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| Wprowadzenie

Ostatnie dekady przyniosty wiele zjawisk i procesow
zmieniajgcych sposéb prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej, dziatanie i ksztatt systemoéw finansowych
oraz pienieznych, jak i funkcjonowanie catych spote-
czenstw. Za najwazniejsze z nich mozna uznac¢ finan-
syzacje, globalizacje, ztozone i wieloptaszczyznowe
zmiany technologiczne (przede wszystkim w zakre-
sie technologii informacyjnych i komunikacyjnych),
a takze coraz czestsze i wigzgce sie z ogromnymi
kosztami kryzysy finansowe, przenoszace sie coraz
szybciej i bardziej intensywnie, czesto nawet miedzy
pozornie niepowigzanymi gospodarkami. Efekty tych
zjawisk i proceséw zostaty dodatkowo w ostatnich
latach wzmocnione przez Wielka Recesje, bedaca
bezposrednim nastepstwem globalnego kryzysu fi-
nansowego w latach 2007-2009, a takze zatamanie
tancuchow dostaw i recesje wywotane pandemig
COVID-19.

Wszystkie wymienione zjawiska skomplikowaty pro-
wadzenie dziatalnosci gospodarczej, a takze wply-
nety na pozycje konkurencyjng poszczegdlnych sek-
toréw gospodarki, jak i catych panstw. Skala zmian
- zaréwno na poziomie mikro, jak i makroekonomicz-
nym — byta przy tym na tyle gteboka i inna jakosciowo
od ,tradycyjnych” mechanizmow, ze zaczeto moéwic
wrecz o uksztattowaniu sie tzw. Nowej Gospodarki
(ang. New Economy)'. Wyraza sie ona odmiennoscia
proceséw produkciji oraz alokacji dobr i ustug, a takze
zmianami w hierarchii i sposobie organizacji poszcze-
golnych jej elementéw.

Kluczowym elementem Nowej Gospodarki, z cza-
sem zastepowanej pojeciem Gospodarki 4.0, jest
tranzycja — wskutek wzrostu znaczenia wiedzy i in-
formacji, rozwoju technologii ICT oraz komercja-
lizacji Internetu — z gospodarki przemystowej do
gospodarki opartej na technologii, z dominujaca
rolg ustug. Przejscie to przyczynito sie do gtebokich
zmian — instrumentalnych, instytucjonalnych, beha-
wioralnych oraz kulturowych — poszczegdlnych ryn-
kéw i catych gospodarek. Dotychczas proces zmian

" Pojecie Nowej Gospodarki pojawito sie na poczatku lat 80. ubie-
gtego stulecia, jednak podlega ciggtej ewolucji bedacej naturalng
konsekwencja transformacji cyfrowej od komputeryzacji i informa-
tyzacji po fundamentalne zmiany w wyniku zaawansowanej wymia-
ny danych i integracji systeméw informatycznych.

gospodarczych analizowano gtéwnie w kontekscie
globalizacji, zmian cyklu koniunkturalnego czy kon-
kurencyjnosci gospodarki. Obecnie coraz wiecej
uwagi poswieca sie zmianom struktury i cech go-
spodarki, bedgcych nastepstwem wdrazania i upo-
wszechniania sie nowych technologii.

Jednym z najwazniejszych rozpatrywanych obszaréw
sg tutaj systemy i instytucje finansowe, w tym ban-
kowe. Transformacje tradycyjnych bankéw i posred-
nikéw finansowych przyspieszajg nowe formy kon-
kurenciji dla bankéw w postaci neobankéw, fintechéw
i tzw. big-techow. Petnig one role swoistego kataliza-
tora przemian, powodujgc dodatkowo zmiany prefe-
rencji i oczekiwan klientéw bankowych, co wymusza
niejako dalsze dostosowania po stronie instytucji fi-
nansowych, zwtaszcza w kontekscie ewolucji ich mo-
deli biznesowych.

W tym kontekscie zasadne jest zbadanie, na ile
banki oraz posrednicy finansowi sg przygotowani
do dziatania w nowych warunkach i w jakim kie-
runku powinna postepowac transformacja modeli
biznesowych tych podmiotéw. Badanie ma na celu
okreslenie stopnia adaptacji bankéw i posredni-
kéw finansowych do funkcjonowania w warunkach
czwartej rewolucji przemystowej oraz zwigzanych
z nimi zmian technologicznych, jak i wskazanie prze-
widywanych kierunkdéw rozwoju w zakresie modeli
biznesowych i trendéw ewolucji zastosowan nowo-
czesnych technologii. Dgzac do realizacji celu gtow-
nego, sformutowano nastepujace pytania badawcze,
na ktére odpowiedzi stanowig cele czgstkowe opra-
cowania:

1. jaka jest skala inwestycji w nowe technologie
w sektorach bankowych i posrednictwa finanso-
wego na $wiecie (ze szczegdélnym uwzglednie-
niem UE);

2. w jakie technologie inwestuje sie na swiecie i dla-
czego (w odniesieniu do bankoéw i instytucji po-
$rednictwa finansowego);

3. jakie sg trendy sSwiatowe w zakresie inwestyc;ji
w nowe technologie w sektorze bankowym i w in-
stytucjach posrednictwa finansowego;
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10.

. jaka jest efektywnos¢ inwestycji w nowe techno-

logie w bankach i w instytucjach posrednictwa
finansowego;

. jakie sg dalsze potrzeby inwestycyjne (a nawet

wyzwania) w odniesieniu do nowych technolo-
gii?;

. jaka jest skala biezgcych naktadéw na inwestycje

w nowe technologie w krajowym sektorze banko-
wym i w sektorze posrednictwa finansowego;

. jakie sg potrzeby polskiego sektora bankowego

w zakresie inwestycji w rozwoj nowych techno-
logii;

. jakie sg przyczyny ewentualnej luki w inwesto-

waniu w nowe technologie w krajowym sektorze
bankowym;

. jaka jest skala roéznic w zakresie inwestycji

w rozwoj technologiczny w polskim sektorze
bankowym w poréwnaniu z analogicznymi reali-
zowanymi w sektorach bankowych wybranych
krajow; jakie rodzi to konsekwencje i jakie sg
tego przyczyny;

czym skutkuje kontynuowanie biezgcej skali na-
ktadow inwestycyjnych w rozwoj nowych tech-
nologii?

Raport obejmuje osiem czesci, odpowiadajgcych po-
stawionym celom badawczym. W czesci pierwszej
opisano kluczowe zmiany technologiczne, jakie wy-
wierajg wptyw na ksztattowanie modeli biznesowych
we wspotczesnej bankowosci. W czesci drugiej scha-
rakteryzowano czynniki wptywajgce na konstrukcje
modeli biznesowych bankdéw i instytucji posrednic-
twa finansowego. Czes¢ trzecig poswiecono opisowi
konkurencji ze strony FinTechéw i BigTechow, ktére
petnig obecnie role swoistych motorow innowacji
we wspotczesnych finansach. Przedmiotem czesci
czwartej sg gtoéwne trendy w ewolucji preferencji
i oczekiwan klientow bankéw i instytucji posrednic-
twa finansowego, bedace rezultatem rosnacej skali
zastosowan rozwigzan z zakresu IT w dziatalnosci
bankéw i instytucji posrednictwa finansowego, jako
tych podmiotéw, ktérych dziatalnosc jest scisle zwia-
zana z funkcjonowaniem systemu bankowego. Kolej-
na, pigta czes¢ raportu skupia uwage na opisie inwe-
stycji w nowe technologie dokonywanych przez banki
(w zakresie ich skali oraz efektow). Cze$¢ szosta zo-
stata przeznaczona na opis inwestycji w IT realizowa-
nych przez banki dziatajgce na terenie Polski. Tres¢
czesci siodmej stanowi proba okreslenia wptywu
wybranych technologii przysztosci na zmiany w mo-
delach finansowych bankdw i instytucji posrednictwa
finansowego. W ostatniej, 6smej czesci zebrano re-
komendacje i wnioski dotyczgce opisywanych zagad-
nien i badanej problematyki.
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1.1. Gospodarka 4.0 - zrédta, cechy,
elementy

Jedng z najwazniejszych determinant ksztattujgcych
zycie gospodarcze i spoteczne w ostatnich dziesie-
cioleciach jest postep technologiczny. Wraz z innymi
czynnikami (takimi jak globalizacja czy — w ostatnich
latach zmiany geopolityczne, spoteczne i klimatycz-
ne) radykalnie zmienit on spos6b prowadzenia biz-
nesu, organizacje firm, poszczegdlne branze i catg
gospodarke (Barbrook, 2009; Barney, 2008; Sennet,
2006; Thurow, 1996). Nowoczesne technologie wpty-
nety rowniez na ludzkie zachowania, motywacje ludzi
(w tym menedzeréw) i procesy decyzyjne, intensyfiku-
jac — nieco paradoksalnie — liczbe wzajemnych, cze-
sto bezposrednich interakcji miedzy poszczegdlnymi
podmiotami (Gobble, 2015). Wszystkie te czynniki
zmienity model zycia spotecznego i wzorce kulturo-
we, co z kolei w oczywisty sposéb wptyneto na funk-
cjonowanie firm i rynkéw, a tym samym — na modele
biznesowe podmiotéw z poszczegolnych branz i sek-
toréw gospodarki.

Gwattowne zmiany technologiczne, gtéwnie w obsza-
rze technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT),
wptynety na pozycje konkurencyjng poszczegdélnych
sektoréw gospodarki, a takze catych krajow, modele
biznesowe oraz zachowania uczestnikdw procesow
rynkowych. Skala tych zmian byta tak znaczaca, ze nie-
ktdérzy autorzy argumentowali, ze powstaje ,Nowa Go-
spodarka” (New Economy - Nakamura, 2000; Sichel,
2000; Stiroh i Jorgensen, 1999). Zjawisko to przejawia
sie w réznych procesach produkcyjnych i alokacji dobr
i ustug, a takze w zmianach hierarchii i organizacji po-
szczegolnych elementéw danej gospodarki.

Zjawisko Nowej Gospodarki, zwykle utozsamiane
Z przejsciem — ze wzgledu na wzrost znaczenia wie-
dzy i informacji, rozwdj ICT oraz komercjalizacje In-
ternetu — z gospodarki przemystowej do gospodarki
opartej na technologii, z dominujaca rolg ustug oraz
opartej na wiedzy (Gordon, 2000; Nakamura, 2000),
byto zwykle traktowane jako zjawisko jednoznacz-
nie pozytywne. Doceniajgc role nowych technologii,
a takze odpowiednie podstawy teoretyczne i ,ulep-
szone” ramy instytucjonalne polityki gospodarczej,
ogtoszono ere ogdlnej stabilnosci makroekonomicz-
nej. Podkreslano réwniez, ze dzieki nowym techno-
logiom mozliwe byto zracjonalizowanie podmiotow
gospodarczych oraz zblizenie poszczegolnych ryn-
kow do stanu doskonatej konkurencji. Szczegdlnie
mocno podkreslano to w odniesieniu do rynkéw fi-
nansowych, zauwazajac, ze to wiasnie one zyskaty na
wprowadzaniu nowych rozwigzan technologicznych.

Pojecie Nowej Gospodarki pojawito sie juz na poczat-
ku lat 80. ubiegtego stulecia, jednak w kolejnych latach

podlegato ciaggtej ewolucji, bedacej naturalng konse-
kwencjg transformacji cyfrowej od komputeryzacji
i informatyzacji po fundamentalne zmiany w wyniku
zaawansowanej wymiany danych i integracji syste-
mow informatycznych. Nawet globalny kryzys finan-
sowy lat 2007-2009 i wynikajgca z niego Wielka Rece-
sja, napiecia spoteczne i kryzysy zadtuzenia w wielu
krajach nie powstrzymaty dalszego rozwoju nowych
technologii czy rozszerzania zakresu ich zastosowa-
nia. Internet, technologie, urzadzenia mobilne, sieci
spotecznosciowe i platformy technologiczne rozwija-
ja sie tak szybko, ze w tym kontekscie uzywa sie okre-
$lenia tzw. czwartej rewolucji przemystowej (Schwab,
2016). Utozsamia sie jg z rosnaca rolg informaciji, ich
gromadzeniem oraz przeksztatcaniem przy zastoso-
waniu nowoczesnych rozwigzan technicznych. Przez
rewolucje te mozna tez rozumie¢ zbior technik i za-
sad funkcjonowania organizacji tafnicucha wartosci
stosujacych lub uzywajgcych systemy cyberfizyczne,
Internet rzeczy (Internet of Things), uczenie maszy-
nowe (machine learning) i przetwarzanie chmurowe
(cloud computing). Kluczowa jest tutaj szybkos$¢ prze-
kazywania informaciji oraz ich duza ilos¢, a komunika-
cja nastepuje zazwyczaj nie pomiedzy cztowiekiem
a maszyna, ale pomiedzy dwoma maszynami (tzw.
M2M - z ang. machine-to-machine), co implikuje nie-
jako zmarginalizowanie znaczenia pracy ludzkiej oraz
jej przeorientowanie. W tym kontekscie, coraz cze-
Sciej zamiast okreslenia ,Nowa Gospodarka” zaczeto
uzywac okreslenia Gospodarka 4.0 (Economy 4.0).

Jednym z najwazniejszych aspektow i wymiaréw
Gospodarki 4.0 jest proces digitalizacji, ktéry mozna
rozumie¢ jako wykorzystanie technologii cyfrowych
do zmiany modelu biznesowego i zapewnienia no-
wych mozliwosci generowania przychodow i war-
tosci (Glosariusz Gartnera, 2021). Digitalizacja nie
obejmuje przy tym tylko konwersji danych i proce-
séw na wartosci cyfrowe, ale mozna jg utozsamiaé
ze zmiang jakosciowg, wynikajgcg ze zdolnosci do
gromadzenia danych, wyznaczania trendéw i po-
dejmowania lepszych decyzji biznesowych. Jak
podkreslajg Fitzgerald i in. (2014,), chodzi tu o wy-
korzystanie nowych technologii cyfrowych (media
spotecznosciowe, urzadzenia mobilne, analityka lub
urzadzenia wbudowane) w celu umozliwienia istot-
nych usprawnien biznesowych.

W szczegolnosci, digitalizacja i przejscie na ,cyfrowy
biznes” przejawia sie w upowszechnieniu oraz coraz
szerszym biznesowym wykorzystaniu w dziatalnosci
podmiotéw gospodarczych (w tym jednostek sektora
bankowego) technologiii proceséw, takich jak tzw. Big
Data, technologia rozproszonego rejestru (Distributed
Ledger Technology), sztuczna inteligencja (Artificial
Intelligence), Internet rzeczy (Internet of Things),
rzeczywisto$¢ rozszerzona (Augmented Reality),
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blockchain, FinTech, Insuretech, RegTech, kryptowa-
luty i roznego rodzaju tokeny oraz tzw. gospodarka
bezgotéwkowa. Czes¢ z tych zjawisk ma charakter
czysto uzytkowy i stuzebny, czes¢ natomiast stanowi
element zmieniajgcego sie srodowiska, w jakim mu-
szg funkcjonowac instytucje bankowe.

Big Data ma zastosowanie wszedzie tam, gdzie duzej
ilosci danych cyfrowych towarzyszy potrzeba - bizne-
sowa, marketingowa, poznawcza — zdobycia nowych
informacji lub wiedzy. Dostepnos¢ duzych ilosci da-
nych w czasie rzeczywistym otwiera przed firmami
mozliwosci zastosowania nowych metod statystycz-
nych, skutecznego profilowania klienta i jego potrzeb,
poprawy prognoz ekonomicznych oraz dokonywania
oceny rentownosci i ryzyka wraz z szybkga informacja
zwrotng (Bakshi, 2012; Warnera i Wégera, 2019).

Blockchain jest odmiang DLT, bedgc zdecentralizowa-
ng, rozproszong baza danych, ktéra istnieje w wielu
identycznych kopiach dla indywidualnych uzytkowni-
kéw. Mozna go uzywac do bezpiecznego i odpornego
na fatszerstwo rejestrowania wszelkiego rodzaju trans-
akgiji. Dzieki tej technologii transakcje pomiedzy wielo-
ma podmiotami mogg by¢ tatwo i automatycznie roz-
liczane, a takze sg w petni transparentne, co sprawia,
ze ma ona zastosowanie praktycznie we wszystkich
branzach: finansowe;j, ale takze energetycznej i nafto-
wej, ochronie srodowiska, reklamie, ochronie zdrowia,
administracji publicznej (Narayan et al. al 2016).

Najpopularniejsze zastosowanie blockchain dotyczy
obecnie finanséw i wigze sie z tzw. kryptowalutami,
czyli szczegdlnym przypadkiem wirtualnej waluty, cze-
sto postrzeganej — raczej dos¢ przesadnie - jako pie-
nigdz przysztosci. Kryptowaluty, bedace dotychczas
raczej narzedziem spekulacji i niemajgce co do zasady
statusu pienigdza, mogg jednak stanowi¢ podstawe
tworzenia lokalnych systemoéw walutowych, a takze
umozliwi¢ przejscie do tzw. gospodarki bezgotowko-
wej, czyli sytuacji, w ktdrej gotowka stanowi w najlep-
szym razie tylko malenki utamek podazy pienigdza
(EBC, 2012: Popper, 2016). Dopetnieniem (lub — w za-
leznosci od przyjetych rozwigzan — zastgpieniem) by-
tyby tzw. waluty cyfrowe bankéw centralnych (obecnie
znajdujace sie w fazie koncepcyjnej i pilotazowej).

RegTech oznacza zastosowanie najnowszych technolo-
gii do celéw regulacyjnych. Rozwigzania w tym zakresie
majg na celu wspomaganie gromadzenia, interpretac;ji
i raportowania danych w celu zaspokojenia potrzeb
regulacyjnych. Rosngce znaczenie tego zagadnienia
mozna wigza¢ z globalnym kryzysem finansowym lat
2007-20009, ktéry spowodowat gwattowny wzrost licz-
by nowych regulacji. Cho¢ ma on tez oczywiscie inne za-
stosowania, RegTech mozna postrzega¢ jako swoiste
uzupetnienie FinTech i InsurTech, czyli wykorzystania

nowoczesnych technologii w instytucjach i transakcjach
finansowych. FinTech i InsurTech radykalnie zmienity
sposoéb dziatania instytucji finansowych, w tym bankéw.
W przypadku tych ostatnich zaczeto nawet uzywac ter-
minu ,Bank 4.0", oznaczajgcego nowy sposob segmen-
tacji klientéw i ksztattowania z nimi relacji, dystrybucji
produktow bankowych, zarzadzania ryzykiem banko-
wym, modelowania oferty itp. (Carney, 2017, King, 2018;
Wspieranie innowacji, 2020).

Z kolei rozszerzona rzeczywistos¢, sztuczna inte-
ligencja i loT znalazty — péki co — wieksze zastoso-
wanie poza sektorem finansowym. Rzeczywistos$¢
rozszerzong definiuje sie jako ulepszong wersje
rzeczywistosci stworzong przy uzyciu technologii,
ktéra naktada cyfrowe informacje na obraz czego$
ogladanego za pomocg okreslonego urzadzenia lub,
prosciej, systemu tgczgcego swiat rzeczywisty i ge-
nerowany komputerowo. Odzwierciedla potgczenie
technologii cyfrowej z rzeczywistoscig, w ktérej ob-
razy z ,fzeczywistego’ swiata sg zsynchronizowa-
ne z 3D i animowang grafikg komputerowg (Correia
Loureiro, Guerreiro i Ali 2020).

loT opisuje sie¢ obiektéw fizycznych — ,rzeczy” —
ktére sg osadzone w czujnikach, oprogramowaniu
i innych technologiach w celu fgczenia i wymiany da-
nych z innymi urzadzeniami oraz systemami przez
Internet. Takimi rzeczami moga by¢ na przyktad urza-
dzenia gospodarstwa domowego, produkty oswietle-
niowe i grzewcze, a nawet odziez (Atzori i in., 2010;
Wortman i Fluchter, 2015).

Al odnosi sie do symulacji ludzkiej inteligencji przez
maszyny, ktére sg zaprogramowane do myslenia jak
ludzie i nasladowania ludzkich dziatan i myslenia, ale
znacznie wydajniej. Zasadniczo, Al mozna roéwniez
rozumie¢ jako dowolng maszyne, ktéra wykazuje ce-
chy zwigzane z ludzkim umystem, takie jak uczenie
sie i rozwigzywanie problemow. Zaktada sig, ze Al jest
w stanie zracjonalizowa¢ i podjgc¢ dziatania, ktore majg
najwieksze szanse na osiggniecie okreslonego celu.
Podzbiorem sztucznej inteligenciji jest uczenie maszy-
nowe, ktére odnosi sie do koncepcji, ze programy kom-
puterowe moga niezaleznie i automatycznie uczyc sie
na podstawie nowych danych i dostosowywac sie do
nich (Acemoglu i Restrepo, 2018; Agraval, 2019).

Opisane technologie zmieniajg ksztatt i funkcjono-
wanie poszczegdlnych sektorow gospodarki, a takze
wplywajg na ksztatt i intensywnos¢ powigzan miedzy
organizacjami a innymi aktorami zycia gospodarczego
i spotecznego. Tworzg takze nowe postawy, zachowa-
nia i wzorce komunikacji konsumentéw, pracownikow
i inwestoréw. Jedng z grup szczegdlnie wzmocnionych
przez cyfryzacje sg wspotczesni konsumenci. Dzie-
ki dostepowi do wielu mediéw stajg sie oni bardziej
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Lucyfrowieni” i wchodzg w silniejsze interakcje (Alamaki
i Korpela, 2021). Charakterystyczne jest przy tym, ze sg
w stanie komunikowac¢ sie nie tylko ze sobg, ale takze
bezposrednio komunikowa¢ sie z firmami i wptywac na
ich dziatania (Matarazzo i in., 2021). Dotyczy to réwniez
klientéw instytucji finansowych

Finalnym efektem opisanych technologii sg gtebokie
zmiany istniejgcych form i nasilenia relacji rynkowych
i pozarynkowych, a co za tym idzie — wydajnos¢, efek-
tywnos¢ i rezultaty procesoéw biznesowych. W literatu-
rze podkresla sig, ze nieodtgcznym elementem i odpo-
wiedzig na te procesy jest zmiana istniejgcych modeli
biznesowych (Caputo i in., 2021; Luz Martin-Pefia i in.,
2018; Rachinger i in., 2019). Te zréznicowane, nowe
formy modeli biznesowych ,charakteryzuja sie zmniej-
szong zaleznos$cig od elementow fizycznych” (Caputo
i in., 2021, s. 490) i moga dotyczyé szerokiego spek-
trum rozwigzan cyfrowych, takich jak oferowanie pro-
duktéw cyfrowych, poleganie na digitalnych kanatach
sprzedazy, czy robotyzacja proceséw produkcyjnych.
W wyniku umiejetnie prowadzonej digitalizaciji, firmy
powinny by¢ w stanie zoptymalizowac¢ swoje dziatania
i uzyskac lepsza efektywnos$é operacyjng i wyniki biz-
nesowe (Ribeiro-Navarrete i in., 2021).

Warto podkresli¢, ze pionierami w biznesowym zasto-
sowaniu nowych technologii byty podmioty z sektora
finansowego. Banki, towarzystwa ubezpieczeniowe
i fundusze inwestycyjne w naturalny, by tak rzec, spo-
s6b stosowaty nowe technologie, sprzyjajagc w ten
spos6b rozwojowi urzadzen i instrumentéw cyfro-
wych. Tym samym reagowaty niejako na zmieniajgcy
sie popyt i zwyczaje swoich klientéw, a takze na prze-
obrazenia zachodzgce wsréd swoich klientow korpo-
racyjnych, operujacych w innych sektorach gospodar-
ki. Co wiecej, z czasem podmioty te same zgtaszaty
popyt na nowe, innowacyjne produkty i technologie.
Dostosowalty sie zatem niejako do konsekwencji, ja-
kie niesie z sobg Gospodarka 4.0.

1.2. Konsekwencje przejscia do gospodarki
4.0 dla podmiotow sektora bankowego

Konsekwencje przejscia do gospodarki 4.0 sg wielo-
rakie i zr6znicowane. Mozna rozpatrywac je zaréwno
w odniesieniu do realnej sfery gospodarki, sfery fi-
nansowej (nominalnej, pienieznej), polityki gospodar-
czej oraz zmian o charakterze ustrojowym i spotecz-
nym. Nie pretendujgc do szczegdétowego omowienia
wszystkich nastepstw, mechanizméw i kanatéw
odziatywan przejscia do gospodarki opartej na wie-
dzy i nowoczesnych technologiach, zarysowane zo-
stang te sposrdd nich, ktére w najwiekszym stopniu
i najbardziej bezposrednio oddziatujg na sytuacje
podmiotéw sektora bankowego.

| tak, w odniesieniu do zmian ogdlnych warunkow
prowadzenia dziatalnos$ci przez instytucje finansowe,
bedacych konsekwencjg upowszechnienia sie gospo-
darki 4.0, mozna wymienic takie kwestie jak:

* wzrost ztozonosci relacji i proceséw gospodarczych,
zarowno na poziomie mikro, jak i makroekonomicz-
nym;

* skrécenie horyzontu decyzyjnego podmiotéw go-
spodarczych i oséb fizycznych;

* nasilenie walki konkurencyjnej, przy jednoczesnym
wzroscie znaczenia zjawiska tzw. koopetyciji (wspét-
pracy konkurujgcych firm);

* wyksztatcenie sie nowych instytucjonalnych form
zawierania transakcji finansowych (zob. pkt. 1.3);

* traktowanie innowacyjnosci i wdrazania technologii
IT nie jako narzedzia budowania przewagi konkuren-
cyjnej, ale jako czynnika niezbednego do przetrwania
na konkurencyjnym rynku;

* rosngca symbioza firm technologicznych i firm sek-
tora finansowego (tgczne globalne inwestycje w fir-
my FinTech wzrosty z 9 mid USD w 2010 r. do po-
nad 25 mld USD w 2016 ., 111,8 mld USD w 2018 r.
i 135,7 mid USD w 2019 r.);

* skrécenie czasu wprowadzania i wycofywania pro-
duktéw z rynku; skracanie cyklu zycia produktu
w branzach o wysokim potencjale innowacyjnym;

* kluczowe znaczenie wszechstronnych i mozliwie
petnych informacji;

* upowszechnienie nowych kanatéw i metod dystrybu-
cji ustug finansowych;

* powstawanie i dynamiczny rozwéj nowych obsza-
row dziatalnos$ci biznesowej (zwtaszcza gwattowny,
napedzany réwniez przez pandemie COVID-19, roz-
wéj e-commerce);

* zmiany w kwalifikacjach i strukturze zatrudnienia in-
stytucji finansowych;

* rosngca potrzeba zapewnienia bezpieczenstwa
transakcji oraz wdrozenia procedur przeciwdziata-
nia dziataniom przestepczym; wzrost znaczenia za-
ufania i czynnikéw psychologicznych w warunkach
funkcjonowania w srodowisku wirtualnym;

Czynniki te wymusity niejako potrzebe gruntownych
dostosowan instytucji bankowych. Charakterystyczne
jest, ze adaptujac sie do nowych warunkoéw i oczekiwan
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klientdw, a takze reagujgc na rozwdéj nowych obsza-
row biznesowych, réwniez same banki byty niejako
zmuszone wykorzystywa¢ nowoczesne technologie.
Instytucje bankowe, jak wspomniano, byty w awangar-
dzie innowacyjnych rozwigzan, jednak opisane zmiany
sprawity, ze konieczne byto modyfikowanie oferty, pro-
cedur, struktur organizacyjnych czy z nieco innej per-
spektywy ujmujac, catych modeli biznesowych.

Wykorzystywanie w bankowosci digitalizacji oraz cy-
fryzacji2 wymusza przenoszenie zainteresowania pra-
cownikéw bankéw na coraz to nowe sfery i obszary
dziatalnosci. Stosowanie rozwigzan ICT sprawia bo-
wiem, ze banki w coraz wiekszym stopniu uzalezniajg
sie nie tylko od technologii informacyjnych, ale takze
od rozmaitych ich dostawcoéw.

| tak, w odniesieniu do obstugi klientéw, cyfryzacja
wymusza:

1) poszerzanie zakresu i iloéci informacji zbieranych
o klientach i ich aktywnosci w sieci,

2) koniecznos$¢ systematycznej aktualizacji danych
o klientach i ich transakcjach (nie tylko ze zZrodet
wewnetrznych),

3) zainteresowanie poszerzaniem zakresu ustug
badz bezposrednio swiadczonych klientom, badz
tylko im udostepnianych (a $wiadczonych przez
inne, wspoétpracujgce podmioty); coraz czesciej
z odlegtych od finanséw i bankowosci branz (w ra-
mach integracji ustug swiadczonych cyfrowo przez
rozmaitych kontrahentéw wpisujgcych sie w na
nowo tworzone fanicuchy tworzenia wartosci),

4) dbanie o bezpieczenstwo transakcji i poufnos¢
zbieranych, przechowywanych i przetwarzanych
informacji o klientach i ich transakcjach oraz kom-
pleksowg ich ochrone obejmujgca takze przeciw-
dziatanie ewentualnym dziataniom przestepczym,

5) umozliwianie klientom taczenia ustug $wiadczo-
nych przez banki z ustugami swiadczonymi przez
inne podmioty czy instytucje (parfistwowe, regula-
cyjne czy kontrolne).

Natomiast w odniesieniu do zarzgdzania bankiem, di-
gitalizacja i cyfryzacja wymuszaja:

1) dbanie o zapewnienie sprawnosci i ciggtosci dzia-
tania systemu core bankingu,

2Cyfryzacja polega na pozyskiwaniu coraz wiekszych zasobéw da-
nych (z rozmaitych Zrédet, w rozmaitych przekrojach) i ich wykorzy-
stywaniu do podejmowania decyzji w procesach obstugi klientéw
czy w zakresie zarzagdzania bankami.

3) sprawne gospodarowanie coraz wiekszymi zaso-
bami danych (w zakresie ich zbierania, przechowy-
wania, przetwarzania i ich wykorzystywania),

3) tworzenie coraz to nowszych aplikacji umozliwia-
jacych swiadczenie ustug w sposéb atrakcyjny dla
klientow,

4) zapewnienie bezpieczenstwa zaréwno bankowi,
jak i jego klientom, po to, aby nie dopusci¢ do utra-
ty zaufania zaréwno do bankéw, jak i stosowanych
przez nie technologii, przy réwnoczesnym nie-
utrudnianiu klientom wykonywania transakcji,

5) zabieganie o wykorzystywanie takich rozwigzan ze
sfery IT, ktére zapewnig dostateczng elastycznosé
i skalowalnos¢ posiadanych zasobéw i infrastruk-
tury w stosunku do potrzeb wynikajgcych z obstugi
klientow i ciggtego poszerzania sie zakresu ustug
im swiadczonych.

Podsumowujgc rozwazania w tym punkcie mozna
uzna¢, iz banki, podobnie zresztg jak inni uczestnicy
procesoéw gospodarczych, byty zaréwno beneficjen-
tami, jak i ofiarami wytonienia sie gospodarki 4.0.
Z jednej bowiem strony pojawity sie dla nich nowe
mozliwosci biznesowe, takie jak ekspansja na nowe
segmenty rynku finansowego, mozliwosci zwieksze-
nia skali dziatalnosci, cross-selling itp. Z drugiej jed-
nak strony pojawity sie nowe rodzaje ryzyka, nowe
zagrozenia dla stabilnosci bankow, a takze nowi kon-
kurenci — w tym tez ze strony podmiotdw niebanko-
wych, wchodzacych na obszar wczesniej tradycyjnie
zarezerwowany dla bankow.

1.3. Nowe struktury i podmioty rynkowe

Tranzycja do gospodarki 4.0 zmienita, jak wspomniano,
natezenie i formy walki konkurencyjnej. W szczegolno-
Sci, oprécz typowej dla sektora bankowego koopetycii,
pojawity sie nowe struktury rynkowe oraz nowe pod-
mioty stanowigce konkurencje dla bankow. W tym kon-
tekscie, mozna wskaza¢ dwie grupy. Pierwsza z nich
obejmuje struktury wyrazajgce sie w odmiennej, kom-
plementarnej wobec tradycyjnego mechanizmu rynko-
wego, organizacji gospodarki i spoteczenstwa, druga
— nowych konkurentéw, mieszczacych sie jednak w ob-
rebie dotychczas obowigzujgcego modelu gry rynkowej.

W odniesieniu do tych pierwszych mozna wymieni¢
uksztattowanie sie nowych modeli dystrybucji i ko-
rzystania z débr, a takze nowych metod finansowania
konsumpciji (i w mniejszym stopniu, produkcji). Nieco
paradoksalnie, postep technologiczny i rozwdj tech-
nologii informatycznych, postrzegany w gtéwnym nur-
cie ekonomii, jako czynnik sprzyjajacy efektywnosci
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mechanizmow i relacji stricte rynkowych, utatwit czy
wrecz umozliwit rozwoj débr, ustug, organizaciji i form
zawierania transakcji, ktére nie podlegajg dyktatowi
mechanizmu rynkowego czy rynkowym hierarchiom
zarzgdzania. Opierajg sie one natomiast na bezpo-
srednich kontaktach i relacjach miedzyludzkich. Do-
konujace je podmioty kierujg sie, oprécz maksymali-
zacji wlasnej uzytecznosci, catg gamag innych celéw
i bodzcéw, czesto o wyraznie pozaekonomicznym
charakterze, odbiegajgcym od zachowania gtéwno-
nurtowego homo oeconomicus.

Jednym z najszerzej rozpowszechnionych przejawéw
opisanych tendencji, jest tzw. gospodarka wspotdziele-
nia (ang. sharing economy), zjawisko reprezentatywne
dla nowej fazy rozwoju systemoéw gospodarczych, jaka
jest postkapitalizm, z jego nastawieniem na niehierar-
chiczne, oddolnie organizujgce sie spotecznosci i sieci
transakcji. W kontekscie ustug finansowych warto tu
zwréci¢ uwage na rozwdj tzw. wspétfinansowania (col-
laborative finance). Wigze sie on z funkcjonowaniem
platform, bedacych narzedziem tgczenia intereséw
podmiotéw deficytowych oraz nadwyzkowych. Innymi
stowy, dzieki ograniczeniu asymetrii informacji, wyeli-
minowane zostaje tu tradycyjne posrednictwo banko-
we na rzecz bezposredniego udzielania (mikro)pozy-
czek. Zjawisko to, nazywane rowniez social lendingiem
lub kredytem spotecznym, mozna uzna¢ za przejaw
dezintermediaciji. Odnosi sie ono tylko do jednego, ale
za to kluczowego, aspektu funkcjonowania instytucji
bankowych. Skala tego zjawiska nie jest duza, zyskuje
ono jednak na popularnosci.

Konkurenci bankéw ujeci w drugiej grupie stanowig
kategorie bardzo heterogenicza. Zaliczy¢ mozna do
niej nowego rodzaju instytucje finansowe — neoban-
ki — ktére dziatajg w innowacyjnych modelach biz-
nesowych, czesto wytacznie w formie cyfrowej, co
staje sie wyzwaniem dla sektora finanséw oraz catej
branzy IT. Neobanki (challenger banki, banki preten-
dujgce) starajg sie wypetni¢ luke spadku zaufania do
tradycyjnych bankéw oraz wykorzystujg nowoczesne
rozwigzania finansowe (technologie i narzedzia) do
ekspansji rynkowej. Funkcjonalnos¢ oraz modele biz-
nesowe neobankow zmieniajg sie wraz ze zmianami
oczekiwan konsumentéw (np. N26). Co istotne, neo-
banki moga przybiera¢ forme inicjatyw istniejacych
bankéw, w celu modyfikaciji juz funkcjonujgcych mo-
deli biznesowych (Asseco Banking Forum 2020).

Neobanki zalicza sie do sektora FinTech. Podmioty te,
jak réwniez instytucje tzw. BigTech stanowig szczegdl-
nie wazne instytucje z punktu widzenia funkcjonowa-
nia i osiggania przychodéw przez “tradycyjne” (choé
tez w coraz wiekszym stopniu zdigitalizowane) banki.
Warto dodac, ze w coraz wiekszym stopniu wchodza
one na tradycyjnie obstugiwane przez banki segmenty

ustug finansowych (gtéwnie ptatnosci). Z tego wzgle-
du, scharakteryzowano je szczegétowo w sekcji trze-
ciej. W tym natomiast miejscu wypada wspomnie¢
0 jeszcze jednej grupie konkurencyjnych wzgledem
bankéw podmiotéw, a mianowicie o instytucjach zali-
czanych do tzw. sektora shadow banking.

Dobitnie daty one o sobie zna¢ w nastepstwie glo-
balnego kryzysu finansowego z lat 2007-2009 i jego
konsekwencji®. C. McCulley w 2007 r., odnoszac sie
do warunkéw amerykanskich, uzywat okreslenia sha-
dow banking gtéwnie wobec niebankowych instytuc;ji
finansowych. Zauwazyl, ze instytucje tego typu doko-
nujg, podobnie jak ,klasyczne” banki, transformacji
termindéw — pozyskujg na rynku pienieznym srodki
na krétki termin, a nastepnie nabywaja/kreujg aktywa
o dtuzszym terminie zapadalnosci. Nie podlegajg jed-
nak one regulacjom jak normalne banki i nie moga ko-
rzysta¢ z refinansowania w banku centralnym, a tak-
ze zasadniczo nie pozyskujg funduszy z depozytow.
Dziatajg wiec niejako ,w cieniu”, obok tradycyjnych
instytucji bankowych, cho¢ realizujg te same zadania.

Podmioty dyskutowane w kontekscie kryzysu na ryn-
ku subprime stanowity tzw. pierwsza generacje sha-
dow banking (tzw. shadow banking 1.0). Za generacje
druga, szczegolnie istotng w kontekscie niniejszego
opracowania, uwaza sie natomiast podmioty stawiaja-
ce w przewazajgcym stopniu na dziatalnos¢ w sferze
wirtualnej. Sprowadza sie ona do formuty P2P (peer-
to-peer), B2B (business-to-business), C2C (custom-
er-to-customer) czy B2C (business-to-customer). Z re-
guty sgto réznorakie tzw. platformy crowdfundingowe.
Stuzg one do poszukiwania i kojarzenia podmiotow
posiadajgcych nadwyzki zasobdéw finansowych oraz
podmiotéw je potrzebujgcych. Wypetniajg wiec typo-
wa funkcje posrednictwa finansowego, niejako wypy-
chajac z niej tradycyjne podmioty bankowe, a takze in-
stytucje finansowe zaliczane do shadow banking 1.0.
Platformy te oferujg produkty pozyczkowe, kredytowe,
inwestycyjne, a nawet ubezpieczeniowe, dziatajgc
zaréwno w sferze consumer finance, jak i private ban-
king. Charakterystyczne jest, ze rowniez nie podlega-
ja one regulacjom. Mozna zauwazyg¢, iz przypominaja
one w duzym stopniu wspominane platformy kredytu
spotecznego, réznig sie jednak od nich szerszym za-
kresem ustug oraz bardziej komercyjnym charakterem.

Konkurencja ze strony opisanych podmiotow wystepu-
je z roznym nasileniem w odniesieniu do rozmaitych
sfer dziatalnosci bankowej. Kwestie te bedg tematem
rozwazan w kolejnych czesciach opracowania.

8 Funkcjonowanie instytucji zaliczanych do sektora shadow ban-
king, nazywanego w polskiej literaturze przedmiotu ,bankowoscia
cienia” czy, bardziej fortunnie, ,bankowoscia réwnolegta”, dos¢ po-
wszechnie uznaje sie za jedng z przyczyn wybuchu tego kryzysu
i tak powaznych jego nastepstw.



14

PROGRAM
ANALITYCZNO
BADAWCZY

ROZDZIAL 1I /ﬂ/%é

Modele biznesowe bankow

i ich determinanty — ujecie teoretyczne
| empiryczne



<:> Modele biznesowe bankéw i ich determinanty - ujecie teoretyczne i empiryczne

Analiza determinant modeli biznesowych bankéw
oraz instytucji posrednictwa finansowego wymaga
zdefiniowania i charakterystyki konstrukcji modeli
biznesowych. Model biznesowy powinien umozliwia¢
uzyskanie przewagi konkurencyjnej nad innymi pod-
miotami na rynku oraz powinien pozwoli¢ na utrzy-
manie pozadanej pozycji rynkowej. Lgczy on w sobie
wewnetrzne zasoby materialne i niematerialne, ktére
stanowig zrédto mocnych i stabych stron podmiotu
ze wszystkimi zagrozeniami i szansami, jakie poja-
wiajg sie na rynku bankowym (Klimontowicz i Hara-
sim 2019).

Jak wskazuje A. Nosowski (2012), model biznesowy
jest koncepcyjnym narzedziem zawierajgcym zestaw
elementéw oraz relacji miedzy nimi, pozwalajgcym
wyrazi¢ biznesowa logike okreslonej firmy. Jest to
przedstawienie wartosci oferowanej réznym segmen-
tom klientéw oraz architektury firmy i jej zwigzkéw
z innymi partnerami, pozwalajgcych na tworzenie,
sprzedawanie i dostarczanie tej wartosci. Zaprezento-
wane definicje modelu biznesowego (tabela 1) tgcza
w sobie zatem praktyczng realizacje strategicznych

Tabela 1. Wybrane definicje modelu biznesowego

wizji (Morris, Schindehutte i Allen 2005; Shafer, Smith
i Linder 2005), ktére powinny stuzy¢ wymodelowaniu
proceséw operacyjnych i okresleniu propozycji warto-
$ci dla klienta (Magretta 2002; Seppanen 2008; Teece
2010).

Elementem definiujgcym lub ograniczajgcym pro-
wadzenie biznesu jest reguta biznesowa. Ma ona
wplyw na zachowanie organizacji, informuje o za-
chodzacych dziataniach, praktykach i procedurach
oraz moze ogranicza¢ niektore aspekty biznesu.
Zarzadzanie regutami biznesowymi przez instytucje
finansowe daje korzysci w poprawie elastycznosci
organizacyjnej i wptywa na tworzenie modelu biz-
nesowego. Reguty biznesowe pozwalajg nakresli¢
polityke biznesowg przedsiebiorstwa oraz stanowia
petnoprawny element opisu architektury biznesowe;j.
Sg one wykorzystywane w zakresie doskonalenia
mechanizmow budowania relacji z klientami, opiera-
jac sie m.in. na ksztattowaniu kapitatu relacyjnego,
ktéry jest efektem wspotzaleznosci i wzajemnego
oddziatywania podmiotéw powigzanych relacjami
(Nosowski 2011).

T ™ S

Timmers (1998)

»,Model biznesowy to architektura przeptywu produktéw, ustug i informacji, w tym opis

réznych podmiotéw gospodarczych i ich rél; opis potencjalnych korzysci dla réznych
podmiotéw gospodarczych; opis zrédet przychodéw” s. 4

Amit i Zott (2001)

,Model biznesowy przedstawia tres¢, strukture i zarzadzania transakcjami

zaprojektowanymi w celu tworzenia wartosci poprzez wykorzystanie mozliwosci

biznesowych” s. 511

Magretta (2002)

»Modele biznesu opisujg, jak zasoby sg tagczone i przeksztatcane w celu wygenerowania

wartosci dla klienta i innych interesariuszy” s. 4

Obt6j (2002)

»,Model biznesu to potaczenie koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej

realizacji rozumianej jako budowa taficucha wartosci pozwalajgcego na skuteczng
eksploatacje oraz odnowe zasobow i umiejetnosci, z zatozeniem, ze jest on szybko
imitowany przez inne firmy” s. 98

Chesbrough i Rosenbloom
(2002)

Matkowska (2004)

,Model biznesowy to heurystyczna logika, ktéra taczy potencjat techniczny z realizacja
wartosci ekonomicznej” s. 529

»,Model biznesu traktuje sie jako tancuch wartosci, jaki jest wskazany w analizie

istniejacych i mozliwych zrédet przewagi konkurencyjnej zaréowno w samym
przedsiebiorstwie, jak rowniez koniecznych dla zdobycia przewagi konkurencyjnej na

rynku” s. 17

Morris, Schindehutte
i Allen (2005)

»Model biznesowy jest zwieztym odzwierciedleniem tego, w jaki spos6b powigzane ze
sobg zmienne decyzyjne w obszarach strategii, architektury i ekonomii przedsiebiorstw
i jak sg uwzgledniane w celu stworzenia trwatej przewagi konkurencyjnej na
okreslonych rynkach” s. 727
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Tabela 1. cd.

I S

Osterwalder, Pingneur
i Tucci (2005)

Shafer, Smith i Linder
(2005)

Voelpel, Lelbold, Tekie
i von Krogh (2005)

Niemczyck i Drzewiecki
(2006)

Brousseau i Penard
(2007)

Seppanen
(2008)

Santos, Spector
i Wav der Heyden
(2009)

Casadeus-Masanell
i Ricart (2010)

Smith, Binns | Tushman
(2010)

Teece
(2010)

Wirtz, Schilke i Ullrich
(2010)

Cavalcante,
Kesting i Ulhgi
(2010)

Proniewski i Tarasiuk
(2012)

Nosowski
(2012)

»Model biznesowy jest narzedziem koncepcyjnym, ktére zawiera zestaw elementéw i ich
realizacji oraz pozwala na wyrazenie logiki biznesowej konkretnej firmy. Jest to opis
wartosci jakg firma oferuje jednemu lub kilku segmentom klientéw oraz architektury firmy
i jej sieci partneréw w zakresie tworzenia, marketingu i dostarczania wartosci i kapitatu
relacji, w celu generowania rentownych i zréwnowazonych strumieni przychodéw” s. 10

,Model biznesowy jest zdefiniowany jako reprezentacja podstawowej logiki
przedsiebiorstwa i jego wyboréw strategicznych dotyczacych tworzenia i uchwycenia
wartosci w ramach sieci wartosci” s. 202

,Model biznesowy mozna zdefiniowa¢ jako konkretne pojecie dziatalnosci
gospodarczej” s. 40

»,Model biznesu w swej istocie jest modelem prowadzenia przedsiewziecia
zorientowanego na transakcje kupna i sprzedazy w obrebie produkciji, Swiadczenia
ustug i handlu” s. 145

»,Model biznesowy to schemat organizowania wymiany i alokacji réznych strumieni
kosztéw i przychoddéw w taki sposob, aby produkcja i wymiana towaréw lub ustug stata
sie rentowna, w sensie bycia samowystarczalng na podstawie generowanego przez nig
dochodu” s. 82

»Model biznesowy jest koncepcyjnym narzedziem zawierajgcym zestaw elementéw
oraz relacji miedzy nimi, pozwalajgcy wyrazi¢ biznesowg logike okreslonej firmy. Jest
to przedstawienie wartosci oferowanej réznym segmentom klientéw oraz architektury
firmy i jej zwigzkéw z innymi partnerami pozwalajgcych na tworzenie, sprzedawanie

i dostarczanie tej wartosci” s. 6

Model biznesowy jest konfiguracjg dziatan i jednostek organizacyjnych, ktére wykonuja
owe dziatania wewnatrz i na zewnatrz firmy, majaca na celu tworzenie wartosci
w produkgiji i dostawie okreslonego zestawu produktowo-rynkowego” s. 11

,Model biznesowy jest odzwierciedleniem realizowanej strategii” s. 195

»Model biznesowy to projekt, za pomoca ktérego organizacja przeksztatca dany zestaw
strategicznych wyboréw, po to by stworzy¢ i uchwyci¢ wartos¢” s. 450

»Model biznesowy definiuje sposéb, w jaki przedsiebiorstwo dostarcza wartos¢
klientom, zacheca klientéw do ptacenia za wartos$¢ i przelicza te ptatnosci na zysk”
s. 172

»Model biznesowy odzwierciedla system operacyjny i wyjSciowy przedsiebiorstwa i jako
taki oddaje sposéb funkcjonowania przedsiebiorstwa i tworzenia wartosci” s. 274

»,Model biznesowy to abstrakcja zasad wspomagajacych rozwdj wspomagajacych
rozwoj podstawowych, powtarzalnych, standardowych proceséw niezbednych do
prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej przez firme” s. 1328-1329

»,Model biznesowy mozna okresli¢ jako praktyczna realizacje wizji strategicznej, ktére
powinny stuzy¢ wymodelowaniu proceséw operacyjnych w przedsiebiorstwie. Model
operacyjny okresla jednostki operacyjne biznesu oraz relacje miedzy nimi. Istotne jest
rozréznienie struktur organizacyjnych bankéw wielozakresowych, wielodziatowych od
specjalistycznych” s. 105-110.

»Model biznesowy jest koncepcyjnym narzedziem zawierajgcym zestaw elementéw
oraz relacji miedzy nimi, pozwalajacym wyrazi¢ biznesowg logike okreslonej firmy.
Jest to przedstawienie wartosci oferowanej réznym segmentom klientéw oraz
architektury firmy i jej zwigzkéw z innymi partnerami, pozwalajgcych na tworzenie,
sprzedawanie i dostarczanie tej wartosci”
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Tabela 1. cd.

T ™ S

Abdelkafi, Makhotin
i Posselt (2013)

Baden-Fuller i Haeliger
(2013)

Ostelwalder i Pigneuer
(2013)

Duczkowska-Piasecka,
Poniatowska-Jaksch,
Duczkowska-Matysz
(2013)

Doligalski
(2014)

Amitt i Zott
(2015)

Wirtz, Pistoia,
Ulirich and Gottel (2016)

Nowowski
(2016)

Tecce
(2018)

»,Model biznesowy opisuje sposéb, w jaki przedsiebiorstwo komunikuje sie, tworzy
i dostarcza i wychwytuje warto$¢ z propozycji wartosci” s. 12

,Model biznesowy to system, ktéry rozwigzuje problem identyfikaciji, kto jest klientem,
ich potrzeby i sposoby dostarczania satysfakcji i monetyzacji wartosci” s. 419

»,Model biznesowy jest konceptualnym zbiorem elementéw wraz z ich wzajemnymi
powigzaniami, ktory wyraza logike zarabiania pieniedzy przez przedsiebiorstwo.

Jest to opis propozycji wartosci dostarczanej przez przedsiebiorstwo dla
poszczegdlnych segmentéw rynku, a takze opis architektury przedsiebiorstwa, sieci
powigzan z partnerami, marketingu oraz dystrybucji tych wartosci w celu osiggniecia
strumienia rentownych i stabilnych przychodéw”

»Model biznesu ksztattuje strategie przedsiebiorstwa. Strategia, aby byta realna,
powinna opieraé sie na zdolnosciach, zasobach i dotychczasowej pozycji
przedsiebiorstwa, a cele dtugoterminowe muszg by¢ mozliwe do zrealizowania”
s. 294

,Model biznesu przedstawia obraz przedsiebiorstwa, natomiast strategia opisuje
zamierzenia przedsigbiorstwa oraz sposoéb ich realizacji. W strategii istnieje wymiar
czasowy oraz pewien kierunek zmian, podczas gdy model biznesu jest obrazem
organizacji uchwyconym w wybranym momencie” s. 23

»,Model biznesowy to system potgczonych i wspotzaleznych dziatan, okreslajgcy sposéb
prowadzenia dziatalnosci biznesowej ze swoimi klientami, partnerami i dostawcami.
Opisuje w jaki sposdb podmiot centralny wigcza sie do swojego ekosystemu, aby
wykonac dziatania niezbedne do zaspokojenia potrzeb klientow” s. 346

»,Model biznesowy jest uproszczonym i zagregowanym przedstawieniem odpowiedniej
dziatalnosci przedsiebiorstwa” s. 6

,Na poziomie semantycznym z terminem ,model biznesowy” wigzg sie te same
problemy, co w przypadku réwnie popularnego ,procesu biznesowego”. W przypadku
tych zwigzkéw frazeologicznych uzyto stéw popularnych, o wieloznacznej interpretaciji.
Zaréwno stowo ,model”, jak i ,biznes” czy ,proces” nie majg zbyt precyzyjnego
znaczenia, a raczej szerokie i swoiscie potoczne” s. 158

,Model biznesowy opisuje architekture okreslajaca, w jaki sposéb firma tworzy
i dostarcza wartos¢ klientom oraz mechanizmy wykorzystywane do przejmowania
czesci tej wartosci” s. 40

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Timmers (1998); Amit i Zott (2001); Magretta (2002); Obt6j (2002); Chesbrough i Rosenbloom
(2002); Matkowska (2004); Morris, Schindehutte i Allen (2005); Oserwalder, Pingneur i Tucci (2005); Shafer, Smith i Linder (2005); Voelpel,
Lelbold, Tekie i von Krogh (2005); Niemczyk i Drzewiecki (2006); Brousseau i Penard (2007); Seppanen (2008); Santos, Spector i Wav der
Heyden (2009); Casadeus-Masanell i Ricart (2010); Smith, Binns | Tushman (2010); Teece (2010); Wirtz, Schilke i Ullrich (2010); Cavalcante,
Kesting i Ulhgi (2010); Proniewski i Tarasiuk (2012); Duczkowska-Piasecka, Poniatowska-Jaksch, Duczkowska-Matysz (2013); Abdelkafi,
Makhotin i Posselt (2013); Baden-Fuller i Haeliger (2013); Teece 2018.

W literaturze istniejg liczne klasyfikacje modeli biz-
nesowych (Sztorc 2016). Do najbardziej popularnych
konstrukcji tych modeli biznesowych zalicza sie:

polegajagcego na dziataniu w sektorach, w ktorych
wystepuje ekonomia skali, dziatalnos¢ masowa,
a realizacja dziatan opiera sie na wielu procesach.

a) Trzyelementowg koncepcje autorstwa K. Obtéja b) ,Model zysku” A. Slowotzky'ego (2000) definiowa-

(2002, s. 104-121), opierajacy sie na: modelu dy-
rygenta, ktory zleca na zewnatrz realizacje czesci
proceséw wytworczych; modelu operatora, ktory
polega na swiadczeniu ustug outsourcingowych,
wysoko wyspecjalizowany oraz modeluintegratora,

ny jako uniwersalny model biznesu, opierajacy sie
m.in. na modelu zysku: zysk z piramidy wyrobdw,
zysk dzieki rozwigzaniom klienta, zysk zalezy od
czasu, zysk z superprodukciji, zysk wieloelemen-
towy, mnoznik zyskow, zysk ze specjalizacji, zysk



O ROZDZIAL II

z istniejgcej bazy uzytkownikéw, zysk z ustanowie-
nia standardu, zysk przedsiebiorcy.

c) Model biznesowy w ujeciu A. Osterwaldera (Bu-
siness Model Canvas) — na ktéry sktadajg sie:
zbudowanie sieci kluczowych partneréw (inwe-
stycyjnych, dostawcow nowoczesnych techno-
logii oraz relacje z podmiotami nadzorujgcymi);
gtéwne procesy niezbedne do obstugi klientow

w oddziale, zdalnie i z wykorzystaniem nowocze-
snych rozwigzan finansowych; tworzenie wartosci
dla klienta poprzez swiadczenie kompleksowej
obstugi depozytowo-kredytowej; sposdéb obstugi
klientéw w oddziale i zdalnie; segmentacja klien-
tow i sposoby dotarcia do nich; oraz kwestie nie-
zbedne dla prowadzenia biznesu, jak zasoby, ana-
liza kosztéw i przychodéw (Osterwalder i Pigneur
2010, s. 16-23).

MODEL BIZNESOWY WG A. OSTERWALDERA

KLUCZOWI GLOWNE UNIKALNA SPOSOB OBSLUGI DOCELOWE
PARTNERZY DZIALANIA/ PROPOZYCIA KLIENTOW GRUPY
PROCESY WARTOSCI KLIENTOW
Partnerzy Obstuga oddziatowa Swiadczenie Obstuga w oddziale Klienci detaliczni
inwestycyjni kompleksowej o
Obstuga zdalna obstugi depozytowo- Obstuga zdalna Klienci .
Dostawcy kredytowej korporacyjni
nowoczesnych Automatyzacja L
technologii proceséw w banku Klienci sektora
budzetowego
Regulatorzy/ .
podmioty Po stronie
nadzorujace kredytobiorcéw
i deponentow
KANALY DOTARCIA a2
ZASOBY POTRZEBNE DO DO KLIENTOW STRUKTURA ZRODtA
PROWADZENIA BIZNESU (KANALY SPRZEDAZY) KOSZTOW PRZYCHODOW

Zasoby kapitatowe Oddziaty bankowe

Zasoby materialne Bankomaty
Zasoby niematerialne Call center
i prawne

Internet

Zasoby ludzkie
Urzgdzenia mobilne

Koszty dziatalnosci
banku

Przychody banku

Przychody odsetkowe

Koszty odsetkowe i pozaodsetkowe

i pozaodsetkowe

Schemat 1. Model biznesowy bankdéw (Business Model Canvas) wg. A. Osterwaldera
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie www.businessmodelgeneration.com.

Ostatni z wymienionych modeli wydaje sie by¢ szcze-
golnie przydatny dla operacjonalizacji rozwazan nad
modelami biznesowymi. Z tego wzgledu, przedsta-
wiono go bardziej szczegotowo na schemacie 1.
Model ten sktada sie z 9 obszarow, ktére wpisujg
sie w dziatalnosci biznesowg bankow. Pierwszym
obszarem jest (1) segmentacja klientéw oraz réz-
nych grup interesariuszy banku (2). W obszarze (3)
propozycji wartosci nastepuje agregacja korzysci,
ktére finalnie moze otrzymac klient. Ponadto, model
opisuje kanaty kontaktu, dystrybucji i sprzedazy ze
strony banku (4). Obszar relacji z klientami (5) doty-
czy charakterystyki i propozycji wartosci dla klienta,

osobistych relacji z konsultantem lub w petni zau-
tomatyzowang obstugg. W modelu Canvas zaktada
sie réwniez koniecznos¢ weryfikacji strumieni przy-
chodéw (6) i dazy do odpowiedzi na pytanie, dlacze-
go dostarczanie klientom odpowiedniej propozycji
wartosci powinno generowaé strumienie przycho-
doéw. Model skupia réwniez uwage na kluczowych
zasobach (7) (materialnych i niematerialnych) oraz
kluczowych dziataniach (8). Propozycja tworzenia
modelu biznesowego banku zgodnie z modelem
Canvas konczy analiza struktury kosztow (9), wyni-
kajgca z kluczowych zasobdw, strategii dziatania,
partneréow catego modelu biznesowego.
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Koncepcje Obtdja oraz Slowotzky’ego lokujg sie
w grupie tzw. tradycyjnych modeli biznesowych, od-
noszacych sie do klasycznego podziatu na banko-
wos¢ uniwersalng oraz bankowos¢ specjalistyczng
(schemat 2). Wykorzystujgc ten podziat, tradycyjne
modele biznesowe koncentrowaty sie na grupie pro-
duktéw i ustug oferowanych klientom. Staraty sie one
taczy¢ oferte banku z wybranymi potrzebami i ocze-
kiwaniami wiodgcych grup klientdw. Zmianie ulegty
réwniez propozycje wartosci oferowanych klientom.

MODELE

BIZNESOWE

Schemat 2. Wspétczesne modele biznesowe
Zrédto: opracowanie wtasne.

Modele biznesowe bankéw silnie ewoluowaty na
przestrzeni kilku ostatnich dekad. Wspotczesnie,
koncentrujg sie one na catej infrastrukturze, ope-
racjach wewnetrznych, tancuchu dostaw, warto-
sci dla klientow, strategii wejscia na nowe rynki,
nowoczesnych kanatach dystrybucji, wspétpracy
z podmiotami trzecimi, a mniej na konkurencji ze
strony innych bankéw (Lueg, Pedersen i Clemmen-
sen 2015). Z tego wzgledu, najbardziej satysfakcjo-
nujgce wydaje sie by¢ scharakteryzowane wcze-
$niej podejscie teoretyczne zaproponowane przez
A. Osterwaldera.

Przechodzac na grunt praktyki, na podstawie zakresu
dziatalnosci finansowej i wynikéw finansowych 2672
bankéw ze strefy euro, 372 bankéw z UE, ale spoza
strefy euro, oraz 258 bankéw z krajow EFTA mozna zi-
dentyfikowac¢ w Europie wspétistnienie pieciu modeli
biznesowych (Piskorz 2017, s. 54-55).

a) Model typu 1: model skoncentrowany detaliczny
(focused retail).

b) Modele typu 2: Model zdywersyfikowany detalicz-

ny typu 1 (diversified retail type 1) oraz Model zdy-
wersyfikowany detaliczny typu 2 (diversified retail

type 2).
c) Model hurtowy (wholesale).

d) Model inwestycyjny (investment).

W przypadku uniwersalnego podejscia do modelu
biznesowego, banki oferujg szerokg game produktéw
dla réznych grup odbiorcow. Taka konstrukcje mo-
delu biznesowego nalezy powigza¢ ze wspominang
propozycjg K. Obtéja (2002). Banki specjalistyczne
oferujg natomiast waska game produktéw, ktére de-
dykowane sg tylko wybranym odbiorcom. Modelem
skupionym na zysku ze specjalizacji jest m.in. ,Mo-
del Zysku” zaproponowany przez A. Slowotzky'ego
(2000).

Model banku uniwersalnego

Model banku specjalistycznego — domenowy charakter modeli biznesowych
(np. banki inwestycyjne, hipoteczne)

Sektorowy charakter modeli biznesowych (np. banki prywatne)

Franczyza i placdwki partnerskie

Podziat modeli oparto na strukturze bilansowej pod-
miotow, z pominieciem aspektu wiascicielskiego.
Zgodnie z danymi, wiekszo$¢ bankow europejskich
stosuje model biznesowy zorientowany na handel de-
taliczny, o réznym stopniu dywersyfikacji. Mniej popu-
larne pod wzgledem liczebnosci sg natomiast modele
bankowosci specjalistycznej i inwestycyjnej. Analiza
,Banking Business Models Monitor 2019: Europe”
(Ayadiiin. 2019) przedstawia rézne modele bizneso-
we wspotistniejgce miedzy bankami o réznych struk-
turach wiasnosciowych (schemat 3).

Model skoncentrowany detaliczny (focused retail)
oparty jest na akcji kredytowej dla klientéw indywidu-
alnych. Zroédtem finansowania sg depozyty. Model zdy-
wersyfikowany detaliczny typu 1 (diversified retail type
1) charakteryzuje sie finansowaniem dziatalnosci z de-
pozytéw, cho¢ banki oparte na tym modelu sg bardziej
aktywne na rynku miedzybankowym. Model zdywersy-
fikowany detaliczny typu 2 (diversified retail type 2) wy-
réznia sie sposobem ksztattowania pasywow. Model
w mniejszym zakresie opiera dziatalnos¢ na wykorzy-
staniu depozytow, a w wiekszym stopniu oparty jest na
zobowigzaniach dtuznych. Model hurtowy (wholesale)
charakteryzuje sie silng dywersyfikacjg struktury pasy-
wow i duzym udziatem srodkéw pochodzgcych z rynku
miedzybankowego i emisji papierow wartosciowych.
Ostatni model inwestycyjny (investment) grupuje duze
banki zorientowane na inwestoréw. Finansowanie
dziatalnosci oparte jest tu na mniegj stabilnych i mniej
standardowych zZrédtach (tabela 2) (Ayadiiin. 2019).

O
O
O
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Schemat 3. Poréwnanie modeli biznesowych europejskich bankéw
Zrédto: Ayadiiin. 2019, s. 12.

Tabela 2. Charakterystyka modeli biznesowych europejskich bankéw - finansowanie dziatalnosci

1. Model typu 1 — Focussed retail Model skoncentrowany detaliczny obejmuje najmniejsze
banki pod wzgledem sumy i Sredniej wartosci aktywow.
Model charakteryzuje sig najwyzsza rentownoscia na
poziomie aktywow i kapitatow.

2. Model typu 2 - Diversified retail type 1 Banki oparte w swoich dziataniach na tym modely,
posiadajg stosunkowo wiecej aktywéw handlowych
i kredytéw bankowych w portfelu.

3. Model typu 2 - Diversified retail type 2 Charakteryzuje sie duzym zréznicowaniem aktywow
i pasywow. Model oparty jest na zobowigzaniach dtuznych.

4. Model hurtowy — Wholesale Model Model dotyczy gtéwnie bankdw, ktérych dziatalno$é¢ oparta
jest w duzym stopniu na pozyczkach miedzybankowych.
Banki sg aktywne w zakresie nietradycyjnego
wykorzystania funduszy. Banki, ktérych dziatalnos¢ oparta
jest na modelu hurtowym czesto uzaleznione s3 od
finansowania bankowego. Banki w tym modelu stanowia
najmniejsza grupe, zaréwno pod wzgledem liczebnosci,
jak i sumy aktywéw bankowych.

5. Model inwestycyjny — Investment Model Banki oparte na modelu inwestycyjnym sg najwiekszymi
bankami, zaréwno pod wzgledem sumy, jak i Sredniej
wartosci aktywoéw. W zakresie finansowania koncentruja
sie na mniej stabilnych i mniej tradycyjnych zrédtach,
np. zobowigzania dtuzne.

<:> <:> Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Ayadi i in. 2079.
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Rozwazania w zakresie modeli biznesowych ban-
kéw tacza sie z perspektywg zarzgdzania innowa-
cjami, wykorzystaniem e-biznesu oraz kwestiami
strategicznymi, ktore wptywajg na tworzenie war-
tosci i przewagi konkurencyjnej (Zott et al. 2011).
Zazwyczaj zaktada sie (z duzym stopniem uogél-
nienia), ze bank, ktérego model biznesu oparty jest
na tradycyjnych metodach kontaktu z klientem i na
relacjach z ,klientem analogowym” — utozsamiany
jest z tradycyjnym modelem biznesu. Natomiast
banki, ktore stawiajg w swojej strategii na model
e-biznesu, nowoczesne technologie, ekologie i CSR
utozsamiane sg z nowoczesnymi modelami bizne-
su. W praktyce, banki starajg sie tgczy¢ i rownowa-
zy¢ dziatalnos¢, wykorzystujgc elementy obu mo-
deli.

Tradycyjne podejscie do biznesu widoczne jest za-
réwno w bankach komercyjnych, jak i w bankowosci
spotdzielczej (Zottkowski 2020). W tym kontekscie,
warto scharakteryzowa¢ model biznesowy sektora
bankowosci spoétdzielczej, ktory rowniez staje w obli-
czu wyzwan branzy FinTech. Specyfika spétdzielcze-
go modelu biznesowego opiera sie na: wptywie lokal-
nej spotecznosci na model biznesowy, koncentracji
na bankowosci detalicznej, kredytowaniu lokalnej
spotecznosci, zaangazowaniu spotecznym, dtugo-
okresowym horyzoncie decyzyjnym, bezpieczenstwie
oraz efektywnosci i rentownosci. Otwartos¢ sekto-
ra bankowosci spotdzielczej na nowoczesne kanaty
dystrybuciji nie powoduje rezygnaciji z dotarcia do od-
biorcéw przywigzanych do tradycji. Ponadto, w spot-
dzielczym modelu biznesowym wyréznia sie otwar-
tos¢ na obstuge grup czesto wykluczonych w ofercie
w bankowosci komercyjnej (obstuga terenéw rolni-
czych, obstuga lokalnych projektow ekologicznych)
(Nosowski 2016).

Strategiczne wyzwania biznesowe bankow spoétdziel-
czych zwigzane sg zatem z wyzwaniami technolo-
gicznymi, zaréwno w s$rodowiskach posrednikow
finansowych, w relacjach z klientami oraz wyposrod-
kowaniem oczekiwan klientéw do mozliwosci tech-
nicznych banku i kwestii regulacyjnych (Wierzbicki
2017). Widoczne duze rozdrobnienie i segmentacija
sektora, zréznicowanie organizacyjne oraz technolo-
giczne, niejednolity wizerunek i kwestie organizacyjne
wewnatrz bankéw ograniczajg potencjat rozwojowy
sektora bankowosci spoétdzielczej (Szambelariczyk
2019).

Biorgc pod uwage dwa najwazniejsze czynniki —
aspekt kosztowy i efektywnosci finansowej banku
oraz oczekiwania klientow - banki zaczety na po-
czatku lat 90. XX w. wspotpracowac z posrednikami

kredytowymi w zakresie sprzedazy kredytow ratal-
nych. W kolejnych latach posrednicy kredytowi po-
przez dywersyfikacje produktowg przeksztatcili sie
w posrednikéw finansowych, oferujgcych nie tylko
kredyty bankowe, ale rowniez produkty ubezpie-
czeniowe, inwestycyjne i emerytalne (Waliszewski,
2010). Ich funkcjonowanie wywiera znaczgcy wptyw
na modele biznesowe bankdéw, poniewaz pozwala na
poprawe elastycznosci kosztowej oraz zmiane struk-
tury kosztow na bardziej elastyczna.

W warunkach polskich, w rezultacie tych proceséw,
na przestrzeni ponad trzech dekad transformac;ji pol-
skiej gospodarki i systemu bankowego do najwazniej-
szych instytucji posrednictwa finansowego wspotpra-
cujgcych z bankami naleza:

1. Posrednicy kredytu konsumenckiego wpisani do
rejestru KNF.

2. Posrednicy kredytu hipotecznego wpisani do reje-
stru KNF.

3. Placowki partnerskie dziatajgce na zasadzie fran-
czyzy bankowe;j.

Plasujac wskazane instytucje w modelach bizneso-
wych bankéw mozna umiejscowi¢ je w obszarze dys-
trybucji posredniej produktéw bankowych wpisujacej
sie w dystrybucje wielokanatowg bankéw (multichan-
nel banking), a obecnie wszechkanatowg (omnichan-
nel banking).

W rozwazaniach nad modelami biznesowymi czesto
zestawia sie pojeciowo model biznesowy i model
operacyjny. Nalezy podkresli¢, ze kreacja modelu
biznesowego odpowiada na pytanie, co podmiot
musi zrobic¢, by osiggna¢ korzysci. Model operacyjny
natomiast odpowiada na pytanie, w jaki sposéb moz-
na to uczyni¢. Rozpatrujac to bardziej mozna uznag,
ze model operacyjny (schemat 4) okresla jednostki
operacyjne biznesu, takie jak nadzor i kontrola, za-
rzagdzanie dziatalnoscia i finansami, struktura praw-
na i organizacyjna, personel i system wynagrodzen,
dystrybucja oraz relacje miedzy jednostkami. Model
biznesowy banku natomiast odzwierciedla filozofie
dziatania i opisuje w sposéb uproszczony wszystkie
elementy otoczenia rynkowego banku, a takze rela-
cje miedzy cztonkami, ktére majg znaczenie dla re-
alizacji celow i tworzenia wartosci przedsiebiorstwa.
Przedstawiony sposéb konstrukcji modelu bizneso-
wego i modelu operacyjnego wskazuje na podrzed-
nos¢ modelu operacyjnego wzgledem biznesowego,
co nie swiadczy jednak o mniejszym jego znaczeniu
dla realizacji celow.



MODEL BIZNESOWY

D propozycja wartosci dla klienta

(] dystrybucja

D sposob kreowania przez bank wartosci
dla klienta — generowanie dochodéw

Schemat 4. Model biznesowy a model operacyjny

MODEL OPERACYINY

nadzoér i kontrola

zarzadzanie dziatalnoscia i finansami
struktura prawna i organizacyjna
personel i system wynagrodzen

dystrybucja

sposdb kreowania wartosci przez bank
dla siebie — generowanie marzy

O00000m

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Nosowski 2010; Proniewski i Tarasiuk 2012.

Modele biznesowe sktadajg sie z r6znych elementdw.
Najczesciej stosowang w literaturze jest klasyfikacja
czteroelementowa (por. Hamel 2002; Johnson i in.
2008; Gotebiowski i in. 2008; Nenone i Storbacka
2009). Jak twierdzi Hamel (2002), model biznesowy
sktada sie z podstawowej strategii, zasobow strate-
gicznych, relacji z klientami oraz wartosci sieciowych.
Co istotne podkresla, ze podstawg rozwoju modelu
biznesowego jest osiggniecie zysku. Wedtug Johnso-
na i in. (2008) elementami modelu biznesowego sa:
wartosci dla klienta, formuta zysku, kluczowe zasoby
oraz kluczowe procesy. W opracowaniu Gotebiow-
skiego i in. (2008) zaktada sig, ze model biznesowy
wyrdzniajg: propozycja wartosci dla klienta, zasoby
- kompetencje — wiedza, umiejscowienie w taficuchu
wartos$ci oraz dochdd (Walaszezyk i in. 2016).

W modelu biznesowym przedsiebiorstwa (banku)
mozna wyrdzni¢ nastepujgce obszary (Ostelwalder
A., Pigneuer Y., 2013):

1. obszar kreowania wartosci, czyli przede wszyst-
kim obszar oferty produktowo-ustugowej generu-
jacej wartosc istotng dla klienta;

2. obszar budowania relacji z klientami, czyli obszar
odnoszacy sie do interakcji z klientami, ich inten-
sywnosci oraz trwatosci, pozwalajacy wptywac na
satysfakcje klientéw i zapewniaé mozliwos$é sta-
tych przychodéw;

3. obszar infrastruktury i sieci partnerskiej, czyli za-
plecze niezbedne do kreowania i dostarczania
wartosci;

4. obszar finansowy, czyli odnoszacy sie do wymia-
ru finansowego trzech wczesniejszych obszaréw,
przede wszystkim z uwzglednieniem struktury
kosztow oraz przychodoéw.

Kluczowym wyzwaniem jest okreslenie, co stanowi
kreowang wartos¢ dla klienta i w jaki sposéb jg do-
starczy¢. Wymaga to stworzenia lub dopasowania
odpowiedniego zaplecza realizacyjnego, ktére za-
pewnia przede wszystkim model operacyjny oraz sys-
tem dystrybuciji.

Niezaleznie od konstrukcji i obszaréw, na model biz-
nesowy wplywajg zasadniczo te same czynniki. Do
najwazniejszych determinant ksztattujgcych modele
biznesowe bankéw naleza:

1. Czynniki regulacyjne — regulacje ostroznosciowe
i konsumenckie.

2. Czynniki makroekonomiczne - stan koniunktury
gospodarczej, kryzysy gospodarcze.

3. Czynniki technologiczne — czwarta rewolucja prze-
mystowa i konkurencja ze strony fintechéw, bigte-
chéw i neobankodw.

4. Czynniki demograficzne - starzenie sie spote-
czenstw i rozwdj ustug tzw. silver banking.

5. Czynniki spoteczno-kulturowe — wchodzenie na ry-
nek ustug bankowych kolejnych pokolen klientow
(XY, Z, Alfa).

6. Czynniki podatkowe — zakres objecia bankow po-
datkami i parapodatkami.

Precyzyjniej, czynniki wptywajgce na modele bizneso-
we bankéw mozna podzieli¢ na dwie grupy — czynniki
o charakterze endogenicznym (pochodzace z oto-
czenia banku) oraz te o charakterze egzogenicznym
(pochodzace z wnetrza banku). Czynniki te przed-
stawiono syntetycznie na schematach 5 i 6. Nowo-
czesne technologie wystepujg zarbwno w pierwszej,
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jak i drugiej grupie czynnikdw, stanowigc wspotcze-
$nie krytyczny czynnik przewagi konkurencyjnej ban-
ku. Innymi stowy, technologie w pewnej mierze sg za-
lezne od wtasnych decyzji banku, ale stanowig takze
czynnik, ktory jest nieodtgcznym elementem mikro-
i makrootoczenia banku.

ZASOBY FINANSOWE

 kapitaty wtasne

» wielkos¢ aktywow

« efektywnosé

» zdolnos¢ do finansowania biezgcej dziatalnosci
« poziom zysku netto

ZASOBY RYNKOWE

« wizerunek i reputacja banku
» dtugoterminowe relacje z klientami

« znajomosc¢ obecnych i przysztych potrzeb
klientow

» dopasowanie oferty do potrzeb klientow

ZASOBY ORGANIZACYINE

» organizacja pracy

« organizacja obstugi klientow

« sie¢ placéwek banku

« kanaty dostepu do ustug bankowych
« efektywnosé i przyjaznosé struktur
« efektywnosc kontroli wewnetrznej

Stosowanie nowoczesnych technologii wymaga
okreslonych naktadéw finansowych, ktére w dtuzszej
perspektywie majg przynies¢ korzysci bankowi, jego
akcjonariuszom i klientom. Inwestycje w technologie
bankowe oparte sg zatem na rachunku korzysci odro-
czonych w czasie.

ZASOBY LUDZKIE

 jakos¢ przywddztwa i kadry kierowniczej
« kompetencje pracownikow

* motywacja i zaangazowanie

« proklientowskie nastawienie

« umiejetnosé wspdtpracy

« skuteczne dziatania marketingowe
« opinie na temat banku

« przejrzyste i zrozumiate materiaty
informacyjne

» wyglad placéwek banku

ZASOBY INNOWACYINE

* poziom nowoczeshosci ustug

» zarzadzanie bankiem

» naktady na rozwdj innowacji

« innowacyjne produkty

« innowacyjne procedury

» nowoczesne sposoby swiadczenia ustug
« wykorzystanie technologii

Schemat 5. Czynniki endogeniczne wptywajgce na wybdr modelu biznesowego banku

Zrédto: opracowanie wiasne.

EKONOMICZNE

* poziom rozwoju kraju

« zmiany cen na rynkach

« koniunktura gospodarcza
» polityka monetarna

- polityka fiskalna

SPOLECZNE

« zmiany demograficzne (np. starzenie sie
spoteczenstwa)

« zmiany potrzeb i oczekiwan klientéw
» zmiany stylu zycia

POLITYCZNO-PRAWNE

« ustrdj polityczny
«+ regulacje prawne
« rekomendacje

« dyrektywy unijne

TECHNOLOGICZNE

« rozw0j technologii wspomagania biznesu
» rozwdj technologii telekomunikacyjnych
» rozw0j technologii mobilnych

Schemat 6. Czynniki egzogeniczne wptywajgce na wybdr modelu biznesowego <:>

Zrédto: opracowanie witasne.
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ROZDZIAL I

Z dotychczasowych rozwazan wynika, iz wystepu-
je bardzo duza réznorodnos$é w zakresie definicji
modeli biznesowych, ich elementéw, klasyfikaciji
oraz obszaréw. Uwage na ten problem zwraca row-
niez M. Kardas (2016). Co wiecej, wiele z tych kla-
syfikacji, jak rowniez i konstrukcja samych modeli
niejako naktada sie na siebie, co powoduje zacie-
ranie sie réznic miedzy nimi. Utrudnia to precyzyj-
ng i jednoznaczng identyfikacje modelu bizneso-
wego dominujgcego na polskim rynku. Wydaje sie
jednak, ze banki na polskim rynku w swoich mode-
lach biznesowych skupiajg uwage na ofercie, kre-
owaniu wartosci dla klienta, infrastrukturze oraz
na swojej kondycji finansowej. Z tego wzgledu,
na podstawie zaprezentowanych typologii modeli
biznesowych, do dalszej analizy trendéw, efektyw-
nosci i oczekiwan przyjeto za podstawe model biz-
nesowy w ujeciu A. Osterwaldera zaprezentowany
na schemacie 1.

Empiryczne modele biznesowe bankéw
komercyjnych w Polsce

W celu identyfikacji modeli biznesowych bankéw ko-
mercyjnych w Polsce w pierwszym etapie okreslono,
jakie komercyjne instytucje bankowe dziataty w Pol-
sce wg stanu na koniec 2020 r.

Banki gietldowe:

* Alior Bank SA

* Bank Handlowy w Warszawie SA

® Bank Millennium SA

* Bank Ochrony Srodowiska SA

* Pekao S.A.

* BNP Paribas Bank Polska SA

® Getin Noble Bank SA*

* ING Bank Slaski SA

* mBank SA

* PKO BP S.A.

® Santander Bank Polska SA
(d. Bank Zachodni WBK SA)

Uwaga: * bank ten zostat przeniesiony do kategorii
banki komercyjne pozostate ze wzgledu na brak da-
nych o segmentach dziatalnosci.

Banki komercyjne pozostate:

* Bank Pocztowy SA

® Credit Agricole Bank Polska SA

* Deutsche Bank Polska SA

* DNB Bank Polska SA

* Nest Bank SA

* Plus Bank SA

* Santander Consumer Bank SA

Banki zrzeszajace banki spétdzielcze:

* Bank Polskiej Spétdzielczosci SA

* SGB-Bank SA

Bank panstwowy:

* Bank Gospodarstwa Krajowego

Banki specjalistyczne — samochodowe:

* Toyota Bank Polska SA

* Mercedes-Benz Bank Polska SA

Banki specjalistyczne - hipoteczne:

* PKO Bank Hipoteczny S.A.

* ING Bank Hipoteczny SA

* Pekao Bank Hipoteczny S.A.

* mBank Hipoteczny SA

Inne banki:

* Bank BPH SA

* Bank Nowy BFG SA

Nastepnie dokonano ich podziatu na banki gietdowe
i banki pozostate. Podziat ten wynikat z wiekszej do-
stepnosci danych w przypadku bankéw gietdowych
w porownaniu z pozostatymi bankami. Pozostate
banki zostaty zakwalifikowane do okreslonych modeli

na podstawie oferty lub specjalizaciji.

Na podstawie sprawozdan finansowych wg MSR
dokonano analizy wynikéw finansowych bankdw,
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ktére raportujg sprawozdawczos¢ wg segmentow
dziatalnosci. Banki dzielg swoje obszary biznesowe
gtownie w oparciu o kryterium podmiotowe i znacze-
nie dla dziatalnosci bankowej ogétem. W modelach
empirycznych mozna wydzieli¢ r6zne segmenty, ale
zawsze sg to segment detaliczny dotyczacy obstugi
klienta indywidualnego i segment korporacyjny doty-
czacy obstugi klienta firmowego.

Na podstawie zebranych danych empirycznych na
koniec 2019 r., biorgc pod uwage model systemu fi-
nansowego w Polsce zorientowany oraz podstawe
zarobku bankéw, jakg jest wynik odsetkowy, ustalono

MBANK SA

27%

[l Bankowos¢ korporacyjna i inwestycyjna

ING BANK SLASKI SA

63%

Rynki Finansowe

udziaty procentowe poszczegdlnych segmentow
w wyniku odsetkowym kazdego z analizowanych
bankéw, a nastepnie w zaleznosci od dominacji okre-
Slonego segmentu wydzielono nastepujgce modele
biznesowe bankow:

* Model banku detalicznego

* Model banku korporacyjnego

* Model banku specjalistycznego

® Pozostate modele

67%

Il Bankowos$¢ detaliczna

M Sektor bankowosci detalicznej

PEKAO S.A.
57%

M Bankowos$¢ detaliczna

Bankowo$¢ korporacyjna
i inwestycyjna

PKO BP S.A.

M Segment detaliczny

BOS SA
49%

M Pion
instytucjonalny

Pion indywidualny

BANK MILLENNIUM SA

[ Bankowos$¢ detaliczna

BANK HANDLOWY W WARSZAWIE SA

45%

M Bankowo$é instytucjonalna

I Bankowo$¢ matych

Segment korporacyjny
i inwestycyjny

Bankowos¢ korporacyjna

Sektor bankowosci korporacyjnej

Zarzadzanie aktywami

i Srednich przedsiebiorstw i pasywami oraz pozostate

[l Centrum transferowe
i pozostaty

Dziatalnosé
maklerska

[l Dziatalnos¢
skarbowa
i inwestycyjna

Il Skarb, ALMiInne

Bankowos$¢ detaliczna
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ALIOR BANK SA

M Klienci indywidualni Klienci biznesowi B Dziatalnos¢ skarbowa

SANTANDER BANK POLSKA SA

M Segment Segment Il Segment Segment ALM B Segment
Bankowos¢ Bankowos¢ Bankowos¢ i Operaciji Santander
detaliczna biznesowa korporacyjna Centralnych Consumer

i korporacyjna i inwestycyjna

Z analizy danych o udziale wyniku odsetkowego po-
szczegoblnych segmentéw w wyniku odsetkowym
ogotem mozna wyciggngé wniosek, ze wszystkie
banki poza BOS SA mozna zakwalifikowaé¢ do modelu

Tabela 3. Empiryczne modele biznesowe bankow

detalicznego. W tabeli 3 przedstawiono przyporzad-
kowanie modeli biznesowych do bankéw komercyj-
nych dziatajgcych w Polsce.

Banki gietdowe Empiryczne modele biznesowe bankéw

Alior Bank SA

Bank Handlowy w Warszawie SA
Bank Millennium SA

Bank Ochrony Srodowiska SA
Pekao S.A.

BNP Paribas Bank Polska SA
ING Bank Slaski SA

mBank SA

PKO BP S.A.

Santander Bank Polska SA

Bank Pocztowy SA

Credit Agricole Bank Polska SA
Deutsche Bank Polska SA

DNB Bank Polska SA

Nest Bank SA

Plus Bank SA

Santander Consumer Bank SA

Getin Noble Bank SA

Bank Polskiej Spotdzielczosci SA
SGB-Bank SA

Model banku detalicznego
Model banku detalicznego
Model banku detalicznego
Model banku korporacyjnego
Model banku detalicznego
Model banku detalicznego
Model banku detalicznego
Model banku detalicznego
Model banku detalicznego

Model banku detalicznego

Model banku detalicznego
Model banku detalicznego
Model banku korporacyjnego
Model banku korporacyjnego
Model banku detalicznego
Model banku detalicznego
Model banku detalicznego

Model banku detalicznego

Inne modele

Inne modele
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Banki gietdowe Empiryczne modele biznesowe bankéw

Bank Gospodarstwa Krajowego

Toyota Bank Polska SA
Mercedes-Benz Bank Polska SA

PKO Bank Hipoteczny S.A.
ING Bank Hipoteczny SA
Pekao Bank Hipoteczny S.A.
mBank Hipoteczny SA

Bank BPH SA
Bank Nowy BFG SA

Zrédto: opracowanie wtasne.

Biorgc pod uwage caty sektor bankéw komercyj-
nych dominujgcym modelem jest model banku de-
talicznego. Oznacza to, ze wszystkie zewnetrzne
impulsy technologiczne dotyczgce obstugi klien-
ta detalicznego mogag mie¢ potencjalny wptyw na
efektywnos¢ bankéw przypisanych do modeli deta-
licznych.

Na podstawie danych szczegétowych dotyczacych
segmentéw dokonano obliczen efektywnosci poprzez
marze odsetkowg, marze prowizyjng i rentownosc ak-
tywow (ROA). Generalne wnioski na podstawie anali-
zy tabeli sg nastepujace:

2.

Inne modele

Model banku specjalistycznego

Model banku specjalistycznego

Model banku specjalistycznego
Model banku specjalistycznego
Model banku specjalistycznego

Model banku specjalistycznego

Inne modele

Inne modele

. przynosi wiekszg marze odsetkowa niz klienta kor-

poracyjnego,

marza prowizyjna dla czesci bankéw jest wyzsza
w segmencie korporacyjnym, a dla czesci w seg-
mencie detalicznym,

. marza odsetkowa jest wyzsza niz marza prowizyj-

na zaréwno dla segmentu detalicznego, jak i kor-
poracyjnego,

. rentownosc¢ aktywow dla czesci bankow jest wyz-

sza w segmencie detalicznym, a dla czesci w seg-
mencie korporacyjnym.
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Konkurencja ze strony podmiotow

z obszaru BigTech i FinTech

— innowacyjne formy i obszary ustug
oraz konsekwencje dla bankow
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3.1. Charakterystyka FinTech
i firm BigTech

Na skutek zmian i innowacji wprowadzanych przez
podmioty branzy technologicznej rosnie konkurencja
w sektorze ustug finansowych. Zachowania strategicz-
ne firm technologicznych w sektorze bankowym de-
terminujg organizacje rynku. Firmy FinTech i BigTech
dziatajgce na rynku finansowym wykorzystujg nowo-
czesng technologie do projektowania ustug. Ksztatt
ustugom finansowym nadajg juz nie tylko tradycyjne
banki o dtugiej historii dziatania, lecz réwniez cyfrowi
gracze: challenger banks, niebankowe FinTechy, ktdre
w Europie dziatajg na licencji instytucji ptatniczej lub
instytucji pienigdza elektronicznego oraz giganci tech-
nologiczni, okreslani mianem BigTech.

Strategia technologiczna w coraz wiekszym stop-
niu staje sie kluczowg czescig strategii biznesowej
w organizacjach, co jest powodem wzrostu zapo-
trzebowania na lepsze wyniki. Dazenie instytucji
finansowych do cyfrowej transformacji wymaga
od nich doskonalenia proceséw finansowych i ksie-
gowych, zapewniania bezpieczenstwa danych oraz

Schemat 7. Wykaz 250 prywatnych firm z sektora FinTech
Zrédto: CB Insights, 2020.

zwiekszania naktadéw finansowych na realizacje za-
tozonych celdw technologicznych.

Klasyfikacji sektora FinTech mozna dokonaé¢ na
podstawie realizowanych transakcji (np.* B2B, B2C,
C2B) lub na podstawie segmentéw rynku (BankTech,
PayTech, InsurTech, WealthTech, RegTech). Pod-
sektory sg scisle zwigzane z tradycyjnym sektorem
bankowym, ubezpieczeniowym, inwestycyjnym oraz
z podziatem sektorow zapewniajgcym przestrzeganie
regulacji (Gawron 2019).

Wiekszos$¢ firm z branzy FinTech oferuje konkretne
ustugi finansowe, ale pojawiajg sie réwniez podmio-
ty, ktére uruchomity prawdziwe banki. Do najbardziej
spektakularnych sukceséw w Europie nalezg Klarna,
ktéra finansuje towary kupowane online, Revolut jako
karta pre-paid dziatajgca w dowolnej walucie oraz
dwa banki typu digital-only N26 oraz Monzo. Na pod-
stawie danych Agencji CB Insight (2020) nalezy za-
uwazy¢, ze banki w Europie najchetniej wspotpracuja
z FinTechami, gtéwnie z obszaru zarzgdzania ma-
jatkiem, pozyczkami, ptatnosciami, blockchain oraz
RegTech’ami.

4B2C - Business to Consumer; C2B — Consumer to Business; B2B
— Business to Business
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FinTechem, ktéry posiada bardzo duzg baze inwe-
stordw, jest R3. Jego gtownym celem dziatania jest
wdrazanie technologii blockchain w réznych obsza-
rach. Zgodnie z danymi CB Insights, inwestycje w ob-
szar blockchain po 2018 roku tracg na popularnosci.
Pod wzgledem skali inwestycji R3 w 2017 roku pozy-
skato 107 milionéw dolaréw pochodzgcych gtéwnie
z: HSBC, Credit Suisse, BBVA, Societé Generale, ING,
Deutsche Bank, Royal Bank of Scotland, UBS, BNP
Paribas, Barclays Bank. Obecnie banki na rynku euro-
pejskim skupiajg uwage na technologii przydatnej na
rynkach kapitatowych poprzez m.in. platforme Sym-
phony Communication Services.

Wyzwaniem konkurencyjnym dla sektora finanso-
wego, bankow oraz branzy IT stajg sie neobanki. Po-
jecie neobanku odzwierciedla ewolucyjny charakter
alternatywnych finanséw, gdyz neobankiem okreslo-
ny jest taki rodzaj bankowosci, ktéra w obrocie go-
spodarczym petni te same funkcje, co dziatalno$é
bankowa, tj. przede wszystkim funkcje depozyto-
wo-inwestycyjng, pozyczkowo-kredytowg i ptatni-
czg (rozliczeniowg), réwniez doradczg, ale réznica
polega na alternatywnych ujeciach rozwigzan sto-
sowanych przez banki i dostarczanych przez nie-
bankowych dostawcéw w ramach zapewniajgcych
m.in. ochrone konsumenta i ograniczenie ryzyka
systemowego.

Idea neobankow wigze sie w praktyce z dostepem do
szybkich, czesto tanszych transakcji oraz tanszego
pienigdza. Stanowig one w literaturze element banko-
wosci rownolegtej (parallel banking); czesto réwniez
przypisywane sg do bankowosci cienia (shadow ban-
king), ktéra w kreatywny sposdb odpowiada na sie-
ciowy charakter wspétczesnej gospodarki. Przyjete
normy prawne w zakresie wspotpracy bankéw z pod-
miotami trzecimi (m.in. Dyrektywa PSD2) dajg szanse
neobankom na uzupetnienie bankowosci klasycznej,
a w sytuacjach krytycznych, mogg stanowic jej sub-
stytut (Solarz 2014).

Wsrdd przyczyn pojawienia sie i rozwoju neobankow
(FinTechy dziatajgce na licencji bankowej) na rynku
ustug finansowych wskaza¢ nalezy na trzy zasadni-
cze uwarunkowania (Szpringer 2020):

1. jest to presja ze strony klientéw niebankowych
FinTechow, ktérzy wyrazali che¢ skorzystania z ich
ustug, ale jednoczesnie wystepowata u nich obawa
0 poziom bezpieczenstwa i wiarygodnos¢ wykony-
wanych przez fintech transakcji finansowych. Uzy-
skanie licencji bankowej przez FinTech traktowac
nalezy jako certyfikat, ktéry jest przepustka nie
tylko do petnej integracji z rynkiem ustug finanso-
wych, ale przede wszystkim do oferowania petnej
palety ustug bankowych,

2. kluczowe znaczenie ma wprowadzenie otwartej
bankowosci wynikajgcej z PSD2. Tradycyjne banki
sg zobowigzane do bezpiecznego udostepniania
danych finansowych klientéw innym instytucjom
finansowym pod warunkiem, ze klient wyrazit na
to zgode. Regulacje te przyczynity sie do wprowa-
dzenia innowacji w sektorze ustug finansowych
i nowych mozliwosci w zakresie wchodzenia nie-
bankowych instytucji na rynek ustug bankowych,

3. mozna zwrdci¢ uwage na wprowadzanie oszczed-
nosci po stronie instytucji bankowych, z ktérych mo-
gliby skorzysta¢ takze klienci. Ustugi bankowe do-
starczane w formie ustug neobanku, oprécz nizszej
ceny sg bardziej przejrzyste i czesto majg szersze
spektrum (np. mozliwe jest dodanie ustugi alertu
i powiadomien czy prognozy przeptywow klienta),
ktére nie wigza sie z dodatkowymi optatami.

Ustugi oferowane przez firmy FinTechowe nie s3 tyl-
ko powieleniem dotychczasowych ustug (np. banko-
wych, ubezpieczeniowych, inwestycyjnych czy ptat-
niczych), ale posiadajg mozliwosci technologiczne
wprowadzania nowoczesnych ustug finansowych
ICTS, gdzie zaawansowane oprogramowanie kompu-
terowe umozliwia konstruowanie nowych ustug, kt6-
rych nie swiadczg tradycyijni, licencjonowani ustugo-
dawcy.

Do grupy dynamicznie rozwijajacych sie FinTechow
nalezy zaliczy¢: Revolut, IgoriaCard, DiPocker, Bnext,
Curve, TransferWise. Spoétki fintechowe cechuje
przede wszystkim: elastycznos¢ dziatania, dopaso-
wanie rynkowe do zmieniajgcych sie potrzeb, brak
naciskow ze strony regulatoréw, brak obcigzenia
wynikajgcego z rozbudowy struktury organizacyjnej,
ktéra moze by¢ mato adaptowalna do juz istniejgcej
architektury informatycznej. Dziatalno$é FinTechéw
opiera sie na swiadczeniu ustug w srodowisku catko-
wicie elektronicznym i mobilnym z wykorzystaniem
funkcjonalnosci i zasobéw innych podmiotéw (po-
przez interfejsy API). W dziatalno$ci analizowanych
podmiotéw niewatpliwie zauwazalna jest otwartosc
na nowe rynki, nizsze koszty i prowizje (Gérka 2018;
Szpringer 2019). Z danych Banku Rozrachunkdéw
Miedzynarodowych (BIS 2019) wynika, ze niebanko-
we FinTechy rozwijaja sie coraz lepiej, wchodzac nie
tylko w obszary zarezerwowane dla tradycyjnych in-
stytucji finansowych, ale obejmujac takie obszary jak:
ubezpieczenia, pozyczki czy zarzgdzanie majgtkiem.
Nowoczesnych technologii finansowych jest coraz

5 Technologia ICT - Technologie informacyjno-komunikacyjne
(ICT) - wszelkie dziatania zwigzane z produkcjg i wykorzystaniem
urzadzen telekomunikacyjnych i informatycznych oraz ustug im to-
warzyszacych, a takze gromadzenie, przetwarzanie, udostepnianie
informacji w formie elektronicznej z wykorzystaniem technik cyfro-
wych i wszelkich narzedzi komunikacji elektroniczne;j.
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wiecej. Do najbardziej rozwijanych aktualnie sekto-
réw FinTech mozna zaliczy¢:

1. obstuge ptatnosci online (Blik, PayU, PayPal) -
mozliwos$¢ transferu pieniedzy w czasie rzeczy-
wistym, réwniez na numer telefonu bez dodatko-
wych opfat;

2. e-bankowos¢, bankowos¢ mobilng, ubezpiecze-
nia online — realizacja przelewu poprzez aplikacje
mobilng czy zakup podstawowego ubezpiecze-
nia bez kontaktu z pracownikiem oddziatu towa-
rzystwa ubezpieczeniowego;

3. analiza danych i budowa modeli uzywanych
w procesie ptatnosci lub realizacji decyzji maja-
cych skutki finansowe i przechowywanie danych
finansowych (BIK, Credit Check) — przechowywa-
nie wszelkich danych zwigzanych z np. historig
kredytowa w Biurze Informaciji Kredytowej;

4. pozyczki online (Provident, Vivus) — mozliwos$¢
zawarcia umowy pozyczki bez wizyty w oddziale;

5. rozwigzania komunikacyjne wykorzystujgce ptat-
nosci (Bolt, FREE NOW) — mozliwo$¢ dokonania
ptatnosci w aplikacji za przejazd, zamiast doko-
nania ptatnosci u kierowcy po zakoriczonym kur-
sie;

6. aplikacje wykorzystywane do optymalizaciji
budzetéow domowych, ptatnosci mobilne wy-
korzystujgce HCE (Apple Pay, Android Pay) -
mozliwos¢ dokonywania ptatnosci poprzez przy-
blizenie telefonu po uprzednim ,potaczeniu” karty
ptatniczej z telefonem;

7. poréwnywarki internetowe i platformy aukcyjne
(Ceneo, Allegro) — mozliwo$é zakupu produktu
bez wychodzenia z domu i poréwnania cen na
réznych platformach;

8. kantory internetowe (Cinkciarz, Pomaranczarnia)
— mozliwos¢ dokonania wymiany waluty poprzez
platforme internetows;

9. pozyczki peer-to-peer (Kokos) — mozliwosé uzy-
skania finansowania od osoby prywatnej poprzez
platformy internetowe;

10. przedsiebiorstwa implementujgce i wykorzystu-
jace rozwigzania oparte o blockchain (inPay);

11. poréwnywarki pozyczek.

Wytania sie zupetnie nowa forma dziatalnosci, opie-
rana na platformach dwu- i wielostronnych, dzieki
ktérym podmioty (gospodarcze i osoby fizyczne)
moga dzieli¢ sie swoimi zasobami. Przyktada-
mi firm z branzy niefinansowej, ktére korzystaja
z modelu wspétdzielenia zasobdw, jest platforma
Airbnb, tgczaca wynajmujgcych mieszkania z na-
jemcami oraz platforma Uber, tgczaca kierowcow
z pasazerami (Gorka 2018). Gospodarka wspot-
dzielenia obejmuje tez model otwartej bankowo-
$ci, umozliwiajgcy dostep podmiotéw trzecich do
rachunkéw ptatniczych (Kasiewicz 2018). Dostep
do zasobow, determinujgcy niskie koszty i wygode
konsumentéw, stanowi o istocie gospodarki wspot-
dzielenia oraz dowodzi, ze coraz czesciej podmioty
chca uzytkowacé dany zasob (np. samochdéd) wtedy,
kiedy im jest potrzebny, niekoniecznie zas musza
mie¢ go na wtasnosé. Zaprezentowany model go-
spodarczy zaobserwowa¢ mozna w réznych seg-
mentach rynku jak: B2C, C2B, B2B. Gospodarka
wspotdzielenia obecnie nabiera tempa, poniewaz
jej wzrost napedzany jest szybkim rozwojem tech-
nik cyfrowych i Internetu. Gospodarke wspoétdziele-
nia okresla sie tez mianem gospodarki wspoétpra-
cy. Wprawdzie gospodarka wspotdzielenia opiera
sie na wspotpracy, poniewaz podmioty wzajemnie
wykorzystujg swoje zasoby i oferowane funkcje, to
jednak efektem tego modelu dziatania jest intensy-
fikacja konkurenciji.

Duze firmy technologiczne (BigTech) majg szczegdl-
ne cechy, ktére odrézniajg je od firm z sektora Fin-
Tech. Analizujgc dziatalnos¢ firm BigTech (tabela 4)
mozna stwierdzié, ze ich dziatalno$¢ stanowi istotne
wyzwanie dla funkcjonowania tradycyjnych instytuciji
finansowych.
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Tabela 4. Wybrane obszary dziatalnosci finansowej firm BigTech

Ptatnosci AliPay Tenpay Baidu Amazon Pay  Messenger Google Pay
Wallet - Pay
wspétpraca
z PayPal
Pozyczki MYBank WeBank Baixin Bank  Tymczasowe Pilotaz we Wspotpraca
i dlugoterminowe finansowanie  wspotpracy z Lending
kredyty w Amazon z Clearbanc  Club
Lending
Rachunki bankowe Oferowane Oferowane Oferowane Rozmowy
przez przez przez Baixin  z bankami
MYBank WeBank Bank
Zarzadzanie Yu'e Bao Licencja na
aktywami oferowanie
funduszy
wzajemnych

Zrédto: Folwarski 2020.

Dynamicznie rozwijajacy sie rynek BigTech sprawia,
Ze pojawiajg sie rézne klasyfikacje segmentu: GAFA,
GAFAM lub GANDALF, ktére sg akronimami odnosza-
cymi sie do nazw gigantow technologicznych:

a) GAFA: Amazon, Apple, Facebook, Google,
b) GAFAM: Google, Apple, Facebook, Amazon, Microsoft,

c) GANDALF: Google, Amazon, Netflix, Dell, Apple,
LinkedIn, Facebook.

W sSwietle dziatalnosci BigTechow zauwazalna jest
ich przewaga w obszarze dysponowania bardzo
wysokimi zasobami finansowymi (szczegdlnie
ptynnymi aktywami). Ponadto, do mocnych stron
spotek BigTech zaliczy¢ nalezy wyrazng przewage
technologiczng w wykorzystywaniu chmury obli-
czeniowej, sztucznej inteligencji oraz systemow
operacyjnych. Niewatpliwie bogata baza danych
o klientach i ciggta obecnos¢ w mediach wpty-
wa na popularnos$é¢ oferowanych przez nie ustug
(schemat 8).

PRZYCHODY BIGTECH WEDEUG SEGMENTOW DZIALALNOSCI

Schemat 8. Ustugi finansowe w branzy BigTech
Zrédto: BIS 2019, na podstawie danych S&P Capital IQ.

B TECHNOLOGIE INFORMACYINE

B UStUGI FINANSOWE

B UStUGI KOMUNIKACYINE
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Obserwowane poszerzanie podstawowego biznesu
o ustugi finansowe coraz silniej rysuje przewage Big-
Tech na rynku ustug sztucznej inteligencji i w przy-
sztych kontaktach klientow z posrednikiem ustug ban-
kowych (Folwarski 2020). Zauwazy¢ jednak nalezy, ze
ustugi finansowe stanowig wcigz niewielki utamek
catego biznesu BigTech.

Korporacje BigTech, takie jak: Amazon, Facebook
i Google, stwarzajg wigksze zagrozenie dla podsta-
wowych modeli biznesowych bankéw niz niewielkie
startupy — FinTechy. W czasach, gdy tradycyjne in-
stytucje bankowe dopiero zaczynajg wykorzystywac
potencjat wspétpracy z firmami FinTech, organizacje
takie jak m.in. Google, Amazon, Facebook i Apple
(GAFA) moga zaktécié caty ekosystem bankowy.
BigTechy beda coraz bardziej dominowa¢ w ustu-
gach finansowych, tworzac platformy cyfrowe, kreu-
jac lepsze doswiadczenia i wyzsze wartosci dla
klienta niz banki, ubezpieczyciele, firmy inwestycyj-
ne, instytucje ptatnicze i mate startupy (FinTechy).
Wiekszos¢ graczy w sektorze finansowym stanie sie
jeszcze bardziej zalezna od gigantow technologicz-
nych dysponujacych infrastrukturg, rozwigzaniami
technologicznymi i wielkimi bazami danych o klien-
tach. Firmy zasiedziate, w tym banki, muszg odkry¢

nowe, innowacyjne sposoby zachowania konkuren-
cyjnosci. W rezultacie wiele organizacji przechodzi
z podstawowej automatyzacji do inteligentnej au-
tomatyzacji, zdefiniowanej jako najlepsza kombi-
nacja Robotic Proces Automation (RPA), Artificial
Intelligence (Al) i Business Process Optimization
(BPO), stosowanych razem w celu osiggniecia celéw
biznesowych. Podczas gdy podstawowa automaty-
zacja zmniejsza koszty i zwieksza wydajnosé¢, inte-
ligentna automatyzacja przynosi nowg wartosc¢ oraz
przewage w konkurencji, gdyz oznacza nowa jakos¢
w zwiekszaniu satysfakcji klientéw i przychodéw
z dziatalnosci (Szpringer 2019).

3.2. Czynniki konkurencyjnosci FinTech
i BigTech

Technologie cyfrowe wptywajg na strukture rynku
ustug finansowych i na jego poziom konkurencyjno-
$ci. Firmy FinTech i BigTech jako stosunkowo nowi
gracze swiadczg ustugi finansowe, dajagc mozliwos$é
wygodnego i szybkiego dostepu do ustug finanso-
wych, czesto przy obnizeniu kosztéw transakcyjnych.
Do najwazniejszych czynnikéw konkurencyjnosci Fin-
Tech i BigTech nalezy zaliczy¢ (schemat 9):

DOSWIADCZENIE
PERSONELU

POSIADANE
ZASOBY

WIELKOSE
DZIAtALNOSCI ‘

FINANSOWE

Schemat 9. Czynniki konkurencyjnosci
Zrédto: opracowanie wtasne.

a) innowacyjnos¢ i wykorzystanie nowych technolo-
gii — wykorzystanie przez gigantéw technologicz-
nych oraz mniejsze startupy w ofertach podsta-
wowej automatyzacji zmniejsza koszty i zwieksza
wydajnos¢. Co istotne, wykorzystanie inteligent-
nej automatyzacji moze przynies¢ nowg wartos¢
i przewage konkurencyjna,

b) optymalizacje przestrzegania prawa - implemen-
tacja Dyrektywy PSD2 stwarza jednolity rynek

INFRASTRUKTURALNE | PRAWNE

NOWOCZESNE

NARZEDZIA; Al

REGULACIE,
ETYKA
DZIALALNOSCI

TECHNOLOGICZNE

ptatnosci i daje szanse podmiotom trzecim na ofe-
rowanie klientom dodatkowych i innowacyjnych
ustug. Wcigz jednak niepokoi i zastanawia brak
kontroli nad rosngcymi aktywami i rosngcym ryn-
kiem pozyczek pozabankowych,

c) $cisle okreslong strategie rynkowg - FinTechy
i BigTechy dziatajg w petni cyfrowo, bez oddziatow
- obstugujg gtéwnie mtodych klientéw (milenial-
s6w) i wykluczonych cyfrowo, ktérym wystarczy

O
O
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d)

f)

9)

h)

dostep do banku przez smartfon lub komputer.
Model biznesowy analizowanych podmiotéw opar-
ty jest na catkowitej cyfryzacji wszystkich ustug
bankowych i na uproszczonej strukturze organiza-
cyjnej, zazwyczaj bez wtasnej sieci oddziatow tere-
nowych, co wptywa na niskie koszty prowadzonej
dziatalno$ci,

doswiadczenie rynkowe — obie grupy firm skaluja
dziatalno$¢ przez interfejsy APl (Application Pro-
gramming Interface), ktére pozwalajg elastycznie
dobiera¢ i uzywaé¢ funkcjonalnosci podmiotéw
trzecich bez budowania samodzielnie ustug od
podstaw,

otwartos¢ na nowe ekosystemy ptatnosci i wspot-
prace z innymi firmami z branzy FinTech, wykorzy-
stujgcymi czesto jednolitg licencje na obszarze UE,

elastycznos¢ i sprawnosé ,przeformutowywania”
nowych technologii na nowe ustugi,

oczekiwane zyski i rentownos¢ - brak koniecz-
nosci (w przypadku FinTechéw) inwestowania
w drogie aktywa, a koncentracja na bankowosci
transakcyjnej niweluje kapitatowa bariere wejscia
w biznes bankowy. Mate i srednie startupy moga
dziata¢ w biznesie transgranicznym,

etyke dziatalnosci — niektoére inicjatywy BigTe-
chéw moga budzi¢ watpliwosci w zakresie ochro-
ny prywatnosci oraz udostepniania informacji

BANKI

finansowych klientéw. Przyktad rynku amerykan-
skiego pokazuje, ze pomimo trudnosci wizerunko-
wych Facebooka w zakresie udostepniania danych
osobowych, wspoétpraca giganta technologiczne-
go moze ostatecznie prowadzi¢ do rozwoju i dal-
szej wspotpracy z bankami poprzez dostep do sald
kont, powiadomien o oszustwach oraz dla celow
obstugi klienta,

zdobywanie bazy klientow - duza aktywnosc¢
branzy BigTech w ustugach m.in. komunikacyj-
nych i aktywnos¢ w social media pozwala na
pozyskiwanie ogromnych baz danych. tatwy
i szybki dostep do potencjalnych klientow moze
przyczynia¢ sie do poszerzenia kanatu szybkich
transferéw o media spotecznosciowe oraz tatwe-
go kojarzenia oferentéw i zainteresowanych po-
zyczkami na rynku P2P.

3.3. Obszary potencjalnej konkurencji

z podmiotami bankowymi

Wiekszo$é podmiotéw w sektorze finansowym sta-

je sie jeszcze bardziej zalezna od gigantow techno-

logicznych dysponujgcych infrastrukturg, rozwigza-
niami technologicznymi i wielkimi bazami danych

(0]

kliencie.

Branza FinTech i BigTech (schemat 10) moze zaofe-
rowa¢ konsumentom to, czego tradycyjne banki nie
moga:

Schemat 10. Obszary konkurencji FinTech i BigTech z bankami

<:><:> Zrédfo: opracowanie wiasne.

FINTECH
| BIGTECH

Niskie opfaty

Nowoczesne j dopasowane
_ harzedzia, szybkog¢
I elastycznoé¢ procedur

Niewystarczajace
uregulowanie rynky

Wieksza baza klientéw
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1. Optaty — neobanki wymagajg minimalnych kosz-
téw ogodlnych (utrzymanie strony internetowej), co
oznacza, ze moga one by¢ bardziej konkurencyjne
cenowo niz tradycyjne banki.

2. Funkcjonalnosc¢ — aplikacje bankowosci mobilnej
w wydaniu bankéw tradycyjnych sg stale krytyko-
wane za to, ze nie sg przyjazne dla uzytkownika.
Czesto sie psujg i budzg obawe o bezpieczen-
stwo. Neobanki oferujg natomiast ustuge ele-
gancka, bezpieczng i tatwg w obstudze. Neoban-
ki moga zaoferowac ustuge dobrej jakosci, gdyz
skupiajg sie na zabezpieczaniu danych za pomo-
cg technologii i szybko dostosowujg sie do naj-
nowszych zagrozen. Tradycyjne banki sg z reguty
mniej zorientowane na technologie i w rezultacie
sg znacznie wolniejsze w dostosowywaniu sie do
zmian.

3. Szersza baza klientow — bariery wejscia neoban-
kéw na rynek sag znacznie nizsze niz w tradycyj-
nym banku, mogg sobie one pozwoli¢ na przyjecie
klientow o gorszych ratingach kredytowych niz tra-
dycyjne banki.

4. tatwa konfiguracja — neobanki oferujg uproszczo-
ny proces rejestracji bez uzycia papieru, w przeci-
wienstwie do koniecznosci zaktadania konta w od-
dziale. Na przyktad proces rejestracji bez uzycia
papieru N26 zajmuje do o$miu minut i mozna go
wykona¢ w catosci ze smartfona.

5. Funkcje specjalne — wiele neobankéw oferuje wbu-
dowane narzedzia do planowania budzetu domo-
wego i oszczedzania na koncie. Na przyktad funk-
cja docelowa Monzo umozliwia uzytkownikom
ustawianie budzetéw, kategoryzowanie wydatkow
i otrzymywanie aktualnych informaciji o tempie ich
wydatkow (Szpringer 2020).

ZARZADZANIE &
PtATNOSCI

Nowe technologie cyfrowe moga mie¢ wpltyw na
strukture rynku ustug finansowych i tym samym po-
ziom konkurencji za posrednictwem wielu kanatéw,
jakm.in.: oddziatywanie na zyski tradycyjnych bankow,
zmiany w dostepnosci informaciji o klientach, zwiek-
szenie roli zewnetrznych dostawcéw ustug w zakre-
sie m.in. platform internetowych, ustug w chmurze.

Analiza szans i zagrozen dziatalnosci FinTechéw moze
prowadzi¢ do wniosku, ze jako podmioty poza sekto-
rem bankowym moga pas¢ ofiarg swoich wtasnych
sukceséw, efektem czego moze byé spowolnienie ich
wzrostu i wzrost kosztéw operacyjnych. Najwiekszymi
problemami, z jakimi obecnie zmagajg sie neobanki,
jest pozyskiwanie klientéw. Z uwagi na tradycje zaufa-
nia do bankoéw jako podmiotéw podlegajgcych nadzo-
rowi ze strony panstwa, otwartg bankowos¢ (PSD2),
zmieniajgce sie nawyki konsumenckie pozostajg trud-
ne, zwtaszcza na rynku, ktory szybko staje sie przesy-
cony. Kolejnym duzym problemem jest rentownosc¢.

Biorac pod uwage przedmiot innowacji, mozna wyréznic
kilka segmentéw, w ktorych FinTechy i BigTechy moga
konkurowa¢ z podmiotami bankowymi (schemat 11).

Bez watpienia szerokie zainteresowanie branzy tech-
nologicznej rynkiem ustug ptatniczych jest efektem
braku zainteresowania bankéw w zakresie aktuali-
zacji, rozwoju i innowacyjnosci ustug transakcyj-
nych. Branza FinTech przoduje w innowacjach pro-
duktowych w zakresie wydawania kart ptatniczych,
ptatnosci i aplikacji mobilnych, ptatnosci online. Po-
nadto, dziatalnos¢ podmiotéw niebankowych daje
szanse na dokonanie ptatnosci kryptowalutami. Po-
dziat FinTechéw na neobanki (podmioty dziatajgce
z wykorzystaniem licencji bankowej) oraz na podmio-
ty niebedace bankami pozwala na duzg intensyfikacje
dziatalnosci branzy FinTech w udzielaniu pozyczek
online, dtugoterminowych kredytdw oraz pozyczek

ANALITYKA
ZAAWANSOWANA

UBEZPIECZENIA

Zarzadzanie
H finansami
osobistymi

| Pozyczki online,
faktoring, leasing

| | Aternatywne
sposoby ptatnosci

pP2p — Big Data

Pozyczki

Automatyczne {

Kryptowaluty

1

Metody analizy BD

— spotecznosciowe, doradztwo,

crowdfunding

inwestowanie {

Inne

Sztuczna

Inteligencja

Schemat 11. Segmenty ustug branzy FinTech (potencjalne obszary konkurencji ze strony FinTech i BigTech)

Zrédto: Milic-Czerniak 2019.
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spotecznosciowych. Wieksze zaawansowanie tech-
nologiczne podmiotéw niebankowych wptywa na lep-
sze dopasowanie aplikacji wspomagajacych proces
zarzadzania finansami osobistymi, zarzadzania akty-
wami do zmieniajgcych sie potrzeb klientéw. Brak ak-
tualizacji bankowych aplikacji ,Menageréw finanso-
wych”, brak szans na lepszg kategoryzacje wydatkéw
oraz import i eksport danych z rachunkéw przyczynia
sie do wiekszej popularnosci zewnetrznych aplikaciji
PFM i robodoradztwa. FinTechy znalazly nisze wyni-
kajaca z niezadowolenia klientéw bedacego efektem
rozminiecia sie standardu obstugi z oczekiwaniami.
Duzg popularnos¢ zyskuje pomyst wyspecjalizowa-
nych porownywarek ubezpieczeniowych oraz part-
nerstwa strategiczne towarzystw ubezpieczeniowych
z FinTechami. Wykorzystywanie zaawanasowanych
metod przetwarzania danych, eksploracja danych
i wdrozenie elementéw uczenia maszynowego i Al
do codziennych operacji finansowych oznacza dla
FinTechow i BigTechdw przewage konkurencyjng,
poniewaz zrédtem danych w ich przypadku sg dane
pozyskiwane w Internecie.

Przyktadem rozwoju konkurencji z podmiotami ban-
kowymi jest m.in. rynek brytyjski, gdzie na rynku po-
jawity sie nowe podmioty (Virgin Money, Metro Bank)
oraz podmioty zwigzane z sieciami handlowym (Ash-
da Money, Tesco Bank, Sainsbury’'s Finance, M&S
Bank). Firmy te prébujg wypetnia¢ luki w obszarach
pominietych przez wielkie banki (obstuga matych
i srednich przedsiebiorstw, kredytow studenckich: Al-
demore, Shawbrook, OneSavings, Atom, Monzo, Star-
ling czy Tande). Zaobserwowaé mozna wsréd dziatal-
nosci FinTechéw pewnga specjalizacje (np. Sldermore
i Shawbrook) i nastawienie na mate i $rednie firmy lub
na consumer finance (za: Szpringer 2018).

Jako spektakularny sukces FinTechdw mozna wy-
mieni¢ chinska firme podmiotéw bankowych w wielu

dziedzinach ustug finansowych, np. pozyczek dla ma-
tych i $rednich firm (MyBank) czy dla konsumentow
(SesameCredit), wealth management (Ant Fortune)
oraz systemu ptatnosci (Yu'E Bao).

Rynek niemiecki ukierunkowany jest na dziatalnosc¢
neobankéw (N26) oraz portali poréwnawczych i in-
formacyjnych, np. w zakresie ustug bankowych czy
ubezpieczeniowych (Finanz chef24). Popularne
stajg sie takze systemy ptatnosci (Barzahlen). Nie-
ktére firmy specjalizujg sie w ustugach identyfikacji
i weryfikacji tozsamosci klientéw (Idnow). Duzg ak-
tywnos¢ mozna rowniez wskaza¢ w zakresie ustug
doradztwa dla konsumenta i zarzadzania finansa-
mi osobistymi (Rentablo). Kolejng grupg sg ustugi
ubezpieczeniowe lub zwigzane z tancuchem warto-
$ci w sektorze ubezpieczen (Onlineversicherung.de)
(Szpringer 2019).

Nalezy wskaza¢ na jeszcze inny obszar potencjal-
nej konkurencji miedzy bankami a FinTech/BigTech.
W zwigzku z dynamicznym rozwojem e-commerce
serwisy zajmujgce sie handlem elektronicznym we
wspotpracy ze spotkami FinTech lub samodzielnie
(np. Allegro i Allegro Pay) udostepniajg swoim klien-
tom udogodnienia finansowe zwigzane z ustugg ptat-
nosci odroczonych (BNPL, buy now pay later). Ustuga
ta polega na bezodsetkowym odroczeniu ptatnosci
za wybrany towar w terminie porownywalnym z kar-
ta kredytowa, a nawet sptate ratalng bez odsetek
(np.: Allegro Pay oferuje mozliwos$é roztozenia ceny
towaru na 3 nieoprocentowane raty). W przypadku
wiekszej liczby rat odsetki sg naliczane. W tym ukta-
dzie spotka Allegro jest kredytodawca kredytu konsu-
menckiego, a Allegro Pay posrednikiem kredytowym.
Ustuga ta jest niewatpliwie konkurencjg wobec ban-
kowych produktéw kredytowych — kart kredytowych
czy kredytéw ratalnych sprzedawanych w sieciach
handlowych stacjonarnych i on-line.

Tabela 5. Firmy oferujgce ptatnosci odroczone w Polsce

Bezptatny okres Koszty po bezptatnym okresie

Koszt odroczenia sptaty zobowigzania o kolejne 30 dni wynosi
5% wartosci transakcji. Po darmowym okresie, finansowanie jest

rozktadane na raty w zaleznosci od wysokosci koszyka zakupowego
-3, 5lub 12 rat. W przypadku 3 rat, wynoszg one 4%, dla 6 rat — 3%,

3 raty 0 proc. dla Smart! lub 5, 10 lub 20 miesiecy z RRSO 7,44%

Kredyt jest rozktadany na 3 do 12 rat (liczba rat uzalezniona od kwoty
kredytu: 100-500zt — 3 raty, 500-1000zt — 6 rat, 1000-1500zt — 9 rat,

1500-2500zt — 12 rat). Oprocentowanie zmienne 7,2%

Aiglabs / Kup teraz, 30 dni
zaptac pozniej
adla12rat - 1,75%
Allegro / Allegro Pay 30 dni
Blue Media / Pay 30 dni
Smartney
Klarna 30 dni

Jesli ptatnos¢ nie zostanie zrealizowana w czasie 30 dni, nie pojawi

sie zadna optata ani odsetki za zwtoke. W przypadku oséb, ktére nie
zaptaca na czas dochodzi do ,zamrozenia” ich zobowigzania.
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Tabela 5. cd.

Bezptatny okres Koszty po bezptatnym okresie

Prowizja jest naliczana 31 dnia, a jej wysokos¢ zalezy od sklepu,
aktualnej promociji oraz indywidualnej oceny zdolnosci kredytowe;.

Np. w CCC w sklepach stacjonarnych, prowizja wynosi 0%. Minimalna
prowizja wynosi 0%, maksymalna prowizja wynosi 15% od wartosci
sfinansowanych zakupow.

PayPo / Kup teraz, 30 dni

zapta¢ pdzniej

Revo Technologies / 30 dni

Mokka

Santander Consumer 54 dni

Bank i Przelewy24 /

P24 Now

Twisto / Kup teraz, 30 dni

zapta¢ pdzniej niezarejestrowany
uzytkownik;
45 dni
zarejestrowany
uzytkownik

Zrédto: www.bankier.pl.

Jesli chodzi o skale rynku ptatnosci odroczonych mie-
rzong liczbg transakcji w 2020 r. lider rynku spétka Twi-
sto zawarta ich 13 min, a spétka PayPo 3,1 min. Z kolei
spotka Allegro udzielita w okresie 9 miesiecy 2021 .
ptatnosci odroczonych na kwote 1 mid zt, a cel na caty
rok to kwota 1,5 mld zt, ktéra musiata by¢ zrewidowana
z 1 mld zl, co swiadczy o bardziej dynamicznym roz-
woju ustugi w poréwnaniu z planami. Dla poréwnania
z danych BIK wynika, ze w tym samym okresie (3 kwar-
taty 2021 r.) banki w Polsce udzielity 3,6 mld kredytéw
w kartach kredytowych i 12,6 mld kredytow ratalnych.

Schemat 12. Obszary wsp6étpracy FinTech z bankami
Zrédfo: opracowanie wlasne

Raty od 3 do 24 miesiecy. Koszt zalezy od sklepu

Oprocentowanie 7,2%

0d 3 do 12 rat. 3 raty za 0%. Koszt odroczenia 4,25 zt za kazde 100 zt

3.4. Obszary potencjalnej wspoétpracy
z bankami

Poczatkowy etap dziatalnosci w niszach rynkowych
poprzedza etap globalnego wyzwania dotyczgcego
catosci rynku. Alternatywa walki konkurencyjnej sta-
je sie wspotpraca FinTechdw i bankéw (schemat 12).
Wydaje sie, ze obszary dziatalnosci konkurencyjnej
bankéw i FinTechéw stanowi¢ mogg obszary ich wza-
jemnej wspotpracy.
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Bardzo czesto powaznymi konkurentami dla FinTe-
chéw moga byc¢ inne FinTechy. W takiej sytuacji na-
wigzanie wspotpracy z podmiotem bankowym moze
pozwoli¢ na umocnienie pozycji i rozwdj w oparciu
o baze klientéw banku. Obawy inwestoréow budzi po-
nadto kwestia ryzyka zwigzanego z otoczeniem re-
gulacyjnym. Wspétpraca z bankami, ktére posiadaja
bogate doswiadczenie w funkcjonowaniu w silnie re-
gulowanym srodowisku, pozwala wykorzysta¢ zgro-
madzong w nich wiedze ekspercky, a takze podzieli¢
sie ryzykiem (PWC 2016).

Branza ustug finansowych nadal przycigga firmy
technologiczne, ktére zmieniajg sposob, w jaki
klienci bankéw wydajg, oszczedzajg i pozyczaja
pienigdze. Wspotpraca branzy FinTech w sektorze
finansowym obecna jest w takich obszarach jak:
ptatnosci, pozyczki konsumenckie i biznesowe,
ocena zdolnosci kredytowej i analiza kredytowa,
zarzadzanie finansami osobistymi, cyfrowa banko-
wos¢, kryptowaluty, automatyzacja proceséw ob-
stugi, budowanie infrastruktury IT, ubezpieczenia,
zarzgdzanie aktywami, ksiegowos¢, rynek kapitato-
wy, rynek nieruchomosci.

Przestankg rozwoju wspotpracy z bankami moze
by¢ rewolucja w sposobach uzytkowania urzadzen
i programoéw, a takze przetwarzanie w czasie rze-
czywistym olbrzymich ilosci danych. Obszarem
wymagajgcym scistej wspotpracy sg réwniez ustu-
gi towarzyszace (np. prawnicze, ksiegowe), ktére
majg na celu poprawe cyberbezpieczenstwa, beda-
cego kluczowym warunkiem zaufania do nowych
ustug.

Mozliwa jest rowniez wieksza personalizacja ustug,
bez rezygnacji z ich masowego charakteru. Klienci
w duzej mierze mogg wspotdecydowac¢ o cechach
ustug, z ktorych chcag korzystaé. Poszerzone mozli-
wosci pozyskiwania kapitatu sg szczegdlnie wazne
dla mikro-, matych i srednich firm. Warto takze zwré-
ci¢ uwage na fakt, ze technologia moze w pewnych
granicach by¢ substytutem regulacji, np. obnizajgc
ryzyko swiadczenia danej ustugi lub pomagajgc stro-
nom skutecznie tym ryzykiem zarzadzac, dzieki przej-
rzystosci transakc;ji i rozliczen oraz zabezpieczeniom
technicznym.

Wspotprace pomiedzy bankami i FinTechami nale-
zy postrzegac¢ jako mozliwos¢ szybkiego rozwoju
nowych produktéw bez potrzeby duzych naktadow
inwestycyjnych. Co istotne, co pigty bank w Polsce
i co trzeci na sSwiecie kupuje ustugi i produkty od Fin-
Techow (stan na 2017 r.). Banki w Polsce nie ocze-
kujag od spotek technologicznych przetomowych

rozwigzan, ale koncentrujg sie na aktualizacji i mo-
dernizacji juz funkcjonujacych rozwigzan. Ban-
ki oczekuja od FinTechéw wiekszego wsparcia
w umachnianiu relacji biznesowych z klientami oraz
w obszarze efektywnosci operacyjnej (robotyka).
Wazne we wspotpracy tychze podmiotéw jest za-
pewnienie cyberbezpieczenstwa. Wspétpraca ban-
kéw z innymi podmiotami wynika z ograniczonych
mozliwosci osiggania korzysci skali, poniewaz do-
starczane nowe technologie nie wptywajg na zmia-
ne zasad dziatania bankéw, a jedynie wspierajg juz
funkcjonujacy biznes (PWC 2017).

W przypadku gigantéw technologicznych (GAFA,
GAFAM, GANDALF) trudno méwi¢ o rozpoczeciu
wspotpracy z bankami. Upatrywac tutaj nalezy za-
grozen ze strony BigTechéw w kierunku podmiotow
bankowych. Ogromna skala ich dziatalnosci oraz
szerokie portfele klientéw, ktérzy darzg ich czesto za-
ufaniem i uznaniem pozwala na szybkie i elastyczne
dopasowanie oferty do preferencji indywidualnych
klientéw oraz na lepszg ocene ryzyka kredytowego.
Ponadto, silna pozycja finansowa i dywersyfikacja
rynku (oferta ustug finansowych: rachunki, ptatnosci,
pozyczki) pozwala osigga¢ oczekiwane efekty skali
(FSB 2019).

3.5. Bilans szans i zagrozen,
w tym potencjalny wptyw
na efektywnos¢ bankow

Dla zidentyfikowania istniejgcych linii biznesowych,
ktore potencjalnie moga by¢ najbardziej dotkniete
przez FinTech, EBA w ramach jego pétrocznej oce-
ny ryzyka zwrécit sie do instytucji finansowych
o wskazanie, jaki potencjalny wptyw moga miec¢ fir-
my FinTech naich rézne linie biznesowe pod wzgle-
dem zwiekszenia/zmniejszenia przychodow i kosz-
tow. Odpowiedzi instytucji zostaty przedstawione
na schemacie 13. Z ustalen wynika, ze najbardziej
dotkniete sg linie biznesowe ptatnosci i rozliczen,
z negatywnym wptywem na dochody operatordw,
a takze bankowosc¢ detaliczna. W tych obszarach
tradycyjne banki beda musiaty dokona¢ zmian
w zakresie swoich modeli biznesowych w kierun-
ku biometrii, mobilnosci, wykorzystania sztucz-
nej inteligencji (Al) i uczenia maszynowego (ML),
a takze podja¢ wspotprace z podmiotami z sektora
FinTech. Firmy FinTech wydajg sie stanowi¢ za-
grozenie dla dochodéw instytucji poprzez erozje
optat zwigzanych z ustugami ptatniczymi i docho-
dami z prowizji. Szansa na zwiekszenie przycho-
déw lub znaczne obnizenie kosztéw jest raczej
ograniczona.



<:> Konkurencja ze strony podmiotéw z obszaru BigTech i FinTech — innowacyjne formy i obszary ustug...

BANKOWOSC DETALICZNA 16% 47% 3%

BANKOWOSE KOMERCYINA 32% 18%
FINANSE PRZEDSIEBIORSTW 26% 21%
HANDEL | SPRZEDAZ
PLATNOSCI | ROZLICZENIA
UStUGI AGENCYINE
ZARZADZANIE AKTYWAMI 21% 24% 5%
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Schemat 13. Jak postrzegasz wptyw firmy FinTech na obecny model biznesowy (linie biznesowe) banku?

Zrédto: Report on the impact of Fintech on incumbent credit institutions’ business models, EBA, 03/07/2018, https://www.eba.europa.eu/si-
tes/default/documents/files/documents/10180/2270909/1f27bb57-387e-4978-82f6-ece725b51941/Report%200n%20the%20impact%20
of%20Fintech%200n%20incumbent%20credit%20institutions%27%20business %20models.pdf

Zagrozenia dla bankéw

Spotki sektora FinTech mogg zagrozi¢ bankom po-
przez skuteczniejsze wypetnianie kolejnych niszy
rynkowych, poprzez tworzenie kolejnych neobankdw,
moga przejmowac najlepsze zasoby ludzkie z sek-
tora bankowego, a z czasem coraz wiekszg rzesze
klientow. Ich przewaga nad bankami moze wynikac
z dziatania poza restrykcyjnym nadzorem finanso-
wym, ktéremu poddane sg banki. Ponadto FinTechy
moga wchodzi¢ w Scistg wspotprace z najwiekszymi
graczami na rynku e-commerce i BigTech (GAFAM).
W konsekwencji dziatalnos¢ FinTech moze prowa-
dzi¢ do erozji marz bankowych na najpopularniej-
szych ustugach finansowych w ramach ptatnosci czy
bankowosci detalicznej. Ze wzgledu na innowacyjne
rozwigzania stosowane w sektorze FinTech moze
dojs¢ do zwiekszenia ryzyka operacyjnego w sekto-
rze bankowym.

Korzysci dla bankow

Banki jako instytucje o duzych mozliwosciach kapita-
towych moga dokonywac zakupéw i inwestowac ka-
pitatowo w start-upy oferujgce najlepsze rozwigzania
na rynku, w ten sposob ograniczajgc i mitygujac ryzyko
tworzenia rozwigzan od postaw i potencjalnej porazki
rynkowej. Poprzez zaciesnianie wspotpracy z FinTe-
chami banki mogg poszerzaé¢ grono swoich klientow
i skale dziatania bez ponoszenia wysokich naktadéw na
badania i rozw¢j. Banki mogg ograniczy¢ koszty dzia-
talnosci i testowac¢ innowacyjne rozwigzania na catym
rynku. Mozna réwniez moéwi¢ o pozytywnym efekcie
wizerunkowym dla bankoéw, ktdry poprzez wspdtprace
czy inwestycje kapitatowe wspiera innowacyjny sektor
start-updw. Banki cieszg sie jednak wiekszym zaufa-
niem niz nowoczesne, innowacyjne rozwigzania finan-
sowe, w zwigzku z czym sektor FinTech moze rowniez
skorzystac ze wspoétpracy z sektorem bankowym.
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i instytucji posrednictwa finansowego
w kontekscie rosngcej skali zastosowan
nowych technologii



<:> Gtowne trendy w ewolucji preferencji oraz oczekiwan klientéw bankow...

4.1. Zmiany spoteczne wywotane
rewolucja technologiczna

Banki i instytucje posrednictwa finansowego osig-
gnety stan kompleksowej komputeryzacji (czy jak
kto woli — cyfryzacji) swojej dziatalnosci. Rozwinieto
i w petni wdrozono swiadczenie wiekszosci ustug za
posrednictwem bankowosci internetowej. Stata sie
ona gtéwnym filarem, wokot ktérego tworzone sg po-
szczegolne ustugi swiadczone klientom — takze tym,
ktérzy korzystajg z innych niz tgcznosé¢ internetowa
kanatow dostepu do serwiséw ustugowych (dotyczy
to obecnie uzytkownikdéw bankowosci mobilnej). Po-
szczegolne kraje réznig sie jednak pomiedzy soba
przyjetymi rozwigzaniami. Bankowos¢ elektroniczna
rozwineta sie w wiekszosci painstw na swiecie, a ofe-
rowane przez nig mozliwosci staty sie powszechnie
obowigzujgcym standardem ustug. Sg jednak re-
giony swiata i panstwa w ktérych tego rodzaju roz-
wigzania rozwinely sie szczegodlnie. Nalezg do nich
przede wszystkim panstwa takie jak Japonia i Chiny.
Standardy ustug oferowanych przez tamtejsze banki
odbiegajg in plus od standardowych ofert bankéw
europejskich.

Nalezy oczekiwaé, ze odmiennie bedg rowniez ksztat-
towaly sie preferencje i oczekiwania klientdw insty-
tucji bankowych. Niewatpliwie wptyw na nie bedzie
miata skala oraz zakres upowszechniania produktéw,
ustug oraz kanatow dystrybucji wykorzystujgcych
nowe technologie (Izba Gospodarki Elektronicznej
2020). Konieczne jest zatem zidentyfikowanie ska-
li inwestycji w nowe technologie w sektorach ban-
kowym i posrednictwa finansowego na $wiecie (ze
szczego6lnym uwzglednieniem UE) — konieczne tym
bardziej, ze tego rodzaju dziatalnos¢ i ponoszone na
nig naktady finansowe podlegajg réznorodnym deter-
minantom. Nalezg do nich miedzy innymi:

1. poziom cyfryzacji dotychczasowej dziatalnosci
bankéw i instytucji posrednictwa finansowego;

2. zmiany oczekiwan klientow bankéw i instytucji po-
$rednictwa finansowego®;

3. dazenie do wspotpracy pomiedzy instytucjami
bankowymi w ramach krajowych i ponadnarodo-
wych systemoéw bankowych;

4. alokacja nakltadéw na okreslone technologie in-
formacyjne, np.: przetwarzanie w chmurze, rozwoj
wymiany danych pomiedzy bankami i instytucjami
posrednictwa finansowego;

8 Wystepuje tu zatem swoiste sprzezenie zwrotne migdzy rozpatry-
wanymi kategoriami.

5. poziom powigzan pomiedzy dziatalnoscig po-
szczegdblnych bankéw a funkcjonowaniem roz-
wigzan oferowanych przez globalne korporacje,
bedace wielkimi dostarczycielami ustug interne-
towych (takich jak: Microsoft, Apple, Facebook
czy Amazon);

6. przewidywane zmiany na ,bankowej” mapie $wiata.

Czynniki te wptywajg na modele biznesowe bankdw,
a takze, jak bedzie to scharakteryzowane w dalszej
czesci opracowania, sg elementem réznicujgcym sy-
tuacje w poszczegolnych systemach bankowych.

4.2. Zmiany preferenciji klientow
i ich kierunki

Postepujaca cyfryzacja dynamicznie i radykalnie
zmienita w ostatnim czasie takze zachowania,
oczekiwania i preferencje polskich konsumentéw.
Polacy masowo korzystajg z zasobdw i ustug do-
stepnych w cyfrowym swiecie, doceniajac, ze ob-
stuga w $wiecie cyfrowym moze by¢ ,lekka, tatwa
i przyjemna’. Ma to wplyw na znaczacy wzrost
oczekiwan, jesli chodzi o doswiadczenia klienckie
oferowane im przez wszystkie branze. Z punktu wi-
dzenia bankéw, wazng podstawg programow budo-
wy pozytywnych doswiadczen klienckich, powinno
by¢ dobre zrozumienie, w jaki sposoéb cyfryzacja
wptywa na konsumentow. Wptyw ten mozna okre-
$li¢ jako (KPMG 2019):

*® ocenianie marki nie tylko przez pryzmat wszystkich
swoich bezposrednich doswiadczen z tg marka, ale
tez innych informaciji dostepnych w globalnym cyfro-
wym swiecie,

® przenoszenie oczekiwan, jesli chodzi o doskonatos¢
doswiadczen klienckich miedzy branzami (np. z han-
dlu detalicznego do bankowosci),

® oczekiwanie dobrze ,dopasowanej” personalizacji
produktow/ustug i sposobu obstugi,

* wymaganie obstugi ,tu i teraz”, gdzie coraz bardziej
dominujgcego znaczenia nabiera kanat mobilny,

*® oczekiwanie coraz wiekszej tatwosci, wygody i szyb-
kosci dziatania w relacji z marka,

* oczekiwanie spdjnej oferty/obstugi we wszystkich
kanatach,

* korzystanie z mozliwosci tatwego poréwnania ofert,

® wzrost znaczenia opinii pojedynczego klienta,

O
O
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* tatwos¢ dokumentowania i ,nagtasniania” w prze-
strzeni cyfrowej swoich doswiadczen w relacji z mar-
ka (szczegdlnie negatywnych),

® poszukiwanie opinii/rekomendaciji
nych osob.

znajomych/in-

Wygoda jest dla polskich konsumentéw decydujgcym
czynnikiem, wptywajgcym na wybdr sposobu kon-
taktu z bankiem. Cyfrowi klienci bankéw w Polsce za

PRZYZWYCZAJENIE

tATWIEISZE UZYSKANIE POMOCY

PEWNOSC, ZE SPRAWA ZOSTANIE
ZAtATWIONA SKUTECZNIE

najwygodniejszg forme kontaktéw z bankiem uwazajg
aplikacje na telefon komérkowy. Aplikacja banku jest
rowniez czesto wskazywana przez klientéw jako naj-
chetniej wybierana forma kontaktu z bankiem w przy-
padku checi szybkiego zatatwienia sprawy. Wideokonfe-
rencja z konsultantem jest preferowana przez Polakéw,
ktérzy chca mie¢ pewnos¢, ze ich sprawa zostanie za-
tatwiona skutecznie. W przypadkach, kiedy sprawy sg
stosunkowo proste, klienci chetnie korzystajg rowniez
z mediéw spotecznosciowych (schemat 14).

41%
SPRAWA BYtA PROSTA 16% 29%
I NIESKOMPLIKOWANA 3/°
28%
41%
48%
24%
» 42%
EATWOSC ZALATWIENIA SPRAWY, 24% 30%
SZYBKOSCE KONTAKTU 28%
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31%
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. 27%
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> 66%
43%
39%
69%
38%
WYGODA 40%
47%
61%
61%
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MEDIA SPOLECZNOSCIOWE @ APLIKACJA NA TELEFON KOMORKOWY
WIDEOKONFERENCJA Z KONSULTANTEM @ CHAT NA STRONIE WWW

E-MAIL

B WIZYTA NA STRONIE WWW
(BEZ LOGOWANIA NA KONTO)

WIZYTA NA STRONIE WWW
{Z LOGOWANIEM NA KONTO)

Schemat 14. Wybrane powody cyfrowych kontaktéw z bankami
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie KPMG.pl 2019, Czy klient jest najwazniejszy? Na bank! Analiza doswiadczeri klienckich oferowa-

nych przez banki w Polsce, paZdziernik.

<:> Uwaga: badanie zostato przeprowadzone w drugim kwartale 2018 roku metodg CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interview) na prébie
<:> ponad 5000 respondentéw (reprezentatywnej grupie dla mieszkaricéw Polski w wieku powyzej 16 roku zycia).
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Oczekiwania klientéw w stosunku do bankéw w za-
kresie nowoczesnych rozwigzan finansowych skupia-
ja sie réwniez na kluczowych elementach w uspraw-
nianiu obstugi, takich jak (KPMG 2019):

a) otrzymanie wskazéwek dotyczacych postepowa-
nia w przypadku wystgpienia btedu (24%),

b) mozliwosci uzyskania szybkiej pomocy w przypad-
ku wystgpienia problemoéw (18%),

c) otrzymanie dodatkowych komunikatéw zapewnia-
jacych o bezpieczenstwie (16%),

d) wykorzystania procedury pozwalajgce na uwierzy-
telnianie lub sprawdzenie tozsamosci uzytkownika
w szybki sposéb (12%),

e) wykorzystania procedur lub sposobéw pozwala-
jacych na sprawdzenie tozsamosci uzytkownika
w trudnych, niespodziewanych sytuacjach, umoz-
liwiajgcych tatwe i sprawne rozwigzanie problemu
w razie potrzeby (11%),

f) rozmowy z konsultantem online (10%).

4.3. Reakcja bankéw na zmiany
oczekiwan klientow

Uwzgledniwszy tendencje w zachowaniach i prefe-
rencjach klientéw bankéw, nie dziwi fakt, iz czynniki
te wymusity wzrost naktadéw na wdrazanie nowych
technologii przez instytucje bankowe w poszczegdl-
nych krajach (w tym i Polsce). Wydaje sie jednak, ze
wdrozenie w bankach i instytucjach posrednictwa fi-
nansowego rozwigzan technologicznych waznych ze
strategicznego punktu widzenia wymagatoby rowniez
ze strony zarzadzajacych — czy wrecz wymusza na
nich — odpowiedzi na szereg kluczowych pytan. Kwe-
stie te dotyczg przyjetej wizji i strategii dziatania, moz-
liwych ograniczen, ewentualnej ekspansji rynkowej
lub gtebokich zmian strategicznych. Kluczowa staje
sie zwtaszcza wizja utrzymania poziomu zyskow
kosztem przysztej pozycji rynkowej, a wiec swoista
wymiennos$¢ miedzyokresowa. W tym kontekscie,
w dalszej czesci raportu przedstawiono skale inwe-
stycji w nowe technologie oraz efektywnos¢ ich za-
stosowania. Ponadto, wskazano réznice w zakresie
inwestycji w rozwdj technologiczny miedzy polskim
sektorem bankowym a sektorami bankowymi innych
krajow.
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<:> Inwestycje w nowe technologie w sektorze bankowym jako odpowiedz na wzrost konkurenciji...

5.1. Skala inwestycji w nowe technologie
w wybranych sektorach bankowych

Skale inwestycji polskich bankéw w nowoczesne
technologie nalezy oceni¢ pozytywnie pod wzgledem
struktury kosztowej naktadéw. Instytucje finansowe
wypracowaly strategie w obszarze nowych technolo-
gii i przechodzg w swoich dziataniach do tworzenia
nowego segmentu klientdw. Inwestycje najczesciej
dotyczg tworzenia intuicyjnych oraz przyjaznych uzyt-
kownikowi rozwigzan. Szeroki wachlarz ofert, jakie
banki majg do dyspozycji ze strony FinTechéw daje
z jednej strony dostep do mozliwosci rozwoju produk-
tow, ustug i relacji z klientem. Z drugiej jednak strony,
nie wszystkie potrzeby finansowe klientéw moga by¢
realizowane poprzez jedng aplikacje, czego skutkiem
jest koniecznos$¢ nawigzywania relacji z wieloma do-
stawcami FinTech.

Co wazne, rynek innowacji obecnie przechodzi
przez regulacyjne ,sito” $rodowisk testowych
(ang. regulatory sandboxes — RS). Nalezy zdawaé
sobie sprawe, ze finansowe innowacje technolo-
giczne to zaledwie poczatek tworzenia produktow
czy ustug, ktdre poprzez wykorzystanie sztucznej
inteligencji, technologie rozproszonego rejestruy,
tancuch blokow czy analize i przetwarzanie duzych
zbioréw danych, wymagajg skutecznych dostoso-
wan regulacyjnych. W tym celu programy testowe
pozwalajg na testowanie produktow i ustug w kon-
trolowanym srodowisku, dazg do skrécenia czasu
wprowadzania produktu (z potencjalnie nizszym
kosztem), wspierajg zabezpieczenia w obszarze
ochrony konsumentéw i zwiekszajg szanse na do-
step do finansowania innowacji (Financial Conduct
Authority 2020).

Ponadto, pandemia COVID-19 przyniosta bankom
szereg wyzwan, przyspieszajac cyfrowa rewolucje.
Poza obawami natury psychologicznej po stronie
klientéw, na szybkie tempo zmian technologicznych
wptyw miaty zmiany preferencji klientow, zmniejsze-
nie przychodéw (niesptacone zobowigzania, obnizka
stop procentowych, bariery rentownosci oraz pro-
gnozy globalnej recesji) oraz transformacja modelu
operacyjnego (automatyzacja proceséw, zmiana roli
oddziatéw oraz przyspieszenie digitalizacji). Analiza
dojrzatosci cyfrowej bankéw (Deloitte Central Euro-
pe 2020)” wskazuje, ze cyfrowi liderzy bankowosci
(10% najlepszych bankéw) znaczaco odbiegajg od
pozostatych badanych podmiotéw, oferujg szero-
ka game funkcji istotnych dla klientéw, wyznaczajg
trendy cyfryzacji oraz zapewniajg najwyzszy poziom
doswiadczenia klienta. Co istotne, wsréd grona

7 Badanie dojrzatosci cyfrowej 2020 przeprowadzono wsréd 318
bankéw. 10% najlepszych = 31 bankéw

cyfrowych lideréw znajduja sie mate, detaliczne ban-
ki, w petni cyfrowe, ktére swoje dziatania skupiajg
na obszarze pogtebiania relacji, ktdre w potgczeniu
z zarzadzaniem produktami i finansami stanowi-
ty ich gtowny obszar inwestycji w ostatnich dwdch
latach. Poza dobrze przygotowang obstugg produk-
tow inwestycyjnych generujgcych prowizje, elemen-
tem wyrézniajgcym jest szeroki wachlarz ustug Bey-
ond Banking (ustugi komercyjne, ustugi pomocnicze,
transport, rozrywka, ustugi administracji publicznej).
Dziatania bankéw w zakresie budowania strategii di-
gitalizacji powinny zaproponowac atrakcyjng propo-
zycje wartosci kanatéw cyfrowych, tgczyé trzy per-
spektywy: preferencje klientéw, lokalng konkurencje
oraz globalny kierunek rozwoju branzy. Pojawi¢ sie
moze rowniez ryzyko rosngcych dysproporcji rozwo-
jowych pomiedzy bankami w zakresie wydatkow na
innowacje.

Mozna uznaé, iz instytucje finansowe byty pionierami
wykorzystywania nowoczesnych technologii w dzia-
talnosci biznesowej juz od lat 70. ubiegtego wieku.
Co wiecej, w ostatnich dekadach IT wrecz zdomino-
wata funkcjonowanie wszystkich w zasadzie insty-
tucji sektora finansowego. Co istotne, stato sie tak
jeszcze przed wybuchem pandemii, kt6éra ostatecz-
nie przypieczetowata ten fakt. Decydujg o tym egzo-
geniczne cechy rozwigzan technologicznych ofero-
wanych przez IT instytucjom sektora finansowego,
takie jak:

1) mozliwo$¢ tatwego (niewymagajgcego wielkich
naktadéw inwestycyjnych ani ponoszenia nad-
miernie wysokich kosztéw) kontrolowania pro-
ceséw zbierania i przetwarzania, na razie (jak sie
wydaje) prawie nieograniczonych zasobéw danych
i informacji — co przektada sie na usprawnianie
proceséw obstugi coraz wiekszych rzesz klientow
i realizacje rosnacych liczb ich zlecen (w sferze
operacyjnej),

2) mozliwo$¢ automatyzowania przebiegu wszelkich
proceséw sktadajgcych sie na szeroko rozumiane
zarzadzanie instytucjami sektora finansowego,
w tym przede wszystkim w zakresie zarzgdzania
ryzykiem oraz zarzgdzania finansami (w sferze za-
rzadzania bankami),

3) tatwosé skalowania i dostosowywania tworzonych
rozwigzan do wymagan konkretnych instytucji ob-
stugujacych scisle okreslone grupy klientow, co
przynosi¢ moze wymierne oszczednosci w wymia-
rze kosztowym (w sferze taktycznej),

4) swoisty komfort stwarzany przez wczesniej-
sze projektowanie rozwigzan ponadmiarowych
oraz mozliwosci stwarzane przez najnowsze
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osiggniecia IT w sferze dzielenia sie zasobami
i przetwarzania danych (w sferze strategicznej),

5) ukryty ,proekologiczny” charakter migracji do ka-
natéw cyfrowych — dotyczy to zmniejszania ,$la-
du weglowego” dzieki stosowaniu IT w finansach
i w bankowosci (wymiar strategiczny).

Szybki postep techniczny i technologiczny oraz wyso-
ki poziom konkurencji w zakresie wdrazania innowa-
cyjnych rozwigzan IT zmusza pracownikow bankow
do zwiekszania naktadow inwestycyjnych. Taki jest
wymaog aktualnej sytuacji na rynku ustug bankowych.
Jest to skuteczna droga do odgrywania roli pioniera
w zakresie stosowania innowacyjnych rozwigzan IT.
Zapewnia to przewage konkurencyjng i przycigga
uwage klientow, szczegodlnie nowych, dopiero pozy-
skiwanych przez poszczegdlne banki. Powodem po-
noszenia takich naktadow jest koniecznos¢ nie tyle
dotrzymania kroku konkurencji, ale zamiar wyprze-
dzania podejmowanych przez nig krokow. Uzyskanie
takiej przewagi umozliwia pozyskiwanie, przynajmniej
przejsciowo, zwiekszonych przychodéw z tytutu sto-
sowania innowacyjnych rozwigzan. Szansa ta ulega
zatarciu w sytuaciji ich rozpowszechnienia sie wsréd
konkurencyjnych dostawcow ustug bankowych, a ta-
kie procesy w aktualnych uwarunkowaniach znacznie

przyspieszyty.

Dane NBP (2019) wskazuja, ze na poziomie catego
sektora udziat wydatkdw na inwestycje w innowacje
technologiczne w kosztach operacyjnych bankéw ro-
$nie. Zgodnie z danymi, udziat naktadéw na inwesty-
cje w kosztach operacyjnych skorygowanych o poda-
tek bankowy i sktadki na BFG wyniést odpowiednio:
2016: 5,3%; 2017: 5,2%; 2018: 6,2%; 2019: 6,4%. Co
istotne, obserwuije sie, ze ponadprzecietng role w na-
ktadach na inwestycje odgrywajag najwieksze i najbar-
dziej zyskowne banki.

Bazujac na badaniu ankietowym NBP (2020a) wsrdd
26 bankéw komercyjnych odpowiadajgcych za blisko
80% aktywéw sektora bankowego okreslono dia-
gnoze w zakresie inwestycji ICT bankéw. Wydatki IT
bankéw i instytucji posrednictwa finansowego moz-
na podzieli¢ na (KNF 2020b): wydatki na utrzymanie
infrastruktury IT, wydatki na innowacje (nowe produk-
ty). W ostatnich latach naktady bankéw w Polsce ob-
jetych badaniem® systematycznie rosty. Szczegdlnie
wysokg dynamike wzrostu naktadow zanotowano
w latach 2018-2019 — 20% wzrostu w 2018 r. oraz
15% w 2019.

Wydatki na innowacyjne technologie stuzyty przy
tym gtownie redukcji kosztéw. Presja na ogranicze-
nie takich pozycji jak koszty pracownicze i koszty
wynajmu powierzchni komercyjnych staty sie przy-
czynkiem do udostepniania klientom coraz tatwiej-
szego i intuicyjnego dostepu do bankowosci. W dal-
szej kolejnosci jako powdd wzrostu wydatkéw na IT
banki wskazywaty na zwiekszenie przychodéw oraz
poprawe client experience (tzw. Klient 4.0°). W rezul-
tacie, na koniec 2018 i 2019 r. zmiana r/r wynosi-
ta odpowiednio 8,2% i 11,9% (KNF 2020b). Zwraca
uwage wzrost stosunku naktadéw na rozwdj IT do
wydatkéw na utrzymanie istniejgcej infrastruktury.
Zestawienie obu form wydatkéw tgcznie pokazuje,
ze w ostatnich latach od 2017 do 2019 roku ich tgcz-
na wartos¢ szybko wzrastata. W 2017 roku opisywa-
na warto$¢ wzrosta o 7,82%, w 2018 roku o 8,02%,
a w 2019 roku — nawet 12,01%. Warto zauwazy¢, ze
w analizowanym okresie zmienita sie takze relacja
obu form wydatkéw wzgledem siebie. W latach 2016
i 2017 warto$¢ wydatkéw na utrzymanie infrastruk-
tury IT przewyzszata wartos¢ naktadow inwestycyj-
nych (w 2016 r. — 93%). W kolejnych latach 2018
i 2019 sytuacja odwrdcita sie, a wartos¢ naktadow
w relacji do wydatkdw wyniosta w 2019 roku 113%
(schemat 15-16).

2019 1,68
2018
2017
2016
0 0,2 0,4 0,6 08 1,0 1,2 1,4 16 1,8

WYDATKI NA UTRZYMANIE

Schemat 15. Naktady na rozwdj IT oraz utrzymanie infra-
struktury (w mid zt)
Zrédto: KNF 2020b.

@ NAKEADY NA INNOWACIE

8 Badanie przeprowadzono w drugiej potowie 2019 r. przez UKNF
i NBP. Ankiete przeprowadzono w 26 bankach komercyjnych, kté-
rych aktywa stanowity ok. 79% tacznej sumy aktywow polskiego
sektora bankowego.

9 Klient 4.0 — klient nowej generacji, ktérego charakteryzuje duza
$wiadomos¢ podejmowanych decyzji. Obstuga klienta 4.0 stanowi
wyzwanie marketingowe i sprzedazowe dla oferentéw i dostaw-
céw ustug.
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Schemat 16. Laczne naktady na rozwdj IT i utrzymanie infrastruktury IT w bankach dziatajgcych w Polsce w latach

2016-2019 (w mlid zt)
Zrédto: KNF 2020b.

Naktady na IT to wydatki wysokie, takze i dlatego, ze
wydawane sg pienigdze na rozwigzania innowacyjne,
sprzedawane przez producentéw w cenach nowosci
(a wiec relatywnie wysokich). Jest to takze i dlate-
go szczegolnie istotne, ze naktady inwestycyjne sa
przeznaczane na zwiekszenie zasobow witasnych,
co skutkuje wzrostem potencjatu technologicznego
i de facto wyprzedzaniem konkurenciji, z jednej strony.
Z drugiej natomiast, oznacza to wzrost wydatkéw na
utrzymanie infrastruktury w latach nastepnych.

Analizujac strukture naktadow na rozwéj systemow IT
oraz innowacje ICT ze wzgledu na sposob pozyskania

rozwigzania innowacyjnego dominuje zakup produk-
tow lub ustug zewnetrznych spoza grupy kapitatowe;.
Zakup ustug zewnetrznych pozostaje najwazniejszym
kanatem pozyskiwania innowacyjnych rozwigzan
w bankach oraz przewyzsza wartos¢ wykorzystania
zasobdéw wiasnych kilkukrotnie. Wspétpraca z firma-
mi startupowymi oraz przejecia podmiotéw dostar-
czajgcych innowacyjne rozwigzania majg marginalny
udziat (schemat 17). Jak wynika z danych, ogranicze-
nia w tym zakresie wynikajg z kwestii regulacyjnych -
przeciwdziatanie praniu pieniedzy — AML oraz wyko-
rzystania chmury publicznej, ktéra staje sie popularna
wérad firm innowacyjnych (KNF 2020b).

2019 61%
2018 6,32%
2017 7,52%
2016
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Schemat 17. Struktura kosztowa naktadéw na inwestycje
Zrédto: KNF 2020b.

Analizujgc dane w zakresie naktadéw na IT na rynkach
zagranicznych, wedtug danych spétki Celent za 2020,
udziat wydatkéw bankéw w Europie na nowe technolo-
gie i innowacje wynosit 29%, a dla Ameryki Pétnocnej
40% (schemat 18). Inwestycje technologiczne bankéw
w skali globalnej wynosity 272 mld USD, przy czym na
Ameryke Péinocng przypadto 105 mid USD, na Europe
77 mld USD, na Azje 67 mid USD, a na Ameryke tacii-
skg 21 mld USD. W perspektywie 2022 r. zaktada sie
srednioroczng stope wzrostu wydatkdw bankow na IT
na poziomie 4,8% dla Europy i 4,6% dla Ameryki Po6t-
nocnej (Deloitte 2020).

Strategia technologiczna w coraz wigekszym stop-
niu staje sie kluczowa czescig strategii biznesowej

IN-HOUSE @ GRUPA KAPITALOWA

w organizacjach, co jest powodem wzrostu zapo-
trzebowania na lepsze wyniki. Pogon instytuciji finan-
sowych za cyfrowg transformacjg wymaga od nich
udoskonalania proceséw finansowych i ksiegowych,
zapewnianie bezpieczenstwa danych oraz zwieksza-
nia naktadéw finansowych na realizacje zatozonych
celéw technologicznych.

Przewidywane trendy w zakresie inwestowania
w nowe technologie w sektorze bankowym i w insty-
tucjach posrednictwa finansowego sprowadzajg sie
do wskazan biorgcych pod uwage dotychczasowe
osiggniecia wskazanych instytucji oraz rekomen-
dowania technologii, ktére jak sie obecnie wydaje,
w przysztosci zdeterminujg funkcjonowanie obu tych
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Schemat 18. Inwestycje w nowe technologie bankowe — Ameryka Pétnocna i Europa (%)

Zrédto: Deloitte Insights 2020.

sektorow. Znaczenie ma okres prognozy, jaki brany
jest pod uwage. W okresie kilku lat (maksymalnie 5),
w pierwszej grupie wymienia sie najczesciej takie kie-
runki inwestowania, jak:

1) inwestycje majgce zapewni¢ bezpieczenstwo (zaréwno
klientéw, jak i powierzonych przez nich pieniedzy),

2) naktady, ktore nalezy ponosi¢ na konserwacje dotych-
czas zgromadzonego i wykorzystywanego potencjatu
technologicznego,

3) $rodki, jakie trzeba bedzie przeznacza¢ na moderniza-
cje posiadanego potencjatu technologicznego, tak aby
go dostosowywac do rosngcych wymagan otoczenia
(w skali mikro — klienci, jak i w skali makro — instytucje
sieciowe, krajowe i miedzynarodowe, etc.) czy likwida-
cji dtugu technologicznego,

4) inwestycje w pojawiajgce sie innowacje — czynnik naj-
trudniejszy do okreslenia, poniewaz nie sposéb prze-
widzie¢, jakie innowacje mogg pojawic¢ sie w sektorze
finansowym,

5) naktady, jakie bedzie trzeba ponie$¢ na zapewnie-
nie zgodnosci z obowigzujgcymi na danych ryn-
kach normami prawnymi (compliance).

5.2. Efekty zastosowania nowych
technologii dla modeli biznesowych
bankow i instytucji posrednictwa
finansowego

Digitalizacja zmienia sposoéb, w jaki klienci i instytucje
finansowe wchodzg w codzienne interakcje. Postep
technologiczny w sektorze bankowym nadal wptywa
na przysztos¢ ustug finansowych. Analiza dostep-
nych danych wtérnych dla Polski pozwala stwierdzig,
ze zapotrzebowanie na cyfrowe ustugi finansowe jest
zgtaszane szczegolnie przez klientdw mtodego poko-
lenia. Najwieksze inwestycje widoczne sg w banko-
wosci detalicznej, bankowosci mobilnej oraz w zakre-
sie doradztwa finansowego.

W strukturze zrodet pozyskiwania innowacji dominu-
ja zakupy ustug zewnetrznych oraz wykorzystywanie
zasobow wtasnych (schemat 19). Banki wskazaty, ze
najwiecej srodkéw finansowych w obecnej strukturze
dziatan pochtaniajg projekty bazujgce na automaty-
zacji procesow biznesowych (36 projektow). Drugim
najwazniejszym obszarem, ktéry wymagat naktadow
finansowych, byt rozwdj elektronicznych kanatéw
kontaktu z klientem i dystrybucji ustug (34 projek-
téw). Dziatania w zakresie akceleracji i przejecia pod-
miotow FinTechowych deklarowane byly najrzadziej.
Wsrdd przysztych zrodet innowacji, banki wskazaty
akceleracje, cho¢ nadal pozostaje ona uzupetniaja-
cym zrédtem pozyskiwania nowoczesnych technolo-
gii i rozwigzan.

Co istotne, w okresie objetym analizg zdecydowana
wiekszos¢ wydatkéw bankdw na rozwdj i innowacje
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Schemat 19. Udziat (w %) najwazniejszych zrddet pozyskiwania innowacji w puli projektéw danego typu — obecna i plano-

wana struktura
Zrédto: NBP 2020a.

Uwaga: badanie zostato przeprowadzone w Il i IV kwartale 2019 r., objeto nim 26 bankéw komercyjnych, ktdrych aktywa wyniosty ok. 79%
tacznej sumy aktywdw polskiego sektora bankowego. Liczby znajdujace sie przy nazwach puli projektéw okreslaja liczbe produktéw, ustug
i rozwigzarn biznesowych wykorzystujacych innowacyjne technologie wdrazane w bankach w okresie objetym badaniem ankietowym.

przeznaczona byta na optymalizacje juz stosowanych
rozwigzan, automatyzacje i cyfryzacje procesow, in-
frastrukture IT, ustugi chmurowe, przetwarzanie Big
Data oraz pozostate wydatki rozwojowe i innowacyj-
ne (NBP 2020a).

Wyscig technologiczny w sektorze finansowym spra-
wia, ze w okresie dtuzszym niz 5 lat, a wiec takim,

w ktérym mozliwe jest dyskontowanie inwestyciji
w srodki trwate (o wymiarze ogdlnosektorowym), wy-
mienia sie takie kierunki jak miedzy innymi (nie jest to
lista zamknieta):

1) wykorzystanie sztucznej inteligencji (Al) do pod-
suwania klientom konkretnych ofert produktowych
i ustugowych,
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2) inwestycje w implementacje uczenia maszynowe-
go do procesdéw samodoskonalenia sie procesow
obstugi klientow (a wlasciwie — samoobstugi),

3) wykorzystanie technologii blockchain (ale raczej
nie w zakresie tworzenia nowych, bezpiecznych
walut, ale jako gtéwnego czynnika majgcego za-
pewni¢ bezpieczenstwo i anonimowosc¢ klientow
bankéw),

4) robotyzacja przez automatyzacje procesow sa-
moobstugi klientéw (obecnie gtéwnie za sprawa

Uczenie maszynowe

SYTUACIJA
TECHNOLOGICZNA

Rozwdj algorytmow

SYTUACIJA
RYNKOWA

rozwigzan oferowanych w ramach bankowosci
mobilnej).

Wykorzystanie sztucznej inteligencji (artifical intelli-
gence — Al) — wzrost popularno$ci Al mozna wigzac
z coraz wiekszymi mozliwosciami technologicznymi
oraz sytuacjg na rynku, ktéra wymusza stosowanie
rozwigzan pomocnych w realizacji celéw bizneso-
wych, ktére mogg przynies¢ przewage konkurencyjng
(schemat 20). Al w bankowos$ci komercyjnej najcze-
Sciej wykorzystywana jest w indywidualnych zada-
niach, stuzy do testowania pilotazowych programow.

Wzrost mocy obliczeniowej komputerow

Mozliwosci gromadzenia danych

Systemy — m.in. biometria, analiza obrazu, weryfikacja tozsamosci

Open Al, demokratyzacja Al

Wymég szybkiej i dostepnej obstugi 24h
Braki specjalistow w wielu obszarach
Potrzeba przetwarzania duzej liczby danych
Konkurencja w zakresie innowacyjnosci
Potrzeba personalizacji ustug

Optymalizacja czasu i kosztéw

Schemat 20. Powody dynamicznego wzrostu badan nad sztuczng inteligencja

Zrédfo: Raport: Sztuczna Inteligencja w Bankowosci 2020, s. 12.

Technologia blockchain wykorzystuje kryptografie
w sieciach blockchain oraz umozliwia identyfikacje
klienta oraz weryfikacje autentycznosci dokumentéw
bankowych. Przyktadem instytucji finansowej, kto-
ra jako pierwsza wdrozyta rozwigzanie blockchain,
jest PKO Bank Polski. Zastosowane przez PKO Bank
Polski rozwigzanie polega na wprowadzeniu nosni-
ka w postaci bankowosci elektronicznej w potgczniu
Z prywatna siecig blockchain w technologii Hyperled-
ger Fabric oraz przechowywaniu dokumentéw w ze-
wnetrznym, wobec banku, archiwum umieszczonym
u zaufanej trzeciej strony (KIR. S.A). Technologia
blockchain umozliwia zwiekszenie efektywnosci pra-
Cy W wymiarze operacyjnym oraz strategicznym.

Podstawowa przyczyng, dla ktérej biometria jest co-
raz szerzej wykorzystywana w sektorze bankowosci,
jest uzyskanie wiekszego bezpieczenstwa podczas

potencjalnych oszustw. Implementacja rozwigzan
biometrycznych wigze sie réwniez z ryzykiem prze-
stepstw przeciwko zyciu lub zdrowiu oraz ryzykiem
cybernetycznym. Prekursorem we wdrozeniu produk-
cyjnie biometrii w Polsce byt PBS (biometria naczyn
krwionosnych palca). Bankowo$¢ spotdzielcza jest
pionierem na polskim rynku, jezeli chodzi o wyko-
rzystanie technologii finger vein w bankowosci ban-
komatowej. Pierwsze produkcyjne wdrozenia zosta-
ty zastosowane w 2010 r. przez banki spotdzielcze
z Grupy BPS - Bank Polskiej Spoétdzielczosci oraz
Podkarpacki Bank Spoétdzielczy (Forum Technologii
Bankowych & ZBP 2013).

Rozwdj aplikacji Personal Finance Management
(PFM) jest jednym z istotnych elementéw zarzadza-
nia finansami osobistymi. Cechg charakterystyczng
jest gromadzenie danych potrzebnych do przeana-
lizowania sytuacji finansowej konsumenta. llos¢

<:><:> procesu weryfikacji tozsamosci klienta oraz redukcja
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instrumentéw i operacji finansowych zwieksza sie,
co powoduje, ze zakres docierajgcych do nas infor-
mac;ji jest zbyt duzy, wywotujgc asymetrie rozumienia
informacji i przetadowanie informacyjne. Aplikacje
PFM pozwalajg na kategoryzacje wydatkéw, import
i eksport danych finansowych. Wyrézni¢ nalezy PFM
oferowane przez banki oraz PFM oferowane przez
podmioty trzecie.

Robotyzacja i automatyzacja sg potgczeniem rozwia-
zan sztucznejinteligencji zrobotyzacjg powtarzalnych
czynnosci (roboty wspierajgce prace ludzka (asysten-
ci cyfrowi: boty, chatterboty, chatboty, voiceboty) lub
catkowita cyfryzacja pracy). W kategorii chatbotéw
wyrézni¢ nalezy chatboty identyfikujgce stowa klu-
czowe, chatboty kontekstowe. Przyktadami botow
na swiecie sg m.in. chatbot Eva w indyjskim banku
HDFC, chatboty Alda i Amelia w szwedzkim banku
SEB, voicebot Dronn w Alior Banku, Siri w Barclays,
Alexa w Capital One oraz Aysstent Google w PKO BP.
Forma zautomatyzowanego doradztwa finansowego
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stosowang m.in. w obszarze pozyczek, ubezpieczen
oraz ustug inwestycyjnych jest robo-doradztwo (KNF
2020a). Jest to rozwigzanie oparte na zaawansowa-
nych algorytmach z wykorzystaniem sztucznej inteli-
gencji oraz Big Data.

Robo-doradztwo sSwietnie rozwija sie w USA, gdzie
funkcjonuje okoto 200 podmiotéw oferujacych ustuge
tego typu. Rynek USA stanowi okoto 60% swiatowego
rynku robo-advisory. W Europie jest okoto 70 robo-do-
radcow. W Polsce pierwszym robo-doradcg byt Finax.
Szacuje sieg, ze caty rynek wart jest okoto 1 bin USD
(Rosik 2020). Polski rynek jest jednak na bardzo
wstepnym etapie rozwoju biorgc pod uwage assets
under managment (AUM), ilo$¢ uzytkownikow, akty-
wa uzytkownika, wskaznik penetracji rynku. Swiadcza
o tym prognozy statystyczne do 2023 r. (schemat 21).
W odniesieniu do rynku polskiego, robo-doradztwo
jest na bardzo wstepnym etapie rozwoju, szczegdlnie
biorgc pod uwage zarzadzane aktywa (AUM), liczbe
uzytkownikow oraz stopien penetracji rynku.
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Schemat 21. Liczba uzytkownikdw robo-advice w Polsce (w tys.) oraz aktywa na uzytkownika (w USD)

Zrédto: Statista.com.

Zwieksza sie liczba uzytkownikéw robo-doradztwa
oraz penetracja rynku na swiecie przy jednoczesnej
prognozie (do 2023) spadku dynamiki wzrostu i sta-
bilnej wartosci aktywéw (tabela 6). Poréwnujac to
w skali globalnej, warto$¢ inwestycji na 1 uzytkownika
jest prawie trzy razy wieksza. Jezeli chodzi o wartos¢

aktywow na 1 uzytkownika to nalezy zaobserwowaé
stabilny wzrost (z 6,7 tys. do 7,3 tys.). Wspotczynnik
penetracji rynku utrzymuje sie na minimalnym po-
ziomie, cho¢ istnieje tendencja wzrostowa od 0,01%
w 2017 r. do 0,1% w 2023 r. Wartos¢ inwestycji na
1 uzytkownika jest prawie trzykrotnie wyzsza.
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Tabela 6. Robo-doradztwo na $wiecie w latach 2017-2023 (w USD)

Robo-doradztwo na sSwiecie

Aktywa w ramach 240025 543188 980541 1442028 1863438 2231721 2552265

zarzadzania (w min USD)

Aktywa w ramach
zarzadzania zasobami 126,30 80,50 47,10 29,20 19,80 14,40 126,30
ludzkimi (wzrost w %)

Liczba uzytkownikow
(w tys.)

Stopa penetracji
W %

131046 26100,50 457739 7050860 9739770 1235386 1470184

0,20 0,40 0,60 0,90 1,30 1,60 1,90

Srednia warto$é aktywow
w zarzadzaniu 18 316,0 20811,0 214210 20 452,0 191320 18 065,0 17 360,0
na 1 uzytkownika w USD

Srednia warto$é aktywow
w zarzadzaniu 6 643,0 6242,0 6 099,0 6214,0 6 503,0 6 892,0 7 337,0
na 1 uzytkownika w USD

Liczba uzytkownikow

3,60 8,80 17,70 29,60 42,80 56,00 67,90
w tys.
Ameryka Pétnocna 1056 975,0
us 1048 657,0
Azja Wschodnia 318 666,0
Chiny 312 134,0
Centralna i Wschodnia Europa 43 495,0

Zrédto: Statista.com.

W przypadku niebankowych instytucji posrednictwa 4. bazy wiedzy o produktach i repozytoria drukéw

finansowego inwestycje technologiczne dotyczg ta- bankowych w celu samoksztatcenia pracowni-
kich obszarow jak: kéw posrednikéw finansowych i szybkiej obstugi
klientow,

1. systemy do zarzadzania relacjami z klientami
(CRM) i uzyskiwania zgéd wymaganych przepisa- 5. programy do szkoleri wewnetrznych w zakresie
mi prawa (RODO, MIFID) ze wzgledu na wzrost zna- produktéw w celu doskonalenia wiedzy o produk-
czenia relacji z klientem i kapitatu klienta, tach i lepszej obstugi klientéw.

2. systemy do wspdipracy instytucji posrednictwa fi- Wdrozenia zwigzane z wykorzystaniem chmury ob-
nansowego z dostawcami produktéw — bankami, liczeniowej™® w sektorze bankowym pozwalajg na
zaktadami ubezpieczen, funduszami inwestycyjnymi  szybsze i efektywniejsze budowanie ekosystemoéw
w zwigzku z coraz bardziej rozbudowang siecig wspot-

pracujacych z bankiem posrednikéw finansowych, _—
0 Chmura obliczeniowa — pula wspétdzielonych, dostepnych ,na
, . f , zadanie” przez sieci teleinformatyczne, konfigurowalnych zasobéw
3. programy do poréwnywania ofert od poszczegol- obliczeniowych (np. sieci, serwerdw, pamieci masowych, aplikacij,

nych dostawcédw w celu wyboru optymalnej oferty  ustug), ktére moga byé dynamicznie dostarczane lub zwalniane

<:> dla klienta ze wzgledu na oczekiwanie ze strony Pprzy minimalnych naktadach pracy zarzadczej i minimalnym udzia-

le ich dostawcy. Wyr6zniamy chmure obliczeniowg publiczng i pry-
watng, hybrydowa, spotecznosciowa.

<:> klienta doradztwa i fachowej informacji,
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partnerskich. Zdecydowana wiekszos¢ przedstawi-
cieli polskiego sektora bankowego (Accenture & ZBP
2020) przyznaje, ze nie miato opracowanej strategii
rozwoju aplikacji w chmurze - to az 69% badanych re-
spondentéw. W mniejszosci (31%) byty tez banki, kté-
re mogty pochwali¢ sie dojrzatg strategig wdrazania
rozwigzan chmurowych. Watpliwosci bankéw oparte
sg na niewiadomych kwestiach regulacyjnych, niepet-
nych przepisach prawa oraz regulacji, ktére ograni-
czajg wdrazanie chmury.

Nowe technologie sg niezbywalnym elementem
w dziatalnosci bankdw spotdzielczych. Poczawszy
od 2019 roku mozna zaobserwowac intensyfikacje
dziatan w sektorze bankéw spétdzielczych w zakresie
prac nad wspélnym modutem platformy z aplikacjami
do ptatnosci mobilnych. Warto podkresli¢, ze polski
spoétdzielczy sektor bankowy wyréznia sie w catej
Europie, zwtaszcza pod wzgledem zaawansowania
technologicznego. Banki spotdzielcze otwierajg sie
na bankowos¢ mobilng, co w szczegdlnosci wymu-
sita sytuacja pandemiczna. Przyktadem takiej im-
plementacji jest aplikacja mobilna SGB Mobile, ktora
dostepna jest poprzez sklepy Google Pay, Apple Pay,
Garmin Pay, Fitbit Pay. Posiada praktyczny interfejs,
mozliwos¢ zalogowania sie z wykorzystaniem biome-
trii oraz dostep do rachunku bankowego, jego trans-
akcji i wykonywanie przelewéw (w tym Express Elixir),
dodawanie kart ptatniczych oraz mozliwos¢ wykony-
wania ptatnosci mobilnych (SGB 2020).

Do waznych strategicznie rozwigzan technologicz-
nych zastosowanych w bankowosci spotdzielczej
nalezy zaliczy¢ (ZBP 2019; Parkiet 2020) uniwersal-
ny system BS API, dzieki ktéremu banki spoétdzielcze
otrzymujg wsparcie w ramach wewnetrznej struktury,
ktére przyczynia sie do ograniczenia kosztow oraz
pozwala zaoferowa¢ nowg jako$¢ w obstudze klien-
tow. BS API jest platforma uniwersalng, ktéra postu-
zy zrzeszeniom SGB i BPS bankéw spétdzielczych.
Wprowadzono rozbudowang wersje Polish API, ktora
pozwala na integracje szesciu systemow wykorzy-
stywanych w prawie 200 bankach spoétdzielczych
zrzeszenia SGB. Wprowadzone rozwigzanie utatwi
zacigganie kredytéw online, przyspieszy obieg infor-
macji i dokumentdéw, skroci procedury, uprosci oraz
uszczelni weryfikacje danych. Platforma pozwala na
zatozenie rachunku bankowego poprzez dwa kanaty:
aplikacje mobilng oraz strone www. Ponadto, pozwala
kontrolowaé zarzadzanie finansami osobistymi, gdyz
daje dostep do Profilu Zaufanego oraz ustugi Moje
ID (narzedzie do potwierdzania tozsamosci drogg
online). Ponadto, dzieki wprowadzeniu standaryzac;ji

procesow i stworzeniu Wspélnej Platformy Informa-
tycznej dochodzi do uwspdlnienia ustug oraz popra-
wy efektywnosci dziatania, co pozwoli w przysztosci
zredukowac¢ koszty funkcjonowania bankéw (Brand-
sIT 2020).

Kolejna generacja technologii dojrzewa. Infrastruktu-
ra oparta na chmurze i rozwigzania finansowe sg co-
raz bardziej dostepne i dobrze przetestowane. Banki
napotykajg trudnosci z wykorzystaniem technologii
do usprawnienia procesow oraz poprawy przeptywu
danych. Banki stajg w obliczu reorganizacji modelu
IT, napotykajg rowniez szereg trudnosci z rozproszo-
nymi technologiami, wykorzystujgc wiele platform.
Istotne jest, by banki dgzgc do implementacji trendow
cyfrowych zwiekszyly zywotnos¢ i niezawodnos¢ in-
frastruktury IT.

Ktopotliwe w zakresie wdrazania rozwigzan chmuro-
wych sg niedopasowane przejscia do chmury w ra-
mach cykli inwestycyjnych w obszarze IT. Wysitki ban-
kow oraz poczynione naktady na IT koncentrujg sie na
cyfryzaciji istniejgcych proceséw. Wdrazane programy
automatyzacji doprowadzajg do fragmentarycznych
oszczednosci.

Nowoczesne rozwigzania budzg wiele zastrzezen na-
tury etycznej i prawnej, m.in. w temacie wykorzystania
robotyzacji w bankowosci (zasady etyczne z perspek-
tywy praw robotéw oraz etyki robotéw w odniesieniu
do cztowieka) i autoryzacji biometrycznej (starzenie
sie cech fizycznych i behawioralnych). Ich zastoso-
wania w przysztosci nie da sie wykluczy¢, ale nalezy
powaznie bra¢ pod uwage koniecznos¢ ograniczania
niektdrych ich elementéw czy mozliwosci.

Prognozowanie inwestycji w tym strategicznym wy-
miarze jest obecnie bardzo utrudnione, poniewaz nie
zalezy tylko od wyobrazni os6b zajmujacych sie two-
rzeniem tego rodzaju innowacji. Wiele do powiedze-
nia w tym zakresie bedg miaty instytucje regulacyjne
i nadzorcze.

Wizja i wartosci bankéw zderzajg sie w ustugach fi-
nansowych. Wiele podmiotow Zle rozktada proporcje.
Niektore banki gonig za liderami rynku w implementa-
cji nowych ustug i produktéw oraz w unowoczesnie-
niu juz istniejgcych. Inne banki ograniczajg zmiany
i inwestycje, aby utrzymac zyski kosztem przysziej
pozycji rynkowej. Wydaje sie, ze w obydwu przypad-
kach podmioty nie sg w stanie wykorzysta¢ swojego
potencjatu. Oznacza to, ze banki muszg zaprzestac
wyboréw pomiedzy wizjg a wartoscia.
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6.1. Potrzeby polskiego sektora
bankowego w zakresie inwestycji
w rozwoj nowych technologii

Analiza materiatu badawczego pozyskanego z ra-
portdw i sprawozdan bankdw, stron internetowych
instytucji finansowych oraz instytucji nadzorujacych
polski sektor finansowy pozwolita na sformutowanie
pewnych refleksji odnosnie najwazniejszych potrzeb
inwestycyjnych dla rynku polskiego:

1) inwestycje w innowacje technologiczne sg sil-
nie skoncentrowane w bankach duzych, co prowa-
dzi do dysproporcji rozwojowych miedzy bankami,

2) najwieksze banki w Polsce trakitujg nowoczesne
technologie jako potencjalny sposéb na zwiekszenie
przychodow przez udoskonalenie standardéw obstugi
klientow, podczas gdy mniejsze podmioty koncentrujg
sie jedynie na poprawie efektywnosci kosztowej,

3) bankiiinstytucje posrednictwa finansowego wcigz
borykajg sie z wieloma wyzwaniami, rowniez
o charakterze wewnetrznym,

4) do najwazniejszych wyzwan inwestycyjnych ban-
kéw i instytucji posrednictwa finansowego zali-
czy¢ nalezy:

a) duzy poziom skomplikowania systeméw IT,

b) ograniczanie ryzyka zwigzanego z wdrazaniem
innowacyjnych rozwigzan z zakresu IT,

POLITYKA ZATRUDNIENIA | PROGRAMY
TRENINGOWE DLA PERSONELU

STRATEGICZNE MODELE BIZNESOWE
POLITYKA PRODUKTOWA BANKOW

OPERACYJNE MODELE BIZNESOWE

c) redukcje kosztow,

d) zwiekszanie przychodow,

e) transformacje do modelu ustugowego,
f) uczenie maszynowe,

g) brak wystarczajacej liczby pracownikéw legi-
tymujacych sie umiejetnosciami niezbedny-
mi do wdrazania zaawansowanych technolo-
gii,

h) prawne uregulowanie rynku robo-advice, opty-
malizacja regulacji,

i) rozwoj dedykowanych programéw wsparcia,

j) kompatybilno$¢ systemdw (import — eksport
danych),

k) wdrazanie rozwigzan chmury obliczeniowej,

I) Scista wspdtpraca podmiotéw oferujgcych PFM
w ramach ,otwartej bankowosci”.

Istotne wnioski ptyngce z badania (Miklaszewska i in.
2018) wskazujg, ze najwieksze zmiany w efekcie no-
wych technologii dotykajg i beda dotyczyc¢ takich ob-
szarow, jak: operacyjne modele biznesowe, polityka
produktowa bankoéw, strategiczne modele biznesowe
oraz polityka zatrudnienia i programy treningowe dla
personelu (schemat 22).
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Schemat 22. Obszary dziatania bankéw, w ktérych nastepuja najwieksze zmiany w efekcie nowych technologii

Zrédto: Miklaszewska i in. 2018.

Podsumowujac, rozwoj podmiotéw z sektora FinTech
stanowi¢ bedzie dla bankéw przede wszystkim:

a) okazje lub koniecznos$¢ przejecia rozwigzan ofero-
wanych przez FinTechy,

b) bodziec do rozwoju rynku bankowego,

c) poprawe efektywnosci poprzez outsourcing pro-
duktéw i ustug firmom FinTechowym,

d) zagrozenie dla udziatu w rynku i przychodéw,

e) ma niewielkie znaczenie, a wptyw firm z sektora
FinTech na sektor bankowy jest przeszacowany.

O
O
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6.2. Luka w inwestowaniu w nowe
technologie w polskim sektorze
bankowym i jej przyczyny

Banki komercyjne badane przez NBP w 2019 r. (NBP
2020a) nie wskazaty na istnienie takich wydatkow na
innowacje, ktérych nie byltyby w stanie zrealizowad.
Nie odnotowano zatem - tak rozumianej — finanso-
wej luki innowacyjnosci w polskim sektorze banko-
wym. Moze to potwierdza¢ teze o dualnym rozwoju
w polskich bankach. Liderzy sektora inwestujg w in-
nowacje na satysfakcjonujgcym poziomie i osiggaja
korzysci skali. Mniejsze podmioty nie opierajg nato-
miast swoich strategii rozwojowych na szerokich in-
westycjach w technologie.

UKNF (2020) dostrzega jednak luke w zakresie prze-
twarzania informaciji istotnych prawnie chronionych.
Dostrzega sie brak standaryzacji w podejsciu do
korzystania z ustug przetwarzania w chmurze obli-
czeniowej''. Przetwarzanie danych poprzez chmure
obliczeniowg ma charakter powierzenia czynnosci
przetwarzania oraz moze by¢ traktowane jako outso-
urcing chmury obliczeniowej.

6.3. Efektywnos¢ inwestycji w nowe
technologie w bankach i w instytucjach
posrednictwa finansowego

Rozpatrujgc wptyw zmian technologicznych na funk-
cjonowanie i modele biznesowe banku w pierwszej
kolejnosci nalezy zwréci¢ uwage na efektywnosé na-
ktadéw na IT. W tym celu dokonano przegladu prze-
prowadzonych i istniejgcych badan w zakresie sza-
cunkow efektywnosci naktadoéw na IT w wybranych
bankach na swiecie, w Europie i w Polsce. Podjeto tez
probe identyfikacji czynnikow poprawiajacych i po-
garszajacych efektywnos¢ inwestycji w IT w bankach
oraz instytucjach posrednictwa finansowego.

Badanie efektywnosci inwestycji w nowe technologie
w bankach i w instytucjach posrednictwa finansowego
jest skomplikowane. Rozpatrujgc bowiem efektywnos$é
jako relacje efektéw do naktaddw, pojawiaja sie trudno-
$ci z tym, ze o ile mozna obliczy¢ i precyzyjnie wskazac¢
nakfady poniesione na IT, o tyle okreslenie efektéw na-
strecza juz problemow. Dzieje sie tak dlatego, ze:

1) niemozliwe jest proste wyodrebnienie konkretnych
efektow naktadéw na IT sposréd efektéw osigga-
nych przez caty bank;

2) efekty w zakresie inwestycji w IT pochodza nie tyl-
ko z naktadéw ponoszonych przez jeden bank, ale

mogg pochodzi¢ z inwestycji dokonywanych przez
inne banki (dla przyktadu, w Polsce taki charakter
miaty inwestycje w tworzenie takich instytucji, jak
KIR SA czy BIK SA);

3) efekty osigga sie w trakcie realizacji dynamicz-
nych procesow; trwajg one w czasie i trudno jest
je jednoznacznie przypisa¢ do konkretnych dziatan
inwestycyjnych;

4) zaréwno efekty, jak i naktady to informacje wewnetrz-
ne i nie sg udostepniane na zewnatrz, nie istniejg
wiec dla przyktadu rankingi bankéw wg efektywno-
$ci w zakresie inwestycji w IT; ewentualne informa-
cje o efektywnosci inwestycji w IT traktowane sg jak
dane poufne i nie sg prezentowane publicznosci.

Naktady na inwestycje w IT podlegajg przy tym spe-
cyficznym prawom wynikajgcym z ich natury i cha-
rakterystyki. Trzymajac sie Scisle definicji naktadow
inwestycyjnych, powszechnie uznawanej w ekonomii,
sg to tylko srodki wydatkowane na tworzenie nowego
lub modernizacje juz istniejgcego majgtku trwatego.
W odniesieniu do rozwigzan stosowanych w IT ozna-
cza to, ze w praktyce pod tg nazwg rozumiane by¢
mogg tylko wydatki przeznaczane na zakup nowego
hardware’u i software’u albo na ich modernizacje.
Praktyka wytworzona w bankach wykorzystuje jednak
pewne z gory narzucone cechy tych rozwigzan, a mia-
nowicie ich nadmiarowos¢ i modutowos¢. Powoduje
1o, ze inwestycje w IT podejmowane sg przy przyjetym
z gory zatozeniu tworzenia potencjatéw wiekszych
niz obecnie potrzebne, po to, aby zagwarantowac ich
bezpieczne uzytkowanie w kolejnych, wychodzgcych
poza horyzont planowania, okresach.

W kontekscie faktycznego funkcjonowania instytucji
bankowych, stosowane rozwigzania majg z zatozenia
charakter nadmiarowy, co oznacza mniejszg czesto-
tliwos¢ ponoszenia naktadow inwestycyjnych, z jed-
nej strony, a z drugiej — ogranicza ryzyko wyczerpania
sie mozliwosci obstugi dodatkowych klientow czy
ich dodatkowych zlecen. Pracownicy bankéw maja
z reguly sporo czasu na tworzenie przemyslanych
planéw inwestycji w tym zakresie i podjecie wybory,
czy lepsze jest rozbudowywanie wtasnych zasobdw,
czy korzystanie, na zasadzie wspotdzielenia sig, z za-
sobéw wyspecjalizowanych dostawcéw ustug (czy
to w zakresie przetwarzania danych, czy tez ich prze-
chowywania). Wyrazng alternatywg wobec naktadéw
inwestycyjnych (na ktére trzeba znalez¢ dodatkowe
zrodta finansowania) stajg sie wydatki na korzystanie
z ustug firm zewnetrznych (w ramach outsourcingu),
ktére zwiekszajg biezace koszty funkcjonowania. Sg
to dwie alternatywne drogi prowadzgce do rosngcego
wykorzystywania znajdujgcego w gestii konkretnej in-
stytucji potencjatu informacyjnego.
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Cecha modutowosci stwarza dodatkowe udogodnie-
nia dla racjonalizacji proceséw inwestowania w IT.
Poniewaz systemy obstugujgce banki majg charakter
modutowy, dlatego inwestycje z reguty dotycza:

® tworzenia nowego modutu, ktérego do tej pory
w systemach IT nie byto (np. ,bramki” i innych pod-
systemdw do obstugi aplikacji mobilnych), albo

* modernizacji jednego lub kilku powigzanych modu-
téw, po to, aby na nowo odtworzy¢ ich ,nadmiaro-
wosc¢” oraz umozliwi¢ ich prospektywnos¢ w nastep-
nych okresach.

Takie podejscie do inwestowania w IT praktycznie
niweluje koniecznos¢ inwestowania catosciowego,
przynajmniej w bankach, ktdre juz istniejg. Jest to nie-
zbedne tylko w bankach tworzonych ,od zera”. W ten
sposob w bankach kontynuujgcych dziatalnos¢ niwe-
lowane jest ryzyko nietrafienia z zamierzeniami inwe-
stycyjnymi w zmieniajgce sie potrzeby rynku i klien-
tow, poniewaz dotyczy ono co najwyzej ,wycinkow”
dziatalnosci bankowej, a nie catego systemu obstugi
banku.

Inwestycje w IT sg takze znacznie ograniczane po-
przez mozliwos¢ zakupu ustug w wyspecjalizowa-
nych, zewnetrznych firmach $wiadczacych bankom
ustugi informacyjne (w ramach podpisywanych
umow outsorcingu). Wowczas zamiast wartosci wy-
kazywanej w pozycji inwestycje, pojawiajg sie wydatki
po stronie kosztow ustug obcych. Stratedzy bankowi
majg mozliwos¢ odpowiedniego ,balansowania” po-
miedzy naktadami na inwestycje, a wydatkami na
zakup ustug firm zewnetrznych. Osiggane efekty obu
dziatan sg podobne, ale ich skutki, szczegdlnie finan-
sowe, dla banku sg zupetnie odmienne.

Inwestycje w IT podnoszg wartos¢ posiadanego
majatku trwatego i zwiekszajg zasoby i mozliwosci
operacyjne banku (in house). Niestety, podnoszg one
w przysztosci koszty amortyzacji oraz zwigzane sg

2019
2018
2017
2016
2015
2014

z ryzykiem ,nietrafienia” w potrzeby rynku i wyborem
ztych trendéw postepu technicznego (tzn. takich, kté-
re okazujg sie z czasem ,$lepym” zautkiem). Moze
to oznaczac koniecznos¢ poniesienia sporych strat
w przysztosci. Z czasem, w miare postepu technicz-
nego, pojawia sie takze koniecznos¢ dokonywania
kolejnych modernizaciji.

Przy zakupie wyspecjalizowanych ustug od firm ze-
wnetrznych, bank nie zwieksza posiadanych zaso-
bow, ale musi ponies¢ z reguty stosunkowo wysokie
koszty, ktdre wynikajg z koniecznosci wyboru najlep-
szych, dostepnych rozwigzan. Co wiecej, koszty te
bedg ponoszone takze w przysztosci. Podjecie takiej
decyzji skutkuje jednakze konsekwencjami pozytyw-
nymi, takimi jak: niwelowane jest ryzyko nietrafienia
w potrzeby rynku, pojawia sie mozliwos¢ okresowej
zmiany dostawcy ustug i wyboru najbardziej optymal-
nej oferty. Najwazniejszg zaletg wyboru tego warian-
tu jest brak potrzeby ,pogoni” za postepem technicz-
nym. W konsekwenciji takich wyboréw, klienci banku
bedg dysponowali z reguty najnowoczesniejszymi
rozwigzaniami. Wady sg dwie: uzaleznienie od do-
stawcy ustug i niebezpieczenstwo zachwiania ciggto-
$ci ustug, w razie wystgpienia ktopotéw komunikacyj-
nych z ich dostawca.

Kadra menedzerska w kazdym banku musi zatem wy-
biera¢ czy inwestowa¢ w rozwdéj wtasnych zasobow
IT, czy tez tak przekonstruowywac¢ modele biznesowe,
aby korzystanie z wyspecjalizowanych ustug firm ze-
wnetrznych byto optacalne i konkretng instytucje byto
sta¢ na zaptate za nie. Z punktu widzenia racjonalno-
$ci ekonomicznej trudno tu o jednoznaczny osad obu
drég wdrazania nowych rozwigzan w obszarze IT. Obie
majg powszechnie znane zalety i wady, czy to w wy-
miarze strategicznym, czy operacyjnym. W polskim
systemie bankowym wspotistniejg obie drogi rozwo-
ju potencjatu IT. Trudno jest okresli¢, ktéra z nich ma
charakter dominujgcy w skali catego polskiego sys-
temu bankowego. Schemat 23 przedstawia zmiany
w wysokosci kosztow ponoszonych na utrzymanie
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Schemat 23. Koszty IT w bankach dziatajgcych na terenie Polski w latach 2014-2019 (w min z})
Zrédto: opracowano na podstawie: Informacja na temat sytuacji sektora bankowego, Departament Bankowosci Komercyjnej i Specjalistycz-
nej, Zespot Analiz Sektora Bankowego, UKNF Warszawa, czerwiec 2020 r,, str. 8.
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obszaru IT w bankach dziatajgcych na terenie nasze-
go kraju. Z danych zawartych na wykresie wyraznie
widoczna jest tendencja do systematycznego wzro-
stu tej kategorii. W ciggu szesciu lat objetych bada-
niem wartos¢ kosztéw ponoszonych na IT wzrosta
0 39,65% w poréwnaniu do 2014 roku. Tylko w 2018
wartos¢ kosztow nieznacznie spadta. Przecietnie
zatem, wartos¢ tego obcigzenia wzrastata 0 23,27%
(czyli przecietnie rocznie ponad 107 min zt). Rok 2020
byt, jak wiadomo, okresem szczegdlnym, ale nie na-
lezy spodziewac sie spadku wartosci tej kategorii
kosztow. W przysztosci mozna oczekiwac obnizenia
dynamiki wzrostu wartosci tej pozycji, szczegdlnie,
ze popularno$¢ outsourcingu (zwtaszcza w kontek-
$cie adaptacji rozwigzann chmurowych) rosnie. Dane

2019
2018
2017
2016
2015
2014

nominalne moga jednak by¢ mylace. Konieczne jest
odniesienie kosztéw ponoszonych na IT choéby do
kosztéw dziatania bankow.

Analizujgc schematy 24 i 25 widoczny jest falowy
charakter wydatkéow na IT w relacji do wysokosci
kosztow dziatania bankéw i amortyzaciji. Jest to spo-
wodowane dwoma czynnikami. Pierwszy to naktady
na IT, drugi to zmiana wysokosci kosztéw dziatania
bankéw. Naktady na IT majg nieregularny charakter.
Nierzadko zdarza sie, ze decyzje o ich podjeciu po-
dejmuje sie pod wptywem nagtej potrzeby czy wrecz
koniecznosci — np. szybkie zakupy nowych rodzajow
zabezpieczen, po to, aby chroni¢ bazy danych banku
przed atakami hackerdw.

5,00 5,20 5,40 5,60

5,80 6,00 6,20 6,40 6,60

Schemat 24. Zmiany relacji kosztdéw IT do wartosci kosztéw dziatania i amortyzacji w latach 2014-2019 (w %)
Zrédto: opracowano na podstawie: Informacja na temat sytuacji sektora bankowego, Departament Bankowosci Komercyjnej i Specjalistycz-
nej, Zespot Analiz Sektora Bankowego, UKNF Warszawa, czerwiec 2020, str. 7i 8.

Drugi czynnik to zmiany wysokosci kosztow dziata-
nia banku, trudne do przewidzenia i wynikajgce z ze-
wnetrznych regulacji. Dla przyktadu warto wskazac,

2019
2018 -0,18
2017
2016
2015

ze w 2019 roku wartos¢ optat wnoszonych przez ban-
ki na rzecz BFG wyniosta 2 737,8 mld zt, a wiec o bli-
sko po6t mld zt wiecej niz ich koszty IT.

—-2,00 0 2,00 4,00 6,00

8,00 10,00 12,00 14,00 16,00

Schemat 25. Dynamika wzrostu kosztéw IT w bankach w latach 2015-2019 (w %)
Zrédto: Informacja na temat sytuacji sektora bankowego, Departament Bankowosci Komercyjnej i Specjalistycznej, Zespét Analiz Sektora

Bankowego, UKNF Warszawa, czerwiec 2020 r., str. 10

Schemat 26 nasuwa ciekawe spostrzezenia. Na-
ktady na IT poniesione przez dziatajgce w Polsce
banki w latach 2014-2019 bylty w 3/4 przezna-
czane na zakup rozwigzan od zewnetrznych do-
stawcow. W blisko 1/5 przeznaczano inwestycje
w zasoby wewnetrzne (in house). Zaledwie 1/20
naktaddw przeznaczano na naktady w obrebie grup

kapitatowych funkcjonujgcych wokét naszych naj-
wiekszych bankow. Co ciekawe, znikomy udziat
miaty naktady na FinTechy. tacznie w zadnym
z obserwowanych lat nie stanowity one wiecej niz
0,5% ogolnych kwot. Trudno to zjawisko interpre-
towac inaczej niz jako dgzenie do unikania ryzyka.
Zarzadzajgcy bankami wolg inwestowa¢ w pewne,
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Schemat 26. Struktura naktadéw na innowacje w IT (w %)
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Opracowano na podstawie: Informacja na temat sytuacji sektora bankowego, Departament Bankowosci Komercyjnej i Specjalistycznej, Ze-
spot Analiz Sektora Bankowego, UKNF Warszawa, czerwiec 2020 r., str. 10.

sprawdzone rozwigzania, najlepiej oferowane przez
sprawdzonych dostawcow, wyspecjalizowanych
w swoich dziedzinach. Niewielkg wartos¢ miaty
deklarowane przez pracownikéw badanych ban-
kow naktady (tgcznie) na startupy, najem (leasing)
i przejecia (w zadnym z lat nie przekroczyty 0,25%
ogdlnej wartosci), dlatego ich wartos¢ nie zostata
zaprezentowana na wykresie.

Prezentowane i analizowane dane charakteryzuja
tylko strone naktadéw i kosztéw. Dla badania efek-
tywnosci konieczne jest takze prezentowanie efek-
tOw, po to, aby byto mozliwe ich poréwnanie, zaréw-
no w czasie (w pojedynczym banku), jak i pomiedzy
instytucjami, a nawet sektorami w rozmaitych kra-
jach. Takie wyodrebnienie efektéw jest jednak
trudne. Tak jak to opisano w uwagach ogolnych do
rozdziatu 3 wptyw technologii IT na funkcjonowa-
nie bankéw jest wszechstronny i zauwazalny prak-
tycznie w kazdym obszarze modeli biznesowych
bankdéw.

Z badan prowadzonych w bankach zagranicznych wy-
nika'?, ze wdrozenie nowoczesnych technologii IT po-
wodowato w bankach: wzrost udzielanych kredytéw
i zgromadzonych depozytéw, spadek/wzrost stop
procentowych kredytow/depozytéw, wzrost przycho-
doéw z prowizji, wzrost wyniku z dziatalnosci opera-
cyjnej, spadek poziomu kosztéw, jak réwniez wzrost
efektywnosci dziatania bankéw. Oprécz pozytywnego
wptywu technologii IT na sytuacje finansowg bankdéw,
technologie te byty przyczyna: wzrostu liczby obstugi-
wanych klientow, redukcji zatrudnienia pracownikow,
wzrostu jakosci i zakresu $wiadczonych ustug banko-
wych, wzrostu liczby wydanych kart ptatniczych, szyb-
szej oceny zdolnosci kredytowej kredytobiorcow czy
tez lepszego zarzadzania ryzykiem bankowym. Dzigki
nowoczesnym technologiom IT odnotowano rowniez
szybsze gromadzenie i przetwarzanie danych, co
usprawnito zarzadzanie w bankach (Siudek 2020).
Przeglad badan przedstawiajgcych wptyw nowocze-
snych technologii na dziatalno$¢ bankéw przedsta-
wiono w tabeli nr 7.

2 Przeglad tych badan zawarty jest w Siudek (2020) oraz Kubiak
i Sieradz (2013)
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Tabela 7. Przeglad badan w zakresie wptywu technologii IT na dziatalno$é¢ bankéw

Autor (rok) “ Whioski z badan

Radecki i in.
(1997)

Berger
i DeYoung
(2002)

Berger
(2003)

Hernando
i Nieto
(2005)

Beccalli
(2007)

Shamim i in.
(2015)

Chaiiin.
(2016)

USA

USA

USA

Hiszpania

Europa
(737 bankdw)

Japonia

USA

Centra obstugi telefonicznej, bankomaty i bankowos¢ internetowa

sg przyczyna nizszych kosztéw w bankach. Sekurytyzacja, instrumenty
pochodne i inne rodzaje dziatalnosci pozabilansowej w duzych bankach,
oparte na nowoczesnych technologiach informacyjnych, sg efektywniej
obstugiwane niz w bankach matych. Nowe systemy zarzadzania ryzykiem
oparte na technologiach IT pozwalajg lepiej monitorowac¢ ryzyko w duzych
bankach niz w matych

Postep technologiczny w bankach umozliwia ekspansje geograficzna
na nowe obszary dziatania. Koszty oferowanych ustug bankowych

nie réznig sie w zaleznosci od miejsca zamieszkania klienta.

Dzieki technologiom IT mozliwa jest szybka ocena zdolnosci kredytowe;j
kredytobiorcéw oraz kontrola pracy pracownikéw bankdéw.

Postep technologiczny utatwia proces konsolidacji, kreuje rowniez
nowe ustugi bankowe

Wprowadzenie w bankach nowoczesnych technologii IT spowodowato
wzrost liczby udzielanych kredytow, spadek poziomu kosztow,

jak réwniez wzrost jakosci i zakresu swiadczonych ustug.

Dzieki nowoczesnym technologiom informatycznym mozliwe jest

w bankach szybkie gromadzenie i przetwarzanie danych, co w znakomity
sposob usprawnia zarzadzanie. Technologie IT wykorzystywane sg

w zarzadzaniu ryzykiem bankowym, zarzadzaniu portfelem aktywoéw

czy w ocenie zdolnosci kredytowej kredytobiorcéw. Skutki nowych
technologii znacznie réznig sie w bankach w zaleznosci od tego,

jak zostaty one zaimplementowane

Wykorzystanie Internetu jako kanatu dystrybucji ma pozytywny wptyw
na poziom efektywnosci dziatania bankéw komercyjnych

Inwestycje w ustugi informatyczne od zewngtrznych dostawcow
(doradztwo, ustugi wdrozeniowe, szkolenia i edukacja, ustugi wsparcia)
wptynety pozytywnie na wyniki ksiegowe i efektywnos¢ zyskow,

a zakup sprzetu i oprogramowania obnizyt wyniki bankéw.

W Japonii w 124 instytucjach finansowych (bankach i firmach
ubezpieczeniowych) stwierdzono zwiekszenie wyniku z dziatalnosci
operacyjnej na skutek swiadczenia ustug droga elektroniczng

Sposréd badanych czynnikdw, takich jak: jako$¢ ustug, technologie IT,
innowacje i zaangazowanie pracownikéw, najwiekszy wptyw na wyniki
finansowe bankéw miaty technologie informacyjne IT

Zrédfo: Radecki, L. J., Wenninger, J. i Orlow, D. K. (1997); Berger, A. N. i DeYoung, R. (2002); Humphrey, D. B. (2002); Berger, A. N. (2003);
Hernando, I. i Nieto, M. J. (2005); Beccalli E. (2007); Shamim, F,, Anjum, S. W. i Walki, A. A. (2015); Chai, B. B. H. i in. (2016).
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Tak wszechstronne efekty wdrazania rozwigzan IT
wymykaja sie istniejgcym metodom oceny efektyw-
nosci inwestycji w IT. W indywidualnym wymiarze
przy podejmowaniu decyzji o wyborze konkretnego
rozwigzania stosowanymi przez decydentéw meto-
dami sg (Osuszek, Stanek, 2018):

1) metoda petnych kosztéw posiadania TCO (Total
Cost of Ownership),

2) analiza ROl — zbiér metod nazwanych analizg
zwrotu z inwestycji (Return of Investment),

3) metoda Zréwnowazonej Karty Wynikéw BS (Balan-
ced Scorecard),

4) metoda Catkowitego Wptywu Ekonomicznego TEI
(Total Economic Impact).

Efektywnos¢ inwestyciji w IT okreslona wskazanymi
metodami jest ograniczana do wyznaczania jej w od-
niesieniu do jednego konkretnego przedsiewziecia,
a nie do catosci podejmowanych dziatan i osigga-
nych efektéw w ciggu zatozonego okresu. Nie ma
wiec mozliwosci ani wyznaczenia, ani poréwnywania
efektywnosci catosci dziatan podejmowanych przez
zarzadzajgcych bankami w obszarze IT. Jedyne, co
pozostaje, to proby wysnuwania informacji na temat
zmian wywotywanych dziataniami podjetymi w za-
kresie IT z odpowiedniej interpretacji zmian ogdlnych
efektywnosci finansowej dziatania bankéw.

Takie mozliwos$ci stwarza jednak metoda DEA (repre-
zentantka tzw. metod nieparametrycznych). Metoda
ma wiele cech swoistych (Nowak, Matuszyk, 2012),
jej gtéwng zaletg jest mozliwos¢ poréwnywania po-
zioméw efektywnosci osigganych przez badane
podmioty pomiedzy sobg. Jedng z mozliwosci kon-
strukcji modelu DEA jest uwzglednienie po stronie na-
ktadéw wtasnie kwot przeznaczanych na inwestycje
w IT, a po stronie efektdw np.: wzrostu wartosci udzie-
lanych kredytdw czy wzrostu liczby obstugiwanych
klientow. Niestety w polskich warunkach tego rodzaju
dane pobierane sg z roznych zrdédet i przydatnos¢ in-
terpretacyjna wynikow takich analiz jest co najmniej
dyskusyjna. Tym niemniej proby oszacowania efek-
tywnosci polskich bankéw byty podejmowane. Takie
badania wtasnie w kontekscie rozeznania réznic w po-
ziomie efektywnosci naktadéw na nowe technologie

prowadzit R. Rogowski (1996) czy M. Pawtowska
(2005). W latach nam blizszych takie badanie prze-
prowadzit T. Siudek. Wykorzystat on metode DEA
do przebadania efektywnosci 13 bankéw (dla kté-
rych byly dostepne potrzebne dane) w latach 2014-
2017. Wyniki tej analizy byty interesujgce. Z uwzgled-
nionych bankéw tylko 6 wykazywato maksymalng
efektywnos¢ techniczng technologii IT réwng 100%,
pozostate banki byty relatywnie nieefektywne i od-
znaczaty sie wskaznikami efektywnosci w przedziale
od 22 do 99%. Mozna na tej podstawie stwierdzic, ze
wprowadzanie technologii IT prowadzi w bankach do
zjawiska ich nieefektywnosci. Zarzadzajacy bankami
powinni pamietac, ze o poziomie efektywnosci wyko-
rzystania technologii IT w gtéwnej mierze decyduje
skala korzystania przez klientéw z oferowanych ustug
i produktow bankowosci elektronicznej. Dlatego dla
bankéw istotne jest to, aby wraz z wprowadzaniem
postepu technologicznego nie zapominaty one o edu-
kacji klientéw w tym zakresie (Siudek, 2020). Efek-
tywnos¢ nizsza niz 100% nie musi jednak niepokoic.
Inwestycje w obszarze IT majg przede wszystkimi wy-
miar sprawnosciowy — przyczyniajg sie do poprawy
szeroko rozumianych warunkow $wiadczenia ustug.
Osiggane sg w ten sposob pozadane efekty marke-
tingowe sprowadzajgce sie do uzyskiwania i utrzymy-
wania pozycji lidera rynku w obszarze IT. Przycigga
to klientdw i pozwala dyskontowac przede wszystkim
efekty skali.

Mozna poréwnywac wyniki osiggane przez rézne in-
stytucje. Ktopot jednak w tym, ze takie badania przy-
najmniej w wymiarze polskiego sektora bankowego
miaty sporadyczny charakter i przeprowadzane byty
w dosc¢ odlegtych okresach.

Analizujgc natomiast sektor bankowosci spoétdziel-
czej mozna zidentyfikowaé gtéwne dziatania po-
zwalajgce poprawi¢ w dtuzszym okresie rentownos¢
i efektywnos¢ kosztowg w bankach spoétdzielczych
oraz zwiekszenie ich odpornosci na konkurencje
technologiczng m.in. bankéw komercyjnych. Sektor
bankowosci spoétdzielczej wymaga silnego ukierun-
kowania na cechy danego klienta instytucjonalnego,
ktéry moze stanowi¢ podstawe wspoétpracy z klien-
tem indywidualnym (np. rolnikiem). Ponadto, w celu
zwiekszenia potencjatu nalezy dokona¢ konsolidacji
stabszych bankéw (pod wzgledem zasobdw) z silniej-
szymi (tabela 8).



O ROZDZIAL VI

Tabela 8. Dziatania, ktdre moga zwiekszy¢ efektywnos$¢ bankow spétdzielczych (szczegdlnie w obszarze IT)

(0]1:5 :13 Proponowane dziatania

Konsolidacja rynku
i wsparcie
miedzynarodowe

Polityka w zakresie
aktywow

Polityka pasywow

Struktura dochodowa
i marze

Korzysci skali

Dystrybucja
i zatrudnienie

Systemy zarzadzania
ryzykiem i procesy

Wydajnosé pracy/
technologia/systemy
informatyczne

Klient

Oferta

Uzyskanie wsparcia miedzynarodowego srodowiska spotdzielczego w celu zastosowania
zasady proporcjonalnosci w dziataniach nadzorczo-regulacyjnych

Stabsze banki pod wzgledem kapitatéw, aktywdw, potencjatu rynkowego
i kadry powinny potaczy¢ sie z silniejszymi

Koncentracja na segmentach, w ktérych uzyskano silng pozycje rynkowa

Wieksza aktywnos¢ na rynku srodkéw unijnych oraz ostrozna dywersyfikacja
zrédet finansowania poprzez rynek obligac;ji

Wiekszy nacisk na uzyskiwanie dochodéw pozaodsetkowych; marza odsetkowa wymaga
zwiekszenia udziatu jakosciowo dobrych kredytéw w bilansie banku.

Dokonanie kompleksowego rachunku kosztéw i korzysci, uwzgledniajgc korzysci skali
w wykorzystaniu infrastruktury bankowej (systemy informatyczne, aplikacje, budynki i budowle)

Unowoczesnienie placéwek poprzez wsparcie ich roli doradczej

i restrukturyzacja sieci dystrybucyjnej
Orientacja doradcza pracownikéw

Przejrzysty system zatrudniania pracownikéw, standaryzacja procesu
rekrutacji pracownikéw

Konieczno$¢ przegladu systeméw zarzadzania ryzykiem kredytowym,
procedur ustanawiania zabezpieczen i oceny ich jakosci

Centralizacja proceséw biznesowych (z wykorzystaniem narzedzi IT)
Zwiekszenie naktadéw technologicznych (przede wszystkim na obszar IT)
Poprawa wydajnosci pracy (w celu uzyskania korzysci skali)

Budowa centralnego systemu informatycznego, outsourcing
na poziomie zrzeszenia/IPS

Wieksze uproduktowienie klienta
Nacisk na retencje
Nacisk na wydtuzanie relacji z klientem

Wdrozenie systemu motywacji ekonomicznej klientéw (zmniejszenie premiowania udziatéw
na rzecz podziatu nadwyzki ekonomicznej wedtug kryterium wartosci obrotu z bankiem)

Wspétpraca banku spétdzielczego z innymi instytucjami kredytowymi

Model biznesowy wymaga systemowej integracji oferty oraz Swiadczenia ustug
przez bank spétdzielczy z bankiem zrzeszajgcym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Lepczyriski 2017: Szambelariczyk 2019.

W perspektywie sredniookresowej jako najwazniej-
sze wyzwania, przed jakimi stoi sektor bankowosci
spoétdzielczej (a gtéwnie banki zrzeszajace), uwaza
sie wzmocnienie technologiczne wtasnych grup ban-
kow oraz wykorzystanie korzysci skali (Jurek 2014).

Model relacyjny wykorzystywany przez banki spot-
dzielcze wydaje sie zbyt drogi oraz nieadekwatny do
zmieniajgcych sie potrzeb klientow oraz rynku. W po-
réwnaniu z bankami komercyjnymi, trudno mu spro-
sta¢ wywieranej przez nie presji technologicznej. Nie
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Schemat 27. Wptyw nowoczesnych technologii na sektor bankowy

Zrédto: Miklaszewska i in. 2018.

oznacza to jednak, ze banki spotdzielcze powinny za-
przesta¢ budowania dtugoterminowych relacji z klien-
tami, ale wymogi rynku oraz spoteczna koniecznosc¢
zdalnej realizacji transakcji finansowych zwracajg
uwage, ze bez automatyzaciji, wirtualnych procesow
biznesowych i sprzedazy w modelach biznesowych
bankéw spotdzielczych, nie da sie osiggnac¢ przewagi
konkurencyjnej (Lepczyniski 2017).

Analiza wptywu nowoczesnych technologii na sek-
tor bankowy wskazuje, ze pozytywny wptyw bedzie
widoczny szczegdlnie dla duzych bankow z sektora
bankéw spétdzielczych (78%) oraz dla duzych ban-
koéw komercyjnych (58%). W przypadku bankéw ma-
tych z sektora bankowosci spétdzielczej éw wplyw
bedzie réwniez raczej pozytywny (43%), dla matych
bankéw komercyjnych nie jest to oczywiste. Swiad-
czy o tym jednoczesne raczej negatywne nastawienie
(47%) oraz deklaracje co do braku wptywu (47%).

Klopoty z oceng efektywnosci inwestycji w IT rozpo-
czynajg sie juz na etapie oceny ich spodziewanych
i rzeczywiscie osigganych efektéw. Efekty moga by¢
rozmaitej natury, a kazdy z nich moze stanowi¢ gtow-
ne kryterium oceny efektywnosci catego projektu (lub
pojedynczych jego sktadnikéw). Schemat 28 uwzgled-
nia wynikajgce z normy ISO/IEC 9126, cechy syste-
mow, z ktérych kazdy z osobna, jak i zebrane w poza-
dane zestawy, mogga stanowi¢ wybrany cel realizac;ji
zamierzen inwestycyjnych albo odrebne kryterium
oceny osigganego w jej wyniku efektu. Niektore z tych
cech trudno jest przetozyé na efekty finansowe, np.
atrakcyjnos¢. Dopiero, jezeli uwzgledni sie spodzie-
wany w wyniku wzrostu efektywnosci (np. serwisu

internetowego) wzrost liczby klientéw i spodziewane
dzieki temu zwiekszenie przeptywoéw finansowych,
mozliwe jest zestawienie oszacowanych tg droga
efektéow z wartoscig naktadéw. W obecnych realiach
kazda analiza efektywnos$ci ma indywidualny charak-
ter i de facto jest mozliwa do zweryfikowania po upty-
wie kolejnych okreséw i doktadnym zliczeniu efektéw
przeliczonych na pienigdze. Jest to w praktyce bar-
dzo trudne, poniewaz tempo postepu technicznego
sprawia, ze nieraz podejmowane sg decyzje o nastep-
nych inwestycjach, mimo ze poprzednie nie zdazyty
sie jeszcze zakonczyé. Wiele ze wskazanych efektéw
ma charakter korzysci odroczonych lub trudnych do
wyodrebnienia, jak np. wzrost liczby transakcji ptatni-
czych na skutek wprowadzenia nowych, bardziej wy-
godnych dla klientéw systeméw ptatnosci. Nie moz-
na tez pomija¢ wptywu, jaki ma wdrazanie innowacji
z zakresu IT na zmiany w poziomie lojalnosci klientow
i zmiany poziomu ich zaufania do instytucji finanso-
wej, z ustug ktdrej korzystaja.

Kazda ze wskazanych grup czynnikéw jest bezpo-
$rednio lub posrednio powigzana ze sferg IT w ban-
kowosci i posrednictwie finansowym. Jak zauwazyt
M. Polasik, wdrazanie innowacji ze sfery IT z reguty
przynosi obnizke kosztow, szczegodlnie jednostko-
wych kosztéw pozyskiwania, obstugi oraz utrzymy-
wania klienta, trudniej natomiast oczekiwac po tego
rodzaju dziataniach wzrostu wartosci przychodéw.
Jest to efekt konkurencji miedzybankowej, ktéra
silnie wptywa na korygowanie wartosci optat w dof,
w celu zachecania klientéw do korzystania z ofero-
wanych im nowych rozwigzan (szczegdlnie w Swie-
tle wnioskéw wyptywajgcych z analiz T. Siudka).
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Zrédfo: ISO/IEC 2001.

W roku 2020 - jako szczeg6lnym — mozna jednak
byto zaobserwowac¢ dziatania odwrotne. Zarzadza-
jacy bankami zdecydowali sie na podnoszenie cen
nawet za ustugi swiadczone z wykorzystaniem in-
nowacji w sferze IT, poniewaz totalne przej$cie na
zdalng obstuge klientéw wymusito podjecie staran
o zdobycie dodatkowych kwot przychodéw.

Wydaje sie, ze w aktualnej sytuacji swoistej syntezy
rozmaitych rozwigzan, wtgczajgc w to zastosowanie

sztucznej inteligencji (Al) i inne trendy prezentowane
na schemacie 29, IT pozwala powieksza¢ dochody
bankow poprzez zwiekszanie wptywodw z tytutu wyko-
rzystywania rozwigzan indywidualnie dostarczanych
konkretnym klientom, ktorzy gotowi sg za to ponosic
dodatkowe optaty.

Z zaprezentowanych technologii, kazda z osobna
wigze sie z duzg liczbg rozmaitych innowacji, ale na-
prawde powazne efekty przynie$é moze ich taczne

Schemat 29. Technologie z zakresu IT tworzace przysztosé sektora ustug finansowych w perspektywie roku 2030 - pro-

gnoza firmy doradczej KPMG
Zrédfo: KPMG, 2079.
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wykorzystywanie (i spodziewane efekty synergii).
Niektore z nich sg juz znane i obecne nawet w ofer-
cie dziatajgcych w Polsce bankéw (technologia
blockchain czy biometryczne techniki weryfikacji
tozsamosci klientéw), inne przechodzg dopiero faze
prototypowych zastosowan, a na inne (np.: kompu-
tery kwantowe) - bedzie trzeba jeszcze troche po-
czekac.

IT przyczynia sie do redukcji kosztow w wiekszosci
kategorii — z wyjatkiem jednej. Wartos¢ kosztow cat-
kowitych IT nie obniza sie, a wrecz wzrasta, poniewaz
stosowanie coraz bardziej zaawansowanych rozwig-
zan zmusza zarzadzajgcych do przeznaczania na ten
cel coraz wiekszych srodkéw (innowacje trzeba kupo-
wac po cenie nowosci). Ich zastosowanie w rozma-
itych sferach funkcjonowania bankéw (zarzadzanie
operacyjne, przebieg proceséw, zarzgdzanie ryzykiem
i zarzadzanie gospodarka finansowg) przynosi rosnga-
ce oszczednosci, ale przyczynia sie do powstawania
rosngcego uzaleznienia dziatania bankéw od funk-
cjonowania sfery IT i to nie tylko w skali lokalnej, ale
takze globalne;.

Stosowanie IT w zarzadzaniu bankami i instytucja-
mi posrednictwa finansowego pozwala na tworzenie
pozytywnej luki w zakresie kapitatu intelektualnego,
a takze bardziej racjonalne wykorzystywanie posiada-
nych zasobéw finansowych czy operacyjnych. Dzieje
sie tak za sprawg rozwigzan z zakresu zarzgdzania
przebiegiem procesow oraz sztucznej inteligencji.
W potaczeniu z doskonalonymi technikami wykorzy-
stywania wiedzy pozwala to podtrzymywag, a nie jak
pierwotnie sadzono, redukowac zjawisko asymetrii
informacji. Zinformatyzowane coraz bardziej banki
zdecydowanie wyprzedzajg w opisywanym zakresie
nie tylko inne branze, ale i réznig sie miedzy soba.
Nadal s3 instytucjami ,najlepiej” poinformowanymi.
Z catg pewnoscig lepiej niz ich klienci i potrafig wska-
zang luke informacyjng z korzyscig dla siebie wyko-
rzystywac.

Cechg rozwigzan IT jest ich swoista homogenicz-
nosc¢ oraz tatwosc¢ tgczenia rozwigzan stosowanych
w réznych branzach. Dla bankdw jest to niewatpliwie
powazna szansa, ktérej wykorzystanie umozliwi im
powigzanie ustug bankowych z rozmaitymi, a dla nas
niezbednymi, dziedzinami codziennego zycia — edu-
kacja, transportem, zywieniem, etc. Sciélejsze pota-
czenie tych dziedzin ze sferg ustug bankowych staje
sie mozliwe dzieki sztucznej inteligencji (Al). Dla ban-
kéow oznacza to niemozliwg do przeoczenia szanse
na uzaleznienie klientéw od ich ustug, ale z drugiej
strony, takie dziatanie bedzie sie wigzato z watpliwa
etycznie ,automatyzacjg” codziennosci. Oczywista
wygoda nie moze przestania¢ zagrozen zwigzanych
z utratg prywatnosci i tamaniem poufnosci naszych

rutynowych, codziennych czynnosci. W wielu gto-
wach urodzi sie pokusa nagradzania za lojalnosc.
Nie sposob w tej chwili rozsadzic¢ i odpowiedzie¢ na
pytanie: czy cztowiek, obywatel — klient banku bedzie
w takich warunkach bardziej szczesliwy od cztowie-
ka odcinajgcego sie od stosowania takich rozwigzan.
O przysztosci bankowosci, a wtasciwie o przysztosci
stosowania IT w bankowosci rozsadzi dylemat, czy
klientom przysztosci bardziej bedzie zalezato na za-
chowaniu prywatnosci, czy tez na zwiekszaniu wygo-
dy codziennego zycia?

Jezeli szala przechyli sie na strone zwiekszania wy-
gody codziennego zycia, mozna by¢ pewnym Sciste-
go powigzania dziatalnosci bankow z mozliwosciami
stwarzanymi przez Wielkg Pigtke, czyli firmy: Apple,
Amazon, Facebook, Google i Microsoft. To one bo-
wiem dysponujg tak poteznymi zasobami danych
i customer experience, ze bez ktopotow beda w stanie
potaczy¢ swoj potencjat z potrzebami bankdow.

6.4. Roznice w zakresie inwestycji
w rozwoj technologiczny miedzy
polskim sektorem bankowym
a sektorami bankowymi innych krajow
- przyczyny, zakres, konsekwencje

ZauwazyC nalezy, ze rola naktaddw, jakie bedzie
trzeba ponies¢ na zapewnienie zgodnosci z obo-
wigzujgcymi normami prawnymi rosnie, gtéwnie ze
wzgledu na fakt, ze banki i instytucje posrednictwa
finansowego nie wspétpracujg w tym zakresie po-
miedzy sobg, a wrecz rywalizujg. Zamiast dazenia
do tworzenia standardowych, ogolnoswiatowych
rozwigzan raczej wybierana jest droga samodzielne-
go dbania o ich zgodnos¢ z normami panujgcymi na
okreslonych rynkach.

Amerykanskie instytucje dzieki zastosowaniu nowo-
czesnych rozwigzan teleinformatycznych i wiekszej
innowacyjnosci zdobyty w latach 80. XX wieku prze-
wage nad swoimi konkurentami z Europy i Azji. Ak-
tualnie réwniez banki amerykanskie sg w czotéwce,
jezeli chodzi o naktady na nowoczesne technologie
i infrastrukture IT.

Wystgpienie pandemii COVID-19 wptyneto na per-
spektywe wydatkow na IT w sektorze bankowym na
catym $wiecie (schemat 30). Prognoza wydatkéw
na IT w sektorze bankowym i papieréw wartoscio-
wych zaktadata spadek w 2020 r. o0 ok. 5% do pozio-
mu 514 mld USD. Zgodnie z danymi prognozuje sie,
ze wydatki na IT ponownie zaczng rosng¢. Nadal
wydatki na IT stanowig najwiekszy cel inwestycyjny
w sektorze bankowym i papierow wartosciowych
na swiecie.
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Schemat 30. Wydatki na IT w sektorze bankowym i papieréw warto$ciowych na catym swiecie w latach 2019-2021 wedtug

segmentow (w mid USD)
Zrédfo: Statista.com. Dla lat 2020 i 2021 przedstawiono prognoze.

Analizujac sytuacje wydatkéow na IT poza Polska,
warto zwréci¢ uwage na skale dziatan i nakta-
déw finansowych na sektor IT na rynku amery-
kanskim. Jak wynika z danych zaprezentowanych
na schemacie 31, jeden duzy bank - U.S. Bank
— ztamat granice wydatkowania 20% swoich
przychodow pozaodsetkowych na dziatania IT.
KeyBank, Bank of America oraz Citibank wydaty
w 2018 roku ponad 18%, a instytucje takie jak JP
Morgan Chase oraz Wells Fargo wydaty po 16,3%
przychodow pozaodsetkowych na technologie in-
formatyczne.

W zakresie tgcznych wydatkéow na technologie in-
formatyczne nalezy zauwazy¢, ze JP Morgan Chase
w 2018 roku przeznaczyt 11,4 mld USD, na drugim
miejscu znalazt sie Bank of America, ktérego wydatki
na IT w 2018 r siegnety 10 mld USD. Mozna zatem mo-
wi¢ o pewnej przewadze duzych bankéw nad resztg
sektora wynikajgcej z bardziej zaawansowanego mo-
delu wdrazania innowacji technologicznych. Odnosi
sie to gtownie to zwiekszania przychodow poprzez
wdrazanie nowych systeméw informatycznych, udo-
skonalanie juz istniejgcych systeméw oraz doskona-
lenie standardéw obstugi klienta (schemat 32).
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Schemat 31. Wydatki na technologie informacyjne jako udziat w przychodach pozaodsetkowych wybranych bankéw
w Stanach Zjednoczonych wedtug stanu na grudzien 2018 r. (w %)

<:><:> Zrédto: Statista.com.
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Schemat 32. Wydatki bankowe na technologie w Stanach Zjednoczonych w 2018 roku (w mld dolaréw)
Zrédfo: Statista.com.

Banki pétnocnoamerykanskie, zgodnie z prognoza, przewidywany jest wzrost wydatkow bankéw na
przeznacza na nowe technologie nawet 40% swo- nowe technologie zaréwno w Europie, jak i w Ame-
jego budzetu na IT, podczas gdy banki europejskie ryce Pétnocnej (schemat 33).
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Schemat 33. Udziat wydatkéw bankéw na nowe technologie w budzetach na IT w Ameryce Pétnocnej i Europie w latach
2013-2022 (w %)
Zrédto: Statista.com.
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Schemat 34. Prognozowane wydatki bankéw na IT w 2022 roku wedtug regionéw (w mid USD) <:>

Zrédto: Statista.com. <:>
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Dynamika wzrostu naktadow na IT w $swiatowych
instytucjach w roku 2022 r. wyniesie 309 mld USD
(schemat 34). Prognoza na 2022 w zakresie wydat-
kéw bankoéw na IT wskazuje, ze rynek amerykanski
jest pionierem w zakresie nowoczesnych rozwig-
zan i planuje poczyni¢ wydatki rzedu 120 mld USD,
co stanowi najwiekszg czes¢ catosciowej sumy
309 min USD. Mniejsze wzrosty bedg obserwowa-
ne w krajach europejskich (89 mld USD), azjatyc-
kich (78 mld USD) oraz instytucjach finansowych
w Ameryce tacinskiej (22 mld USD). Duza konku-
rencja bankéw amerykanskich z innymi bankami
oraz towarzystwami ubezpieczeniowymi i biurami
maklerskimi niewatpliwie wptywa na zmiany stra-
tegii biznesowej i wiekszg swobode w oferowaniu
ustug bankowych.

Powszechnie znane powiedzenie banking is a techno-
logy driving business (przytaczane przez A. Zawadz-
ka), w petni odpowiada sytuacji, w jakiej znalazty sie
sektory bankowe na catym swiecie, w tym takze w Eu-
ropie oraz w Polsce. Wptyw wdrazanych przez banki
innowacji technologicznych jest obecny we wszyst-
kich elementach opisywanych w czesci | modeli
biznesowych wykorzystywanych przez banki. Zwo-
lennicy zmian technologicznych przekonujg, nie bez
racji, ze IT stato sie tym zasobem, ktérego umiejetne
ksztattowanie wywiera najwiekszy wptyw na zmiany
sektoréw finansowych.

Przede wszystkim inwestycje w obszar IT wspo-
mogty funkcjonowanie i zarzadzanie bankami
uniwersalnymi i to zaréwno tymi, ktérych modele
biznesowe bankéw bliskie s modelowi bankowo-
sci uniwersalnej, skoncentrowanej na sprzedazy
detalicznej, jak i innych. Najwazniejsze przyczyny
tego zjawiska zwigzane sg z oferowanymi przez
rozwigzania IT mozliwosciami (gtéwnie o charakte-
rze ilociowym, i gtéwnie w sferze komunikacyjnej)
sprawnego swiadczenia wielkiej liczby ustug sys-
tematycznie rosnacej liczbie klientéw, oczywiscie
o ile oferowane sg ustugi w miare proste, podobne
do siebie i standardowe. Takze jednak w kolejnych
dwoch modelach — bankowosci detalicznej zdywer-
syfikowanej typu 1 i typu 2, wykorzystanie rozwigzan
IT (tu jednak potgczonego z wykorzystaniem rozwig-
zan o charakterze jakosciowym — dostep do ogdl-
nosektorowych baz danych gromadzacych rozmaite
informacje o klientach i ich transakcjach) pozwala
na znaczne przyspieszenie rozwoju bankow wyko-
rzystujgcych te wtasnie modele. Podobnie rzeczy sie
majg w obrebie dwdch pozostatych modeli — w ban-
kowosci hurtowej i w bankowosci inwestycyjnej.
W zakresie tych dwdch modeli kluczowe znaczenie
miato, ma i bedzie miato, wykorzystywanie mozliwo-
$ci jakosciowych oferowanych przez rozwigzania
IT. Nie bez znaczenia, szczegdlnie w bankowosci

inwestycyjnej, sg osiggniecia technologiczne w za-
kresie komunikacji (w tym zwtaszcza przesytania
i natychmiastowego - on line - ich przetwarzania).

Istotny, a nawet kluczowy jest tez wpltyw rozwigzan
z zakresu IT na ksztattowanie poszczegélnych obsza-
row modeli biznesowych instytucji sektora finanséw.
| tak:

1. w obszarze kreowania wartosci, wptyw ten prze-
jawia sie tworzeniem nowych ustug i produktdw,
spetniajgcych zmieniajgce sie preferencje rozma-
itych grup klientéw, a nawet pojedynczych z nich
(dlatego, ze najnowsze rozwigzania skupiajg uwa-
ge na daleko posunietej personalizacji obstugi
klientéw), co klienci postrzegajg jednoznacznie
jako generowanie wartosci dodanej, istotnej indy-
widualnie dla kazdego z nich;

2. w obszarze budowania relacji z klientami, wptyw
ten przejawia sie w rosnacej liczbie i intensywno-
Sci kontaktow miedzy bankiem a klientem, prowa-
dzacym do nawigzywania nowych - cyfrowych
(w charakterze) wiezi (przede wszystkim poprzez
wykorzystywanie social media);

3. w obszarze infrastruktury i sieci partnerskich,
wplyw przejawia poprzez tworzenie coraz bar-
dziej rozbudowanego zaplecza (techniczno
- informacyjnego) niezbednego do kreowania
i dostarczania nowej warto$ci dodanej (dla przy-
ktadu zewnetrzne bazy danych - takich jak: bazy
BIK S.A. czy BIG - 6w);

4. w obszarze finansowym, wptyw ten przejawia sie
poprzez zmiany (nie zawsze pozadane!) w struk-
turze wptywéw i wydatkéw (dla przyktadu: maleja
koszty jednostkowe swiadczenia poszczegodlnych
ustug, ale zmniejsza sie tez wartos¢ i struktura
przychoddéw (np. przej$ciowo ,staniaty” transak-
cje ptatnicze), zdecydowanie zmienia sie takze
relacja naktadéw na inwestycje w IT (ich udziat
stopniowo maleje) w relacji do kosztéw utrzyma-
nia IT (stale rosng). Ktopot jednak w tym, ze moz-
liwe jest okreslenie dotychczasowego wptywu IT
na sektor finansowy, ale juz prognozowanie jego
w przysztosci jest bardzo trudne z paru istotnych
wzgledow:

1) nieustanny i szybki rozwéj postepu techniczne-
go doprowadza do rdwnolegtego wspdtistnienia
i rozwoju wielu innowaciji i nie wiadomo, ktére
z nich okaza sie tymi, ktére zdominujg w przy-
sztosci rozwdj sektora finansowego na swiecie,
w Europie i w Polsce; powstaje wiec problem
okreslenia hierarchii wptywu kazdej z nich na
sektor finanséw,
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2) niektére z nowych technologii nie wymagaja
ponoszenia naktadow inwestycyjnych - i te naj-
prawdopodobniej bedg wywiera¢ wptyw w per-
spektywie krétkiego okresu, ale z uwagi na ich
charakter, niewymagajgcy zmian w infrastruktu-
rze telekomunikacyjnej — bedzie to wptyw nie-
wielki; inne natomiast — np. Internet of Things
wymagajg powaznych naktadéw inwestycyj-
nych i na ich skutek trzeba bedzie pewien czas
poczekac;

3) wdrazanie zmian w obszarze IT ma sens tylko
wtedy, gdy zostang one pozytywnie ocenio-
ne i zaaprobowane przez uzytkownikéw (czyli
W uproszczeniu — przez przyszte spoteczen-
stwa); niestety trudno przewidzie¢, jak duze
zmiany czekajg wspotczesne spoteczenstwa
w wymiarze globalnym, europejskim i krajo-
wym, dzieje sie tak dlatego, ze coraz wiekszy
wptyw na nie bedg miaty czynniki dotychczas
w 0g0le niezauwazane, a ksztattujgce srodowi-
sko, w jakim zyjemy (czynniki takie jak: zmiany
majgce wptyw na klimat (klimatyczne), zmiany
demograficzne, zmiany polityczne, konflikty

militarne, kleski zywiotowe czy choéby obecnie
panujgca pandemia).

Nalezy spodziewac sig, ze wptyw technologii na przy-
sztos¢ sektora IT bedzie doniosty, jego konkretne kon-
sekwencje zaleze¢ bedg jednak od tego, czy czynniki
pozatechnologiczne (cho¢by demograficzne) beda
sie na nie naktadaty i je wzmacniaty czy wrecz prze-
ciwnie, bedg je ostabiaty lub im przeszkadzaty.

Jak sygnalizowano, dziatajgce w Polsce banki od lat
naleza do sektora szczegolnie dbajgcego o utrzymanie
naktadéw na IT na odpowiednio wysokim poziomie.
Na poczatku tysigclecia zajmowaly w tym zakresie
z reguty miejsce pierwsze, w latach nastepnych uste-
pujac takim sektorom, jak operatorzy telefonii, energe-
tyka czy sektor administracji pafistwowej. Owczesne
naktady oscylowaty wokét okoto 1 mid zt (wg 6wcze-
snych cen). Niestety trudno jest zebra¢ catosciowe
i kompletne dane na temat zmian w wysokosci wydat-
kéw na IT ponoszonych przez banki dziatajgce w na-
szym kraju. Z danych zamieszczonych w bazie danych
Statistica wynika, ze wydatki bankéw na IT rosty w la-
tach 2016-2018. Przedstawia je schemat 35.
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Schemat 35. Wydatki bankdw na ICT, rozw¢j sieci i zasobéw IT w Polsce w latach 2016-2019 (w min zt)

Zrédto: Statista.com.

Zauwazalny jest przyrost wartosci wydatkéw, ale
istotna jest takze ich struktura. Przedstawia jg sche-
mat 36, dane takze przedstawione sg w min zt.
2019
2018
2017

2016

153,54
188,98

Zauwazalny jest wzrost wydatkéw w kazdej ze wska-
zanych kategorii. Najwiekszy — bo ponad osmiokrot-
ny wzrost — przewidywano w zakresie wydatkow
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Schemat 36. Struktura wydatkéw bankéw na ICT, rozwdj sieci i zasobow IT w Polsce w latach 2016 -2019 (w min zi)

Zrédto: Statista.com.
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w kategorii Inne wydatki na rozwdj i innowacje (do
poziomu 86,82 min zt). Blisko trzykrotnie wzrosty wy-
datki na automatyzacje i cyfryzacje proceséw (z po-
ziomu 130,82 min zt na przewidywane 305,11 min zt).
Ponad dwukrotny wzrost odnotowano w zakresie
wydatkéw poniesionych na technologie Big Data.
Jak wynika z prezentowanych informaciji, najwiekszy
udziat w wydatkach we wszystkich latach miaty kwo-
ty przeznaczane na optymalizacje juz stosowanych
rozwigzan i rozbudowe juz funkcjonujgcych syste-
moéw. Ich udziat systematycznie maleje (z 58,32%
w 2016 roku do 44,41% w prognozowanym 2019
roku). Swiadczy to o tym, ze z biegiem lat sektor finan-
sowy osigga dodatkowe efekty swoistej synergii juz
poniesionych w przesztosci naktadéw z naktadami
ponoszonymi na biezgco (przyktadem moze by¢ duza
tatwos¢ wprowadzenia ustug bankowosci interneto-
wej, 0 ile wezesniej bank zainwestowat w scentralizo-
wany system informatyczny). Oprocz tego na skutek
rozwoju technologii sieciowych niektére rozwigzania
przynosza efekty finansowe w formie swoistej warto-
$ci dodanej, a stworzonej przez naktady inwestycyjne
ponoszone dla przyktadu przez operatoréw telefonii.
Przyktadem sg tu inwestycje w rozwdj technologii
mobilnych, ktére przynoszg efekty bankom $wiad-
czacym ustugi w ramach bankowosci mobilnej, ale
ktére sg efektem naktadéw na podnoszenie jakosci
technicznej sieci potaczen komérkowych (czyli na
wprowadzanie nowych technologii przesytania da-
nych — np. 5G). Warto zauwazy¢, ze prezentowane
zestawienia nie zawierajg informacji o wysokosci
wydatkéw na cyberbezpieczenstwo. Jak wynika jed-
nak z danych publikowanych przez Zwigzek Bankow
Polskich, to wtasnie banki uwazane sg w Polsce za
liderow dziatan zapobiegajgcych zagrozeniom w tym
wzgledzie (az 59% wskazan wsrdd respondentéw,
kiedy telekomunikacja ma tylko 9% wskazan) (Cyber

security leaders in Poland in 2019, Statista.com). Bio-
ragc pod uwage negatywny wptyw pandemii COVID-19
na cyberbezpieczenistwo, jasnym staje sie, ze banki
koniecznie muszg inwestowaé w tworzenie nowych,
pewnych rozwigzan w tym zakresie, poniewaz tego
oczekujg od nich klienci oraz inni interesariusze. Je-
zeli tego wymogu banki nie spetnig, mogag liczy¢ sie
juz nie tylko z utratg, ale z zawiedzeniem zaufania.

Poniewaz kwestie cyberbezpieczenstwa stajg sie tak
istotne dla wizerunku rynkowego bankow, nalezy pod-
kresli¢, ze sam wzrost wydatkow na ten cel w poje-
dynczych instytucjach nie zatatwi sprawy. Konieczna
jest w tym wzgledzie wspdtpraca wszystkich bankow,
a takze rozszerzenie dziatah na inne branze i dzie-
dziny naszego zycia spotecznego. Niezbedna jest
wspotpraca z organami Scigania, instytucjami pan-
stwowymi, operatorami sieci telefonii komérkowych
czy serwisOw social media, a takze dostawcami roz-
wigzan IT.

Stan inwestycji w IT w kluczowych dla polskiego syste-
mu bankach nie odbiega od poziomu charakteryzuja-
cego banki dziatajgce w innych krajach europejskich.
Inna moze byc¢ sytuacja w zakresie réznic pomiedzy
bankami chiniskimi (albo szerzej azjatyckimi), ktére
ze wzgledu na tagodniejsze ograniczenia prawne, wy-
korzystujg szerzej mozliwosci swiadczenia ustug mo-
bilnych. Niestety trudno tez méwic¢ o rownomiernym
spetnianiu tego rodzaju standardéw przez inne sek-
tory polskich finanséw. Z catg pewnoscia istnieje luka
w rozwoju nowych technologii w sektorze bankéw
spoétdzielczych (a juz szczegodlnie pomiedzy poszcze-
gélnymi bankami spétdzielczymi), ale jest to temat na
odrebny projekt, tym bardziej, ze podobnego rodza-
ju, cho¢ nie identyczne, dysproporcje charakteryzuja
sektory bankdw spotdzielczych w innych krajach.
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Zapoczagtkowane w chinskim Wuhan masowe za-
razanie sie spoteczenstwa w skali lokalnej nowym
wirusem SARS-COV2 na przetomie 2019 i 2020 .
rozprzestrzenito sie na skale globalng, wywotu-
jac kryzys zdrowotny i ekonomiczny poréwnywany
z Wielkim Kryzysem Gospodarczym (1929-1933).
Rzady poszczegolnych panstw w celu zapobiegania
rozprzestrzeniania sie wirusa zamykaty granice i po-
szczegolne sektory gospodarki (lockdown) w miare
postepowania poszczegdlnych fali koronawirusa.
W marcu 2020 r. WHO ogtosita pandemie. Wspdtcze-
$nie mowi sie o COVID-19 jako syndemii (synergistic
epidemic), poniewaz $miertelno$¢ z powodu pande-
mii COVID-19 u oséb z chorobami wspdtistniejgcymi
takimi jak otytos¢, cukrzyca i choroby serca zwieksza
sie nawet kilkukrotnie.

Szok wywotany trudnymi do przewidzenia skutkami
pandemii koronawirusa COVID-19 oznacza dla ban-
kéw, posrednikéw finansowych i ich klientéw dra-
stycznie odmienne warunki dziatania. Koniecznos¢
pracy zdalnej, zdalnego zbierania informac;ji i zdalnej
coraz czesciej, w warunkach przymusowej kwaran-
tanny i izolacji spotecznej, obstugi klientdw, tworza
warunki do rozwoju cyfrowych form promociji, sprze-
dazy i $wiadczenia ustug finansowych oraz handlu
elektronicznego. Wskazane procesy przyspiesza
i zintensyfikujg transformacje cyfrowa bankéw i zmia-
ny w ich modelach biznesowych. Niewykluczone sa
takze i wymagajg przynajmniej wstepnego rozeznania
spoteczne skutki niespodziewanego wczesniej zagro-
zenia. Spoteczenstwa zmuszone zostaty do funkcjo-
nowania w nowych, zupetnie wczesniej nieznanych
sobie warunkach. Nabywane w trakcie kryzysu do-
Swiadczenia zapewne przyniosg istotne konsekwen-
cje, ktérych przejawem beda zmiany w preferencjach
zwigzanych z oszczedzaniem i korzystaniem z ustug
finansowych. Pracownicy bankéw i instytucji posred-
nictwa finansowego powinni mie¢ przygotowane sce-
nariusze dziatan dostosowawczych, poniewaz jezeli
kryzys bedzie sie przedtuzat (a wielu fachowcéw tak
twierdzi), brak propozyciji dla klientéw moze skonczy¢
sie ich odejsciem nie tylko do innych instytucji finan-
sowych, ale takze, by¢ moze rezygnacjg z ustug ban-
kéw i posrednikéw finansowych.

W niniejszym punkcie podjeta zostanie préba zobiek-
tywizowanego okreslenia wptywu ,szoku koronawi-
rusowego” na modele biznesowe bankéw oraz insty-
tucji posrednictwa finansowego z uwzglednieniem
ograniczen i mozliwosci stwarzanych przez cyfrowa
transformacje ich modeli biznesowych.

Pandemia COVID-19 oznaczata szok dla wielu branz
w gospodarce, w tym dla sektora bankowego (NBP
2020a). W pierwszych dniach pandemii banki musia-
ty zapewni¢ ciggtos¢ dziatania i obstugi procesow,

a takze ciggtosc¢ obstugi klientéw w wiekszosci w wa-
runkach pracy zdalnej. Drastyczne ograniczenie zapy-
tan o kredyty i zaostrzenie procedur ich przyznawania,
przy trzykrotnej obnizce stép procentowych wptyneto
negatywnie na wyniki finansowe bankéw juz w pierw-
szych miesigcach pandemii. Banki musiaty rowniez
doszacowac koszty ryzyka majgc na uwadze fakt, ze
za cyklem gospodarczym i recesjg bedzie podazat
cykl kredytowy z pogorszeniem jakosci portfela kre-
dytowego. Jednoczesnie pandemia to czas intensyfi-
kacji kontaktu bankéw z klientami kanatami zdalnymi
przy dalszym spadku roli placowek bankowych.

Pandemia COVID-19 oznacza zmiane schematu dzia-
tania wielu instytucji finansowych oraz FinTechéw.
Zmianie ulegajg zachowania konsumenckie, a sta-
re modele oceny ryzyka przestajg funkcjonowacé.
Banki odpowiadajg na kryzys zwigzany z pandemia
COVID-19 gtéwnie nowymi technologiami. Popular-
nosc¢ zyskuja aplikacje mobilne i alternatywne meto-
dy ptatnosci (réwniez z wykorzystaniem technologii
biometrycznej). Analiza rynku ptatnosci natychmia-
stowych poprzez Blue Media (2020) przedstawia,
ze w czasie pandemii zanotowano wzrost szybkich
ptatnosci internetowych z 41% do 48%, ptatnosci kar-
13 z 32% do 39% oraz zauwazalnie wzrosto zaintere-
sowanie transakcji za posrednictwem BLIK-a z 24%
do 33%. Pandemia koronawirusa spowodowata tez
wyrazny odwrét ptatnosci za pobraniem (z 46% do
24%), samodzielnych przelewdw na konto (z 43% do
34%) oraz udziatu gotéwki w odbiorze towaru (z 16%
do 9%).

Wzmozona aktywnos¢ konsumentéw na rynku ptat-
nosci mobilnych nie znajduje odbicia w finansowa-
niu branzy FinTech. Z powodu kryzysu wywotanego
pandemig koronawirusa w | kwartale inwestorzy za-
interesowani branzg FinTech zaczeli sie wycofywaé
(Fintek 2020). Z drugiej strony dane rynkowe w tema-
cie kontynuacji wspotpracy branzy FinTech z bankami
przedstawiaja, ze prawie 55% firm ocenito jednak, ze
pandemia miata/ma korzystny wptyw na ich dziatal-
no$¢ w 2020 roku (schemat 37).

Warto zwroci¢ uwage, jak wzrasta popularnos¢ apli-
kacji finansowych na $wiecie (schemat 38). Wedtug
danych, srednie tygodniowe wykorzystanie aplikacji
FinTech w Japonii wzrosto o 55%, co zbiega sie z po-
czagtkiem pandemii COVID-19. Natomiast w Hiszpa-
nii, Francji nie odnotowano wzrostu sredniego tygo-
dniowego czasu spedzanego przez uzytkownikow na
zdalnym zarzadzaniu finansami.

Trudno jednoznacznie wskaza¢ dalsze kierunki dzia-
tania bankéw w zakresie ich modeli biznesowych.
Z jednej strony mozna postawi¢ zarzut, ze banki zbyt
duzo uwagi przywigzujg do srodowiska niskich stop
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Schemat 37. Wptyw pandemii koronawirusa COVID-19 na firmy FinTech w Polsce w 2020 r.
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Schemat 38. Wzrost sredniego tygodniowego wykorzystania aplikacji finansowych w czasie pandemii COVID-19 w wybra-
nych krajach od 29.12.2019 do 1.03.2020 r. (tylko telefony w systemie Android)

Zrédto: Statista.com 2020.

procentowych, nie doceniajgc kwestii zarzgdzania
ryzykiem stopy procentowej oraz koniecznosci zmia-
ny modelu biznesowego. Zmiana preferencji konsu-
menckich oraz mobilna aktywnos¢ klientéw wynika
gtownie z wymuszonej, spotecznej izolacji. Brak da-
nych dotyczacych rozktadu popularnosci aplikacji fi-
nansowych oferowanych przez podmioty zewnetrzne
i banki nie pozwala stwierdzi¢, czy czynnik wzrostu
popularnosci aplikacji moze mie¢ wptyw na zmiane

modeli biznesowych bankéw. Ponadto, niepewnosc¢
rynku FinTech wzrasta. FinTechy (Lendtechy), kté-
re oferujg pomoc w zautomatyzowaniu proceséw
podpisywania umow oraz optymalizacji procesow
wewnetrznych, prawdopodobnie przetrwajg réwniez
w warunkach pokryzysowych. O wiele trudniej na
rynku moga miec¢ tradycyjne firmy pozyczkowe oraz
z obszaru wealth management, gdyz odnotowuje sie
spadek popytu na tego typu ustugi.
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Dazac do syntezy rozwazanych w raporcie zagadnien przygotowano schemat 39, zawierajgcy diagnoze domi-
nujgcych modeli biznesowych bankéw w Polsce. Punktem wyjscia jego opracowania byt model Osterwaldera.

DIAGNOZA DOMINUJACYCH MODELI BIZNESOWYCH BANKOW W POLSCE

Docelowe
grupy klientow

Unikalna
propozycja wartosci

Gtowne
dziatania/procesy

Kluczowi
partnerzy

Wiasciciele Obstuga oddziatowa Swiadczenie Obstuga zdalna (Internet, mobile) Klienci detaliczni
Dostawcy Obstuga zdalna kompleksowej obstugi powtarzalnych i prostych produktéw Klienci korporacyjni
technologii (internet, telefon, klientéw Obstuga oddziatowa bardziej Klienci sektora
bankowych call center) Wysoka jako$¢ ustug skomplikowanych produktéw budzetowego
Regulatorzy Procesy front office Szeroka dostgpnosé wymagajacych indywidualnego po stronie
Nadzorcy (wzrost znaczenia ustug doradztwa kredytobiorcow
Posrednicy technologii bankowych) Dbatos$¢ Bankowos$¢ terminalowa i deponentéw
finansowi Procesy back office o bezpieczenstwo Dynamiczny rozwdj tradycyjnych

Pracownicy (wzrost znaczenia transakcji (karty ptatnicze) i innowacyjnych

Wtadze technologii bankowych) Zapewnienie rozwigzan ptatniczych

centralne Automatyzacja przejrzystych procedur (np.: BLIK, ptatnosci mobilne)

proceséw w banku
Centralizacja proceséw
w banku i trwata
zmiana struktury
zatrudnienia (w latach
2015-2020 wzrost
udziatu zatrudnienia
w centralach z 43

do 53%, zmniejszenie
w oddziatach z 56%
do 46%)

Zasoby potrzebne

State podnoszenie
sprawnosci procesow
bankowych
Elastyczno$¢ wobec
zmieniajacych sie
potrzeb klientow

i wymagan rynku
Otwartos¢ na zmiany
(adaptacyjnosc)

Kanaty dotarcia do klientow

do prowadzenia iznesu

Zasoby kapitatowe
(adekwatnosc)
(wzrost kapitatow
wtasnych z 174 mid zt
do 230 mld zt w latach

(kanaly sprzedazy)

Zmniejszanie roli obstugi

w oddziatach (w latach 2015-2020
zmniejszono liczbe placéwek
bankowych o ponad 3,3 tys.)
Wzrost roli zdalnych form kontaktu

2015-2020) banku z klientami (Internet, telefon)
Zasoby materialne (wzrost liczby klientéw z aktywnym
(rzeczowe) dostepem do bankowosci

Zasoby niematerialne
i prawne (wzrost

internetowej w 2Q2015-2Q2020
z 13,5 min do 19,1 min klientéw

210,2 mid zt indywidualnych i 1,3 do 1,9 min
do 11,4 mld zt w latach klientéw sektora MSP; wzrost liczby
2015-2020) aktywnych klientéw w bankowosci

Zasoby ludzkie
(zmniejszenie
zatrudnienia w latach
2015-2020 o0 21 tys.
0s6b, w tym wzrost

w centralach

0 5,5 tys. 0s6b i spadek
w oddziatach

z ok. 27 tys. os6b)

Struktura kosztow

Niezachwiana dominacja kosztéw odsetkowych
Systematycznie rosnaca rola kosztéw pozaodsetkowych
Systematycznie rosnace koszty dziatania banku

mobilnej w okresie 1Q2018-2Q2020
z 6,3 mIn 0s6b do 19 min osdb)

W przypadku niektérych

bankéw znaczny wzrost udziatu
posrednikéw finansowych

w dystrybucji (tzw. dystrybucja
posrednia), w tym dominacja
dystrybucji posredniej w przypadku
kredytéw hipotecznych w catym
sektorze (udziat posrednikow
ponad 50%)

Zrédta przychodéw
Niezachwiana dominacja przychodéw odsetkowych

Szybko rosnaca rola przychodéw pozaodsetkowych
Malejgca marza odsetkowa zwigzana z obnizaniem stép

Coroczny (?) wzrost obcigzen podatkowych i parapodatkowych procentowych
(np.: sktadki na BFG) Ograniczenie regulacyjne przychodéw odsetkowych
Rosnace koszty zarzadzania ryzykiem i tworzenia i pozaodsetkowych

oraz utrzymywania rezerw
Systematyczny wzrost kosztéw utrzymania obszaru IT

Schemat 39. Diagnoza dominujgcych modeli biznesowych bankéw w Polsce

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Niewatpliwie, bardziej szczegbétowe okreslenie wpty-
wu nowych technologii na model biznesowy bankéw
polskich wymagatoby bardziej pogtebionych badan,
zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych. Pomocny
w tym magtby by¢ opracowany na podstawie poru-
szanych w raporcie tresci kwestionariusz, ktéry mégt-
by by¢ réwniez uzupetniony (stanowi¢ wstep) o prze-
prowadzone w bankach pogtebione wywiady.

Z analiz rynkowych (NBP 2020a) wytania sie nastepu-
jacy obraz nowoczesnego sektora bankow komercyj-
nych w Polsce:

a) zrodta innowacji dla planéw rozwoju i innowag;ji
w bankach pozostajg stabilne, nie wyczerpuja sie,

b) wsrdd przysztych zrédet innowacji banki najcze-
Sciej wskazujg akceleracje — nadal jednak trakto-
wana jest jako uzupetniajgce zrédto pozyskiwania
nowoczesnych technologii i rozwigzan,

c) wydatki na inwestycje w innowacje rosng w catym
sektorze,

d) nie ma barier w postaci luki podazy po stronie do-
stawcow rozwigzan technologicznych,

e) uwzgledniajgc strukture naktadéw na rozwoj i inno-
wacje dominujg zakupy towardéw i ustug zewnetrz-
nych oraz wykorzystanie zasobéw witasnych. Inne
Zrédta finansowania majg ograniczone znaczenie.
Na uwage zastuguje grupa bankdéw z przewaga ka-
pitatu zagranicznego, gdzie istotng role odgrywa
wdrazanie rozwigzan z grupy kapitatowej,

f) zdecydowana wiekszo$¢ bankéw nie sygnalizuje
ograniczen i barier, w tym regulacyjnych, dotycza-
cych outsourcingu ustug chmurowych,

g) niski poziom rentownosci podmiotéw w grupie
srednich i matych bankéw moze by¢ istotng ba-
rierg w rozwoju technologicznym — powodem jest
nadmierne skupienie uwagi tylko na poprawie
efektywnosci kosztowe;j,

h) rosngca przewaga konkurencyjna duzych bankéw
moze w przysztosci by¢é powodem przeje¢ pod-
miotow stabszych lub konsolidacji kilku stabszych
podmiotéw.

Konfrontacja powyzszych elementéw z informacjami
zawartymi w raporcie pozwala sformutowac nastepu-
jace wnioski:

a) brak jednoznacznego stanowiska instytucji nad-
zorujacych rynek co do ustugi outsourcingu da-
nych wrazliwych,

b) inwestycje w innowacje technologiczne s3 silnie
skoncentrowane w duzych bankach, co prowadzi¢
moze do dysproporcji rozwojowych miedzy ban-
kami,

c) wystepuje pokusa zaniechania utrzymywania sta-
tych relacji z klientem, w zamian za przeprowa-
dzanie jak najwiekszej liczby transakc;ji,

d) zbyt duze skupienie uwagi zarzagdzajgcych banka-
mi komercyjnymi gtéwnie na ingerencji nowocze-
snych technologii w wewnetrzng strukture banku
(dziatalno$¢ operacyjna) nie pozwoli na rozwinie-
cie portfela produktowego oraz utrzymanie dtugo-
terminowych relacji z klientami,

e) zbyt duze skupienie uwagi bankéw spétdzielczych
na ingerencji nowoczesnych technologii w polity-
ke produktowa nie pozwala na zmiane modelu biz-
nesowego,

f) wskazaé nalezy duzg zachowawczos$¢ instytucii
nadzorujgcych sektor w zakresie regulacji i roz-
wigzan prawnych dotyczgcych robo-doradztwa,
sztucznej inteligencji w bankowosci. Niezbedne
jest stworzenie systemu odpowiedzialnosci cywil-
nej za sztuczng inteligencje, ktérego celem bytoby
budowanie zaufania poprzez ochrone obywateli.
Niezbedna jest ostrozna kontynuacja rozwigzan
eksperymentalnych zwigzanych z ,piaskownica-
mi regulacyjnymi”,

g) Scista wspdtpraca bankéw z podmiotami FinTech
moze prowadzi¢ do probleméw ochrony prywat-
nosci, braku bezpieczenstwa oraz braku jasnych
rozwigzan prawnych w ramach koncepciji ,otwar-
tej bankowosci”,

h) konieczne jest zwiekszenie ochrony klientéw
przed atakami cybernetycznymi. Lepsze wykry-
wanie zagrozen oznacza wiekszg liczbe alar-
mow, ktére wymagajg biezacej obstugi. W tym
celu moze pomdc automatyzacja procesow
(szczegolnie w zakresie reagowania na zagroze-
nia). Implementacja wirtualnego analityka bez-
pieczenstwa, samouczgcego sie systemu detek-
cji cyberatakéw wymaga intensyfikacji postepu
prac i nawigzania Scistej wspdtpracy w ramach
catego sektora bankowego wraz z kooperacja
branzy FinTech.

i) zbyt duza zachowawczos$¢ wybranych grup klien-
tow ustug finansowych w aktywnym wykorzysta-
niu innowacyjnych ustug i produktéw - czesto
wynikajgca z braku wiedzy, swiadomosci czy
umiejetnosci obstugi nowoczesnych narzedzi
i barier psychologicznych,
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)

k)

banki spétdzielcze powinny dokona¢ szybkiego
unowoczesnienia kanatéw kontaktu z klientem
oraz technologicznej aktualizacji posiadanego
portfela produktowego. Wdrozenie platformy
modutowej oraz aplikacji mobilnej jest dobrym
poczatkiem, ale nie jest wystarczajgce do budo-
wania przewagi konkurencyjnej nad komercyjna
konkurencja,

w celu ewolucji modelu biznesowego bankéw
spotdzielczych rozwigzaniem wartym rozwazenia
pod katem potencjalnych wad i zalet, bytaby in-
tegracja rozproszonego modelu funkcjonowania
bankowosci spétdzielczej,

na podstawie zebranego materiatu empiryczne-
go nalezy wskaza¢, ze wyzwaniem dla bankéw
we wdrazaniu innowacji bedg przede wszyst-
kim:

*® bezpieczenstwo segmentu IT,

* integracja réznych proceséw opartych natechno-
logiach,

® bariery kosztowe, szczeg6lnie wazne dla bankéw
spotdzielczych,

® rosngca ztozonos¢ systemdéw operacyjnych
opartych na technologiach,

* niski poziom edukaciji klientow,

* rosngce bariery regulacyjne.

m) dostrzega sie nastepujgce obszary, na ktérych po-

wstajg problemy we wspotpracy bankéw z sekto-
rem FinTech:

* cyberbezpieczenstwo,

edukacja klientow oraz personely,
® utrzymanie wizerunku i rozpoznawalnosci banku,
*® zapewnienie stabilnosci w relacjach z partnerami,

® zagrozenia dla zachowania reputacji i dbanie
o podtrzymywanie zaufania klientéw do banku.
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Ponizszy formularz jest propozycjg instrumentu, jaki biznesowych bankéw. Zgromadzone informacje mo-
mogtby by¢ wykorzystany w dalszych badaniach nad  gtyby stanowi¢ podstawe dalszych rozwazan i weryfi-
kwestig wptywu nowych technologii na zmiany modeli  kacji spostrzezen i wnioskéw ujetych w raporcie.

Szanowni Panistwo!
Zwracamy sie do Panstwa z prosba o udziat w badaniu. Informacje zawarte w kwestionariuszu sg objete

tajemnicg statystyczng i zostang wykorzystane wytgcznie w celach naukowych.

Zespot badawczy — Katedra Pienigdza i Bankowosci UEP
Katedra Pienigdza i Bankowosci UEP

60-967 Poznan, Al. Niepodlegtosci 10

tel. 061 854 32 14, fax..061 854 32 15

Numer kwestionariusza qq
Kwestionariusz ankiety pt.: ,Dylematy rozwoju rozwigzan IT w polskich bankach”.

Podajac odpowiedz, prosze, postepujac zgodnie z instrukcjami, zakresli¢ wtasciwy ,kwadrat”, wpisa¢ odpowiednig cyfre
w ,kwadrat” bgdz wpisa¢ odpowiednig tresc.

1. Czy struktura zarzadzania Pana(i) bankiem jest (= prosze wybra¢ tylko jeden wariant):
a) dwuszczeblowa (centrala + oddziaty operacyjne) ]

b) obejmujgca wiecej niz dwa szczeble organizacyjne
(co najmniej centrala + struktury regionalne + oddziaty operacyjne) ]

2. Czy w Panal(i) banku istnieje wyodrebniony pion komérek organizacyjnych zajmujgcych sie inwestycjami
i utrzymaniem infrastruktury IT (= prosze wybrac¢ tylko jeden wariant):

a) tak ]
b) nie []

Jesli nie, prosze przejs¢ do pytania numer 7
3. Czy pion IT w Pana(i) banku obejmuje (= prosze wybra¢ tylko jeden wariant):

a) tylko komorke IT umiejscowiong w centrali banku []
(Jesli tak, prosze przej$¢ do pytania numer 5.)

b) oprdcz centrali banku istniejg jeszcze komorki IT na nizszych szczeblach organizacyjnych
(oddziaty regionalne lub operacyjne) []

4. Czy wszystkie komarki pionu IT sg bezposrednio podlegte komérce IT dziatajgcej w centrali banku
(= prosze wybra¢ tylko jeden wariant):

a) tak ]
b) nie []
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a) funkcjonalny
b) produktowy
c) rynkéw docelowych

d) geograficzny

€) INMNY, JAKI? oottt ettt ettt ettt ettt ae bbb s ettt ae bt e bt b e sttt eae b te st ese st esner e

. Czy komorki pionu IT, Pana(i) zdaniem, biorg aktywny i bezposredni udziat w procesach

(= prosze zakresli¢ wtasciwe warianty odpowiedzi):
a) tworzenia dtugofalowych strategii rozwoju banku
b) tworzenia rocznego planu operacyjnego catego banku
¢) tworzenia rocznych planéw operacyjnych poszczegélnych placéwek operacyjnych
c) tworzenia koncepcji rozwoju i wdrazania nowych ustug bankowych
)
)

c) projektowania kampanii promocyjnych banku i poszczegolnych ustug

. Pana(i) zdaniem, IT w banku, w ktérym Pan(i) pracuje jest (= prosze wybraé pasujgce warianty):

a) dominujgcym pionem w zarzgdzaniu bankiem
b) petni role wspomagajaca $wiadczenie ustug bankowych klientom
c) jest wykorzystywany przez zarzadzajgcych do maksymalizacji wynikéw finansowych dziatalnosci

d) postrzegane jest gtéwnie jako instrument wspomagajacy komunikacje z klientami

. Pana(i) zdaniem bank, w ktérym Pan(i) pracuje jest zarzagdzany zgodnie z wymogami:

(= prosze wybra¢ tylko jeden wariant):
a) orientacji produkcyjnej (wytworczej) — nakierowanej na wytwarzanie ustug
b) orientacji sprzedazowej — skierowanej na usprawnianie proceséw sprzedazy

c) orientacji marketingowej — w centrum uwagi, ktérej znajdujag sie wymagania klientéw i rynku

) TNNEJ, JAKIEI? ..ttt ettt ettt et ettt ettt ete et et ese et et e e eteete s eteete et eneete et eneeteetennens

rzystywaniem w: (= prosze zakresli¢ odpowiednie warianty):
a) w pozostatych bankach dziatajgcych na polskim rynku, takze tych ,przecietnych”

b) w niektdérych bankach obecnych na polskim rynku ustug finansowych,
petnigcych role wiodacych pionieréw i liderow IT

c) innych bankach dziatajgcych na europejskim rynku ustug finansowych

d) innych bankach dziatajacych globalnie

€) INNE, JAKIE? ...ttt ettt eteteaeete et e e eae et e et eaeeae et eaeeteete s essete et et etseteneeteeteeneseereeaeneenea

C)INNYCH, JAKICNT ..ottt ettt ettt et e et e esbeesbeessessaesseesseenseesseesseessesssenseenseenses

5. Czy wewnetrzna struktura komérek IT w Pana(i) banku ma charakter (= prosze wybrac¢ tylko jeden wariant):

[l
[l
L
L

[ N I O W

OO oo

l
l
l

. Czy zauwaza Pan(i) luke pomiedzy poziomem wykorzystywania narzedzi IT w Pana (i) banku, a jego wyko-

[

L
[l
[l
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10. Monitoring zamierzen konkurencyjnych bankéw w zakresie IT w Pana(i) banku polega na
(= prosze wybra¢ odpowiednie warianty):

a) nabywaniu od firm zewnetrznych kompleksowych, gotowych raportéw ]

b) przeprowadzaniu we wtasnym zakresie — przez pracownikéw komoérek pionu informatycznego
— badan nad zamierzeniami i zachowaniami konkurencyjnych bankéw ]

c) przeprowadzaniu — przez inne niz informatyczne komérki organizacyjne banku
— badan nad zachowaniami konkurencyjnych bankow ]

d) analizie publikowanych w prasie fachowej zestawien i raportéw opisujgcych polski system bankowy [ ]

e) analizie publikowanych w prasie fachowej zestawien i raportow opisujgcych europejskie
systemy bankowe ]

f) analizie publikowanych w prasie fachowej zestawien i raportéw opisujgcych dziatalno$¢
globalnych bankéw []

g) podejmowaniu innych dziatan, JakiCh? ............c.ccooiiiiiie s

11. Efektem monitoringu zamierzen konkurencji zakresie IT w Pana(i) banku sg nastepujgce raporty
(= prosze wybra¢ odpowiednie warianty i okresli¢ czestotliwo$¢ ich sporzadzania, wedtug skali raz w roku,
poétrocznie, kwartalnie, miesiecznie, zakreslajgc ,kratke” [ ]):

a) zestawienie skali luki technologicznej (wedtug ré6znorodnych przekrojéw)
czesciej niz raz do roku
raz na rok
raz na kilka lat
nie przeprowadzano do tej pory takiego badania

i

b) zestawienie zamierzen w zakresie wydatkéw na inwestycje w obszar IT
czesciej niz raz do roku
raz na rok
raz na kilka lat
nie przeprowadzano do tej pory takiego badania

ooon

c) zestawienie kosztow utrzymania obszaru IT w konkurencyjnych bankach
czesciej niz raz do roku
raz na rok
raz na kilka lat
nie przeprowadzano do tej pory takiego badania

NI

d) prognozy zawierajgce wskazanie $wiatowych trendéw w rozwoju sfery IT w bankowosci
i w finansach
czesciej niz raz do roku
raz na rok
raz na kilka lat
nie przeprowadzano do tej pory takiego badania

NI

e) badanie efektywnosci inwestycji w obszar IT w innych bankach krajowych
czesciej niz raz do roku
raz na rok
raz na kilka lat
nie przeprowadzano do tej pory takiego badania

NI
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12.

13.

14.

f) badanie efektywnos$ci inwestycji w obszar IT w innych bankach w skali miedzynarodowe;j
czesciej niz raz do roku
raz na rok
raz na kilka lat
nie przeprowadzano do tej pory takiego badania

| |

Q) INNE, JAKIE? ...ttt ettt ettt ettt e te et e e e e eteeseeeeteeae s ess et et et ete et eneeteete et eneete et eneeteeaennas
czesciej niz raz do roku
raz na rok
raz na kilka lat
nie przeprowadzano do tej pory takiego badania

||

Czy core’'owy system informatyczny w Pana(i) banku tworzony byt (= prosze wybrac¢ tylko jeden wariant):
a) na indywidualne zamoéwienie przez firme informatyczng — zewnetrzng []

b) byt elementem zakupionego przez bank gotowego systemu informatycznego
(powstat w firmie zewnetrznej) []

c) powstat w wyniku podjecia kompleksowych dziatan realizowanych przy wykorzystaniu pomystéw,

wiedzy i umiejetnosci pracownikéw banku []
d) powstat w wyniku konsultacji z bankiem zagranicznym, bedgcym wtascicielem []
e) nie byt tworzony kompleksowo od podstaw — powstat samoistnie, ewolucyjnie

(niejako ,intuicyjnie” poprzez stopniowa rozbudowe systemu i wzbogacanie go

o0 poszczegdlne moduty) []

) INNE, JAKIE: oovi ettt ettt ettt e e te et e e et e et et teete e ete et e et e st et et eeeeteetetereeteeeeaneteneas
Czy w Pana(i) opinii obecne rozwigzania w zakresie IT stosowane w Pana(i) banku sg wystarczajgce dla
obecnych wymogéw sprostania konkurencji na rynku ustug finansowych w Polsce,

(= prosze zakresli¢ odpowiednie warianty):

a) sg wystarczajgce i nie wymagajg podejmowania inwestyc;ji []
(= prosze przej$¢ do nastepnego pytania — 14)

b) nie sg wystarczajgce i wymagajg podjecia kompleksowych inwestycji strategicznych
(zmierzajgcych do kluczowych zmian w potencjale IT banku) []

) nie sg wystarczajgce, ale wymagajg tylko niewielkich korekt w planach inwestycji w zakresie IT []

d) nie sg wystarczajgce, ale wymagajg tylko racjonalizacji ponoszonych wydatkéw
na utrzymanie sfery IT ]

€) NN, JAKIE? ...ttt ettt ettt ettt et et et e te et et e as et e e aeete et et ete et et eseete e eteeteeteneereeteneaeas
To, ze obecnie stosowane w Pana(i) banku rozwigzania w zakresie IT spetniajg wymogi konkurencji na
rynku ustug bankowych w Polsce wynika z (¥ prosze zaznaczajgc poszczegdlne etapy okresli¢ rownocze-
$nie stopien integracji poprzez zakreslenie ,kratki” [ ]):

a) zapobiegliwosci wtascicieli banku — catkowicie [ ] czesciowo [ ], nie zalezy w ogdle [ ]

a) zapobiegliwosci zarzadu banku — catkowicie [ ], czesciowo [], nie zalezy w ogdle[ ]

b) zapobiegliwosci pracownikéw komorek informatycznych banku — catkowicie [ ], czesciowo [ ] nie za-
lezy w ogole [ ]
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15.

16.

17.

18.

c) koniecznosci sprostania zgdaniom zgtaszanym przez klientéw — catkowicie [ ], czesciowo[ ] nie zalezy
w ogdle[ ]

d) koniecznosci dostosowywania sie do zmian w prawie — catkowicie[ ], czesciowo[ ] nie zalezy w ogdle[ ]
€) INNE, JAKIE? ..ottt ettt ettt ettt e ere e sea s e ses et e e et et et e s e st

Czy skala ponoszonych w Pana(i) banku naktadéw na inwestycje w sferze IT
(= prosze wybrac¢ tylko jeden wariant):

a) jest na tyle wielka, ze wyprzedza zamierzenia konkurenciji i zapewni przez kilka najblizszych okreséw
zdominowanie poczynan kluczowych konkurentéw ]

b) jest wystarczajgca i zapewni przez kilka najblizszych okreséw dotrzymywanie kroku kluczowym
konkurentom ]

c) jest niewystarczajgca i nie zapewni w ciggu najblizszych okreséw dotrzymania kroku kluczowym kon-
kurentom []

) INNE JAKIE? .ottt ettt ettt ettt se et e et sess s st e sas s e et et s ses et e s et e ses et ses s sen

Jaka Pana(i) zdaniem jest kluczowa potrzeba podmiotéw polskiego sektora bankowego w zakresie inwe-
stycji w obszar IT (= prosze okresli¢ hierarchie odpowiedzi od 1- najwazniejsza do 7):

a) rozwdj infrastruktury instytucjonalnej i komunikacyjnej na szczeblu ogdélnorynkowym
i miedzybankowym (= prosze przej$¢ do nastepnego pytania)

b) dostosowywanie posiadanego w obszarze IT potencjatu do wymogdéw zmieniajgcego sie prawa
c) zapewnienie bezpieczenstwa w skali catego sektora

d) zapewnienie bezpieczenstwa poszczegélnym bankom i ich klientom

e) rozwdj systemoéw informatycznych w konkretnych bankach

f) rozwdj dziatalnosci firm z sektora FinTech

g) ksztatcenie kadr

I I I I I I R I A

h) edukacja klientéw
1) INNE, JAKIE? ..ottt ettt et ettt e et e et et teete et eae et e et et eae et et eaeete et eneete et eneeteete et easeteeneneereeeens

Czy zauwaza Pan(i) istnienie luki w inwestowaniu w nowe technologie w krajowym sektorze bankowym
(= prosze wybra¢ wtasciwy wariant):

a) nie, nie zauwazam istnienia takiej luki (= prosze przej$¢ do pytania 19) ]
b) tak, zauwazam takg luke ]
b) nie mam zdania ]

Luka w inwestowaniu w obszar IT jest Pana(i) zdaniem najbardziej widoczna w takich obszarach, jak:
(= prosze zakresli¢ odpowiednie warianty):

a) hardware — duza[_] mata[_] nie istnieje ]

b) software — duza [_], mata[_] nie istnieje ]
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c) tworzenie nowych systeméw ptatnosci — duza[ ] mata[ ] nie istnieje[]
d) rozwdj technologii mobilnych — duza[ ] mata[ ] nie istnieje [ ]

e) rozwoj innowacyjnych form komunikacji i podtrzymywania kontaktu z klientami — duza [_] mata [ ],
nie istnieje [ ]

f) rozwoju przedsiewzie¢ sektora FinTech — duza[ | mata[_] nie istnieje [ ]
g) stosowanie sztucznej inteligencji (Al) — duza[_] mata[_] nie istnieje [ ]
h) INNQ, JAKA? oo e s — QUZA ], Mata [_], nie istnieje [ ]

19. Pana(i) zdaniem kontynuowanie obecnych strategii inwestowania w rozwoj rozwigzan w zakresie IT
doprowadzi w przysztosci do (= prosze zakresli¢ odpowiednie warianty):

a) wyprzedzenia, przez tworzone w naszym kraju rozwigzania z zakresu IT, rozwigzan europejskich [ ]
a) dotrzymywania kroku przecietnemu poziomowi europejskich rozwigzan z zakresu IT ]

a) stworzenia w przysztosci luki technologicznej pomiedzy rozwigzaniami europejskimi,
a stosowanymi na krajowym rynku ustug []

Q) TNNE, JAKIE? ..ottt ettt ettt ettt ettt et e et et et ete et e e e aeete et e et ete et et eseete et et ete et e st eaeeae et eneeteeteneeteetennas

20. Pandemia i kroczacy za nig szok koronawirusowy Pana(i) zdaniem doprowadzi do
(= prosze wskazaé wtasciwe z Pana(i) przekonaniami warianty):

Wyszczegolnienie W znaczacym stopniu nie wiem w matym stopniu

istotnych zmian w modelach biznesu bankowego

zmian w modelach funkcjonowania instytucji
posrednictwa finansowego

skokowego, przyspieszonego rozwoju
wykorzystywania rozwigzan z zakresu sztucznej
inteligencji w bankowosci i w finansach

trwatej zmiany zachowan klientéw — nakierowanej
na zdecydowang dominacje zdalnych kontaktéw
z bankami

trwatego zmniejszenia lojalnosci klientéw wobec
bankdéw — na skutek ich obycia sie z ustugami
$wiadczonymi mobilnie i zdalnie

po ustaniu (miejmy nadzieje!) pandemii wielu
klientéw powrdci na powrét do tradycyjnych form
korzystania z ustug banku, na skutek przesytu
komunikacja zdalng

po ustaniu pandemii wartos$¢ inwestycji w IT w Pana
(i) banku bedzie malata

po ustaniu pandemii wartos¢ inwestycji w IT w Pana
(i) banku bedzie rosta

po ustaniu pandemii wysokos$¢ kosztow utrzymania
infrastruktury IT w Pana (i) banku bedzie malata

po ustaniu pandemii wysokos¢ kosztéw utrzymania
infrastruktury IT w Pana (i) banku bedzie rosta

iNNE, JaKIE? ...
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22.

23.

25.

. W perspektywie najblizszych 5 lat znaczenie obszaru IT w Pana(i) banku bedzie /Pana(i) zdaniem
(= prosze wybra¢ tylko jeden wariant):

a) rosto
a) malato
a) pozostanie bez zmian

Jakie potrzeby w zakresie wdrazania rozwigzan z zakresu IT i jego integracji z systemem zarzadzania,
w Panal(i) banku s3 najbardziej naglace (= prosze wybra¢ odpowiednie warianty):

a) $ciste powigzanie inwestycji w IT z badaniem ich efektywnosci
b) doskonalenie metod obstugi klientow

c) poszerzenie zakresu zasobéw informacji o klientach banku

d) zapewnienie cyberbezpieczenstwa w skali makro

e) zapewnienie cyberbezpieczeristwa w skali mikro

f) dazenie do rozszerzania dominacji obszaru IT w zarzadzaniu bankiem

O 0O 00ddd

g) nadanie badaniom efektywnosci naktadéw na IT bardziej systematycznego charakteru

R) INNE, JAKIE? ...ttt et et e et et e et ae et et eaeete et e e eae et et eseete et eseeteeteneeae et eeeaeeaeeeens

Czy Pana(i) zdaniem, zmiany w przepisach prawnych wymuszone dgzeniem do zapewnienia cyberbezpie-
czenstwa wptyng (= prosze wybra¢ tylko jeden wariant):

a) negatywnie na rozwéj Pana(i) banku []
b) nie bedg miaty wptywu na rozwdj Pana(i) banku []
c) pozytywnie na rozwéj Pana(i) banku []

. Prosze wymieni¢ w kolejnosci, trzy Pana(i) zdaniem najwazniejsze korzysci dla banku z dominacji obsza-
ru IT w praktyce zarzadzania Pana (i) bankiem:
.............................................................................................................................................................................. L]
.............................................................................................................................................................................. L]
.............................................................................................................................................................................. L]

Pana(i) zdaniem poszerzenie dominacji obszaru IT w zarzgdzaniu bankami, klienci polskich bankéw trak-
towac bedg jako (= prosze wybra¢ tylko jeden wariant):

a) konieczno$¢ powodujgca wzrost ogdlnego zadowolenia z poprawy jakosci obstugi []
a) ucigzliwosé, ktéra spowoduje wsrod niektdrych klientdw rezygnacje z ustug bankow ]

a) klienci nie zauwazg w ogdle skutkdw tego procesu []
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VL.

VII.

VIIL.

XI.

XIl.

Dane o banku Respondencie

NAZWA DANKU: ... e

Bank ma charakter:

a) uniwersalny,

b) wyspecjalizowany — prosze podac¢ rodzaj specjalizacji: ...........cccooveveieceeeiieeeeeeea,

Liczba placowek banku: ....................... (= wraz z centralg),

a) w tym oddziatéw regionalnych: ......................

b) w tym oddziatéw operacyjnych: ....................... .

c) wtym filii i pozostatych: ....................... .

Forma wtasno$ciowa (= prosze wybraé jeden wariant odpowiedzi):

a) spétka akcyjna (= prosze przej$¢ do pytania numer VI)

b) bank spétdzielczy (= prosze przej$¢ do pytania numer VII)

c) bank panstwowy (= prosze przej$¢ do pytania numer IX)

Bank to (= prosze wybrac¢ jeden wariant odpowiedzi):

a) spétka akeyjna, ktdrej akcje sg notowane na GPW w Warszawie

b) spdtka akcyjna, ktérej akcje nie sg notowane na GPW w Warszawie
Bank to (= prosze wybrac¢ jeden wariant odpowiedzi):

a) spétka akcyjna, w ktdrej wiekszosciowy udziat ma kapitat zagraniczny
b) spdtka akcyjna, w ktorej kapitat zagraniczny ma udziat mniejszosciowy
c) spétka akcyjna bez udziatu kapitatu zagranicznego

Bank spétdzielczy to (= prosze wybra¢ jeden wariant odpowiedzi)

a) samodzielny bank spétdzielczy

b) bank spétdzielczy cztonek zrzeszenia

Wielkos¢ zatrudnienia w banku ogétem: ....................... (wszystkie dane wg stanu na kon. 2020 r.).
Liczba pracownikéw banku zatrudnionych w komoérkach zajmujgcych sie IT: ..o .

Liczba pracownikéw banku zajmujgcych stan. kierownicze: ....................... .

Liczba /na koniec 2020 / rachunkéw prowadzonych dla oséb fizycznych

(tacznie konta typu ROR + lokaty +kredyty): .........cccooevnnnee.

]

[

0 O

[

0 O

O O
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XIll. Liczba /na koniec 2020 / rachunkéw prowadzonych dla klientéw instytucjonalnych
(tacznie rachunki biezgce +lokaty + kredyty): ........c..ccoc....... .

XIV. Liczba klientow bankéw (tgcznie osoby fizyczne i podmioty prawne): .......................

XVI. Liczba klientéw aktywnie korzystajgcych z ustug bankowosci mobilnej: .........................
XVII. Jakg warto$¢ (na koniec 2020 r.) osiggneta suma bilansowa banku? ..............ccccoooieeiiieenee. (w tys. PLN).
XVIII. Jakg wartos$¢ (na koniec 2020 r.) osiggneta warto$¢ wydatkow inwestycyjnych ogétem? ..o
XIX. Jaka warto$¢ (na koniec 2020 r.) osiggnety kapitaty wtasne banku? ..............ccocoooviiviiiinnn. (w tys. PLN).
XX. Jaka bank osiggnat warto$¢ (na koniec 2020 r.) wyniku brutto? .............ccceceveeeeveecceeeneennne (wtys. PLN).
XXI. Jaki procent w stosunku do wartosci wyniku brutto (na koniec 2020 r.) stanowig wydatki na IT

(tacznie inwestycje i koszty utrzymania infrastruktury IT? .........ccoovoiiieeiiieeeeeee .
XX. Jaki procent w relacji do wartosci kosztéw utrzymania infrastruktury IT stanowity na koniec 2020 .

naktady na inwestycje w obszarze IT? ............ccercricririnnen.

Ocena kwestionariusza ankiety
A. Imie i nazwisko 0soby wypetniajgcej KWeSTIONATIUSZ: ..........ccveviieciieiiiieiiecieieee ettt eees
B. Data wypetnienia kwestionariusSza: ...........ccoeeevieiieriieieceeceeee e .

C. Tresci poruszone w kwestionariuszu ankiety, Pana(i) zdaniem:

a) pozwalajg scharakteryzowac obiektywnie zmiany w obszarze IT w Pana(i) banku, ]
b) nie pozwalajg scharakteryzowa¢ obiektywnie zmian w obszarze IT w Pana(i) banku, ]
¢) nie mam zdania ]
Pytania zawarte w kwestionariuszu, ogdlnie ocenia Pan(i) jako:

a) zrozumiate []
b) niezrozumiate []
¢) nie mam zdania []

D. Czy wypetnienie kwestionariusza:

a) sprawito Panu(i) problemow []
b) nie sprawito Panu(i) probleméw []

c) nie mam zdania ] <:><:>
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E. Biorgc pod uwage wszystkie czynniki, ocenia Pan(i) powyzszy kwestionariusz na ocene .................. (wedtug skali
5-stopniowej, gdzie 1 — oznacza bardzo Zle, 2 — niedostatecznie, 3 — dostatecznie, 4 — dobrze, 5 — bardzo dobrze).

0 ile wypetniliscie Panstwo ankiete samodzielnie, prosze jg przesta¢ na adres:
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Katedra Pieniagdza i Bankowosci

Al. Niepodlegtosci 10

60-967 Poznan

Czy jest Pani/Pan zainteresowana/zainteresowany przestaniem raportu, zawierajgcego zbiorcze wyniki ba-
dan, po zaakceptowaniu tresci raportu z badan przez ZBP?

[ Jtak [ ]nie.

Jezeli jest Pan(i) zainteresowany(a), raport przeslemy niezwtocznie na Pani/Pana adres po zakoriczeniu pro-
cedury badawczej, sporzadzeniu raportu i zaakceptowaniu go przez ZBP (zleceniodawce).

Dziekujemy za wspotprace i wypetnienie kwestionariusza, zyczymy Zdrowia i Sukceséw w pracy zawodowe;j.

Wszelkie watpliwosci prosze zgtasza¢ pod numer telefonu Sekret. Katedry Pienigdza i Bankowosci UEP
— 061 854 32 14, skontaktujemy sie z Panstwem niezwtocznie.
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