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Wstep

Konsumenci na rynku ustug finansowych musza dokonywaé wyboréw analogicznie
do procesu nabywania innych produktéw. Podstawowa rdznica polega na tym, ze
strong transakcji jest instytucja zaufania spotecznego, zas sam produkt to kompromis
pomiedzy oczekiwang stopa zwrotu a ryzykiem. Konsumenci w pierwszej kolejno-
$ci koncentruja si¢ na potrzebach podstawowych, takich jak: dostep do srodkéw
finansowych, finansowanie zakupéw, lokowanie wolnych $rodkéw finansowych
i ubezpieczanie sie. Kiedy juz zaspokoja te potrzeby, skupiaja si¢ na tych, ktdre sa
zwigzane z inwestowaniem nadwyzek finansowych w wysoko wyspecjalizowane
instrumenty finansowe oraz ochrong przed ryzykiem.
Bank jest podmiotem, ktéry ma za zadanie zaspokojenie potrzeb konsumentéw,
a zatem musi dziala¢ w taki sposob, by je jak najlepiej pozna¢ oraz zaoferowac opty-
malny produkt. Te warunki wymagaja ciagtego ulepszania dziatalnosci bankow, przy
czym obecnie do najbardziej popularnych kierunkéw rozwoju naleza':
1) poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego;
2) zwiekszenie mozliwosci analizy danych;
3) obnizenie kosztéw operacyjnych;
4) zwigkszenie inwestycji w innowacje;
5) spelnienie wymagan prawnych i dostosowanie sie do regulacji dotyczacych
zgodnosci;
6) aktualizacja lub zmiana komponentéw podstawowego systemu operacyj-
nego;
7) rekrutacja i przekwalifikowanie pracownikow;
8) ulepszenie proceséw biznesowych;
9) zwigkszenie bezpieczenstwa i uwierzytelnienie danych;
10) podjecie wspodtpracy z podmiotami nalezacymi do sektora FinTech;
11) rozwdj platnosci mobilnych;
12) wdrozenie polityki zréwnowazonego rozwoju.
Do listy typowych probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem bankéw nalezy
dofaczy¢ specyficzng sytuacje zwigzang z pojawieniem si¢ recesji gospodarczej

1 Top 10 Strategic Priorities for Banking in 2017, https://thefinancialbrand.com/62711/top-10-
strategic-priorities-for-banking-in-2017/ (dostep: 24.08.2019).


https://thefinancialbrand.com/62711/top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/
https://thefinancialbrand.com/62711/top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/
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w kraju oraz przediuzajacym si¢ okresem przynajmniej czgsciowego zamkniecia
gospodarki w wyniku pandemii COVID-19. Stad konieczna jest analiza kazdej
z wymienionych $ciezek rozwoju w kontekscie nowych warunkow dziafania.

W niniejszej monografii przeanalizowano zagadnienie identyfikacji optymal-
nych (czyli bedacych konfrontacjg stanowisk konsumentéw i bankow) kierunkow
rozwoju sektora bankowego. Zostala ona podzielona na trzy czesci: pierwszg, doty-
czacg warunkow funkcjonowania polskiego sektora bankowego (rozdzial 1), druga,
przedstawiajacg konfrontacje pomiedzy preferencjami bankéw i konsumentéw
w zakresie $ciezek rozwoju sektora bankowego (rozdzial 2), oraz trzecig — zawiera-
jaca opis specyfiki kazdej z identyfikowanych drég rozwoju bankéw (rozdzialy 3-6),
zgrupowanych wedtug obszaréw, do ktérych naleza poszczegdlne kierunki rozwoju
bankowosci w Polsce (obstuga klienta, zmiany technologiczne, organizacyjne i te,
ktore dokonuja si¢ w otoczeniu bankow). Zamyst byt taki, aby poprzez analize litera-
tury przedmiotu i badanie kwestionariuszowe (umozliwiajace poznanie perspektywy
bankéw i konsumentéw) dojs¢ do drogowskazéw rozwoju bankowosci w Polsce
oraz algorytmu wyboru jego optymalnej $ciezki, a w kolejnych rozdziatach (3-6)
omowi¢ poszczegoélne odmiany tego algorytmu (stanowigce ilustracje i ,,drogo-
wskaz” do struktury pracy). Identyfikacja kierunkéw rozwoju sektora bankowego,
optymalnych z punktu widzenia instytucji finansowych, zostala przeprowadzona
na podstawie analizy literatury przedmiotu, natomiast perspektywe konsumentow
przedstawiono w oparciu o badanie kwestionariuszowe CAWI.

Glowny cel badania stanowily: identyfikacja potencjalnych kierunkéw rozwoju
sektora bankowego z punktu widzenia konsumentéw i bankéw, ich konfrontacja
oraz ocena tego, w jakim stopniu obecne warunki na rynku finansowym moga
wplyna¢ na okreslony wybor.

Postawiono nastepujace pytania badawcze:

1) Ktére kierunki rozwoju sektora bankowego byty najwazniejsze dla konsu-

mentow?

2) Ktore kierunki rozwoju sektora bankowego byly najwazniejsze dla bankow?

3) Czy kierunki rozwoju sektora bankowego wskazywane przez konsumentow

sq zbiezne z tymi, ktére wybierajg banki?

4) Czy pandemia COVID-19 miala wplyw na potencjalny kierunek rozwoju

sektora bankowego?

5) Czy wiek ma wplyw na wybory konsumentéw w zakresie preferowanych

kierunkéw rozwoju sektora bankowego?

6) Czy pte¢ ma wplyw na wybory konsumentéw w zakresie preferowanych

kierunkéw rozwoju sektora bankowego?

7) Jak wygladaja warunki wewnatrz polskiego sektora bankowego oraz w jego

otoczeniu w kontekscie wyznaczenia potencjalnych kierunkéw rozwoju?



Wstep 9

Odnoszac si¢ do tak postawionych pytan badawczych, sformulowano nastepu-
jace cele:

1)

2)
3)

4)

5)
6)

identyfikacja $ciezek rozwoju sektora bankowego waznych z punktu widze-
nia konsumentéw;

identyfikacja drog rozwoju sektora bankowego preferowanych przez banki;
poréwnanie preferencji w zakresie rozwoju sektora bankowego z punktu wi-
dzenia konsumentow i bankdw;

ocena warunkow wewnatrz polskiego sektora bankowego oraz w jego oto-
czeniu;

przyblizenie specyfiki poszczegdlnych sciezek rozwoju sektora bankowego.
opracowanie algorytmu wyboru poszczegdlnych $ciezek rozwoju sektora
bankowego.






Rozdziat 1

Warunki funkcjonowania
polskiego sektora bankowego

1.1. Otoczenie bankow i ich odpowiedzialnos¢
wobec interesariuszy

Na dziatalno$¢ banku maja wplyw rézne podmioty, ktére najogélniej mozna po-
dzieli¢ na dwie grupy: interesariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych (blizszych
i dalszych). Pierwsza grupa obejmuje kierownictwo i pracownikow, zas kluczowe
znaczenie dla tego obszaru dzialania majg: przyjety w banku system wartosci, misja
i strategia, kultura organizacyjna, styl zarzadzania, posiadane zasoby finansowe
i rzeczowe, struktura wewnetrzna oraz wiedza organizacyjna'. Wérdd interesariuszy
zewnetrznych blizszych (czyli w ramach mikrootoczenia) nalezy wymieni¢:

= klientow;

= wierzycieli;

= wladcicieli;

= rade nadzorczg;

* nadzor (Komisje Nadzoru Finansowego, Narodowy Bank Polski, Bankowy

Fundusz Gwarancyjny, Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow);

= dostawcow;

= kooperantow;

* partnerdw strategicznych;

= konkurentéw.

Z kolei interesariusze zewnetrzni dalsi tworzg otoczenie:

* makroekonomiczne;

= spoleczne;

= kulturowe;

1 M. Marcinkowska, Wymogi stawiane bankom przez ich otoczenie, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2012, nr 105, s. 165-172.
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= religijne;

* edukacyjne;

* demograficzne;

= przyrodnicze;

= techniczno-technologiczne;

" prawne;

= regulacyjne;

= polityczne;

= miedzynarodowe i globalne;

= oraz strukture systemu finansowego.

W ramach tego otoczenia mozna wyr6zni¢ najwazniejsze dla sektora bankowego
grupy interesariuszy, instytucje i uwarunkowania:

= grupy spoleczne i inne formy grup odniesienia;

= potencjalnych klientow;

= instytucje spofeczne;

= $rodowisko naturalne;

= innowatorow;

= sgdownictwo;

= panstwo i organizacje panstwowe;

* rynki finansowe;

= instytucje finansowe;

= organizacje branzowe.

Nalezy przy tym pamietac, ze analiza otoczenia i grup interesariuszy moze wy-
glada¢ nieco inaczej dla poszczegolnych podmiotéw?. Powyzsze rozwazania przed-
stawia rysunek 1.

Wymienione grupy interesariuszy mozna podzieli¢ na podstawowe o charakterze
spotecznym (grupy spoteczne i inne formy grup odniesienia, dostawcy, partnerzy,
klienci, wlasciciele, inwestorzy, pracownicy, kierownictwo, pozyczkodawcy) i poza-
spofecznym (srodowisko naturalne, przyszle pokolenia) oraz na drugorzedne o cha-
rakterze spolecznym (rzad, spoteczenstwo, regulatorzy i nadzorcy rynku, organizacje
handlowe, konkurenci, spofeczne grupy nacisku, zwigzki zawodowe, media i komenta-
torzy, liderzy opinii publicznej, osrodki badawcze i naukowe, instytucje pozarzadowe,
organizacje srodowiskowe) i pozaspolecznym (organizacje ekologiczne)’.

2 Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 102; M. lwanicz-Drozdowska, Zarzqgdzanie finansowe
bankiem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 21; M. Kiezel, Strategie pro-
mocji detalicznych ustug bankowych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 2004, s. 106; B. Zurawik, W. Zurawik, Marketing bankowy, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 104; M. Pluta-Olearnik, Marketing ustug bankowych, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 28.

3 M. Marcinkowska, Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa dla interesariuszy, ,Finanse, Ryn-
ki Finansowe, Ubezpieczenia. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011, nr 37,
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MAKROOTOCZENIE

Interesariusze zewnetrzni dalsi

Spoteczne Struktura systemu finansowego
Makroekonomiczne

Kulturowe
Religijne
Edukacyjne

Demograficzne

MIKROOTOCZENIE

\ /
\ /
Interesariusze zewnetrzni blizsi
/

\
\, /

N Wierzyciele /
A\

. \
\ s e .
Kooperanci \ / Whasciciele

\
Partnerzy strategiczni \

Klienci Rada

nadzorcza

Konkurenci

Przyrodnicze Polityczne

Techniczno-technologiczne Miedzynarodowe

Globalne

Prawne

Regulacyjne

Rysunek 1. Otoczenie i interesariusze banku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Marcinkowska, Wymogi stawiane bankom
przez ich otoczenie, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 2012, nr 105, s. 165-172.

Wobec poszczegolnych grup interesariuszy banki ponosza odpowiedzialnos¢,
rozumiang jako ,uznanie i przyjecie zobowigzan za skutki strategii, decyzji, dziatan,
produktow i innej zwigzanej z nimi aktywnosci, a takze przejrzystos¢ w tym zakre-
sie”. Innymi stowy, odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy oznacza uwzglednianie
w przyjetej polityce organizacji ich samych i kwestii dla nich waznych. Banki ponosza
wobec innych podmiotéw odpowiedzialnos¢:

s. 855-869 (na podstawie: D. Wheeler, M. Sillanpaa, The Stakeholder Corporation. A Blueprint
for Maximizing Stakeholder Value, Pitman Publishing, London 1997, s. 5).

4 AccountAbility, AA1000 Accountability Principles Standard 2008, www.accountability.org (dostep:
17.08.2021).


http://www.accountability.org
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= ekonomiczng (rozumiang jako realizacja celéw gospodarczych);
= prawng (dotyczaca wypelniania obowigzkéw prawnych i regulacyjnych);
= etyczna (wynikajacg z przyjetych w danym spoleczenstwie norm i wartosci);
= dyskrecjonalng (zwigzang z odgrywaniem roli podmiotu spotecznie odpo-
wiedzialnego)®.
Bazujac na opisanych wczesniej grupach interesariuszy, mozna wyodrebnié¢
analogiczne komponenty odpowiedzialnosci banku (rysunek 2).

MAKROOTOCZENIE

Interesariusze zewnetrzni dalsi

Odpowiedzialnos¢: Odpowiedzialno$¢ wobec
Odpowiedzialno$¢ .

spoteczna systemu finansowego
makroekonomiczna

kulturowa

religijna

edukacyjna

~ MIKROOTOCZENIE ™
In\te\resariusze zZewnetrzni bl/ii/si

demograficzna

etyczna

\ Odpowiedzialnoé¢
.\ wobec wierzycieli /
Odpowiedzialno$¢ \ /
wobec kooperant(')w\ / Odpowiedzialno$¢
i partneréow \\\ / wobec wladcicieli
~~._strategicznych

Odpowiedzialno$¢ Odpowiedzialnos¢
wobec klientéw wobec rady
nadzorczej

\

Odpowiedzialnos¢

/
wobec  / \ i ji
fonk < \ Wwobec instytucji
onkurentow \\ nadzoru

/

/ \
. . YA
/ Odpowiedzialnos¢ \
/

/ wobec dostawcow \\

Odpowiedzialno$¢ y

Odpowiedzialnoé¢ polityczna
wobec $rodowiska

Odpowiedzialno$¢ Odpowiedzialnos¢ prawna Odpowiedzialnos¢:
techniczno-technologiczna miedzynarodowa
globalna

Rysunek 2. Komponenty odpowiedzialnosci banku
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Marcinkowska, Wymogi stawiane bankom. ..,
s. 165-172.

5 A.B. Caroll, A three-dimensional conceptual model of corporate performance, ,Academy
of Management Review” 1979, vol. 4, no. 4, s. 497-505.
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Zaréwno banki, jak i interesariusze powinni jako cel nadrzedny postawi¢ takie
sformulowanie warunkow dziafania, by transakcje finansowe mogty odbywac si¢ nie
tylko w sposéb efektywny, lecz takze gwarantujacy bezpieczenstwo oraz przestrze-
ganie zasad etycznych i prawnych. Co istotne, mnogo$¢ interesariuszy powoduje, ze
na banki czesto jest wywierana presja dotyczaca realizacji sprzecznych celéw, nawet
w obrebie tej samej grupy intereséw. Rodzi to potrzebe wyboru potrzeb interesariuszy,
ktore beda zaspokojone, a jednoczesnie okreslenia tych, ktére nie bedg realizowane®.

1.2. Zmiany w otoczeniu bankow

Banki dzialaja w warunkach rynkowych, ktére sg okreslane m.in. przez nastepujace
czynniki:

= ekonomiczne, takie jak: poziom rozwoju gospodarki, poziom cen, koniunktura
gospodarcza, nasycenie konkurencja;

* polityczno-prawne - uzaleznione przede wszystkim od polityki monetarnej,
fiskalnej, przyjetych aktow prawnych;

= spoleczne — wynikajace ze zmian demograficznych (np. starzenie si¢ spote-
czenstwa, wzrastajaca liczebnos¢ rodzin), potrzeb i oczekiwan konsumentow
czy zmian stylow Zycia;

* technologiczne — uwarunkowane rozwojem technologii telekomunikacyjnych,
mobilnych czy wspomagania biznesu, a ponadto wzrostem znaczenia mediow
spotecznosciowych’.

Najogdlniej mozna powiedzie¢, ze rozwdj sektora bankowego wynika z rozwoju
spotecznego i ze zmian potrzeb ludzkich, ktére wptywaja w dalszej kolejnosci na
takie czynniki, jak: czas zycia produktu, nowe technologie, zachowania konsumen-
tow oraz sytuacja rynkowa®. Biorac pod uwage te perspektywe, mozna wyrdzni¢
nastepujace trendy w sektorze bankowym:

= liberalizacja i deregulacja, a w dalszej kolejnosci re-regulacja;

= globalizacja i procesy integracj;

» konsolidacja i ekspansja geograficzna;

= zwiekszanie sie skali i zakresu dzialania instytucji finansowych;

6 M. Marcinkowska, Kapitat relacyjny banku, t. 1: Ksztattowanie relacji banku z otoczeniem,
Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2013, s. 56-60.

7 M. Klimontowicz, Dopasowanie produktéw i ustug do potrzeb klienta, [w:] Bankowos¢ dla prak-
tykéw. Europejski Certyfikat Bankowca EFCB, cz. 2, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa
- Gdanska Akademia Bankowa, Miedzynarodowa Szkota Bankowosci i Finanséw, Fundacja
Warszawski Instytut Bankowosci, Gdansk-Katowice-Warszawa 2005, s. 59.

8 J. Bielinski, Rozwdj sektoréw we wspdtczesnej gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-

skiego, Gdansk 2006, s. 42.
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» dezintermediacja (wyeliminowanie elementu posredniczacego w procesach

finansowych);

= poszerzanie si¢ skali i zakresu oferowanych ustug;

= procesy spoleczno-demograficzne (rosnacy konsumpcjonizm, starzenie sie

spoleczenstwa, polaryzacja biedy i bogactwa);

= rosngca konkurencja, zardwno wewnatrz sektora, jak i poza nim;

= rewolucja technologiczna;

= spadek rentownosci dzialania;

= wzrost kosztow finansowania;

= wzrost ryzyka finansowego;

= zwiekszanie sie ryzyka upadiosci’.

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie, rozwdj nowoczesnych technologii,
technik informacyjno-komunikacyjnych i mediéw spotecznosciowych, wdrazanie
kolejnych innowacji, jak réwniez wzrost wymagan ze strony klientéw to warunki
funkcjonowania wspoétczesnych bankéw. Wymaga sie od nich nie tylko zaspoka-
jania potrzeb konsumentéw'’, tworzenia nowych i atrakcyjnych cenowo rozwia-
zan, lecz takze wypelniania regulacji prawnych, dzialan na rzecz spoleczenstwa
i innych instytucji, a wreszcie utrzymywania odpowiedniego poziomu plynnosci
finansowej, efektywnosci dzialania i zadowalajacego poziomu zyskow. Kluczowa
kwestig dla funkcjonowania kazdego banku jest trafne rozpoznawanie potrzeb
konsumentéw oraz jak najlepsze ich zaspokajanie. Nalezy przy tym wskaza¢ na
jeszcze jedno istotne zagadnienie — instytucje finansowe maja takze mozliwos¢
kreowania, a niekiedy pobudzania potrzeb swoich klientéw, co moze tworzy¢ dla
nich dodatkowe wartosci. Co istotne, jest to nierozerwalnie zwigzane z rozwojem
technologii. Mozna zatem moéwi¢ o nastepujacych trendach ksztaltowania decyzji
zakupowych klientéw/konsumentow:

= klienci korzystaja z produktéw bankowych opartych na nowoczesnych tech-

nologiach, dzieki czemu wzrasta ich do§wiadczenie;

= konsumenci w znacznej mierze preferuja korzystanie z ustug bankowych za

posrednictwem wielu kanatéw dostepu;

= klienci dopasowuja sposdb przeprowadzania transakeji do swoich preferenciji,

przy czym bankowos$¢ mobilna i internetowa jest ceniona zwlaszcza wsréd

9 P.S.Rose, Zarzqgdzanie bankiem komercyjnym, t. 1, Zwigzek Bankow Polskich, Warszawa 1997,
s. 17-20; K. Matthews, J. Thompson, Ekonomika bankowosci, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007, s. 11-29; W.L. Jaworski, Z. Zawadzka (red.), Bankowos¢. Podrecznik
akademicki, Poltext, Warszawa 2004, s. 67-74; D. Korenik, O roli stuzebnej bankéw komercyjnych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 68-95; J.0.S. Wil-
soniin., Emerging themes in banking: recent literature and directions for future research, , The
British Accounting Review” 2010, vol. 42, issue 3, s. 153-169.

10 B. Dobiegata-Korona, Zarzgdzanie wartoscig klienta, www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/
ref19_full.html (dostep: 17.08.2020).
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0sob miodych (ktdre chetnie wybierajg takze réznego rodzaju nowinki tech-
nologiczne i innowacje);

konsumenci preferujg komunikacje z bankiem przy wykorzystaniu bankowosci
internetowej i mobilnej;

znaczna czg$¢ spoleczenstwa (zwlaszcza osoby mlode) korzysta z nowocze-
snych kanaléw dystrybucji produktéw bankowych;

konsumenci wybieraja konkurencyjne produkty i ustugi, jezeli okazuja si¢
one dla nich atrakcyjniejsze cenowo lub sa oparte na nowych technologiach'’.

Jak wskazujg wyniki badania przeprowadzonego przez Accenture, przyszlos¢ ban-
kowosci jest zwigzana z szeScioma trendami zaobserwowanymi wsrod konsumentow:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

podstawowg walutg stajg si¢ dane — konsumenci sg sktonni w wigkszym
stopniu udostepnia¢ swoje dane osobowe, ale majg takze wigksza $wiado-
mos¢ ich znaczenia, dlatego tez oczekuja za te informacje lepiej dopasowa-
nych do swoich potrzeb produktéw i ustug bankowych;

mlodsze pokolenia sg skfonne coraz czgéciej korzysta¢ z ustug bankowych
za posrednictwem dostawcow internetowych (takich jak: Google, Apple,
Facebook i Amazon, inaczej: GAFA), poniewaz dzigki temu moga ,,banko-
wac” w sieci, czesto za pomocg medidw spotecznosciowych;

automatyzacja proceséw wsparcia — ze wzgledu na szybkos¢ i wygode kon-
sumenci stajg si¢ coraz bardziej otwarci na otrzymanie pomocy w calosci
generowanej komputerowo, pod warunkiem ze moga korzysta¢ z dostoso-
wanych do nich ustug, ktorych potrzebuja;

personalizacja wykraczajaca poza bankowos¢ — konsumenci w zamian za
udostepnianie swoich danych oczekujg bardziej spersonalizowanych porad
bankowych, dotyczacych nie tylko produktéw bankowych, lecz takze zaku-
pow niezwigzanych z finansami;

budowanie relacji opartych na zaufaniu - najwazniejszym czynnikiem lo-
jalnosci klientow jest zaufanie do banku w zakresie ochrony ich danych
osobowych - oprocz bezpieczenstwa danych konsumenci cenig elastyczna
obstuge i integralno$¢ marki;

znaczenie czynnika ludzkiego we wspdtpracy z klientami — konsumenci
w licznych badaniach wskazuja na problem koordynacji pomiedzy kana-
tami bankowymi (jego efektywnym rozwigzaniem wydaje si¢ bankowos¢
wielokanatowa'?).

Do czynnikéw mogacych najsilniej oddzialywa¢ na sektor bankowy w najbliz-
szych latach nalezg ponadto:

wzrost znaczenia niebankowych podmiotéw oferujacych produkty finansowe,
zwlaszcza nalezacych do sektora FinTech;

11 Accenture, Enhancing the Banking Customer Value Proposition through Technology-Led Innova-
tion, Accenture, Zlrich 2011, s. 5.

12 Accenture, Beyond Digital. How Can Banks Meet Customer Demands?, https://www.accenture.
com/_acnmedia/Accenture/next-gen-3/DandM-Global-Research-Study/Accenture-Banking-
Global-Distribution-Marketing-Consumer-Study.pdfla=en (dostep: 17.08.2020).
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orientacja na tworzenie diugoterminowych relacji z klientami i wzrost zna-
czenia jako$ci;

rozwoj outsourcingu, wzrost automatyzacji, zmiany organizacji wewnetrznej;
umiejetnos¢ kreowania i wdrazania innowacji finansowych;

rozwoj ustug i réznych obszaréw dziatalnosci bankéw w chmurze w celu
zwiekszenia sprawnosci dziatania i redukcji kosztow;

wzrost zagrozen wynikajacych z rozwoju technologii i bankowosci elektro-
nicznej, a w konsekwencji wzrost nakladéw na poprawe bezpieczenstwa i au-
toryzacji dostepu do ustug finansowych;

wykorzystanie technologii do poprawy komunikacji z klientem;

sprostanie wymogom legislacyjnym przy jednoczesnym szybkim reagowaniu
na zmiany zachodzgce w otoczeniu;

umiejetnos¢ zarzadzania ryzykiem w banku;

umiejetnos$¢ wykorzystania technologii do wykrywania oszustw i naduzy¢;
podniesienie poziomu wiedzy i $wiadomosci finansowej konsumentow*’.

Biorac pod uwage wyzwania, jakie postawita przed sektorem bankowym pande-
mia COVID-19, powyzsza liste warto uzupetnic o kilka pozycji:

usuwanie barier w obstudze klienta;

wykorzystanie Big Data, zaawansowanej analityki i sztucznej inteligencji;
ulepszenie wielokanalowej obstugi klienta poprzez wdrozenie technologii
otwartego API (Application Programming Interface);

budowanie wspolpracy pomiedzy bankami a FinTechami;

rozwdj platnosci mobilnych;

dostosowanie do zmian regulacyjnych;

poznawanie nowoczesnych technologii;

pojawianie si¢ nowych challenger bankéw;

inwestycje w innowacje'.

1.3. Analiza SWOT polskiego sektora bankowego

Ostatnie lata byty dla sektora bankowego szczegélnie trudne ze wzgledu na ku-
mulacje dotychczas istniejagcych wyzwan i pojawienie si¢ kilku nowych, jakie beda
mie¢ istotny wplyw na funkcjonowanie gospodarki i rynkéw finansowych. Wsrod
tych ostatnich nalezy wyr6zni¢ pandemie COVID-19, ktorej skutki sg trudne do
przewidzenia dla calej gospodarki $wiatowej. Analize szans i wyzwan dla sektora

13 A. Kumar, A. Saxena, V.K. Suvarna, V. Ravat, Top 10 Trends in Banking in 2016, Capgemini, www.
capgemini.com/banking (dostep: 18.08.2020); M. Marcinkowska, Kapitat relacyjny banku.. ., s. 53.

14 Accenture, Digital Banking Redefined in 2021, https://www.deloittedigital.com/us/en/offerings/
next-gen-digital-banking/digital-banking-redefined-in-2021.html (dostep: 27.12.2021).
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bankowego przeprowadzono w oparciu o ocene perspektyw jego dzialania, biorac
pod uwage trzy kluczowe obszary: 1) zewnetrzne uwarunkowania ekonomiczne
i polityczne, 2) wyzwania regulacyjne oraz 3) wewnetrzne szanse i wyzwania ist-
niejace w sektorze bankowym w Polsce.

Od drugiej potowy 2019 r. mozna zauwazy¢ wyrazne spowolnienie tempa wzro-
stu gospodarczego, majace swoje nastepstwo w kolejnych latach w postaci kryzysu
przejawiajacego sie w wysokiej inflacji, pogorszeniu warunkéw prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej, obnizeniu sily nabywczej pienigdza, zmniejszonym popycie
wewnetrznym, mniejszej sktonnosci do podejmowania inwestycji czy spadku dy-
namiki handlu zagranicznego.

Wysoki poziom inflacji wplywa negatywnie na decyzje inwestycyjne przedsie-
biorcéw, zas dodajac do tego zmiany stdp procentowych oraz zmniejszone zainte-
resowanie kredytem ze strony przedsiebiorcéw (zwlaszcza inwestycyjnym), otrzy-
mujemy trudne warunki do prowadzenia biznesu, a takze dzialalnos$ci bankowe;j.
Spowolnienie tempa wzrostu gospodarczego spowodowalo, ze czes$¢ klientéw moze
mie¢ trudnosci z terminowym regulowaniem swoich zobowigzan finansowych
wzgledem bankéw; pierwsze sygnaly pojawily sie juz w latach 2018-2019, kiedy
tempo bylo wyzsze. Moze to prowadzi¢ do stopniowego wzrostu znaczenia w ban-
kach nalezno$ci z utratg wartosci®.

Do innych czynnikéw wplywajacych na dziatalno$¢ bankéw nalezg szybki wzrost
cen nieruchomosci na rynku pierwotnym i wtérnym, a takze zauwazalne pogor-
szenie akeji kredytowej (wyzszy koszt kredytu, zmniejszenie zdolnosci kredytowej
konsumentéw oraz wyzsze wymagania wobec potencjalnych kredytobiorcéw).
Zmiany te istotnie wplywaja na zmniejszenie dochodéw bankdw.

Nalezy takze odnotowa¢ dalsze pogorszenie sytuacji demograficznej. Niektore
dane stajg si¢ coraz bardziej alarmujace - spada liczba ludnosci (w tym na skutek
pandemii COVID-19) i roénie $redni wiek polskich obywateli. Ponadto mozna
zauwazy¢ wzrost liczby imigrantéw zarobkowych z Ukrainy oraz zwigzane z tym
procesy spoleczne.

Kolejny wazny czynnik w otoczeniu zewnetrznym bankow w Polsce to silne na-
piecia polityczne, wynikajace z ograniczen w handlu miedzynarodowym (w zwiazku
z COVID-19, brexitem i ograniczeniami w handlu z Chinami). Jesli chodzi o polityke
zagraniczna, to nalezy podkresli¢, ze sprawa jest znacznie bardziej skomplikowana,
gdyz Komisja Europejska ustalita na nowo priorytety swojej dziatalnosci, ktadac
szczegdlny nacisk na polityke klimatyczng oraz kwestie zwigzane ze zréwnowazonym
rozwojem. Ponadto na $wiecie sg wcigz widoczne strefy podwyzszonego napiecia
politycznego, jak cho¢by pomiedzy USA i Iranem czy Rosja i Ukraing.

15 Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Informacja na temat sytuacji sektora bankowego
w 2020 roku, Departament Bankowos$ci Komercyjnej i Specjalistycznej, Zespét Analiz Sektora
Bankowego, Warszawa 2021, s. 18-42.
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Nastepnym obszarem, majacym wplyw na dziatalnos¢ sektora bankowego w Pol-
sce, jest otoczenie regulacyjno-prawne. Jednym z najwazniejszych wydarzen bylo
przyjecie zmian w ramach pakietu regulacji CRD (Capital Requirements Directive)/
CRR (Capital Requirements Regulation) oraz BRRD (Bank Recovery and Resolu-
tion Directive). Nalezy przy tym wspomnie¢, ze Komitet Bazylejski, czesciowo we
wspotpracy z Financial Stability Forum, prowadzi dalsze prace nad wzmocnieniem
kolejnych wymogdéw dla bankoéw, czego rezultatem jest poszukiwanie przez ich
kierownictwo szansy na utrzymanie bezpieczenstwa i jednoczesne osiggniecie
efektywnosci dziatania na poziomie przewyzszajacym koszt pozyskania kapitatu
(co negatywnie wplynie na ich mozliwosci zwigkszania kapitatow wlasnych). Po-
nadto nalezy wymieni¢ regulacje w zakresie MREL (Minimum Requirement for
Own Funds and Eligible Liabilities) i TLAC (Total Loss-Absorbing Capacity), ktore
wymagaja od bankéw zwiekszenia kapitalow. Kolejnym kluczowym elementem jest
dyrektywa unijna PSD2 (Payment Services Directive 2), majgca swoje konsekwencje
w postaci stworzenia przez banki dostepu do rachunkéw klientéw i tym samym
otwarcia sie na konkurencje ze strony podmiotéw niebankowych oraz wprowadzenia
kosztownych zmian w systemach informatycznych.

Innym wyzwaniem jest wdrozenie unijnej regulacji dotyczacej wskaznikéw re-
ferencyjnych stosowanych przy réznych instrumentach finansowych i umowach.
Na szczegolng uwage zastuguje w tym obszarze koniecznos$¢ stosowania zasady
wigkszej przejrzystosci przy konstruowaniu stawek referencyjnych. Zasada ta zo-
stala rowniez wprowadzona w postaci nowych obowigzkéw w przyjetej przez banki
polityce przeciwdzialania praniu brudnych pieniedzy.

Z kolei na poziomie krajowym nalezy wspomnie¢ o kwestii kredytow hipotecz-
nych w walutach obcych, gdyz wyroki Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Europejskiej
i sadow krajowych w poszczegolnych sprawach rzutuja na ksztalt przysztych uméow
i rozmiar rezerw bankéw na to zobowigzanie. Innym waznym czynnikiem jest
zwigkszona skala obcigzen podatkowych sektora bankowego. Co istotne, w Polsce
konstrukcja podatku od instytucji finansowych jest nieracjonalna z punktu widzenia
mozliwosci rozwoju biznesu bankowego, zas jego wysoko$¢ jest jedng z najwyzszych
na $wiecie. Znacznym obcigzeniem bylo uniemozliwienie zaliczenia do kosztéw
podatkowych wptat na Bankowy Fundusz Gwarancyjny.

W ostatnich latach na banki natozono ogromne obcigzenia informacyjne i spra-
wozdawcze, zwlaszcza dla celow resolution. Spowodowato to zdublowanie znacznej
cze$ci obowiazkow sprawozdawczych. Analogicznie w niedalekiej przyszlosci bedzie
wygladac sytuacja dotyczaca danych konsumentéw w zakresie rachunkéw oraz ich
zobowigzan kredytowych. Kolejnym obszarem, ktory zwigksza wymogi informa-
cyjne, jest przekazywanie danych o klientach do celéw podatkowych. Dodatkowym
problemem, komplikujacym dziatanie sektora bankowego, jest mnogo$¢ regulacji
w zakresie kwestii konsumenckich, majaca swoje nastepstwa cho¢by w wielosci
klauzul abuzywnych, w tym takze w ujeciu retrospektywnym. Powoduje to, ze
dzialalno$¢ bankdw staje sie coraz bardziej nieprzewidywalna. Podsumowujac ten
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watek, mozna powiedzie¢, ze zmiany w otoczeniu regulacyjno-prawnym z jednej
strony bez watpienia zwigkszaja bezpieczenstwo sektora bankowego, z drugiej strony
podnoszg koszty prowadzenia dziatalno$ci oraz ograniczajg akcje kredytowa.

W otoczeniu technologicznym bankéw mozna zauwazy¢ szybkie przeobrazenia
- pojawiaja sie nowe technologie i innowacyjne rozwigzania, zmieniajg si¢ potrzeby
klienta, jak réwniez jego mentalnos¢, w wyniku czego konsument chce dostawaé
produkt szybciej, tatwiej i w dowolnym momencie. Wymaga to od instytucji finan-
sowych bycia na biezaco z najnowszymi trendami. Polski sektor bankowy doskonale
radzi sobie w tym obszarze, co powoduje, ze konkurencja ze strony innych podmio-
tow (np. FinTech) nie jest dla niego mocno odczuwalna. Niemniej w przysztosci
instytucje finansowe moga si¢ spodziewac silniejszej konkurencji i pojawienia sie:
koniecznosci ponoszenia wigkszych naktadéw finansowych, potrzeby wprowadzenia
zmian w strukturze zatrudnienia, sieci i ksztalcie placoéwek oraz redukcji kosztow.

Kolejng kwestig w obszarze technologicznym jest zapewnienie cyberbezpie-
czenstwa, czyli zabezpieczenie bankow (w tym srodkéw klientéw i danych o nich)
przed atakami hakeréw. Obok dzialan podejmowanych przez instytucje finansowe
konieczne jest nawiazanie wspodlpracy z instytucjami rzadowymi oraz podmiota-
mi niebankowymi, zainteresowanymi rozwijaniem ustug elektronicznych razem
z bankami'S.

W ramach podsumowania powyzszych rozwazan sporzadzono analize¢ SWOT
dla polskiego sektora bankowego (tabela 1). Biorac pod uwage pozytywne zmiany
w otoczeniu technologicznym sektora bankowego oraz dotychczasowe wykorzysta-
nie w dzialalnosci bankéw nowoczesnych technologii, mozna wysnu¢ wniosek, ze
warunki wewnatrz polskiego sektora bankowego oraz w jego otoczeniu sprzyjaja
rozwojowi kierunkow zwiazanych z nowoczesnymi rozwigzaniami w zakresie
produktow i ustug.

16 Zwiazek Bankow Polskich, Raport o sytuacji ekonomicznej bankéw, Warszawski Instytut Ba-
dawczy, Warszawa 2020, s. 269-288.
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Tabela 1. Analiza SWOT polskiego sektora bankowego

Mocne strony Stabe strony

+ Szeroka oferta produktowa + Brak kompleksowego systemu zarzadzania
+  Wykwalifikowany personel i analizowania danych
+  Wykorzystywanie nowoczesnych technologii |« Liczne luki w konstrukcji produktéw finan-
« Dbanie o bogate doswiadczenia cyfrowe sowych lub zasadach ich dziatania

klientéw « Ograniczona liczba nowych klientéw
» Bogata baza danych o klientach « Ograniczona lojalno$¢ i zaufanie klientow
« Efektywne kanaty komunikacji z klientami |+ Kopiowanie rozwigzan innych bankéw

(w tym w szczegolnosci online) (niewielki udziat innowatoréw)
« Wykorzystywanie social media + Niskie wykorzystanie automatyzacji
« Klientocentrycznosc w dziatalnosci bankow

« Zwykle waska specjalizacja kwalifikacji
pracownikéw

+ Przestarzate lub jedynie w czesci zaktualizo-
wane komponenty systeméw operacyjnych

« Podejmowanie inwestycji w wiekszosci
opartych o kryterium krotkoterminowej
efektywnosci

« Wysokie koszty operacyjne

» Koniecznosc spetnienia wielu wymogow
prawnych i regulacyjnych

Szanse Zagrozenia
« Nawigzywanie wspotpracy z podmiotami |«  Spowolnienie gospodarcze/kryzys gospo-
niebankowymi, np. FinTechami darczy, szczegblnie wysoka inflacja
« Pojawianie sie w otoczeniu bankéw no- « Znaczne obciazenia podatkowe
wych technologii i innowacji « Negatywne zmiany demograficzne w spo-
+ Rosnaca $wiadomos¢ w zakresie budo- teczenstwie polskim
wania wspdtpracy z klientami poprzez + Trudne do przewidzenia konsekwencje
angazowanie ich w dziatalno$¢ bankéw pandemii COVID-19
+ Rosnaca efektywnos$¢ pozyskiwania infor- |« Zagrozenie konfliktami zbrojnymi
macji o potrzebach konsumentow » Zagrozenia cyberatakami

« Duza konkurencja w sektorze finansowym

Zrédto: opracowanie wtasne.



Rozdziat 2

Gtowne kierunki rozwoju
polskiego sektora bankowego

2.1. Kierunki rozwoju sektora bankowego w Polsce

W czasach, w ktorych sektor bankowy mierzy si¢ z licznymi wyzwaniami, szczegol-
nie istotne jest okreslenie $ciezek ekspansji bankéw. Badanie kierunkéw rozwoju
sektora bankowego zostalo przeprowadzone dwuetapowo — w pierwszej fazie wy-
konano analiz¢ typu Desk Research dla zidentyfikowania $ciezek preferowanych
przez banki, a na jej podstawie zrealizowano autorskie badanie kwestionariuszowe
CAWTI (Computer-Assisted Web Interview), majace na celu ukazanie perspektywy
konsumentdéw. Takie podejscie badawcze pozwolilo na konfrontacje dwdch stano-
wisk oraz zbadanie podobienstw miedzy nimi.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu' wyodrebniono dwanascie podsta-
wowych kierunkéw rozwoju (drogowskazow) wspolczesnego sektora bankowego
(rysunek 3).

1 J.Marous, Top 10 Strategic Priorities for Banking in 2017, https://thefinancialbrand.com/62711/
top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/ (dostep: 23.02.2021); idem, Top 10 Retail
Banking Trends and Predictions for 2018, https://thefinancialbrand.com/69180/2018-top-
banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/ (dostep:
23.02.2021); idem, Top 10 Retail Banking Trends and Priorities for 2019, https://thefinancialbrand.
com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-
tech/ (dostep: 23.02.2021); idem, Top 10 Retail Banking Trends and Priorities for 2020, https://
thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-priorities-experience-
data-branches-payments-ai-cloud-innovation/ (dostep: 23.02.2021); A. Kumar, A. Saxena,
V.K. Suvarna, V. Ravat, Top 10 Trends in Banking in 2016, Capgemini, www.capgemini.com/
banking (dostep: 18.08.2020); Accenture, Digital Banking Redefined in 2021, https://www.
deloittedigital.com/us/en/offerings/next-gen-digital-banking/digital-banking-redefined-
in-2021.html (dostep: 27.12.2021).


https://thefinancialbrand.com/62711/top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/
https://thefinancialbrand.com/62711/top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/
https://thefinancialbrand.com/69180/2018-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/69180/2018-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-priorities-experience-data-branches-payments-ai-cloud-innovation/
https://thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-priorities-experience-data-branches-payments-ai-cloud-innovation/
https://thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-priorities-experience-data-branches-payments-ai-cloud-innovation/
http://www.capgemini.com/banking
http://www.capgemini.com/banking
https://www.deloittedigital.com/us/en/offerings/next-gen-digital-banking/digital-banking-redefined-in-2021.html
https://www.deloittedigital.com/us/en/offerings/next-gen-digital-banking/digital-banking-redefined-in-2021.html
https://www.deloittedigital.com/us/en/offerings/next-gen-digital-banking/digital-banking-redefined-in-2021.html
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Spetnienie wymagan
. - prawnych
Rozn:v(;)di%)rllat(]:}loscl i dostosowanie si¢ do Inwestycje w innowacje
y regulacji dotyczacych
zgodnosci
Ulepszenie procesow Wspotpraca P;]g)sr ;Z?ﬂﬁﬁi;l
biznesowych z FinTechami cyfrowego
Zwigkszenie . :
Obnizenie kosztéw bezpieczenstwa moélesfzﬁ?lfnz
operacyjnych i uwierzytelnienie d h y
danych anyc
Akmigrzrimﬂ;glt)ézémma Rekrutacja Wdrozenie polityki
o dstawo%ve ' systemu i przekwalifikowanie Zréwnowazonego
p operacy%nego pracownikow T0ZWOju

Rysunek 3. Drogowskazy dla sektora bankowego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zidentyfikowane kierunki rozwoju sektora bankowego mozna podzieli¢, biorac
pod uwage trzy podstawowe sfery dzialania instytucji: obstuge klientéw, dzialania
banku oraz wspélprace z otoczeniem (rysunek 4).

[ Obsluga klienta ]

« Rozwdj ptatnosci mobilnych

« Inwestycje w innowacje

« Poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego

« Zwigkszenie bezpieczenstwa i uwierzytelnienie danych
« Prowadzenie polityki zrOwnowazonego rozwoju

« Ulepszanie proceséw biznesowych

( Dzialania banku ]

* Spelnienic wymagan prawnych i dostosowanie si¢ do regulacji dotyczacych zgodnosci
« Inwestycje w innowacje

* Ulepszenie procesoéw biznesowych

* Obnizenie kosztow operacyjnych

* Zwigkszenie bezpicczenstwa i uwierzytelnienie danych

» Zwigkszenie mozliwosci analizy danych

* Aktualizacja lub zmiana komponentéw podstawowego systemu operacyjnego

« Rekrutacja 1 przekwalifikowanie pracownikow

*» Prowadzenie polityki zrownowazonego rozwoju

» Rozwoj platnosci mobilnych

[ Wspélpraca z otoczeniem ]

» Wspélpraca z FinTechami

» Rozwoj platnosci mobilnych

* Prowadzenic polityki zrownowazonego rozwoju

» Zwickszenie bezpieczenstwa i uwierzytelnienie danych

Rysunek 4. Drogowskazy dla sektora bankowego w odniesieniu do kluczowych obszaréw
dziatania bankow
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 2 przedstawia drogowskazy z podzialem na: poszczegolne kierunki roz-
woju sektora bankowego, cele, jakie beda realizowane, oraz czynniki warunkujace
wybdr danego kierunku.

Tabela 2. Drogowskazy dla sektora bankowego

Drogowskazy dla sektora bankowego

Kierunek

Cel

Czynniki warunkujace
wybor tego kierunku

1

2

3

Rozwoj ptatnosci mobilnych

Zwiekszenie wykorzystania
aplikacji mobilnych wérod
konsumentow
Zwiekszenie mozliwosci
aplikacji mobilnych

Dynamiczny rozwoj

i upowszechnienie sie
nowoczesnych technologii
Rozwéj handlu
elektronicznego

Rosnace wymagania klientow
dotyczace wygody i kosztow
dokonywania ptatnosci
Coraz wieksza penetracja
rynku smartfonow

Spetnienie wymagan
prawnych i dostosowanie
sie do regulacji dotyczacych
zgodnosci

Zgodnos¢ z przepisami prawa
Poprawa bezpieczenstwa
dziatania

Koniecznos¢ dziatania
w zgodzie

z przepisami prawa
Asymetria informacji
Niestabilno$¢ systemu
finansowego

Inwestycje w innowacje

Poprawa pozycji
konkurencyjnej

Lepsze zaspokojenie potrzeb
konsumentow

Wieksze zyski

Pozyskanie nowych
konsumentow

Wieksza efektywnos¢ dziatania

Dynamiczny rozwoj

i upowszechnienie sie
nowoczesnych technologii
Duza konkurencja w sektorze
bankowym

Rosnace wymagania

i potrzeby klientéw

Ulepszenie proceséw
biznesowych

Obnizenie kosztéw dziatania
Skrocenie czasu obstugi
Podniesienie efektywnosci
zasobéw ludzkich
Ujednolicenie sposobu
dziatania po fuzji,

przejeciu lub innej formie
przeksztatcenia

Zmiany organizacyjne po
wdrozeniu nowych produktow
Wdrozenie istotnych zmian
organizacyjnych

Duza konkurencja w sektorze
bankowym

Rosnace wymagania

i potrzeby klientow
Dynamiczny rozwdj

i upowszechnienie nowych
technologii i rozwigzan
podnoszacych efektywnosc
dziatania banku
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Tabela 2 (cd.)

Obnizenie kosztow
prowadzonej dziatalnosci
Wdrozenie nowoczesnych
technologii

1 2 3
Wspotpraca z FinTechami Zdobycie przewagi Dynamiczny rozwdj
konkurencyjnej i upowszechnienie sie

nowoczesnych technologii
Rosnace wymagania

i potrzeby klientow,
szczeg6lnie w zakresie
nowoczesnych rozwigzan

Poprawa jakosci obstugi
klienta cyfrowego

Lepsze zaspokojenie potrzeb
klientow

Zdobycie przewagi
konkurencyjnej

Szybki postep technologiczny
Wzrost oczekiwan klientow

w stosunku do ustug
cyfrowych i jakosci obstugi

Obnizenie kosztow
operacyjnych

Poprawa efektywnosci
dziatania

Zdobycie przewagi
konkurencyjnej

Koniecznos¢ poprawy
efektywnosci dziatania banku
Rosnaca konkurencja
w sektorze bankowym

Zwiekszenie bezpieczenstwa
i uwierzytelnienie danych

Poprawa bezpieczenstwa
systemu bankowego

Rozwdj nowych technologii
i cyfryzacji danych

Wzrost ilosci i rodzajow
cyberprzestepstw

Zwiekszenie mozliwosci
analizy danych

Lepsze zaspokojenie potrzeb
klientow

Zdobycie przewagi
konkurencyjnej
Podniesienie rentownosci
dziatania

Rosnace mozliwosci
pozyskania danych
Rosnaca ilo$¢ danych
o kliencie

Aktualizacja lub
zmiana komponentéw
podstawowego systemu

Poprawa jakosci obstugi
klienta
Poprawa wydajnosci

Rosnaca konkurencja
w sektorze bankowym oraz
pozabankowym

i przekwalifikowanie
pracownikow

pracownikow

Poprawa efektywnosci
dziatania banku

Poprawa jakosci obstugi
klientéw

Budowanie
dtugoterminowych relacji
z klientami

operacyjnego Szybki postep technologiczny
Rosnace mozliwosci
pozyskania danych

Rekrutacja Podniesienie kompetencji Dynamiczne zmiany

zachodzace

w systemie bankowym
Rozwéj nowych technologii
Rosnace wymagania wobec
pracownikéw
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1 2 3

Wdrozenie polityki Realizacja celow Rosnace znaczenie

zréwnowazonego rozwoju zZrébwnowazonego rozwoju problemoéw ekonomicznych,
Priorytetyzacja spotecznych
zrownowazonych inwestycji | i Srodowiskowych w skali
Uwzglednienie Swiatowej
w strategii dziatania Rosnaca $wiadomos¢
aspektow: spotecznego, potrzeby zmiany dziatania
Srodowiskowego oraz na rzecz realizacji polityki
etycznego zréwnowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.2. Kierunki rozwoju sektora bankowego

preferowane przez banki

Bazujac na doswiadczeniu pigciuset bankéw i kas oszczednosciowo-kredytowych
dzialajacych na terenie Azji, Afryki, Ameryki Péinocnej, Ameryki Potudniowej
i Srodkowej, Europy, Bliskiego Wschodu i Australii, w latach 2017-2020 wyodreb-
niono nastepujace kierunki rozwoju (rysunek 5):

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7)
8)

9)

poprawe jakosci obstugi klienta cyfrowego (71% odpowiedzi dla roku 2017,
72% dla 2018, 84% dla 2019 i 80% dla 2020);

zwigkszenie mozliwosci analizy danych (50% odpowiedzi dla roku 2017,
51% dla 2018, 42% dla 2019, 49% dla 2020);

obnizenie kosztéw operacyjnych (41% odpowiedzi dla roku 2017, 32% dla
20182019, 38% dla 2020);

zwigkszenie inwestycji w innowacje (26% odpowiedzi dla roku 2017, 22%
dla 2018, 31% dla 2019, 22% dla 2020);

spelnienie wymagan prawnych i dostosowanie si¢ do regulacji dotyczacych
zgodnosci (22% odpowiedzi dla roku 2017, 20% dla 2018, 16% dla 2019
i2020);

aktualizacje lub zmian¢ komponentéw podstawowego systemu operacyjne-
g0 (33% odpowiedzi dla roku 2017, 22% dla 2018, 19% dla 2019 i 2020);
rekrutacje i przekwalifikowanie pracownikow (30% odpowiedzi dla roku
2017, 28% dla 2018, 19% dla 2019, 23% dla 2020);

ulepszenie procesow biznesowych (18% odpowiedzi dla roku 2017, 31% dla
2018, 28% dla 2019, 25% dla 2020);

zwiekszenie bezpieczenstwa i uwierzytelnienie danych (14% odpowiedzi dla
roku 2017, 11% dla 2018, 9% dla 2019, 12% dla 2020);
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10) podjecie wspotpracy z podmiotami nalezagcymi do sektora FinTech (10%

odpowiedzi dla roku 2017 i 2018, 13% dla 2019, 12% dla 2020)>

Jak wida¢ (rysunek 5), najwazniejszymi priorytetami rozwoju dla sektora ban-
kowego byly: poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego, zwigkszenie mozliwosci
analizy danych oraz obnizenie kosztéw operacyjnych. Pierwszy z wymienionych
kierunkow zwigksza efektywnos¢ relacji i interakcji konsumentow z instytucjami
finansowymi, poniewaz opiera si¢ na efektywniejszym zaspokajaniu ich potrzeb
i poprawie ich doswiadczenia bankowego. Z kolei zwiekszenie mozliwosci analizy
danych pozwala na bardziej trafne przewidywanie zachowan klientéw i lepsze
dopasowanie produktéw do ich potrzeb, co w efekcie prowadzi do wigkszej satys-
fakcji konsumentow, jak réwniez przynosi korzysci bankom. Ostatni wskazany jako
gléwny kierunek rozwoju sektora bankowego, czyli redukcja kosztow operacyjnych,
jest wazny dla instytucji finansowych, ktdre chca poprawic efektywnos¢ operacyjna
i zyskac przewage konkurencyjng. Warto zwréci¢ uwage takze na wdrazanie inno-
wagcji, gdyz kierunek ten jest uznawany za konieczny warunek wzrostu i rentownosci
bankéw, a takze zapewnia klientom nowe mozliwosci i lepsze zaspokojenie ich
potrzeb. Ponadto w obliczu pandemii COVID-19 i kryzysu gospodarczego nalezy
podkresli¢ znaczenie tych strategicznych priorytetéw dla funkcjonowania sektora
finansowego, gdyz poprawiajg one efektywnos¢ operacyjng, jakos¢ relacji z klientami
oraz ich satysfakcje ze wspolpracy.

Brak zmian w niektérych waznych priorytetach (takich jak modernizacja star-
szych systemdw i automatyzacja podstawowych procesow biznesowych) moze
wskazywa¢ na niepodejmowanie dzialan instytucji finansowych w celu znacznego
przeksztalcenia organizacji, co mogtoby przynie$§¢ wymierne korzysci. Badanie
zostalo przeprowadzone na grupie pieciuset bankéw detalicznych dzialajacych
na calym $wiecie; mozna przyjaé, ze uzyskane wyniki odnosza sie do priorytetow
strategicznych wszystkich bankéw, jednak nalezy mie¢ na uwadze, ze specyfika
dziatalnosci niektorych instytucji finansowych moze sprawiac, ze pewne priorytety
beda dla nich mniej wazne.

Na podstawie przeprowadzonych badan trzeba stwierdzi¢, ze w analizowanych
latach (2017-2020) dla bankow preferowanymi kierunkami rozwoju byly: po-
prawa jakosci obstugi klienta cyfrowego, zwi¢kszenie mozliwosci analizy danych
oraz obnizenie kosztow operacyjnych.

2 J.Marous, Top 10 Strategic Priorities for Banking in 2017...; idem, Top 10 Retail Banking Trends
and Predictions for 2018...;idem, Top 10 Retail Banking Trends and Priorities for 2019...; idem,
Top 10 Retail Banking Trends and Priorities for 2020...
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Podjecie wspotpracy z podmiotami nalezgcymi
do sektora FinTech

Zwiekszenie bezpieczenstwa
i uwierzytelnienie danych

Ulepszenie proceséw biznesowych

Rekrutacja i przekwalifikowanie pracownikéw

Aktualizacja lub zmiana komponentéw
podstawowego systemu operacyjnego

Spetnienie wymagan prawnych i dostosowanie
sie do regulacji dotyczacych zgodnosci

Zwiekszenie inwestycji w innowacje

Obnizenie kosztéw operacyjnych

Zwiekszenie mozliwosci analizy danych

Poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90

T T T

2020 m2019 m=2018 m2017

Rysunek 5. Kierunki rozwoju sektora bankowego wedtug bankéw (w % odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Marous, Top 10 Strategic Priorities for Banking in
2017, https://thefinancialbrand.com/62711/top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/
(dostep: 23.02.2021); idem, Top 10 Retail Banking Trends and Predictions for 2018, https://
thefinancialbrand.com/69180/2018-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-
data-ai-cx-payments-tech/ (dostep: 23.02.2021); idem, Top 10 Retail Banking Trends and Priorities
for 2019, https://thefinancialbrand.com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-
digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/ (dostep: 23.02.2021); idem, Top 10 Retail Banking Trends
and Priorities for 2020, https://thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-
priorities-experience-data-branches-payments-ai-cloud-innovation/ (dostep: 23.02.2021).


https://thefinancialbrand.com/62711/top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/
https://thefinancialbrand.com/69180/2018-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/69180/2018-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/69180/2018-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-priorities-experience-data-branches-payments-ai-cloud-innovation/
https://thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-priorities-experience-data-branches-payments-ai-cloud-innovation/

30 Drogowskazy bankowosci. Wspétczesne kierunki rozwoju...

2.3. Kierunki rozwoju sektora bankowego
preferowane przez konsumentow

Rysunek 6 przedstawia algorytm wyboru kierunku rozwoju sektora bankowego,
za$ jego konstrukeja jest wynikiem przeprowadzonej analizy drogowskazdéw. Idea
algorytmu opiera si¢ na odpowiedziach na pytania pomocnicze, ktére prowadza
do wyboru optymalnej §ciezki rozwoju bankéw. Udzielajac odpowiedzi (poprzez
wybor odpowiedzi ,,nie” i przejscie do kolejnego pytania pomocniczego lub ,,tak”
i wybor optymalnego kierunku rozwoju sektora bankowego), wyklucza sie te su-
gestie, ktore nie sa optymalne dla danej instytucji.

Punktem wyjscia jest pytanie o wspdlprace z innymi podmiotami - jezeli zaklada
sie ja, wowczas preferowanym kierunkiem rozwoju sektora bankowego jest koope-
racja z FinTechami, w przeciwnym razie nalezy sie zastanowi¢, czy zmiana dotyczy
produktéw lub ustug finansowych. W przypadku odpowiedzi pozytywnej wazna
kwestig jest to, czy ma ona charakter innowacji — jesli nie, to nalezy si¢ skoncen-
trowac na rozwoju platnosci mobilnych, natomiast jesli tak, to nalezy zainwesto-
wac w innowacje (ktdre oczywiscie moga dotyczy¢ rowniez platnosci mobilnych).
W sytuacji gdy zmiana dotyczy ulepszen, to jesli maja one charakter przelomowy;,
mozna méwi¢ ponownie o inwestycjach w innowacje, w przeciwnym razie waz-
nym czynnikiem, koniecznym do wzigcia pod uwage, jest to, czy dotycza obstugi
klienta. Jezeli tak, to preferowanym kierunkiem rozwoju sektora bankowego jest
poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego, a jezeli nie, to nalezy odpowiedzie¢ na
pytanie, czy ulepszenia dotycza danych. Jesli padnie odpowiedz pozytywna, mamy
dwie mozliwosci - pierwsza, gdy sa zwigzane z bezpieczenstwem danych (woéwczas
potencjalnym kierunkiem rozwoju sektora bankowego jest zwigkszenie bezpie-
czenstwa i uwierzytelnienie danych), i druga, kiedy dotyczg analizy danych (prefe-
rowany kierunek rozwoju to zwigkszenie mozliwosci analizy danych). W sytuacji
gdy zmiany dotyczg pracownikéw, rekomendowang dla bankow $ciezka ekspansji
jest ich rekrutacja i przekwalifikowanie. Kolejnym obszarem transformacji moze
sie sta¢ system operacyjny — wowczas wlasciwym kierunkiem bedzie aktualizacja
lub zmiana komponentéw podstawowego systemu operacyjnego. W odniesieniu
do proceséw biznesowych sg mozliwe dwie $ciezki rozwoju — automatyzacja lub
usprawnienie (ulepszenie procesow biznesowych) badz obnizenie kosztéw opera-
cyjnych. Jezeli zmiany w sektorze bankowym dotyczytyby wytacznie dostosowania
sie do przepiséw prawnych, to nalezaloby skoncentrowac si¢ na $ciezce: spetnienie
wymagan prawnych, natomiast gdy zmiany prawne taczytyby sie z kompleksowym
wprowadzeniem strategii dzialania, wlasciwym kierunkiem bytoby wdrozenie po-
lityki zréwnowazonego rozwoju.
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2.4. Oczekiwania konsumentow w zakresie
kierunkow rozwoju sektora bankowego
- wyniki badania kwestionariuszowego

Bazujac na analizie kierunkéw rozwoju sektora bankowego, opracowano badanie
kwestionariuszowe dla konsumentéw, majace na celu poznanie ich punktu widzenia
w zakresie preferowanych $ciezek rozwoju sektora bankowego w Polsce. W tym celu
wykorzystano dziesie¢ kierunkéw rozwoju wskazanych przez banki w badaniu dla
»The Financial Brand”, a takze dodano dwa zidentyfikowane na podstawie analizy
literatury przedmiotu — wdrozenie polityki zréwnowazonego rozwoju oraz rozwoj
platnosci mobilnych.

2.4.1. Organizacja procesu badawczego

Badanie kwestionariuszowe CAWI zostato przeprowadzone w okresie marzec—-maj
2021. Ankiete wypelnilo 100 respondentéw, przy czym do badania ze 120 kwestio-
nariuszy zakwalifikowano wyniki grupy 100 oséb, tak aby struktura proby odzwier-
ciedlata strukture populacji pod wzgledem wieku i pici (dobdr celowy).

W badaniu postuzono si¢ autorskim kwestionariuszem ankiety internetowej,
ktdry jest uznawany za najpopularniejszy $rodek zbierania informacji zrodtowych.
Kwestionariusz skfadat si¢ z czternastu pytan, ktére dotyczyty:

= preferowanych przez respondentéw kierunkéw rozwoju sektora bankowego;

= zmian w ich preferencjach spowodowanych przez pandemie COVID-19;

= opinii respondentéw na temat konieczno$ci wprowadzenia zmian w ich banku

w odniesieniu do wybranych kierunkéw rozwoju sektora bankowego.

W celu uzyskania réznych perspektyw badawczych wykorzystano probe sktada-
jaca si¢ ze 100 respondentdw, odzwierciedlajaca strukture polskiego spoteczenstwa
(dobor celowy) i skonstruowang wedtug podziatu na stadia rozwoju cyklu zycia
rodziny - odpowiednio zostaly wyszczegdlnione grupy wiekowe:

= ponizej 19 roku zycia (dzieci) oraz 20-29 lat (ekspansja);

= 30-44 lata (stabilizacja, rodzina z dzie¢mi w wieku szkolnym);

= 45-59 lat (stabilizacja, rodzina z dzie¢mi dorastajacymi i usamodzielniajacymi sie);

= 60 lat i wigcej (regresja).

Podczas konstruowania proby badawczej zostalo wprowadzone ograniczenie wyni-
kajace z dostepnosci produktow bankowych gléwnie dla 0s6b powyzej 16 roku zycia,
zatem optymalnym rozwigzaniem bylo pofaczenie grupy dzieci i ekspansji (16-29 lat).

Podzial populacji (spoteczenstwo polskie, dane na dzien 30 kwietnia 2020 r., pod
wzgledem stadiow rozwoju cyklu zycia rodziny i z podzialem na plec) ksztaltuje
si¢ nastepujaco:
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* 16-29 lat - mezczyzni: 3 008 312, kobiety: 2 884 558, ogdtem: 5 892 870;

* 30-44 lata - mezczyzni: 4 629 262, kobiety: 4 521 529, ogétem: 9 150 791;

* 45-59 lat - mezczyzni: 3 607 862, kobiety: 3 677 690, ogdétem: 7 285 552;

= 60 lat i wiecej — mezczyzni: 3 099 370, kobiety: 6 678 934, ogdtem: 9 778 304;

= cala populacja to: 32 107 517.

Biorgc pod uwage powyzsze statystyki, skonstruowano prébe badawcza przy

zachowaniu nastepujacych proporcji (rysunek 7):

* 16-29 lat - udzial mezczyzn w grupie: 51%, udzial kobiet w grupie: 49%, udziat
calej grupy w populacji: 18%;

* 30-44 lata - udzial mezczyzn w grupie: 51%, udzial kobiet w grupie: 49%,
udziat calej grupy w populacji: 28%;

= 45-59 lat - udzial me¢zczyzn w grupie: 50%, udzial kobiet w grupie: 50%, udziat
calej grupy w populacji: 23%;

= 60 lat i wigcej — udzial mezczyzn w grupie: 32%, udziat kobiet w grupie: 68%,
udziat calej grupy w populacji: 31%.

Struktura proby badawczej (100 oséb) wedtug wieku i plci ksztaltowala sie na-

stepujaco:

= 16-29 lat - 18 respondentéw, w tym 9 mezczyzn i 9 kobiet;

= 30-44 lata - 28 respondentéw, w tym 14 mezczyzn i 14 kobiet;

= 45-59 lat — 23 respondentéw, w tym 11 mezczyzn i 12 kobiet;

= 60 lat i wiecej — 31 respondentdéw, w tym 10 mezczyzn i 21 kobiet.

100%
90%
80%
70%
60%

50%

21
40% 14
30%

14
20%
10% °
o I R
W Mezczyzni 16-297 Kobiety 1629 Mezczyzni 30-44 Kobiety 30—44
W Mezczyzni 45-59m Kobiety 45-59 W Mezczyzni 60+ Kobiety 60+

Rysunek 7. Struktura proby badawczej
Zrédto: opracowanie wtasne.
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2.4.2. Wyniki przeprowadzonego badania

Respondenci najczesciej wskazywali na: zwigkszenie bezpieczenstwa i uwierzytelnie-
nie danych (82 odpowiedzi), poprawe jakosci obstugi klienta cyfrowego (69), rozwoj
platnosci mobilnych (67) i zwigkszenie inwestycji w innowacje (64). Z kolei wsrod
najrzadziej wybieranych $ciezek nalezy wymieni¢: obnizenie kosztéw operacyjnych
(5 odpowiedzi), ulepszenie proceséw biznesowych (16) oraz wdrozenie polityki
zrownowazonego rozwoju (18 — rysunek 8). Biorac pod uwage uzyskane wyniki,
trzeba stwierdzi¢, ze dla konsumentéw najbardziej preferowanym kierunkiem roz-
woju sektora bankowego jest ten skoncentrowany na zwiekszaniu bezpieczenstwa
i uwierzytelnianiu danych.

Wdrozenie polityki zréwnowazonego rozwoju

Rozwdj ptatnosci mobilnych

Podjecie wspdtpracy z podmiotami nalezagcymi
do sektora FinTech

Zwigkszenie bezpieczenistwa
i uwierzytelnienie danych

Ulepszenie procesdw biznesowych

Rekrutacja i przekwalifikowanie pracownikéw

Aktualizacja lub zmiana komponentéw
podstawowego systemu operacyjnego

Spetnienie wymagan prawnych i dostosowanie sie
do regulacji dotyczacych zgodnosci

Zwiekszenie inwestycji w innowacje

Obnizenie kosztéw operacyjnych

Zwigkszenie mozliwosci analizy danych

Poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Rysunek 8. Kierunki rozwoju bankowego wskazane przez respondentow
(w liczbach odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Poréwnujac odpowiedzi bankéw i konsumentéw dotyczace wyboru kierunkow
rozwoju, mozna zauwazyc, ze sa one rozne; pokryta sie tylko jedna sciezka ekspansji,
tzn. poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego. Uzyskane wyniki pozwalaja wysnu¢
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wniosek, ze banki i konsumenci maja w wiekszosci odmienne preferencje w za-

kresie wyboru kierunkow rozwoju.
Wdrozenie polityki zréwnowazonego rozwoju

Rozwdj ptatnosci mobilnych

Podjecie wspétpracy z podmiotami nalezacymi
do sektora FinTech

Zwiekszenie bezpieczeristwa
i uwierzytelnienie danych

Ulepszenie procesdw biznesowych

Rekrutacja i przekwalifikowanie pracownikéw

Aktualizacja lub zmiana komponentéw
podstawowego systemu operacyjnego

Spetnienie wymagan prawnych i dostosowanie sie
do regulacji dotyczacych zgodnosci

Zwiekszenie inwestycji w innowacje
Obnizenie kosztéw operacyjnych

Zwiekszenie mozliwosci analizy danych

m Kobiety m Mezczyzni

60

Rysunek 9. Kierunki rozwoju bankowego wskazane przez respondentéw wedtug ptci

(w liczbach odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Poréwnujac odpowiedzi udzielane przez mezczyzn i kobiety, mozna zauwazy¢, ze
kobiety koncentrowaly sie gldwnie na aspektach zwigzanych z bezpieczenstwem, co
wskazuje na ich potrzebe ochrony, natomiast me¢zczyzni na zwigkszeniu inwestycji
w innowacje lub rozwoju ptatnosci mobilnych (czyli, ogélnie rzecz biorac, kwestiach
zwigzanych z zapotrzebowaniem na nowe sposoby zaspokojenia ich oczekiwan
- rysunek 9). Uzyskane wyniki pozwalaja wysnu¢ wniosek, ze kobiety preferuja
rozwoj sektora bankowego skoncentrowany na zwi¢kszaniu bezpieczenstwa,
a mezczyzni ten zwigzany z nowymi sposobami zaspokojenia ich potrzeb.
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Wdrozenie polityki zréwnowazonego rozwoju I 7 -

Rozw¢j ptatnosci mobilnych - 26 _

Podjecie wspdtpracy z podmiotami nalezacymi
do sektora FinTech . & -

Zwiekszenie bezpieczeristwa i uwierzytelnienie danych - 20 _

Ulepszenie procesow biznesowych 14 -
Rekrutacja i przekwalifikowanie pracownikéw I 18 _
Aktualizacja lub zmiana komponentéw
podstawowego systemu operacyjnego i 4 _
Spetnienie wymagan prawnych i dostosowanie sie I 6 —
do regulacji dotyczacych zgodnosci
Zwiekszenie inwestycji w innowacje - 22 _

Obnizenie kosztéw operacyjnych I1I
Zwiegkszenie mozliwosci analizy danych - 6 -

Poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego - 26 _

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
m16-29 30-44 m45-59 m60iwiecej

Rysunek 10. Kierunki rozwoju bankowego wskazane przez respondentéw wedtug wieku
(w liczbach odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Biorac pod uwagg strukture wieku respondentéw, wypada zauwazy¢, ze osoby do
29 roku zycia wybieraly gléwnie nastepujace $ciezki rozwoju sektora bankowego:
zwigkszenie inwestycji w innowacje (17 odpowiedzi), rozwdj platnosci mobilnych
(15) i poprawe jakosci obstugi klienta cyfrowego (13). Z kolei osoby w wieku 30-44 lat
preferowaly: rozwoj platnosci mobilnych (26 odpowiedzi), poprawe jakosci obstugi
klienta cyfrowego (takze 26) oraz zwigkszenie inwestycji w innowacje (22). Respon-
denci w wieku 45-59 lat wybierali za$ nastepujace $ciezki: zwigkszenie bezpieczenstwa
i uwierzytelnienie danych (22 odpowiedzi), rozwoj platnosci mobilnych (21) i poprawe
jakosci obstugi klienta cyfrowego (20). Ostatnia grupa badanych (60+) za preferowa-
ne drogi rozwoju bankéw uznawata: zwigkszenie bezpieczenstwa i uwierzytelnienie
danych (29 odpowiedzi) oraz spelnienie wymagan prawnych i dostosowanie si¢ do
regulacji dotyczacych zgodnosci (20 - rysunek 10). Uzyskane wyniki pozwalajg wysnu¢
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wniosek, ze wiek ma wplyw na wybory konsumentow w zakresie preferowanych
kierunkow rozwoju sektora bankowego: osoby starsze koncentrujg si¢ glownie
na kwestiach zwigzanych z bezpieczenstwem, a mtodsze na tych, ktdre laczg sie
z nowoczesnymi rozwiazaniami w zakresie produktow i ustug.

Respondenci wskazali, ze pandemia COVID-19 w najwiekszym stopniu wpty-
neta na nastepujace kierunki rozwoju sektora bankowego: zwiekszenie bezpieczen-
stwa i uwierzytelnienie danych (97% pozytywnych odpowiedzi), rozwoj platnosci
mobilnych (95%) oraz zwiekszenie inwestycji w innowacje (67%). Uzyskane wyniki
s3 zwigzane ze wzrostem wykorzystywania platnosci mobilnych i bankowosci elek-
tronicznej w czasach pandemii. Z kolei $ciezkami, na ktére wedlug respondentow
w najmniejszym stopniu wptynal COVID-19, byly: wdrozenie polityki zréwnowa-
zonego rozwoju (96% odpowiedzi), ulepszenie proceséw biznesowych (67%) oraz
obnizenie kosztéw operacyjnych (62%). Opisane zaleznosci przedstawia rysu-
nek 11. Biorac pod uwage uzyskane wyniki, mozna wysnu¢ wniosek, ze pandemia
COVID-19 wplynela na wybor potencjalnego kierunku rozwoju sektora bankowego
poprzez koncentracje konsumentow na aspektach zwigzanych z obstuga cyfrows.

Zwigkszenie mozliwosci analizy danych _ 42
Obnizenie kosztéw operacyjnych SNNNEGG 35
Zwigkszenie inwestycji w innowacje _ 31

Spetnienie wymagan prawnych
. e i . I 51
i dostosowanie sig do regulacji dotyczgcych zgodnosci
Aktualizacja lub zmiana komponentéw _ 50
podstawowego systemu operacyjnego

Rekrutacja i przekwalifikowanie _ 0
pracownikéw
Ulepszenie proceséw biznesowych |GGG
e wiereytomonis domyer, N
i uwierzytelnienie danych
Podjecie wspdtpracy z podmiotami _ &
nalezacymi do sektora FinTech
Rozwoj ptatnosci mobilnych |GG s
e . R
zZréwnowazonego rozwoju
0% 20% 40% 60% 80% 100%
mTak mNie = Trudno powiedzie¢
Rysunek 11. Wptyw pandemii COVID-19 na wybor przez respondentéw $ciezek rozwoju

sektora bankowego (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Ponad 75% respondentéw uwazalo, ze wprowadzenie zmian w bankach jest
konieczne (52% badanych bylo zdecydowanie tego zdania, a 34% bylo raczej tego
zdania - rysunek 12).

60
52

50

40

34

30

20

10 8

x 0
1
- i
Zdecydowanie sie  Raczej sie nie Trudno Raczejsie  Zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam powiedzieé¢ zgadzam zgadzam

Rysunek 12. Stosunek respondentow do tego, czy wprowadzenie zmian w bankach
jest konieczne (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Okoto 4/5 badanych bylo zadowolonych ze sposobu dziatania swojego banku (42%
badanych bylo zdecydowanie tego zdania, a 39% byto raczej tego zdania - rysunek 13).

45
42

40 39

(S}

10
: I
. e []

Zdecydowanie sie  Raczej sie nie Trudno Raczejsie  Zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam powiedzieé zgadzam zgadzam

Rysunek 13. Stosunek respondentéw do tego, czy sa zadowoleni ze sposobu dziatania
swojego banku (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zdecydowanie sie  Raczej sie nie Trudno Raczejsie  Zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam powiedzie¢ zgadzam zgadzam

Rysunek 14. Stosunek respondentéw do tego, czy konieczna jest poprawa
jakosci obstugi cyfrowej w ich banku (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponad 75% stwierdzilo, ze konieczna jest poprawa jakosci obstugi cyfrowej w ich
bankach (43% badanych byto zdecydowanie tego zdania, a 33% bylo raczej tego zdania
- rysunek 14). Biorac pod uwage to, ze ta $ciezka rozwoju byla drugg pod wzgledem
czestotliwosci wskazywang przez respondentéw, mozna zauwazy¢, ze zmiany w tym
aspekcie sg dla nich wazne i czujg, ze ich potrzeby sa wciaz niezaspokojone.

Ponad polowa respondentéw nie uwazala, ze konieczne jest obnizenie kosztow
operacyjnych w ich banku (42% badanych bylo zdecydowanie tego zdania, a 33%
byto raczej tego zdania - rysunek 15).
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35
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0 |
Zdecydowanie sie Raczej sie nie Trudno Raczejsie  Zdecydowanie sie

nie zgadzam zgadzam powiedzie¢ zgadzam zgadzam

Rysunek 15. Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest obnizenie
kosztéw operacyjnych w ich banku (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Ponad potowa respondentéw (35% z nich zdecydowanie si¢ zgadzalo, a 27%
raczej sie zgadzalo) stwierdzila, ze konieczne jest wdrozenie innowacji w ich banku
(rysunek 16).
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20 20
15
10

10 3

) .

0

Zdecydowanie sie¢ Raczej sie nie Trudno Raczejsie  Zdecydowanie sie

nie zgadzam zgadzam powiedzieé zgadzam zgadzam

Rysunek 16. Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest wdrozenie innowacji
w ich banku (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponad polowa respondentéw nie uwazala, ze konieczne jest przeszkolenie pra-
cownikéw w ich banku (25% badanych bylo zdecydowanie tego zdania, a 31% bylo
raczej tego zdania — rysunek 17).

a5
40 32

35

w

: 1
0 |
Zdecydowanie sie  Raczej sie nie Trudno Raczejsie  Zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam powiedzie¢ zgadzam zgadzam

Rysunek 17. Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest przeszkolenie
pracownikow w ich banku (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Respondenci uwazali, ze bezpieczenstwo jest dla nich waznym aspektem i widzieli
konieczno$¢ zwigkszenia bezpieczenstwa danych w ich banku - tego zdania byto
55% badanych (rysunek 18).
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Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie Trudno Raczejsie  Zdecydowanie sie

nie zgadzam zgadzam powiedzie¢ zgadzam zgadzam
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Rysunek 18. Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest zwiekszenie bezpieczenstwa
i uwierzytelnienie danych w ich banku (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdania respondentéw na temat tego, czy konieczne jest wprowadzenie mozliwo-
$ci wspoltpracy ich banku z podmiotami z sektora FinTech, byly podzielone — 43%
badanych nie miafo zdania na ten temat, 28% nie zgadzalo si¢ z tym stwierdzeniem,
a 29% bylo zdania przeciwnego - rysunek 19.
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Zdecydowanie sie  Raczej sie nie Trudno Raczejsie  Zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam powiedzie¢ zgadzam zgadzam

Rysunek 19. Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest wprowadzenie mozliwosci
wspotpracy ich banku z podmiotami z sektora FinTech (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przy pytaniu o konieczno$¢ wdrozenia polityki zréwnowazonego rozwoju w ban-
ku respondentéw dominowata odpowiedz ,trudno powiedzie¢” (76%), za$ pozostate
zdania byly raczej podzielone (14% ,,tak’, 10% ,,nie” — rysunek 20).
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Zdecydowanie sie Raczej sie nie Trudno Raczejsie  Zdecydowanie sie

nie zgadzam zgadzam powiedzie¢ zgadzam zgadzam

Rysunek 20. Stosunek respondentow do tego, czy konieczne jest wdrozenie polityki
zrébwnowazonego rozwoju w ich banku (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobny rozktad gtoséw pojawit sie przy pytaniu o konieczno$¢ aktualizacji lub
zmiany komponentéw systemu operacyjnego w banku respondentéw — dominowala

odpowiedz ,.trudno powiedzie¢” (74%), za$ pozostale zdania byly raczej podzielone
(14% ,tak’, 12% ,,nie” - rysunek 21).
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Zdecydowanie sie  Raczej sie nie Trudno Raczejsie  Zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam powiedzie¢ zgadzam zgadzam

Rysunek 21. Stosunek respondentéw do tego, czy konieczna jest aktualizacja
lub zmiana komponentdw systemu operacyjnego w ich banku (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Analogiczna sytuacja wystapila przy pytaniu o konieczno$¢ wprowadzenia ulep-
szen procesOw biznesowych — dominowala odpowiedz ,,trudno powiedzie¢” (68%),
za$ pozostale zdania byty raczej podzielone (12% ,tak”, 20% ,,nie” - rysunek 22).
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Rysunek 22. Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest wprowadzenie ulepszen
proceséw biznesowych w ich banku (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kolei przy pytaniu o konieczno$¢ rozwoju platnosci mobilnych odpowiedzi
byly zdecydowanie pozytywne (86% - rysunek 23).
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Rysunek 23. Stosunek respondentéw do tego, czy konieczny jest rozwdj
ptatnosci mobilnych w ich banku (w % odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Poréwnujac wybory respondentéw w zakresie $ciezek rozwoju sektora bankowego
oraz te, ktore dotyczyty ich wlasnego banku, trzeba zauwazy¢, ze w obu przypadkach
wskazywali na: konieczno$¢ poprawy jakosci obstugi klienta cyfrowego, wdrozenie
innowacji, poprawe bezpieczenstwa i uwierzytelnienie danych oraz rozwdj ptatnosci
mobilnych. Zgodnos¢ wystepowata takze w zakresie obnizenia kosztéw operacyj-
nych - badani nie wybrali tej opcji w zadnym przypadku. Niezgodno$¢ pojawila sie
w odniesieniu do rekrutacji i przekwalifikowania pracownikéow: cho¢ respondenci
widzieli zasadno$¢ wyboru tej ciezki przez sektor bankowy, to w swoich bankach
byli zadowoleni z obstugi przez pracownikéw.

Badani w kontekscie sektora bankowego raczej nie wybierali takich drdg ekspansji,
jak: wspotpraca z podmiotami z sektora FinTech, wdrozenie polityki zréwnowa-
zonego rozwoju, aktualizacja lub zmiana komponentdéw systemu operacyjnego,
ulepszenie procesow biznesowych, zas w odniesieniu do swoich bankéw wskazywali
najczesciej odpowiedz ,,trudno powiedziec”

Odnoszac si¢ do kluczowych obszaréw dzialania bankéw, stworzono piramidy
$ciezek. W obszarze obstugi klienta podstawe piramidy stanowilo zwiekszenie bez-
pieczenstwa i uwierzytelnienie danych, a w nastepnej kolejnosci poprawa jakosci
obstugi klienta cyfrowego, rozwdj platnosci mobilnych oraz zwiekszenie inwesty-
cji w innowacje, zas u szczytu byto wdrozenie polityki zréwnowazonego rozwoju
(rysunek 24).

W obszarze dziatania banku (rysunek 25) podstawe piramidy stanowito zwigksze-
nie bezpieczenstwa i uwierzytelnienie danych. Nastepnymi obszarami pod wzgledem
liczebnosci gloséw respondentéw byly rozwoj ptatnoéci mobilnych i zwiekszenie
inwestycji w innowacje. Kolejne $ciezki podobne pod wzgledem liczby odpowiedzi
respondentow to rekrutacja i przekwalifikowanie pracownikow oraz spetnienie wy-
magan prawnych i dostosowanie do regulacji dotyczacych zgodnosci. Nastepnymi
w kolejnosci drogami rozwoju sektora bankowego okazaly sie: aktualizacja lub
zmiana komponentéw podstawowego systemu operacyjnego, zwickszenie mozli-
wosci analizy danych, wdrozenie polityki zrownowazonego rozwoju i ulepszenie
procesdéw biznesowych. Szczytem piramidy bylo za$ obnizenie kosztow.

W obszarze wspdlpracy z otoczeniem (rysunek 26) podstawe piramidy stanowito
zwiekszenie bezpieczenstwa i uwierzytelnienie danych, a nastepnym poziomem byl
rozwdj platnosci mobilnych. Pod wzgledem liczby oddanych przez respondentow
glosow plasowaly sie kolejno wspolpraca z FinTechami i wdrozenie polityki zrow-
Nnowazonego roZwoju.
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Rozdziat 3

Postulowane kierunki rozwoju
polskiego sektora bankowego
w zakresie obstugi klienta

3.1. Poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego

Rozwdj technologii sprawil, ze organizacje musiaty przejs¢ transformacj¢ cyfrowa,
ktora wplyneta takze na zachowania konsumentéw. Z jednej strony majg oni coraz
wiecej mozliwosci w przestrzeni cyfrowej dzieki wykorzystaniu réznych aplikacji,
sztucznej inteligencji i innych nowych technologii, z drugiej strony znacznie wzrosty
takze ich oczekiwania w stosunku do ustug cyfrowych i jakosci obstugi. Polaczenie
szybkiego postepu technologicznego i zmieniajacych si¢ oczekiwan klientow wy-
wiera istotny i stale rosnacy wplyw na sektor finansowy.

Pojecie cyfryzacji jest zwigzane ze zmiang orientacji marketingowej bankoéw,
tj. przejsciem od koncentracji na sprzedazy do skupiania si¢ na potrzebach klientéw
(w miedzyczasie instytucje te przechodzg etap tworzenia przyjaznej atmosfery, pro-
ponowania nowych ustug oraz pozycjonowania na rynku). Banki daza do tego, by
zaspokajac potrzeby konsumentéw szybciej i skuteczniej. Konieczne jest rowniez dla
nich wprowadzanie nowatorskich metod oferowania produktéw i ich sprzedawania’.
Zmiana ta jest posrednig przyczyna pojawienia si¢ procesow digitalizacji w sektorze
bankowym, co wynika z faktu, ze wspolczesny klient ceni wygode korzystania z ustug
finansowych, tatwos¢ ich uzytkowania i dostepnos¢. Implementacja transformacji
cyfrowej instytucji finansowych wymaga, oprécz koncentracji na kliencie, otwartosci
na innowacje oraz elastycznosci organizacyjnej. ,,Klientocentrycznos¢” z kolei wyma-
ga od bankéw uwaznosci i pragmatycznosci, jak réwniez gotowosci i kreatywnosci.
Ponadto zmianie musi ulec rola, jaka odgrywaja oddzialy bankowe — nie moga by¢
one jedynie miejscem sprzedazy, lecz takim, w ktérym klient moze uzyska¢ profesjo-
nalne porady. Finansowe ustugi w Internecie powinny zapewnia¢ klientowi fatwos¢

1 P.Kotleriin., Marketing. Podrecznik europejski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 19.
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korzystania z platformy, szybko$¢, bezpieczenstwo oraz dopasowanie do jego potrzeb.
W przysztosci zmiany w dziatalnosci bankéw bedg dotyczy¢ m.in.:

= uproszczenia procesu rejestracji klientow i korzystania z ustug;

= usprawnienia dziatan pracownikow;

= uproszczenia procesOw przetwarzania wnioskow (np. wprowadzenie mozliwo-

$ci zfozenia wniosku o kredyt hipoteczny online) i zapytan klientéw, a takze
zwiekszania sprzedazy;

= poprawy jakosci zarzadzania danymi o klientach;

* wdrozenia infrastruktury zapewniajacej absorbcje nowych technologii i wpro-

wadzanie nowych produktéw i ustug dopasowanych do potrzeb klientow?.

Obszarem zajmujacym sie obstuga cyfrowa konsumentdéw i realizujagcym ideg
»Kklientocentrycznosci” jest CX (Customer Experience), definiowany jako ,wewnetrzna
i subiektywna reakcja klientéw na kazdy bezpo$redni lub posredni kontakt z firmg™.
Aspekt ten jest o tyle istotny, ze znaczna cze$¢ klientéw podejmuje swoje decyzje
finansowe w oparciu o dostepnos¢ banku i fatwos¢ przeprowadzenia transakeji czy
tez wykonania innej interakeji. Wigkszos¢ wiodacych $wiatowych instytucji finanso-
wych jest w trakcie realizacji projektow CX w zakresie obstugi cyfrowej i mobilnej,
jednak nawet w tej grupie bankdw pojawiaja si¢ trudnosci w pozyskiwaniu zasobow
na realizacje nowych projektow. Kolejnym wyzwaniem w tym obszarze jest zidentyfi-
kowanie sposobu pomiaru sukcesu projektu ze wzgledu na fakt, ze obecnie stosowane
s3 uznawane za niewystarczajace (np. z powodu niskiego poziomu: zadowolenia, re-
tencji, lojalnosci, zaangazowania i przychodéw). Warto takze podkresli¢ potencjalne
trudnosci zwigzane z implementacja projektow CX, jak cho¢by mozliwos¢ wdrozenia
innowacyjnych rozwigzan w dotychczas wykorzystywanej infrastrukturze.

Z kolei otwarto$¢ na innowacje wymaga integracji marketingu i IT, ktére to
dziedziny tworzg charakter procesu digitalizacji. Wynika to z faktu, ze kreowanie
nowych rozwigzan pozwala na wigkszg penetracje¢ rynku cyfrowego. Co wiecej, jesli
ma sie juz nowe rozwigzanie, konieczne jest szybkie wdrozenie go*.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ badania wskazujace na znaczenie ob-
szaru CX dla rozwoju firmy. Przedsi¢biorstwa wdrazajace projekty dotyczace CX
odnotowuja np. lepsze wyniki w zakresie wskaznika kosztéw do dochodéw i ren-
townosci kapitalu wlasnego. Cyfrowi liderzy méwig o mozliwosci wykorzystywania
doswiadczen cyfrowych do wyrdznienia si¢ wsrdd klientéw, a takze zwigkszenia ich
satysfakeji (65% cyfrowych lideréw znajduje si¢ wérdd 10% bankéw oferujacych naj-
lepsze CX)®. Procesy cyfryzacji i inwestycje w technologie cyfrowe moga przyczynic si¢

2 CGl, Digitalizacja bankowosci. Banking Transformed, https://www.cgi.com/sites/default/
files/2021-07/digitalizacja-bankowosci.pdf (dostep: 1.02.2022).

3 C.Meyer, A. Schwager, Understanding customer experience, ,Harvard Business Review” 2007,
no. 85,s.116-126.

4 P.Druszcz, Digitalizacja produktéw bankowych jako cel strategiczny uczestnikéw polskiego
sektora bankowego, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2017, R. 29, z. 1, s. 241.

5 Deloitte, Digital Banking Maturity 2020. Jaka jest reakcja bankéw na (r)ewolucje cyfrowq?,
Deloitte Central Europe 2020, s. 2, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/financial-services/
articles/digital-banking-maturity-2020.html (dostep: 10.09.2022).


https://www.cgi.com/sites/default/files/2021-07/digitalizacja-bankowosci.pdf
https://www.cgi.com/sites/default/files/2021-07/digitalizacja-bankowosci.pdf
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/financial-services/articles/digital-banking-maturity-2020.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/financial-services/articles/digital-banking-maturity-2020.html

Postulowane kierunki rozwoju polskiego sektora bankowego... 51

do osiagnigcia ponadprzecigtnych wzrostéw, co wynika z szybszego zidentyfikowania
potrzeb klientéw i tym samym zdobycia przewagi konkurencyjnej. Narzedzia cyfrowe
umozliwiajg zwigkszenie wydajnosci oraz poprawe sprawnosci zarzadzania, co niejed-
nokrotnie znajduje swoje odzwierciedlenie w wiekszej elastycznosci i rentownosci®.

Istotng sprawa jest przy tym to, ze kazdy bank znajduje si¢ na innym etapie digita-

lizacji i cyfryzacji swoich ustug, a takze posiada inng wizje rozwoju. Banki, ktére dzia-
taja w sposob bardziej tradycyjny, charakteryzuja si¢ wieksza powolnoscia procesow
i szerokim wykorzystywaniem dokumentacji papierowej, za$ sam proces transformacji
cyfrowej przebiega w nich znacznie wolniej. Niezaleznie jednak od sposobu dziatania
kazda instytucja finansowa powinna opracowa¢ wlasna strategie, umozliwiajaca pod-
niesienie poziomu przychodéw przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw oraz ryzyka’.

Kolejnym wyzwaniem jest opracowanie koncepcji obstugi cyfrowej, tak aby byta

spojna, czyli wykorzystywala rézne kanaly dotarcia do klienta, a jednoczesnie dawata
mu takie same komunikaty, informacje i wrazenia. Niejednokrotnie zdarza sie, ze
typ komunikacji z konsumentami diametralnie rézni si¢ od sposobu prowadzenia
sprzedazy, ktory z kolei jest odmienny od dziatan marketingowych. Moze to powo-
dowac¢ u klienta poczucie zagubienia i dezorientacj¢, a w konsekwencji prowadzi¢
do braku zaufania czy nawet zmiany banku®.

Wirédd najlepszych praktyk w zakresie poprawy jakosci obstugi cyfrowej nalezy

wymienic:

= ulepszenie i standaryzacje wielokanalowosci sprzedazy - sp6jnos¢ przekazu
we wszystkich kanatach zapewnia konsumentowi jednakowe doswiadczenia
oraz zharmonizowane komunikaty informacyjne;

* diugofalowe nastawienie — cyfrowe zarzadzanie doswiadczeniem klienta to
proces wymagajacy ciaglych ulepszen, ktérych efekty sa dostrzegalne dopiero
po dluzszym czasie;

* udzielanie informacji zwrotnej w procesie komunikacji z klientem - praktyka
ta polega na ,,$ledzeniu” klientéw, ktdrzy wyrazili negatywne opinie i nawigzy-
wanie komunikacji z nimi w celu przeksztalcenia ztych doswiadczen w dobre
czy tez wzmocnienia relacji (proces ten jest przeprowadzany dla kluczowych
klientéw);

» prowadzenie transparentnej polityki CX - jesli w przedsiebiorstwie jest pro-
wadzona polityka poprawy jakosci obstugi cyfrowej (zbieranie opinii klientow
i wykorzystywanie ich do ulepszania doswiadczen), to zwigzane z nig komu-
nikaty pozwalajg odbiorcom zrozumie¢ wartosci i priorytety firmy;

6 SpotData, Cyfryzacja to wiecej niz technologia. Jak polskie firmy zaczynajg nadrabiac zalegtosci
w cyfryzacji, https://psik.org.pl/images/publikacje-i-raporty---publikacje/cyfryzacja_to_
wi%C4%99cej_ni%C5%BC_technologia_spotdata.pdf (dostep: 24.08.2020).

7 CGl, Digitalizacja bankowosci...

8 Deloitte, Cyfrowa obstuga klienta? System CRM to podstawa, ,,Digital Marketing Newsletter” 2000,
no. 2, https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-
deloitte/digital-marketing-newsletter-marzec-2020/cyfrowa-obsluga-klienta-system-CRM-to-
podstawa.html (dostep: 1.02.2022).
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= dokladne badanie $ciezek cyfrowych kluczowych klientéw - dla skuteczne;
polityki CX istotne jest odnalezienie wtasciwych punktéw styku (traktowa-
nych jako punkty odniesienia w tworzeniu odpowiedniej komunikacji), waz-
nych dla klientéw, czyli takich, ktére zaabsorbowaly konsumenta czy wywarly
na nim wrazenie;

= poznanie odbiorcéw - istotne jest, aby otrzymywac informacje zwrotng od
kluczowych klientéw, dzieki czemu mozliwe staje si¢ zaoferowanie im pro-
duktoéw i ustug dopasowanych do ich potrzeb;

* mozliwos$¢ przekazania informacji zwrotnej od klientéw — konieczne jest
stworzenie miejsca, w ktorym konsumenci beda mogli przekazywac infor-
macje przedsigbiorcom, co pomoze im stworzy¢ produkty lepiej dostosowane
do ich potrzeb;

= zapewnienie uzytkownikom fatwych sposoboéw przekazywania opinii - infor-
macja zwrotna od konsumentdw jest wazna, jednak sam proces jej przekazy-
wania musi by¢ prosty i szybki, zeby nie zniecheci¢ respondentow;

= optymalizacje aplikacji i stron www pod katem urzadzen mobilnych - ze
wzgledu na popularno$¢ urzadzen tego typu konieczna jest optymalizacja
mobilna, czyli koncentracja na poprawie dwdch aspektéw: czasu tadowania
strony i fatwosci nawigacji;

= okreslenie priorytetow i digitalizacj¢ kanatéw kontaktow z klientem”.

Dla zrozumienia znaczenia poprawy jakosci obstugi cyfrowej dla bankéw ko-
nieczne jest siegnigcie do Zrédla wymagan wobec nich, a tym samym wyjasnienie
przyczyn pojawienia si¢ klienta ery digital. Istotne dla rozwoju cyfrowego bylo
rozszerzenie wpltywu Internetu na kazdg mozliwg sfere zycia konsumentoéw, jak
réwniez uzyskanie przez nich dostepu do nowoczesnych technologii komputero-
wych i telekomunikacyjnych (w Polsce pierwszego e-maila wystano juz w 1991 r,,
niemniej dopiero w 1996, dzieki wykorzystaniu modemu telefonicznego do taczenia
sie z siecig, na dobre zaczal sie rozwoj Internetu; oczekiwane ulatwienia w dostepie
do niego przyszyly za$ dopiero wraz z pojawieniem sie taniszych ofert [2004]). Z kolei
dla sektora bankowego wazny byt rok 2007, kiedy rozpowszechniono smartfony
z mobilnym dostepem do Internetu. Stworzylo to bankom mozliwo$¢ wprowadze-
nia nowoczesnych rozwiazan do swojej dziatalnosci wlasnie w zakresie bankowosci

9 Digital Customer Experience. Everything to Know in 2021, https://www.qualtrics.com/experience-
management/customer/what-is-digital-cx/ (dostep: 16.11.2020); Putting the Experience in
Digital Customer Experience, https://www.cognizant.com/InsightsWhitepapers/putting-the-
experience-in-digital-customer-experience-codex1180.pdf (dostep: 16.11.2020); 5 Ways to Improve
Digital Customer Experience, https://lumoa.me/blog/5-ways-to-improve-digital-customer-
experience (dostep: 16.11.2020); S. Rose, N. Heir, M. Clark, Online Customer Experience. A Review
of the Business-to-Consumer Online Purchase Context, https://onlinelibrary.wiley.com/doi/
full/10.1111/j.1468-2370.2010.00280.x (dostep: 16.11.2020); L. Becker, E. Jaakkola, Customer
Experience. Fundamental Premises and Implications for Research, https://link.springer.com/
article/10.1007/s11747-019-00718-x (dostep: 16.11.2020).
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mobilnej, ktora popularnoscig przerosta nawet bankowos¢ internetowa (segment ten
stal sie niejako standardem bankowosci). Wspoétczesni konsumenci doskonale sie
orientuja w §wiecie cyfrowym i sprawnie w nim poruszaja. Cenig sobie bankowos¢
mobilng ze wzgledu na mozliwo$¢ przeprowadzenia transakeji o dowolnej porze
(65% badanych bylo tego zdania), wygode (61%) i atrakcyjniejsze ceny w stosunku
do tradycyjnych produktéw i ustug (53%). Az 66% badanych Polakéw uwazalo, ze
elektroniczne i tradycyjne kanaly odgrywaja w ich zyciu wazne, lecz odmienne role
- elektroniczne byly czesciej wykorzystywane przy mniej skomplikowanych proble-
mach, niewymagajacych kontaktu z druga osobg. Oba kanaly kontaktu z bankiem
dostarczajg konsumentom informacji o produktach i ustugach, w zwigzku z czym
mozna mowic¢ o dwoch trendach — showroomingu, polegajacym na pozyskaniu
informacji w tradycyjny sposob, a potem nabyciu produktu lub ustugi przy wyko-
rzystaniu Internetu, badz webroomingu, ktory jest jego odwrotnoscia, a polega na
zapoznaniu si¢ ze specyfikacja online i dokonaniu zakupu w placéwce’. Co istotne,
branza bankowa jest uwazana za najlepiej spetniajacg oczekiwania klientéw wobec
cyfrowych kanaléw obstugi (70% badanych bylo tego zdania), zas do cech podno-
szacych jakos¢ tego rodzaju obstugi naleza:

= szybkie, niewymagajace wysitku rozwigzania (62% ankietowanych uznalo te
ceche za istotng);

®* jasne, fatwe do zrozumienia informacje (60% badanych uznalo te ceche za
wazng);

= prosta nawigacja (44% ankietowanych wybralo ta odpowiedz);

= skuteczne wyszukiwanie w Internecie (33% badanych byto tego zdania);

* personalizacja oferty (28% ankietowanych uznalo t¢ ceche za wazna);

* mozliwo$¢ sprawnego korzystania z wielu kanatéw dostepu (te ceche wybrato
26% badanych);

* pozytywne doswiadczenia z okreslong formg kontaktu z bankiem (22% an-
kietowanych wybralo t¢ odpowiedz);

* proaktywne powiadamianie (t¢ odpowiedz wybralo 15% respondentéw).

Na przestrzeni lat zmienialy sie oczekiwania konsumentéw ery cyfrowej. Wsrod

podstawowych nalezy wymieni¢:

* 7 jednej strony potrzebe zindywidualizowanej oferty, dopasowanej do ich
potrzeb, z drugiej strony nietolerancj¢ na propozycje, ktore nie spelniaja
ich oczekiwan;

= mobilnoé¢ i dostepno$¢ banku;

= dolaczenie do oferty standardowej ustug niezwiazanych z finansami;

* dodanie do kart platniczych nowych funkcjonalnosci czy programoéw lojal-
no$ciowych;

= uzyskanie dostgpu online do posiadanych produktéw finansowych;

10 PwC, Klient w Swiecie cyfrowym, https://www.pwc.pl/pl/pdf/klient-w-swiecie-cyfrowym-pwc.
pdf (dostep: 12.11.2020).


https://www.pwc.pl/pl/pdf/klient-w-swiecie-cyfrowym-pwc.pdf
https://www.pwc.pl/pl/pdf/klient-w-swiecie-cyfrowym-pwc.pdf
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* mozliwo$¢ zaczerpnigcia opinii innych 0séb na temat produktu finansowego;

= natychmiastowg realizacj¢ ustugi (po zgtoszeniu zapotrzebowania);

= wygode i fatwo$¢ obstugi'’.

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotkac z opinia, Ze oczekiwania klientéw
cyfrowych stajg sie coraz wigksze. Jednoczesnie az 67% konsumentéw uwaza, ze
standardy dobrej obstugi wyjatkowo wzrosty, zas 76% oczekuje, ze sprzedajacy
podejdzie ze zrozumieniem do ich potrzeb.

Ogodlnie rzecz biorac, waznym aspektem poprawy jakosci obstugi klienta cyfro-
wego jest rosngce wykorzystanie urzadzen mobilnych oraz mozliwosci, jakie one
stwarzajg, w tym dla sektora bankowego. Jest to szczegélnie widoczne wsrod naj-
miodszych klientow instytucji finansowych (pokolenie digital, czyli facznie generacje:
Y, X i Baby boom), ktérzy najmocniej wplywaja na zmiany strategii dziatania bankow
(rysunek 27). Pokolenie Y w najwigkszym stopniu korzystalo z ustug bankowosci
mobilnej (co $wiadczy o ich wielkiej otwartosci na nowinki w tym obszarze), pod-
czas gdy pokolenie Baby boom - z ustug bankowosci internetowej. Roznice okazuja
sie wieksze w przypadku bankowosci mobilnej niz internetowej, co oznacza, ze
rozwigzania mobilne sg cenione szczegdlnie przez pokolenia zdigitalizowane'’.

100 91 92,3 90,6
87,8 85,4

80

6 66,8 50,5
45,8 39,9

40

26,3
0
Pokolenie Y Pokolenie X Pokolenie Dojrzali Emeryci

Baby boom

W Bankowosé mobilna  m Bankowo$¢ internetowa

Rysunek 27. Uzytkownicy bankowosci mobilnej i internetowej
Zrédto: PwC, The New Digital Tipping Point, https://www.pwc.com/gx/en/banking-capital-
markets/publications/assets/pdf/pwc-new-digital-tipping-point.pdf (dostep: 20.01.2022).

Radykalnie zmienily si¢ oczekiwania i potrzeby konsumentéw, ktérzy swobod-
nie korzystaja z Internetu, przyzwyczaili si¢ do szerokich mozliwosci, nowych
sposobdw swiadczenia ustug i nawigzujg interakcje miedzyludzkie poprzez media

11 A.Pyka, A. Sieradz, Bank detaliczny ery ,Digital”, [w:] A. Kawinski, A. Sieradz (red.), Wyzwania
informatyki bankowej, Europejski Kongres Finansowy, Gdansk 2015, s. 21-22, 24.

12 Deloitte, Jak poprawic poziom obstugi i jakos¢ doswiadczenia klienta?, https://www?2.deloitte.
com/pl/pl/pages/deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-deloitte/digital-marketing-
grudzien-2019/Jak-poprawic-poziom-obslugi-i-jakosc-doswiadczenia-klienta.html (dostep:
12.11.2020).

13 PwC, The New Digital Tipping Point, https://www.pwc.com/gx/en/banking-capital-markets/
publications/assets/pdf/pwc-new-digital-tipping-point.pdf (dostep: 20.01.2022).
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spolecznos$ciowe. W obliczu tych proceséw mozna moéwi¢ o pojawieniu si¢ no-
wych generacji klientéw - Y (Millenialsi), Z (iGen) i C (Connected). Pokolenia te
s3 zaznajomione z nowoczesnymi technologiami i szeroko rozumianym pojeciem
digitalizacji. Pierwsza grupa (osoby urodzone w latach 1981-1996) okazuje si¢
stosunkowo ,,trudna” dla bankéw, mimo przyzwyczajenia do nowych technologii,
Internetu i medidéw spotecznosciowych, poniewaz pokolenie to zwykle jest dobrze
wyksztalcone oraz wyposazone przez rodzine w mieszkanie, samochéd i inne dobra
rzeczowe czy finansowe'. Z kolei pokolenie Z (osoby urodzone w latach 1997-2003)
jest uznawane za pierwsza prawdziwie cyfrowa generacje, zaznajomiong z multime-
diami, technologiami, urzagdzeniami mobilnymi i mediami spotecznosciowymi. Na
rynku ustug finansowych jej przedstawiciele podejmuja decyzje szybko, nierzadko
nie zwazajac na ich konsekwencje, a jednocze$nie sa wyczuleni na wszelkiego rodzaju
nieuczciwe praktyki marketingowe. Charakterystyczne dla tego pokolenia jest przy-
ktadanie matej wagi do prywatnosci, co wynika z szerokiego korzystania z mediow
spolecznosciowych i ujawniania szczegdtéw ze swojego zycia. Opisane tendencje
beda prawdopodobnie typowe takze dla kolejnych pokolen.
Aktualnie mozna zauwazy¢ wyodrebnianie sie tzw. generacji C (nazwa pocho-
dzi od stoéw: connect, communicate, change), do ktorej naleza gtéwnie Millenialsi,
generacja Z, ale takze przedstawiciele starszego pokolenia, korzystajacy aktywnie
z nowych technologii. Charakterystyczne dla tej grupy jest bycie w stalym kon-
takcie z innymi osobami poprzez media spoteczno$ciowe (to preferowana forma
komunikaciji), jak réwniez pozostawanie otwartym na zmiany. Realne Zycie takich
0s0b przenika si¢ z wirtualnym. W odréznieniu od wczesniejszych pokolen to nie
ma $cisle okreslonych ram czasowych, poniewaz wlasnie zachowania w przestrzeni
cyfrowej wyznaczaja przynaleznos¢ do niego®.
Nowi klienci bankéw (nalezacy do pokolenia Y, Z czy C) majg pewne wspolne
cechy, specyficzne dla cyfrowych konsumentow:
* charakteryzujg si¢ wysokim poczuciem wiasnej wartosci, wynikajacym z tego, ze
sg dobrze poinformowani, co przekltada si¢ na ich duze wymagania i oczekiwania;

= sg przyzwyczajeni do wygody i dostepnosci, czyli cech wlasciwych dla mediow
spoleczno$ciowych i aplikacji mobilnych, w zwigzku z czym preferuja proste,
estetyczne i wizualne przekazy;

* koncentrujg si¢ w realnym zyciu na ideologii slow, czyli spokojnym rytmie

zycia, celebrujac chwile z rodzing czy hobby, a takze czas dla siebie;

* nie ufajg instytucjom i reklamom, ale cenig zdanie znajomych i 0séb uznawa-

nych przez nich za autorytet (np. influenceréw);

14 B. Nocon, J. Garbus, Nowe pokolenia klientéw w bankowosci - wyzwania dla sektora,
[w:] A. Kawinski, A. Sieradz (red.), Wyzwania informatyki bankowej 2017, Europejski Kongres
Finansowy, https://www.efcongress.com/wp-content/uploads/2020/02/publikacje07__
wyzwania-informatyki.pdf (dostep: 20.01.2022).

15 Ibidem,s. 13.
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nie s3 lojalni, stale szukaja nowych, lepszych rozwiazan;

cenig autentycznos¢, dlatego tez wymagaja od instytucji transparentnosci;
wazne jest dla nich zaangazowanie spoleczne i kwestie sSrodowiskowe — sa
bardziej swiadomi wspodtczesnych problemdws;

cenig dostep do dobr, zwlaszcza tych wyrazajacych ich samych (stad tez czesto
personalizujg przedmioty, tak aby wyrdzni¢ sie na tle innych), a jesli nie moga
jakiejs rzeczy mie¢, decyduja si¢ na wspotdzielenie zamiast rezygnowac z niej's;
chetnie dzielg si¢ ze znajomymi pozytywnymi i negatywnymi informacjami
o produktach i ustugach, z ktérych skorzystali'”.

W odniesieniu do produktéw bankowych nowe pokolenia réwniez majg swoje
wymagania, m.in.:

chca prostoty i wygody korzystania z ustug finansowych — w tym obszarze mozna
zauwazy¢ odejscie od klasycznego poréwnywania bankéw na rzecz oczekiwania
doswiadczenia analogicznego do oferowanego przez ich ulubione firmy;
zwykle nie posiadajg wystarczajacej wiedzy finansowej i wszelkie sprawy zwia-
zane z instytucjami finansowymi postrzegaja jako skomplikowane, dlatego tez
oczekujg wsparcia w tym obszarze;

preferuja kontakt online, cho¢ jednocze$nie nie chcg rezygnowac z kontaktu
z pracownikami (uznaja go za niezbedny w sytuacjach problemowych);
majg ograniczone zaufanie do instytucji finansowych i nie s3 wobec nich
lojalni - koncentruja si¢ na znalezieniu optymalnego w danym momencie
rozwigzania, a nie budowaniu relacji'®.

Podsumowaniem rozwazan na temat nowych wymagan konsumentéw moze
by¢ wprowadzona przez KPMG metoda szesciu filarow CX, wskazujaca na wazne
aspekty w relacjach konsumenta z firma, takie jak:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

personalizacja oferty;

wiarygodnos¢;

spelnianie oczekiwan;

korzystanie z ustug w sposdb jak najszybszy i tatwy;
zrozumienie sytuacji klienta;

mozliwo$¢ rozwigzania jego problemodw.

W wyniku przeprowadzonej analizy KPMG zidentyfikowalo najistotniejsze czyn-
niki budowania pozytywnych doswiadczen klientéw, tzn. personalizacje oferty
i wiarygodnos$¢. Pierwszy czynnik ma znaczenie dla zrozumienia konsumenta oraz
zaspokojenia jego potrzeb, natomiast drugi jest fundamentem relacji z klientem
i stanowi podstawe budowania zaufania. Co ciekawe, Polacy oceniaja doswiadczenia

16 2016 Millennial Banking Trends, http://www.avoka.com/blog/2016-millennial-banking-trends/
(dostep: 31.01.2022).

17 R.Wtoch, K. Sledziewska, Wptyw zmian technologicznych na pracownikéw sektora bankowego,
DELab UW, Warszawa 2018, s. 11.

18 B.

Nocon, J. Garbus, Nowe pokolenia klientdw...,s. 14-17.
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konsumenckie oferowane przez banki zdecydowanie nizej niz w przypadku innych
podmiotdw; jest to wedtug nich branza malo prokliencka. Wyniki te moga by¢ zaska-
kujace, zwlaszcza biorac pod uwage fakt, ze sektor bankowy dos¢ szybko zaoferowat
swoim klientom mozliwo$¢ $wiadczenia cyfrowych ustug. Istotne znaczenie dla tej
opinii maja jednak dwa aspekty — pierwszy taczy si¢ z tym, ze charakter wspotpracy
z bankiem nosi znamiona raczej codziennego i monotonnego, stuzacego do okre-
$lonego celu, co wptywa na taki sposéb postrzegania instytucji finansowych. Drugi
dotyczy negatywnych doswiadczen konsumentéw, zwigzanych m.in. z kredytami
hipotecznymi we frankach szwajcarskich, poliso-lokatami oraz agresywnymi pro-
duktami inwestycyjnymi®.

Pandemia COVID-19 wplynela na sektor bankowy, jednak banki bardzo szybko
zareagowaly na ograniczenia (np. konieczno$¢ zachowania spofecznego dystansu).
Do najistotniejszych konsekwencji pandemii naleza:

» ograniczenie przez 60% bankéw w skali swiatowej godzin pracy swoich pla-

cowek;

= zamkniecie czesci placowek;

= wprowadzenie trybu zdalnego w pracy bankoéw;

* wdrozenie nowych funkcjonalnosci cyfrowych, takich jak: w pelni zdalne
otwarcie konta (34%), zdalna identyfikacja i weryfikacja (23%) oraz platnosci
zblizeniowe (18%).

Zmiany w sektorze bankowym mozna zaobserwowac takze w aspekcie cyfrowym

- im bardziej zaawansowane cyfrowo sg banki i im szerzej wykorzystuja kanaty
cyfrowe do obstugi klientéw, tym lepsze osiagaja wyniki. Jednocze$nie wiele z nich
zaczeto wprowadza¢ nowe, cyfrowe rozwiazania, wychodzac naprzeciw oczekiwa-
niom klientéw, ktorzy byli zmuszeni korzysta¢ z ich ustug w zmieniajacych si¢ wa-
runkach. W tym celu 41% bankéw zwiekszyto limity platnosci zblizeniowych, 34%
digitalizowalo swoje procesy, a co czwarty umozliwil umawianie spotkan w swoich
filiach. Rozwinely si¢ tez cyfrowe metody identyfikacji i weryfikacji klientow (23%),
a cze$¢ bankow (18%) udostepnila swoim klientom platnosci zblizeniowe™.

19 KPMG, Czy klient jest najwazniejszy? Na bank! Analiza doswiadczen klienckich oferowanych przez
bankiw Polsce, https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pl/pdf/2019/10/pl-raport-kpmg-pt-
czy-klient-jest-najwazniejszy-na-bank.pdf (dostep: 31.01.2022).

20 Deloitte, W trakcie pandemii cyfrowo zaawansowane banki osiggajq lepsze wyniki finansowe,
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/w-trakcie-pandemii-cyfrowo-
zaawansowane-banki-osiagaja-lepsze-wyniki-finansowe.html (dostep: 31.01.2022).
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3.2. Rozwaj ptatnosci mobilnych

W Polsce na przestrzeni lat mozna zaobserwowac proces informatyzacji gospodarki
zwigzany z rozwojem branzy ICT (Information and Communication Technologies)
i jej rosnacy popularno$cig we wszystkich galeziach zycia spoleczno-gospodarczego.
Przemiany mozna zauwazy¢ we wszystkich sferach — komunikacji miedzyludzkiej,
sposobie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, edukacji, opiece zdrowotnej czy
administracji panstwowej. Co wiecej, ostatnie lata pokazaly, ze tradycyjne ustugi,
$wiadczone w sposob stacjonarny, s raczej wypierane przez ustugi mobilne. Rozwdj
nowoczesnych technologii, a tym samym interaktywnych kanaléw komunikacji,
i jej bezposrednie oddzialywanie na zachowania konsumentéw, zmienity model
biznesowy calej bankowosci. Priorytetem byto wzmocnienie roli bankéw i wdrozenie
innowagji, ktére pozwolilyby tym podmiotom wyjs¢ poza role wylacznie posrednika
finansowego i poszerzy¢ zakres dzialania o wykorzystanie urzadzen mobilnych. Waz-
ng role odegrala zmiana preferencji i zachowan konsumentéw — pokolenie cyfrowe
wyznacza pewne standardy w zakresie dostepnosci, wygody i jakosci $wiadczonych
ustug. Niemniej dla bankéw, oprocz poszukiwania nowych sposobdw zaspokojenia
potrzeb konsumentow, istotna jest takze konieczno$¢ znalezienia skutecznych roz-
wigzan w zakresie bezpieczenstwa cyfrowego i zarzadzania ryzykiem?..

Chcac przyblizy¢ to zagadnienie, nalezy przytoczy¢ definicje ustug mobilnych
- zwykle s3 one opisywane jako ,,mobilne aplikacje niosgce uzytkownikowi koncowe-
mu pewng warto$¢”* lub ,,rodzaj elektronicznych transakcji ptatniczych, w ktérych
platnik wykorzystuje mobilne urzadzenie telefoniczne do realizacji ptatnosci™.
W szerszym kontekscie jest to ,caly ekosystem dostawcodw i odbiorcéw oraz zro-
del informacji umozliwiajacych realizacje zdefiniowanych funkcji niezaleznie od
lokalizacji odbiorcy ustugi”**. Platnosci mobilne, inaczej m-platnosci, to bezgotow-
kowe rozliczenia pieni¢zne dokonywane przy wykorzystaniu urzadzen mobilnych
(np. smartfonu, tabletu) i technologii mobilnych, takich jak: SMS (Short Message Ser-
vice), NFC (Near Field Communication), USSD (Unstructured Supplementary Service
Data), WAP (Wireless Application Protocol). Zgodnie z definicja Europejskiego Banku
Centralnego s3 to ,,ptatnosci, w ktorych urzadzenia przenosne (np. smartfon) jest
uzywany przynajmniej do zainicjowania platnosci, ale moze tez by¢ wykorzystywany

21 P. Barbrich, Innowacje ptatnicze w polskim systemie bankowym, https://zbp.pl/getmedia/
d6f58f30-96eb-4205-bcld-cabcdd24bd37/raport-nbs (dostep: 13.02.2022).

22 ISOTR29172, https://webstore.iec.ch/p-preview/info_isoiectr29172%7Bed1.0%7Den.pdf2011
(dostep: 13.02.2022).

23 Y. Au, R. Kauffman, The economics of mobile payments: understanding stakeholder issues for an
emerging financial technology application, ,Electronic Commerce Research and Applications”
2008, no. 7(2), s. 141-164.

24 Instytut kacznosci - PafAstwowy Instytut Badawczy, Mobilne Paristwo, https://www.gov.pl/
web/cyfryzacja/raporty-dane-badania (dostep: 10.09.2022).
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do przekazania §rodkéw pienigznych’™. U innych autoréw (m.in. Pousttchi®, Flat-
traaker?’) kluczowym elementem definicji s3 wtasnie urzadzenia mobilne, takie jak:
telefon komoérkowy, laptop czy palmtop, polaczone z siecig telefonii mobilnej za
pomoca: technologii glosowej, wiadomosci tekstowych lub NFC*, wykorzystywane
do inicjacji, zezwolenia i potwierdzenia przekazania wartosci finansowej w zamian
za towary i ustugi. W literaturze przedmiotu mozna tez znalez¢ stanowisko méowig-
ce o tym, ze platnosci mobilne to mobilne karty platnicze (umozliwiajace zakupy
online*) i mobilny portfel (karta przechowywana w urzadzeniu przenosnym, ktéra
dziala analogicznie do karty debetowej, czyli jest polaczona z kontem bankowym
i wymaga uwierzytelnienia zabezpieczen)*.
Platnosci mobilne ze wzgledu na sposéb komunikacji z centrum przetwarzania
danych mozna podzieli¢ na:
= zblizeniowe — wykorzystujace technologie NFC i stosowane przede wszystkim
w platnosciach w terminalach POS (Point Of Sale), maszynach vendingowych,
parkomatach czy bramkach na autostradach;
= zdalne - stosujace polaczenie internetowe lub technologie GSM (Global System
for Mobile Telecommunication) i wykorzystywane gléwnie w sklepach interne-
towych, pomiedzy uzytkownikami (ptatnos¢ mobilna typu Peer-to-Peer — P2P),
przy oplatach za parkowanie i transport miejski oraz w mniejszym zakresie

w terminalach POS. Moga by¢ §wiadczone:

— zaleznie od operatora - $wiadczenie ustug wymaga wspdtpracy z operatorem
GSM (np. ptatnosci mobilne mPay),

- niezaleznie od operatora - $wiadczenie ustug nie wymaga wspolpracy z opera-
torem GSM, wowczas taki mechanizm nosi nazwe OTT (Over the Top), zas ich
realizacja opiera si¢ o aplikacje instalowang na telefonie klienta — przykladem
moze by¢ ptatnos¢ mobilna SkyCash?;

25 M. Klimontowicz, Ptatnosci mobilne. Modele i uwarunkowania rozwoju, ,Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H” 2012, nr 4, s. 354.

26 K. Pousttchi, A modeling approach and reference models for the analysis of mobile payment
use cases, ,Electronic Commerce Research and Application” 2008, no. 7(2), s. 182-201.

27 D. Flattraaker, Mobile, Internet and electronic payments: the key to unlocking the full potential
of the internal payments market, ,Journal of Payments Strategy and Systems” 2008, no. 3(1),
s.60-70.

28 Bank for International Settlements, Innovations in retail payments. Report of the Working Group
on Innovations in Retail Payments, Committee on Payment and Settlement Systems, 2012,
s. 13, https://www.bis.org/cpmi/publ/d102.pdf (dostep: 10.09.2022).

29 M. Koralewski, Ptatnosci mobilne - definicja i przeglgd rozwigzarn, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012, s. 6.

30 D. Flattraaker, Mobile, Internet and..., s. 60-70.

31 Narodowy Bank Polski, Ptatnosci mobilne, https://www.nbp.pl/edukacja/zasoby/broszury/
platnosci-mobilne.pdf (dostep: 13.02.2022).
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* mieszane - zawieraja w sobie cechy zaréwno platnosci zdalnych, jak i zblizenio-
wych, np. telefon przy ptatnosci wykorzystuje polaczenie z operatorem GSM,
a wynik autoryzacji jest komunikowany przez NFC.
Z kolei ze wzgledu na specyfike systemow platnosci mobilnych, ich charaktery-
styke biznesowg i zastosowanie mozna wyrdznic:

dokonywanie ptatnosci urzagdzeniem mobilnym w punkcie sprzedazy, mobil-
ne platnosci POS - telefon pelni funkcje portfela mobilnego, elektronicznej
portmonetki, zawiera w sobie rézne formy pienigdza, np. karty platnicze, karty
przedplacone, rachunek bankowy (przyktadem mogg by¢: Google Wallet, ISIS
czy platnosci mobilne w Inteligo);

akceptacje platnosci urzadzeniem mobilnym - telefon pelni funkcje terminala
kartowego (przykladem moga by¢: Square, Zettle i PAYware Mobile);
platforme platnosci mobilnych - pozostale systemy ptatnosci, ktére umozli-
wiaja uzytkownikom przesytanie pomigedzy sobg pieniedzy (np. PayPal Serve,
mPay czy SkyCash);

bezposrednie obcigzenie rachunku abonenta - sg to systemy platnosci mo-
bilnych, dostarczane przez operatoréw telefonii komoérkowej, obcigzajace
rachunek telefoniczny za abonament (np. PayBox);

zamkniety system platnosci mobilnych - ograniczony do okreslonej gru-
py docelowej, warunkiem jest przedplacenie Srodkéw na konto w systemie
(np. Starbucks)*.

W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ rowniez podzial wedlug nastepuja-
cych kryteridéw:

ze wzgledu na wartos¢ transakeji: mikroptatnosci, miniptatnosci i makro-
platnosci;

biorgc pod uwage sposob zaplaty: pta¢ po czasie (post-paid), czyli ptatnosci
kredytowe, ptatnosci przedptacone (pre-paid) oraz platnosci typu plac teraz
(pay-now), czyli debetowe;

ze wzgledu na walidacje: ptatnosci mobilne wykonywane w czasie rzeczywi-
stym (online) oraz realizowane w czasie nierzeczywistym (offline);

z punktu widzenia technologii: urzadzenia do platnosci mobilnych z pojedyn-
czym chipem oraz podwdéjnym chipem;

ze wzgledu na wykorzystany instrument: bazujace na tokenach (ecoin) lub
na rachunku bankowym, czyli portfelu bezprzewodowym (wireless wallets)*>.

Opisujac historyczny rozwoj platnosci mobilnych w Polsce, mozna wyrdznicé
siedem najwazniejszych wydarzen:

32 T. Hassa, Ptatnosci mobilne - sprobujmy je uporzgdkowad, https://bankowymokiem.pl/
innowacje-w-bankowosci/platnosci-mobilne-sprobujmy-je-uporzadkowac-cz-1/ (dostep:
16.02.2022).

33 S. Karnouskos, Mobile payment. A journey through existing procedures and standardizations
initiatives, ,JEEE Communications Survey and Tutorials” 2004, no. 6(4), s. 44-66.
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1) wprowadzenie w 2010 r. przez mPay oferty zdalnych ptatnosci mobilnych za:
parkowanie, przejazdy transportem miejskim, zasilanie telefonicznych kont
pre-paid,;

2) wdrozenie w 2012 r. zblizeniowych platno$ci mobilnych w oparciu o model
SIM-centric, bazujgcy na technologii NFC oraz karcie SIM (Subscriber Iden-
tity Module), na ktorej sg zapisywane dane karty platniczej;

3) wprowadzenie w 2013 r. aplikacji bankowych IKO i PeoPay umozliwiaja-
cych realizacje ptatnosci mobilnych w sklepach stacjonarnych, interneto-
wych i pomiedzy uzytkownikami (P2P);

4) wdrozenie w 2015 r. przez Polski Standard Pfatnosci Sp. z o.0. systemu plat-
nosci BLIK, opartego na aplikacji IKO;

5) wprowadzenie w 2014 r. nowego modelu zblizeniowego platnosci mobil-
nych — HCE (Host Card Emulation);

6) udostepnienie w 2016 r. (dla polskich konsumentéw) Google Pay;

7) pojawienie si¢ w 2018 r. (w Polsce) Apple Pay**.

Wsrdd czynnikow wplywajacych na rozwdj platnosci mobilnych mozna wyrdznic:

» uwarunkowania polityczno-prawne:

- uregulowania prawne w zakresie ustug platniczych,

- uregulowania prawne w zakresie elektronicznych instrumentéw platniczych,

- uregulowania prawne w zakresie ochrony konsumentéw,

- polityke ubankowienia spoteczenstwa,

- etyke dzialania instytucji z sektora platnosci mobilnych,

- system BLIK/Polski Standard Platnosci;

* czynniki ekonomiczne:

- dochéd gospodarstw domowych,

- ceny urzgdzen mobilnych wykorzystywanych do platnosci mobilnych,

- dostepno$¢ urzadzen mobilnych,

- poziom nakladéw na rozwoj branzy telefonii komdrkowej;

= uwarunkowania spoleczno-kulturowe:

- intensywno$¢ i szybkos¢ zycia,

- mobilno$¢ spotecznag,

- poziom nauki i edukacji w zakresie nowoczesnych rozwigzan zycia codziennego,

- oczekiwania klientow,

- dostepno$¢ nowych technologii,

- zapotrzebowanie na nowoczesne mobilne urzadzenia,

- wiedze i $wiadomos¢ finansows,

- kreowanie gustow klientéw przez media,

- otwarto$¢ klientéw na nowe rozwigzania;

34 Narodowy Bank Polski, Ptatnosci mobilne...
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= determinanty technologiczne:

rozwoj telefonii komoérkowej,

sprzyjajacy klimat dla rozwoju technologii komoérkowej,
poziom informatyzacji spoteczenstwa,

- bezpieczenstwo™.

Urzadzenia mobilne, a w szczegolnosci smartfony, ktore sg powszechnie sto-
sowane, umozliwiajg realizacje preferencji konsumentow. Kolejne modele oferuja
uzytkownikom latwiejszy dostep do serwiséw informacyjnych i zakupowych,
a takze roznych ustug. Poniewaz smartfony sg urzadzeniami natury osobistej,
konsumenci, korzystajac z nich, maja poczucie bezpieczenstwa. Oczywiscie nalezy
podkresli¢, ze jest to jedynie ztudzenie bezpieczenstwa, poniewaz rozwdj tech-
nologii, a takze pojawianie si¢ nowych rodzajow ryzyka, powoduja, Ze wzrasta
liczba zagrozen i niejednokrotnie réwniez stopien ich zaawansowania. Dla 59%
Polakoéw liderem w zakresie cyberbezpieczenstwa w Polsce sg wlasnie banki. Co
istotne, Polacy okreslaja swoje poczucie bezpieczenstwa zwigzane z korzystaniem
z nowoczesnych ustug bankowych na poziomie 90%, co moze $wiadczy¢ o ich
uspionej czujnos$ci®.

Znaczenie tego priorytetu dla sektora bankowego mozna pokaza¢ za pomoca
dwdch statystyk — 80% dorostych Polakéw posiada rachunek bankowy i przecigtnie
1,5 telefonu (dane analogiczne do statystyk swiatowych). Wynik ten sugeruje, ze
istnieje przestrzen do wykorzystania wlasnie przez platnosci mobilne. Jednoczesnie
przykladowo dla kart platniczych te wyniki sg znacznie nizsze — 85% posiadaczy
kont bankowych posiada karty debetowe, przy czym regularnie korzysta z nich
jedynie polowa. W 2019 r. 69% Polakéw korzystalo z kart zblizeniowych, lecz tylko
12% wykonywato platnosci zblizeniowe telefonem, 14% korzystalo z systemu BLIK,
a 7% z mobilnego portfela®’. Na koniec I kwartatu 2020 r. z bankowo$ci mobilnej
korzystato juz ponad 14,3 mln klientéw bankéw (osoby te minimum raz w miesigcu
logowaly sie do swojego rachunku z poziomu urzadzenia mobilnego). Wiodacym
bankiem byl PKO BP, ktéry w I kwartale 2020 r. zarejestrowat 3 586 246 uzytkow-
nikéw bankowosci mobilnej (rysunek 28).

35 B. Swiecka, Ptatnosci mobilne jako innowacje na rynku detalicznych ptatnosci bezgotéwkowych,
»Problemy Zarzadzania” 2015, vol. 13, nr 3(54), t. 1, s. 37.

36 Zwigzek Bankéw Polskich, Cyberbezpieczny portfel, http://bde.wib.org.pl/wp-content/
uploads/2020/01/ZBP_CyberbezpiecznyPortfel2020-1.pdf (dostep: 13.02.2022).

37 Narodowy Bank Polski, Ptatnosci mobilne...


http://bde.wib.org.pl/wp-content/uploads/2020/01/ZBP_CyberbezpiecznyPortfel2020-1.pdf
http://bde.wib.org.pl/wp-content/uploads/2020/01/ZBP_CyberbezpiecznyPortfel2020-1.pdf

Postulowane kierunki rozwoju polskiego sektora bankowego... 63

4000 000

3586 246
3500 000
3000 000
2 500 000 2316 894

2164 000
2000000 17363191 715 676
1500 000 1490 357
1000 000
500 000 521000 502 441 ST
0 ] W2 wn o
S &+ NN o Q < g NG NS Q NS
@@ Q’/b*‘ ,‘_)\/z;? QQ\}? o Q}Q? (-\\\) ’g\c’b %,b(‘ {\co o S Q;'b(\
¢ TS S & & A °
L ¢ &£ N § v <
° Q,’b&{. ¢

m | kwartat 2020

Rysunek 28. Liczba uzytkownikéw bankowosci mobilnej

w wybranych bankach w | kwartale 2020 .

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PRNews.pl, Polska bankowos¢ w liczbach. | kwartat 2020,
https://prnews.pl/wp-content/uploads/2020/06/polska_bankowosc_w_liczbach_i_kw_2020.pdf
(dostep: 16.02.2022).

Wigkszos¢ uzytkownikéow bankowosci mobilnej wykorzystywala w I kwartale
2020 r. aplikacje mobilne. Liczbe aktywnych uzytkownikow aplikacji mobilnej na
telefon komodrkowy przedstawia rysunek 29.
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Rysunek 29. Liczba aktywnych uzytkownikéw aplikacji mobilnej
na telefon komérkowy w | kwartale 2020 r.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PRNews.pl, Polska bankowos¢ w liczbach...
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Wsrod klientéw korzystajacych wylacznie z urzadzenia mobilnego (bez bankowosci
internetowej) dominowali klienci PKO BP, jednak ich liczba byta nizsza w poréwna-
niu z liczbg uzytkownikéw aplikacji mobilnych i bankowos$ci mobilnej (rysunek 30).

1800000 ;500 635
1 600 000
1 400 000
1200 000
1073 000 P
1000 000
903 839
800 000 719819
600000 490 654
400 000
274 000 192 575
2001000 I . 102431 ¢ o0
0 || k=) 0
Q > o o Q & 3 & e & N
%OQ’ & h},bf? g © g Q}‘b & Q,i\\o/b & (\(9\ P @g &
<] 3 & A 8 R R 9 W ©
2 & N N K ® 2 >
e;b < r-,’b(\ \5“ @a’\
N3 Q;z? <&

Rysunek 30. Liczba klientoéw mobile only w | kwartale 2020 r.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: PRNews.pl, Polska bankowos¢ w liczbach. ..

Mobilnoé¢ wydaje si¢ wiec naturalnym kierunkiem rozwoju sektora bankowego.
Zasadnicza kwestig jest jednak to, czy ptatnosci mobilne zdominujg transakcje bezgotow-
kowe, czy tez beda tymczasowym trendem i zostang zastagpione przez nastepne bankowe
innowacje. Tempo postepu technologicznego jest tak szybkie, zas$ liczba innowacji tak
duza, ze trudno przewidzie¢, ktore ze stosowanych rozwigzan zyskaja na popularnosci,
a ktore stang sie nieaktualne. Chcac odpowiedzie¢ na pytanie, jaka bedzie przysztos¢
platnosci mobilnych, trzeba wzia¢ pod uwage zmiany, ktére zaszly w przeszlosci oraz te,
ktore zachodzg obecnie, a takze uwzglednic preferencje wspotczesnych konsumentow.
Zasadniczym trendem, jaki mozemy zauwazy¢, jest zwiekszanie dostepnosci ustug i ich
personalizacja, a ptatnosci mobilne s3 niejako sposobem realizacji tego celu.

Biorac pod uwage opisane zmiany, wypada uznac, ze najblizsze lata powinny
przynies$¢ rosnaca popularno$¢ platnosci mobilnych w spoteczenstwie. Mozna
zalozy¢, ze konsumenci w coraz wiekszym stopniu beda korzysta¢ z urzadzen mo-
bilnych, ale beda przy tym oczekiwac zachety w postaci programéw rabatowych
i lojalnosciowych. Warto doda, ze istotng innowacja bankows jest funkeja geolo-
kalizacji, za$ poszerzone mozliwosci analizy danych o kliencie pozwolg na wigksza
personalizacje ustug dostepnych w aplikacjach mobilnych.

Odnoszac si¢ do pandemii COVID-19, nalezy zauwazy¢, ze upowszechnianie si¢
platnosci mobilnych jest kierunkiem rozwoju sektora bankowego umozliwiajacym
zachowanie dystansu spotecznego i zapewnienie rezimu sanitarnego. Zalozenie, ze
popularnos¢ tych ustug bedzie dalej rosna¢, wydaje sie zatem wiasciwe.
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3.3. Rekrutacja i przekwalifikowanie pracownikow

Kolejny obszar priorytetowy w rozwoju bankoéw, tj. rekrutacja i przekwalifikowanie

pracownikdow, koncentruje si¢ na pierwszym ogniwie w kontaktach z klientami

- czyli wlasnie na pracownikach. Ich wiedze trzeba nieustannie aktualizowac, a kwa-

lifikacje stale podnosi¢®. W ciggu ostatnich lat rynek bankowy bardzo sie zmienit,

co jest konsekwencja licznych fuzji i przeje¢, ktore mialy miejsce, a ponadto rozwoju

nowych technologii i cyfryzacji. W tym czasie zatrudnienie w sektorze finanso-

wym spadfo o 16,3%, za$ on sam nie jest juz postrzegany jako zrdodlo stabilnego

zatrudnienia, gdyz wiele stanowisk jest redukowanych, a od pracownikéw wymaga

sie nowych kompetencji*. Wraz z rozwojem gospodarki cyfrowej pewne zmiany

nastepuja we wszystkich obszarach gospodarki, w tym takze w sektorze bankowym.

Obejmuja one przede wszystkim nastepujace zjawiska:

= znikanie pewnych zawodéw w wyniku automatyzacji i autonomizacji;

* pojawianie si¢ nowych zawodéw w zwigzku z rozwojem technologii i kompe-
tencji cyfrowych;

* zmiany w charakterze wykonywanych zadan na obecnych stanowiskach (np. ob-
stuga nowych technologii czy komponentéw systemu operacyjnego);

* wiekszg elastycznos$¢ stosunkéw pracy, czesciowo w wyniku cyfryzacji i wyko-
rzystania nowoczesnych platform®.

Zanim w banku zostang podjete decyzje o podniesieniu kwalifikacji, ich zmianie
badz tez przyjeciu do pracy nowej osoby, konieczne jest przeprowadzenie szcze-
goétowej analizy struktury zatrudnienia oraz kompetencji w organizacji. Takie po-
dejscie pozwoli odpowiednio relokowaé pracownikéw, jak réwniez zidentyfikowa¢
kompetencje, ktére mozna pozyskac tylko przez zatrudnienie nowych oséb. Godny
podkreslenia jest fakt, ze w literaturze przedmiotu méwi si¢ o tym, ze cyfryzacja
produktow i ustug bankowych wymusza na bankach koniecznos¢ obnizenia kosztow
operacyjnych, co z kolei przekltada si¢ na zwolnienia i mniejszg liczbg pracownikow
w sektorze bankowym. Dane finansowe wskazuja na spadek liczby oddzialéw ban-
kéw w Unii Europejskiej na przestrzeni ostatnich lat, srednio 8,62% w panstwach

38 Success with Al in Banking Hinges on the Human Factor, The World Branch Report 2019,
https://thefinancialbrand.com/72561/banking-artificial-intelligence-ai-human-training-
future-of-work/ (dostep: 24.08.2019); Accenture Report, Banks Must Invest in Reskilling Their
Workforces to Seize Al-Driven Growth Opportunities, https://www.businesswire.com/news/
home/20180502005537/en/Banks-Invest-Reskilling-Workforces-Seize-Al-driven-Growth
(dostep: 24.08.2019).

39 0. Lekh, Rekrutacja w bankowosci, http://blog.randstad.pl/rekrutacja-w-bankowosci (dostep:
21.01.2022).

40 R.Wtoch, K. Sledziewska, S. Rozynek, Przemiany pracy w sektorze bankowym w kontekscie
rozwoju gospodarki cyfrowej, https://www.delab.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2020/09/
Przemiany-pracy-w-sektorze-bankowym-raport-1.pdf (dostep: 21.01.2022).
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czlonkowskich. Kolejnym istotnym trendem jest obserwowany w wiekszosci krajow
UE 0d 2008 r. spadek liczby pracownikéw z 3 233 000 w 2010 do 2 622 723 w 2020 r.*!
Podkreslane w wielu publikacjach tempo zmian technologicznych, regulacyjnych
i spoteczno-gospodarczych wptywa na to, Ze zmieniaja si¢ nie tylko modele bizneso-
we, lecz takze umiejetnosci potrzebne pracodawcom i czas ich uzytecznosci (ktory
ulega skroceniu)*?. Poniewaz firmy daza do wiekszej elastycznosci i klientocentrycz-
nosci, w najblizszych latach bedzie mozna prawdopodobnie zauwazy¢ nastepujace
trendy w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim: cyfryzacja HR (Human Resour-
ces), zmiana organizacji HR, a ponadto wzrost znaczenia: myslenia projektowego,
poglebionej analizy umiejetnosci pracownikéw, budowania kultury organizacyjnej,
przywodztwa i projektowania organizacyjnego®.

Badania prowadzone przez firme¢ McKinsey pokazuja, ze przy uwzglednieniu
obecnego poziomu rozwoju technologicznego zaledwie 5% zawodow moze zostaé
wyeliminowanych z powodu automatyzacji, natomiast 6 na 10 jest silnie na nig
podatnych. Oznacza to, ze takze w sektorze bankowym cze$¢ zadan pracownikow
zostanie zautomatyzowana, a to moze przelozyc¢ si¢ na redukcje zatrudnienia (przy-
ktadem moze by¢ automatyzacja i wprowadzenie chatbotéw, ktdre zostang omowione
w dalszej czg$ci monografii)*. Cze$¢ tych proceséw juz zachodzi — wedtug World
Economic Forum w 2018 r. w dwunastu najwazniejszych branzach gospodarki
pracownicy realizowali tacznie 71% godzin pracy, podczas gdy w 2022 r. wynik
ten spadf do 58%. Bylo to szczegdlnie widoczne w obszarach organizacji zwia-
zanych z identyfikacja informacji, ich przesylaniem oraz obiegiem (z 62 do 46%
w omawianych latach) oraz zadaniach zwiazanych z podejmowaniem decyzji, ich
monitorowaniem i administrowaniem danymi®.

Co istotne, w sektorze bankowym widoczne jest faczenie zadan wykonywanych
przez maszyny i algorytmy oraz przez pracownikéow. W tym hybrydowym $rodowi-
sku, ktore ceni kreatywnos¢, zdolno$¢ adaptacji i interdyscyplinarnos¢, pojawiaja sie
nowe zawody, oparte gtéwnie na umiejetnosciach analitycznych. Maleje przy tym
popyt na tradycyjne zawody, znajdujace swoje miejsce w tradycyjnym srodowisku,
a polegajace gléwnie na wykonywaniu czynnosci rutynowych. Obszarem, w ktérym

41 European Central Bank, EU Structural Financial Indicators, https://www.ecb.europa.eu/press/
pr/date/2021/html/ech.pr210526_annex~{}b5ce7a6554.en.pdf (dostep: 24.02.2022).

42 CEDEFOP, National Qualifications Framework Developments in Europe Analysis and Overview
2015-16, http://www.cedefop.europa.eu/files/5565_en.pdf (dostep: 24.02.2022).

43 Deloitte, What Is the Future of Work? Redefining Work, Workforces, and Workplaces, https://
www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/technology-and-the-future-of-work/redefining-
work-workforces-workplaces.html (dostep: 24.02.2022).

44 J. Manyika, S. Lund, J. Bughin, J. Woetzel, P. Batra, R. Ko, S. Sanghvi, Jobs Lost, Jobs Gained.
What the Future of Work Will Mean for Jobs, Skills, and Wages, https://www.mckinsey.com/
featured-insights/future-of-work/jobs-lost-jobs-gained-what-the-future-of-work-will-mean-
for-jobs-skills-and-wages (dostep: 24.02.2022).

45 World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2018, http://www3.weforum.org/docs/
WEF_Future_of_Jobs_2018.pdf (dostep: 24.02.2022).
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dominuje kapital ludzki, jest podtrzymywanie relacji, gdzie obstuga jest zwykle
niestandardowa i dostosowana do potrzeb okreslonej osoby (nalezy tu wymieni¢
aktywnosci, takie jak: przywddztwo, empatia, tworzenie i ocenianie). Automatyzacja
najlepiej sprawdza si¢ w obszarach wymagajacych dzialan powtarzalnych, rutynowych
i przewidywalnych (np. przeprowadzenie transakgcji, jej powtarzanie, przewidywa-
nie zachowan klientéw i na tej podstawie proponowanie okreslonych rozwigzan).
W odniesieniu do zadan o charakterze umystowych najlepszym rozwigzaniem jest
wykorzystanie sztucznej inteligencji, zas do czynnosci fizycznych - robotéw nowej
generacji, w wiekszym stopniu dostosowanych do pracy z cztowiekiem*.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze od kluczowych pracownikéw bankéw
bedzie si¢ wymagac zaréwno znajomosci cyfrowych technologii, jak i umiejetno-
$ci wykonywania prac z dziedziny B+R (badania i rozwj), a ponadto kreatywnosci
i zdolnosci do pragmatycznej konceptualizacji oraz przystosowywania si¢ do zmie-
niajacego si¢ otoczenia. Sektor bankowy podlega ciagtym przeobrazeniom, za$ roz-
woj technologii cyfrowej i rosngce wymagania konsumentéw w obszarze cyfrowym
sprawiajg, ze pracownicy bankéw muszg stale podnosi¢ swoje kompetencje, gdyz
inaczej nie beda nadazac¢ za nowosciami technologicznymi®.

Trzeba jednak przyzna¢, ze zdobycie ,,najlepszych i najzdolniejszych” pracow-
nikow jest obecnie bardzo trudne. Osoby biegte w technologii cyfrowej maja wiele
innych mozliwo$ci zatrudnienia®. Z kolei przekwalifikowanie pracownikéw nie za-
wsze jest mozliwe. Dlatego tez najlepszym rozwigzaniem byloby stworzenie w banku
takich warunkow, ktore z jednej strony przyciagnelyby najbardziej utalentowanych
i wykwalifikowanych pracownikéw, a z drugiej — zapewnily im mozliwosci ciaglego
doskonalenia si¢. Bioragc pod uwage zmiany zachodzace w sektorze bankowym oraz
specyfike proceséw cyfryzacji, mozna stworzy¢ zestaw zadan (pogrupowanych we-
diug obszaréw dzialalnosci), ktorych realizacja wymaga od pracownikéw bankow
nabycia specjalistycznych kwalifikacji:

* w obszarze Big Data i zaawansowanej analizy danych - dzialania zwigzane

z Data Science, Web Analytics, Data Quality And Maintenance, Business Intel-
ligence, Data Architecture;

= wramach Processor Agile - praca Scrum Mastera, odpowiedzialnos¢ za produkt,

Agile Engineering, Agile Coaching, Quality Assurance Development;

46 PwC, Skills for Smart Industrial Specialisation and Digital Transformation, https://skills4industry.
eu/sites/default/files/2019-04/SIS-DT-Interim%20Report%20-%20Full%20version.pdf (dostep:
24.02.2022).

47 A.DiLeonardo, E. Field, D. Fitzgerald Dobru, H. Hu, What Banks Need to Know About Hiring in
a Highly Competitive Environment, https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/
our-insights/banking-matters/what-banks-need-to-know-about-hiring-in-a-highly-competitive-
environment (dostep: 24.08.2019).

48 Capgemini, The Digital Talent Gap. Are Companies Doing Enough?, https://www.capgemini.com/
wp-content/uploads/2017/10/report_the-digital-talent-gap_final.pdf (dostep: 24.08.2019).
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= w zakresie tworzenia tresci cyfrowych — marketing tresci cyfrowych i edyto-
wanie aplikacji oraz stron internetowych;

= w obszarze zarzadzania infrastrukturg — tworzenie infrastruktury chmury,
operacje w chmurze, zadania dotyczace platform i narzedzi Big Data, kon-
serwacja i transformacja nieistniejacej infrastruktury, Enterprise Architecture
i rozwoj zorientowany na ustugi;

= w ramach mobilnych interfejséw — rozwoj stron internetowych, zarzadzanie
doswiadczeniem uzytkownika mobilnego, postugiwanie sie¢ danymi mobilnymi
i geolokalizacja, Mobile Quality Assurance;

= w zakresie cyfrowych doswiadczen klienta — projektowanie doswiadczenia
uzytkownika oraz zadania, ktdre tacza si¢ z: Web Development, strategia Omni-
channel, innowacjami cyfrowymi i koncepcjami produktéw;

= wodniesieniu do ryzyka i bezpieczenstwa - zarzadzanie ryzykiem IT, czuwanie
nad bezpieczenstwem technicznym, odpornos¢ na powstajace zagrozenia;

= wzakresie platnosci — zadania dotyczace platnosci cyfrowych i rynku e-commerce;

= w obszarze cyfrowego marketingu i budowania marki - marketing w social
media, zarzadzanie spotecznoscia, dbanie o e-reputacje, advocacy marketing,
pozyskiwanie ruchu internetowego, display i video marketing®.

Pracownik banku epoki cyfrowej powinien posiada¢ nastepujace kompetencje:

= w obszarze biznesowym - znajomo$¢ specyfiki dzialania sektora bankowego,
zasad zawierania transakcji na rynku finansowym oraz wykorzystywania
narzedzi marketingowych;

* wobszarze cyfrowym - znajomos¢ nowych technologii, umiejetno$¢ progra-
mowania, analizy danych i ich interpretacji;

= w obszarze spotecznym - zdolnosci interpersonalne, umiejetno$¢ budowania
relacji z klientem, zdolno$ci zwigzane z komunikacja™.

W ramach innego podzialu przedstawiono nast¢pujace kompetencje wymagane

przez pracodawcow w sektorze bankowym:

= w sferze technicznej - kompetencje odnoszace si¢ do praktycznych umiejet-
nosci (np. prognozowanie, modelowanie);

= w obszarach: ryzyka, jakosci i bezpieczenstwa — umiejetno$¢ sprawnego za-
rzadzania tymi obszarami;

= wdziedzinie zarzadzania i przedsigbiorczosci - kompetencje odnoszace si¢ np.
do przeprowadzania strategicznych analiz, prowadzenia negocjacji, zarzadzania
projektami inwestycyjnymi;

49 Boston Consulting Group, The Power of People in Digital Banking Transformation, https://www.
bcg.com/publications/2015/power-people-digital-banking-transformation-financial-institution
(dostep: 14.12.2020).

50 T. Hising, E. Dashja, Innovation Leadership Skills for the High-Tech Economy - Demand, Sup-
ply and Forecasting, https://leadership2017.eu/fileadmin/scale_conference/documents/
huesing_20170126.pdf (dostep: 12.11.2020).
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* w obszarze komunikacji - umiejetnos¢ prowadzenia interpersonalnej komu-
nikacji, w tym werbalnej, umiejetno$¢ prezentacji, publicznych wystapien,
nawigzywania wspolpracy;

* w sferze innowacji - kompetencje odnoszace si¢ do mozliwosci projektowania
i kreowania nowych rozwigzan;

* w dziedzinie inteligencji emocjonalnej — zdolnos¢ do dziatania na podstawie
swoich i cudzych emocji oraz wykorzystywania ich do okreslenia kierunku
myslenia i dziatania (np. umiejetnosci przywddcze, orientacja na wielokultu-
rowos¢, tolerancja na stres, samokontrola);

= w obszarze etyki — zdolnos¢ do rozwigzywania dylematow etycznych®'.

Biorac pod uwage przedstawione wczesniej, pozadane u pracownikéw sektora

bankowego kompetencje, trzeba zalozy¢, ze coraz wiecej instytucji finansowych
bedzie poszukiwa¢ pracownikdéw na nowe stanowiska, ktdre powstaja na podstawie
trendow obserwowanych w tym sektorze (rysunek 31).

Programista ds. aplikacji
mobilnych, programista
procesow

Specjalista ds. Specjalista ds. Big Data,
cyberbezpieczenstwa analityk danych

Projektant produktu,
ekspert ds. doswiadczen
klienta

Specjalista Specjalista
ds. digitalizacji ds. wyszukiwania online

Glowny specjalista
ds. doswiadczen
uzytkownika

Specjalista Specjalista
ds. zarzadzania ryzykiem ds. compliance

Rysunek 31. Najbardziej cenione stanowiska w sektorze bankowym w najblizszej przysztosci
Zrédto: . Kuchciak, I. Warwas, Designing a roadmap for human resource management in the
banking 4.0, ,Journal of Risk and Financial Management” 2021, no. 14, s. 615.

Jak mozna zauwazy¢, znaczna cze$¢ tych stanowisk jest mocno zwigzana z proce-
sami digitalizacji spoteczenstwa i rosnacg iloscig danych w otoczeniu. Co charakte-
rystyczne dla tych zawodow, facza w sobie odmienne umiej¢tnosci, niejednokrotnie
z rdznych dziedzin®’. Pokazuje to zjawisko pojawiajacej si¢ w sektorze bankowym luki

51 PwC, Skills for Smart...
52 . Kuchciak. I. Warwas, Designing a roadmap for human resource management in the banking
4.0, ,Journal of Risk and Financial Management” 2021, no. 14, s. 615.
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pomiedzy pozadanymi u pracownikéw umiejetnosciami a tymi, ktére zatrudnione
osoby juz posiadaja, szczegdlnie w zakresie myslenia koncepcyjnego, zdolnosci
analitycznych i umiejetnosci poszukiwania informacji*®.

Banki, ktdre chcg sprosta¢ konkurencji, muszg zaprojektowaé proces podnosze-
nia kwalifikacji pracownikow oraz ich przekwalifikowywania. Najpopularniejsze
narzedzia i dzialania z tym zwigzane to:

prognoza krytycznych umiejetnosci i specyficznych rél w sektorze bankowym;
staly monitoring kompetencji pracownikow;

staly monitoring potrzeb rozwojowych pracownikéw;

polityka petnego dostepu do narzedzi podnoszenia kwalifikacji;

zarzadzanie kompetencjami pracownikow;

organizacja pracy pozwalajaca na nauke i rozwdj;

wdrazanie proceséw mentoringowych w celu dzielenia si¢ wiedzg wsrdd pra-
cownikow réznigcych si¢ wiekiem i czasem zatrudnienia na danym stanowisku;
dopasowywanie proceséw doskonalenia sie do indywidualnych potrzeb pra-
cownikéw;

podnoszenie kwalifikacji 0s6b odpowiedzialnych za wdrozenie polityki za-
rzadzania kapitalem ludzkim;

budowanie kultury doskonalenia sig;

zarzadzanie talentami w organizacji*.

Odnoszgc sie do pandemii COVID-19, mozna stwierdzié, ze kwestie zwigzane
z przekwalifikowaniem pracownikéw oraz rekrutacjg w obliczu zmian zachodzacych
w sektorze bankowym sg szczegélnie istotne, gdyz moga wplynac na efektywnos¢
dzialania instytucji finansowych, spowodowa¢ zachowanie stanowisk przez pracow-
nikéw, jak réwniez zwiekszy¢ zadowolenie konsumentow ze $wiadczonych ustug.

53 Accenture, The Future of Work. Productive Anywhere, https://www.accenture.com/_acnmedia/
PDF-155/Accenture-Future-Of-Work-Global-Report.pdfffzoom=40 (dostep: 24.02.2022).
54 1. Kuchciak. I. Warwas, Designing a roadmap..., s. 615.
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Postulowane kierunki
rozwoju polskiego sektora
bankowego w zakresie zmian
technologicznych

4.1. Zwiekszenie mozliwosci analizy danych

Analiza danych jest jednym z kluczowych obszaréw dziatania kazdego banku. W dzi-
siejszych czasach mozliwosci pozyskiwania danych sg ogromne, a ilo$¢ danych
o klientach jest znacznie wieksza niz jeszcze kilka lat temu. Nalezy przy tym wskazac,
ze istotnym czynnikiem w tym obszarze jest rozwoj technologii informatycznych,
gdyz to wlasnie on sprawia, ze ilo§¢ danych tak bardzo si¢ zwigksza. Sg one przy tym
réznorodne, pojawiajg sie w blyskawicznym tempie, podobnie zresztg jak mozliwosci
ich analizy, a ponadto ich warto$¢ ma niejednokrotnie wielkie czy nawet decydujace
znaczenie dla instytucji. Pomimo ogromnej ilosci danych dostepnych dla instytucji
finansowych wigkszo$¢ z nich wcigz ma jednak trudnosci z okreéleniem, ktore dane
beda mialy wplyw na dzialalnos¢ i jak wykorzystaé pelny potencjat zebranych infor-
macji'. Powoduje to, ze potrzeby klientéw nie s3 w pelni zaspokajane, a konkurenci
wykorzystuja nadarzajace si¢ mozliwosci zdobycia przewagi’.

Podmioty zbierajg informacje i wykorzystuja je w zasadzie we wszystkich moz-
liwych obszarach zarzadzania, tzn. podczas planowania, organizowania, kontrolo-
wania i motywowania. Dlatego tez jako kluczowy element procesu podejmowania
decyzji dane muszg by¢ gromadzone, przetwarzane i przechowywane w sposéb

1 Data Analytics in Banking and Financial Services, https://www.osganalytics.com/data-analytics-
in-banking-and-financial-services/ (dostep: 24.08.2019).

2 M.in. McKinsey and Company, Smarter Analytics for Banks, https://www.mckinsey.com/
industries/financial-services/our-insights/smarter-analytics-for-banks (dostep: 24.08.2019).
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rzetelny i zapewniajacy optymalny efekt’. Najistotniejszymi kryteriami stuzacymi
do oceny uzytecznosci informaciji sa:

= aktualno$é;

* jednoznaczno$é;

= dokladnos$é;

= dopasowanie do potrzeb;

= kompleksowos¢;

= ciaglos¢;

* mozliwos¢ wykorzystania w dowolnym momencie w procesie®.

Kiedy posiada sie juz wlasciwe dla organizacji dane, pojawia si¢ problem ze znale-
zieniem narzedzi do ich przetwarzania. Rozwiazaniem mogg si¢ okazac specjalistyczne
systemy/aplikacje. Do najpopularniejszych naleza: Business Intelligence (BI), Competitive
Intelligence (CI) oraz Big Data (BD). Pierwszy z nich jest definiowany jako ,,portfolio
aplikacji i technologii stuzacych pozyskiwaniu, gromadzeniu, analizie i udostgpnianiu
danych odnos$nie przedsigbiorstwa, co podnosi efektywnos¢ podejmowanych decy-
zji™. Jego kluczowym aspektem jest mozliwo$¢ wykorzystania informacji dotyczacych
klientéw, dostawcow, rynkéw, proceséw wewnetrznych i srodowiska biznesowego,
co przektada sie na ich uzyteczno$¢ dla zainteresowanych nimi podmiotéw®. Innymi
stowy, jest to system zapewniajagcy analize danych pochodzacych zaréwno ze Zrodet
wewnetrznych, ktére sa stosunkowo dobrze ustrukturalizowane, jak i zewnetrznych,
ktore uporzadkowane juz nie s3. Analiza obu rodzajoéw danych pozwala jednak na zro-
zumienie zachowan konsumentow, efektywne planowanie proceséw biznesowych oraz
podejmowanie optymalnych decyzji. System Business Intelligence umozliwia pozyskanie
tego typu informacji, a zatem staje si¢ kluczcowym elementem wiedzy organizacji’.

System ten obejmuje réznorodne technologie, w tym przede wszystkim takie
narzedzia, jak:

= OLAP (Online Analytical Processing) — stuzace analizie wielowymiarowej

danych biznesowych w czasie rzeczywistym®;

* Data Mining (eksploracja danych) — koncentrujace si¢ na automatycznej ana-

lizie duzych wolumendéw danych ilosciowych i jakosciowych’s

w

J. Olenski, Ekonomika informacji - metody, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003.
R. Borowiecki, M. Kwiecinski (red.), Zarzgdzanie zasobami informacji w przedsiebiorstwie. Ku
przedsiebiorstwu przysztosci, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2001.

5 K.Wozniak, Przeglgd informatycznych narzedzi klasy Business Intelligence, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2007, nr 753, s. 121-129.

6 Gartner Research, Business Intelligence Tools. Perspective, ID Number DPRO-93784,2003, za:
J. Surma, Business Intelligence. Systemy wspomagania decyzji biznesowych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 13.

7 W.Grossmann, S. Rinderle-Ma, Fundamentals of Business Intelligence, Springer, Berlin 2015.

8 B.Hocevar, J. Jaklic, Assessing benefits of business intelligence systems - a case study, ,Man-
agement” 2010, vol. 15, no. 1, s. 93.

9 W.Frawley, G. Piatetsky-Shapiro, C. Matheus, Knowledge discovery in databases: an overview,

»Al Magazine”, Fall 1992, s. 214.

N
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» Knowledge Management (zarzadzanie wiedzg) — stuzace przechowywaniu,
indeksowaniu i analizie dokumentéw tekstowych oraz identyfikacji zbieznosci
z innymi danymi;

* Data Warehousing (zarzadzanie bazami danych) — umozliwiajace unifikacje,
uporzadkowanie i powigzanie danych rdznego typu i pochodzenia - sg to tzw.
hurtownie danych pochodzgcych z réznych zrédet informatycznych, histo-
rycznych i biezacych, dotyczacych organizacji i jej otoczenia®.

Na rynku mozna si¢ spotka¢ takze z nastepujacymi narzedziami klasy BI:

= SAS Business Intelligence — koncentrujacym si¢ na dostarczaniu potrzebnych
informacji w odpowiednim czasie;

= SAP Business Objects — pozwalajacym na optymalizacje raportowania z hur-
towni danych;

* Oracle Hyperion Planning — wspierajacym procesy planowania, budzetowania
i prognozowania w oparciu o interaktywny dostep do wszystkich funkcjonal-
nosci poprzez przegladarke lub aplikacje MS Office;

= IBM Cognos - zapewniajacym szeroki wachlarz mozliwosci, od inteligentnej
analizy danych po zarzadzanie wynikami finansowymi i strategiami;

= Pentaho Open Source Business Intelligence — dostarczajacym informacji w za-
kresie raportowania i zaawansowanej analizy danych''.

System Competitive Intelligence (CI) jest rozumiany jako ,strategia poznawcza

organizacji, wynikajaca z systematycznego procesu obejmujacego: planowanie,
zbieranie, analizowanie i rozpowszechnianie informacji o mozliwosciach srodowiska
zewnetrznego lub zmianach, ktére moga wptyna¢ na przedsiebiorstwa lub sytuacje
konkurencyjne kraju”? badz jako ,,proces badania, zbierania i przetwarzania in-
formacji na temat otoczenia organizacji w celu przygotowania przysztych dziatan
o charakterze strategicznym”™". Dziatania CI powinny obejmowac:

10

11

12

13

14

* dostrzeganie mozliwosci i ostrzeganie o zagrozeniach w otoczeniu;

* wspieranie tworzenia strategii przedsi¢biorstwa;

= weryfikacje poprawnosci realizacji przyjetej strategii;

= wspieranie podejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych'.
Wisrod najistotniejszych skutkow realizowania strategii CI nalezy wymienic:
* podniesienie jakosci uzyskiwanych informacji;

= wzrost szybkosci procesu podejmowania decyzji;

J. Bazarnik, ,Business intelligence” w przedsiebiorstwie handlowym, ,Ekonomiczne Problemy

Ustug” 2011, nr 74, s. 253-265.

A. Zniszczot, Business Intelligence we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, ,,Journal of Modern
Management Process” 2016, no. 22(1), s. 70-71.

J.L. Calof, B. Skinner, Government’s role in competitive intelligence: what’s happening in Canada?,
»~Competitive Intelligence Magazine” 1999, vol. 2, no. 2, s. 20-23.

K. Amarouche, H. Benbrahim, I. Kassou, Product opinion mining for competitive intelligence,
»Procedia Computer Science” 2015, no. 73, s. 358-365.

V.L. Sauter, Competitive Intelligence Systems, University of Missouri, St. Louis 2011, s. 314-319.
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= poprawe jakosci proceséw organizacyjnych;

= zwigkszenie efektywnosci organizacyjnej;

* podniesienie §wiadomosci organizacyjnej;

= zwiekszenie transferu informacji;

= wzrost mozliwo$ci identyfikacji zagrozen;

= redukcje kosztow;

= oszczedno$¢ czasu®.

Analitycy biznesowi stale szukajg metod i narzedzi, ktére umozliwig przeksztat-
cenie ogromnej ilo$¢ danych w ich wartos¢. I wlasnie z tego punktu widzenia Big
Data jest wysoko ceniong technologia, gdyz pozwala analizowa¢ duzg ilo$¢ infor-
macji, w dodatku nie tylko te, ktére pochodza z wewnetrznych zrddet, lecz takze
zewnetrzne, wystepujace w réznych formatach (takich jak: strumien kliknie¢ na
stronach internetowych, materialy z mediéw spolecznosciowych, nagrania wideo
ze sklepow, nagrania rozméw w Call Center, informacje przekazywane w czasie
rzeczywistym z réznego rodzaju czujnikow, sensoréw, urzadzen GPS, telefonow
komorkowych i innych urzadzen identyfikujacych i monitorujacych'®)?”. Eksperci
z branzy finansowej definiujg Big Data jako ,,narzedzie, ktére umozliwia organizacji
tworzenie, manipulowanie i zarzadzanie bardzo duzymi zbiorami danych w okre-
$lonych ramach czasowych oraz pamieci wymaganej do obstugi wolumenu danych,
charakteryzujacego si¢ réznorodnoscig [...] i szybkoscig™®. Big Data stanowig
»roznorodne zbiory cyfrowych danych, surowych, gromadzonych z réznego rodzaju
zrodet, niestrukturalnych i trudnych lub wrecz niemozliwych do analizy przy uzyciu
konwencjonalnych technik stosowanych dotychczas do relacyjnych baz danych™.
Kiedy zatem opisuje sie Big Data, trzeba doprecyzowac, ze termin ten odnosi si¢ do
zjawiska, a nie konkretnej technologii, dlatego tez wlasciwszym podejsciem przy
definiowaniu wydaje si¢ podanie charakterystyki ujetej w 4V (volume — objetosc¢,
odnoszaca si¢ do duzej liczby danych, variety — dotyczaca réznorodnosci danych,
velocity — predkos¢, z jaka dane sptywaja do podmiotu, value — wartos¢ danych lub
tez ich przydatno$¢ dla organizacji). Taka specyfika danych sprawia jednak, ze ko-
nieczne jest wstepne ich ustrukturyzowanie dla usprawnienia procesu przetwarzania,
co jest znacznie wiekszym wyzwaniem niz w przypadku klasycznych rozwigzan®.

15 L.E. Prescott, The evolution of competitive intelligence: designing a process for action, ,The
Journal of the Association of Proposal Management Professionals” 1999, vol. 1, no. 1, s. 37-52.

16 K. Batko, Mozliwosci wykorzystania Big Data w ochronie zdrowia, ,,Roczniki Kolegium Analiz
Ekonomicznych” 2016, nr 42, s. 267-282.

17 R. Chatter, Decoding Bl 3.0, ,,Computer Weekly” 2014, http://www.computerweekly.com/
answer/Decoding-BI-30 (dostep: 5.02.2022).

18 D. Laney, Application Delivery Strategies, Meta Group, February 2001, s. 2, https://www.aca-
demia.edu/37216189/Application_Delivery_Strategies (dostep: 10.09.2022).

19 G.Vossen, Big Data as the new enabler in business and other intelligence, ,Vietnam Journal of
Computer Science” 2014, vol. 1, no. 1, s. 3-14.

20 A. Maté, H. Llorens, E. de Gregorio, An Integrated Multidimensional Modeling Approach to Ac-
cess Big Data in Business Intelligence Platforms, [w:] S. Castano, P. Vassiliadis, L. Lakshmanan,
M.L. Lee (eds.), Advances in Conceptual Modeling, Springer, Berlin-Heidelberg 2012, s. 111-120.
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Jednocze$nie roznorodnos¢ danych pozwala na lepsze poznanie potrzeb i preferencji
konsumentdw, a takze przyjetych strategii konkurencyjnych. Jezeli do analizy tego
typu danych wykorzysta si¢ systemy Business Intelligence, to caly proces decyzyjny
mozna oprze¢ na efektach konkretnych i dopasowanych analiz, nie za$ intuicyjnych
dzialaniach, co w rezultacie przeklada si¢ na lepsze wyniki?'. Oczywiscie sam pro-
ces oparty na Big Data niesie ze sobg liczne wyzwania, pozwala jednak na wzrost
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa®.

Ogolnie rzecz biorgc, mozna zauwazy¢, ze obszar Big Data cieszy sie rosnaca
popularnoscig w sektorze bankowym pomimo tego, ze czes¢ bankow nie osiagneta
poziomu pozwalajacego w pelni wykorzysta¢ mozliwosci, jakie daje (zasadniczo
zastosowanie sprowadza sie do dziedzin zwigzanych z wynikami finansowymi i za-
rzadzaniem ryzykiem)®. Analityka Big Data jest z powodzeniem wykorzystywana
w sektorze bankowym, poniewaz pozwala na zdobycie wiedzy w wielu obszarach,
pomaga m.in. w: opracowaniu wzoréw wydatkow klientéw, efektywnym wykorzy-
staniu wszystkich kanatéw kontaktéw z konsumentami, segmentacji i profilowaniu
klientow, cross-sellingu i lepszym dopasowaniu produktéw do potrzeb konsumentéw,
analizie ich nastrojéw oraz pozyskaniu informacji zwrotnej czy zarzadzaniu ryzy-
kiem i ochronie przed oszustwami**. Pozyskany w ten sposob obraz konsumenta jest
uzupelniany o dane dotyczace jego zachowan, preferencji i potrzeb, a nie jedynie
dokonanych wyboréw. Pozwala to bankom na wyjscie poza standardowy obszar
ustug, a jednoczesnie daje mozliwo$¢ wigkszej satysfakeji klientéw ze wspdtpracy
i lepszego zaspokojenia ich potrzeb. Big Data stwarza ponadto instytucjom finan-
sowym mozliwo$¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej (gdyz fatwiej identyfikuja
potencjalnych klientéw, dobierajg im lepsza oferte, lepiej rozumieja reakcje rynku
na produkt, a takze szybciej wykrywaja potencjalne zagrozenia) oraz realizacji trzech
kluczowych celéw stawianych przed catym sektorem:

1) zwiekszenia koncentracji na potrzebach klienta;

2) optymalizacji zarzadzania ryzykiem;

3) zwiekszenia elastycznosci i usprawnienia operacji.

Banki sg zmuszone do ciggltego podnoszenia swojej rentownosci, zas realizacja
tego celu jest mozliwa dzigki lepszemu zrozumieniu potrzeb i preferencji klientow.

21 Ch. Kimble, G. Milolidakis, Big Data and business intelligence: debunking the myths, ,,Global
Business and Organizational Excellence” 2015, vol. 35, no. 1, s. 23-34.

22 F.Provost, T. Fawcett, Analiza danych w biznesie, Helion, Gliwice 2015.

23 Zwiazek Bankéw Polskich, Raport Big Data w bankowosci, https://www.zbp.pl/getmedia/
eb647392-2e7f-48fd-8bbd-4803d0d84dec/Raport_BD_1411_final (dostep: 7.02.2022).

24 U. Srivastava, S. Gopalkrishnan, Impact of Big Data analytics on banking sector: learning
for Indian banks, ,Procedia Computer Science” 2015, no. 50, s. 643-652; M. Amakobe,
The Impact of Big Data Analytics on the Banking Industry, https://www.researchgate.net/
publication/280446380_The_Impact_of_Big_Data_Analytics_on_the_Banking_Industry
(dostep: 24.08.2020).
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Za sprawg eksploracji danych i zastosowania zaawansowanej ich analizy podmioty
te moga uzyska¢ informacje, ktore obejmuja wszystkie typy zachowan klientow?>.
Kiedy projektuje si¢ strategie Big Data, konieczne jest zidentyfikowanie wszystkich
interesujacych zrodet danych, tak aby nastepnie polaczy¢ je w ramach jednej plat-
formy. Ponadto nalezy wzia¢ pod uwage te informacje, ktére w przyszlosci mozna
dolgczy¢ do takiej analizy. Kolejnym krokiem jest oszacowanie wielkosci i rodzaju
danych. W projektach Big Data zwykle wykorzystuje sie¢ nastepujace ich zrdédia:
= hurtownie danych;
= systemy transakcyjne typu klient-serwer (Online Transaction Processing,
OLTP);
= systemy zarzadzania relacjami z klientami (Customer Relationship Management,
CRM) z uwzglednieniem systeméw klasy Call Center;
= systemy sluzace do planowania zasobow przedsiebiorstwa (Enterprise Reso-
urces Planning, ERP);
= poczte elektroniczng;
* Jogi komputerowe;
= komercyjne zewnetrzne bazy danych;
= aplikacje mobilne;
= fora i portale spotecznosciowe;
= pliki plaskie, czyli formatu .doc, .pdf, e-mail;
= pliki graficzne i typu audio-video.
Waznym zagadnieniem jest przy tym kwestia ograniczen wykorzystywania danych
do analizy, ktére wynikaja z réznych regulacji, m.in.:
= ochrony danych osobowych i prywatnosci;
= zobowigzan bedacych rezultatem zapiséw poszczegdlnych umoéw;
= ochrony wynikajacej z ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych;
= przepiséw dotyczacych ponownego wykorzystania informacji publiczne;.
Dane mogg by¢ zatem neutralne z punktu widzenia prawnego, a takze prawnie
chronione (w ramach tej kategorii wyrdzniamy: dane osobowe, dane chronione
jako tajemnica oraz dane chronione za pomocg regulaminéw). Ich réznorodnos¢
w obszarze Big Data przedstawia rysunek 32.

25 J. Emmanuel, What’s the Big Deal? Big Data in the Financial Services Sector, https://www.
twobirds.com/~/media/whats-the-big-deal-big-data-in-the-financial-services-sector-by-jonny-
emmanuel.pdf (dostep: 24.08.2020).
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informacje publiczne

catosé

metadane

dane osobowe

tajemnice prawnie chronione
danych dane chronione umownig

Rysunek 32. Kategorie danych w obszarze Big Data

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Zwigzek Bankéw Polskich, Raport Big Data
w bankowosci, https://www.zbp.pl/getmedia/eb647392-2e7f-48fd-8bbd-4803d0d84dec/
Raport_BD_1411_final (dostep: 7.02.2022).

Kolejnym krokiem jest zidentyfikowanie przypadkéw, dla ktérych analiza danych

moze przynie$¢ najwigksze korzysci, a w dalszej kolejnosci powinno si¢ uruchomi¢
pilotaz projektu. Najwazniejsze przy tym jest to, by cata organizacja wspétpracowata
podczas realizacji inicjatywy; to wrecz warunek konieczny sukcesu®.

Nalezy mie¢ jednak swiadomos¢, ze zwigkszenie mozliwosci analizy danych

w banku moze by¢ kosztownym przedsiewzigciem ze wzgledu na:

26
27

28

29

= zlozone, niejednorodne architektury technologiczne;

= zoptymalizowane pod katem dzialania, ale izolowane procesy i systemy;

» podzial informacji na wiele baz danych;

= ograniczone budzety inwestycyjne z konkurencyjnymi programami;

* brak wykwalifikowanych zasobow;

* niewystarczajaca, kwestionujacg sens analizy, jakos¢ dostepnych danych?.

Przykladem innowacji w tym obszarze moga by¢*:

= geolokalizacja, ktéra bazuje na analityce duzych zbioréw danych i poréwnaniu
wynikow osiaganych przez rézne oddziaty nalezace do sieci®;

* platforma iCARE stworzona do analizowania zachowan klientéw bankowych,
poczawszy od duzych zbioréw informacji, po metody i techniki modelowania

Zwiazek Bankow Polskich, Raport Big Data...

J. Clemente, Financial Services. Trustworthy Al’s Promise and Payoff, https://www.ibm.com/
blogs/journey-to-ai/2021/07/financial-services-can-win-with-ai-by-putting-trust-first/ (dostep:
24.08.2020).

N. Grygoriev, Big Data in Financial Services. Trends for 2020, https://devsdata.com/big-data-
financial-services/ (dostep: 24.08.2020).

PwC, Na wspdtpracy bankow i fintech-éw skorzystajg klienci, https://www.pwc.pl/pl/
media/2017/2017-06-08-na-wspolpracy-bankow-i-fintech-ow-skorzystaja-klienci.html (dostep:
24.08.2019).
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analitycznego opracowane dla kluczowego scenariusza biznesowego (rozwia-
zanie to zapewnia dokladniejszy wglad w profile klientow)*;

* inwestycje w sztuczng inteligencje i Srodowisko wielochmurowe, ktére po-
zwalajg na wykorzystanie danych w nowy sposob, umozliwiajgcy m.in.: prze-
widywanie i ksztaltowanie przysztych wynikow, zwiekszanie wartosci pracy,
automatyzacje decyzji i tworzenie spersonalizowanych modeli biznesowych;

= inwestycje w hybrydowa chmure internetows, pozwalajace na demokratyzacje
informacji, czyli podejmowanie decyzji opartych na wiedzy calej organizacji,
co z kolei wptywa na lepsze decyzje, a w szerszej perspektywie, na Customer
Experience®;

= Apache Hadoop - platforma typu otwartego dostepu dla Big Data, oferujaca
mozliwo$¢ przetwarzania danych na duzg skale, ktéra moze by¢ obstugiwana
przez chmure. Przetwarzanie danych opiera sie tu o algorytm Hadoop Map
Reduce, ktory dostarcza kod do weztéw w klastrze sprzetowym posiadajacym
wymagane dane, ktére nastepnie przetwarzaja dane réwnolegle®;

Odnoszac priorytet: zwiekszenie mozliwosci analizy danych do pandemii
COVID-19, nalezy zauwazy¢, ze obecna sytuacja, m.in. popularnos¢ pracy zdalnej,
a tym samym dalszy wzrost liczby informacji w przestrzeni internetowej, sprzyja
temu kierunkowi rozwoju sektora bankowego. Instytucje finansowe powinny doto-
zy¢ wszelkich staran, by jak najlepiej przetwarza¢ i wykorzystywac réznego rodzaju
informacje o swoich klientach (obecnych i potencjalnych).

4.2. Zwiekszenie bezpieczenstwa
i uwierzytelnienie danych

Urzadzenia cyfrowe i aplikacje stajg sie coraz bardziej powszechne w codziennym
zyciu, dlatego troska o bezpieczenstwo danych jest szczegdlnie istotng kwestia.
W ciggu ostatnich kilku lat hakerzy wypuscili kilkakrotnie na rynek ztosliwe opro-
gramowanie, ktdre zagrozito firmom na calym $wiecie, kradngc ich wewnetrzne

30 N.Sun, J.G. Morris, J. Xu, X. Zhu, M. Xie, iCARE. A Framework for Bigdata-Based Banking Customer
Analytics, https://pdfs.semanticscholar.org/8e48/fdca32b7b5bcb74cc5b3e6a2585b544c7 cea.
pdf (dostep: 24.08.2020).

31 Esri Polska, Demokratyzacja danych - fanaberia czy koniecznos¢, https://www.arcanagis.pl/
demokratyzacja-danych-fanaberia-czy-koniecznosc/ (dostep: 24.08.2019).

32 D. Bruce, Importance of Data Analytics for Financial Services, https://www.knowledgenile.
com/blogs/data-analytics-financial-services/ (dostep: 24.08.2020); R. Vladamani, K. Sk, Big
Data Analytics Enabled Smart Financial Services. Opportunities and Challenges, https://www.
researchgate.net/publication/321282806_Big_Data_Analytics_Enabled_Smart_Financial_
Services_Opportunities_and_Challenges (dostep: 24.08.2020).
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dane lub zakldcajac funkcjonowanie. Pomimo tego, ze dla instytucji finansowych
kluczowym elementem poprawy jakosci obstugi klientow cyfrowych jest zwigkszenie
prostoty dzialania, banki musza si¢ takze koncentrowa¢ na podnoszeniu poziomu
bezpieczenstwa dostepu do kont klientow.

Wisrod najpopularniejszych, ogdlnych zagrozen dla uzytkownikéw bankowosci
elektronicznej nalezy wymienic:

wirusy, czyli warianty aplikacji, ktore szybko si¢ replikuja poprzez bezposredni
zapis w danym sektorze zewnetrznego nosnika danych;

bakterie, czyli aplikacje, ktore rozmnazajg si¢ w celu uniemozliwienia pracy
systemu i spowodowania jego ostatecznej destrukeji;

bomby pocztowe - korespondencje przekazywane na konto pocztowe od-
biorcy, ktére w momencie otwarcia zalewaja skrzynke pocztowa mndstwem
pozbawionych wartosci e-maili, a adresat zostaje zarejestrowany na rozne
grupy dyskusji internetowej;

odmowy ustug, ktore polegaja na wstrzymaniu przez cyberprzestepce pracy
systemu na komputerze;

programy skanujace - badaja wyniki pozyskane z okreslonego serwera i okre-
$laja, ktdre swiadczenia sg dostgpne na konkretnym serwerze i jaki program
je realizuje, a tym samym odnajduja mankamenty zabezpieczen systemow?’;
robaki, czyli niszczycielskie oprogramowanie, ktére mogloby sie rozwijaé przy
uzyciu zasobow sieciowych;

konie trojanskie — aplikacje, ktore realizuja na zawirusowanych kompute-
rach nieautoryzowane przez uzytkownika zadania, mogace np. usuna¢ dane
z dyskow?.

Istnieja ponadto szczegotowe odmiany atakoéw cybernetycznych. Warto wskaza¢ na:

cracking - odszyfrowywanie zabezpieczen w programach;

sniffing — aplikacje, ktora pozwala na przechwytywanie danych (gléwnie haset
oraz nazw uzytkownikéw) w przestrzeni internetowej;

spoofing — dzialanie polegajace na tym, ze uzytkownik jest przekierowywany
na falszywa witryne;

trap doors — dostanie sie do niejawnych informacji za pomoca tzw. furtki;
back door - program, ktory pozwala na wejscie (nielegalne) do systemu inna
metoda niz logowanie;

denial of service — atak, w ktorym jeden uzytkownik blokuje w systemie miejsce
drugiego, zeby uniemozliwi¢ mu dziatanie;

33 R.Bandera, J. Grzywacz, Zagrozenia bezpieczeristwa w bankowosci elektronicznej, ,Nauki
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Ptocku” 2016,
t.24,s. 164-165.

34 Rodzaje cyberzagrozen - zagrozenia techniczne, https://www.gov.pl/web/baza-wiedzy/zagr-
techniczne (dostep: 1.01.2022).
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= phishing — pozyskiwanie dostepu do prywatnych informacji, w szczegdlno-
$ci danych osobowych, hasel badz informacji z karty kredytowej poprzez
podawanie si¢ za kogos$ lub instytucje, najczesciej wykorzystujac fatszywe
wiadomo$ci mailowe;

= identity theft - kradziez tozsamosci, czyli podszywanie si¢ pod inng osobe

przy uzyciu jej danych®;

= skimming - zawlaszczenie informacji z karty platniczej poprzez sczytanie da-

nych z paska magnetycznego w celu wyplacenia srodkéw pieni¢znych z konta
uzytkownika®*.

Uslugi elektroniczne, ktore zakltadajg interakeje z odbiorca, wymagaja jego iden-
tyfikacji i uwierzytelnienia. Przez identyfikacje rozumie si¢ ,nadanie (przypisanie)
identyfikatora do osoby oraz deklaracje (stwierdzenie) tozsamosci osoby poprzez
przedstawienie identyfikatora”. Identyfikacja pozwala stwierdzi¢, Ze dana osoba to
przypisany uzytkownik, ale nie potwierdza, ze uzytkownik danej ustugi jest rzeczy-
wiscie osobg, ktora zostala zadeklarowana i zidentyfikowana. W tym celu stosuje si¢
uwierzytelnienie, ktore polega na potwierdzeniu, ze uzytkownik jest rzeczywiscie
ta zidentyfikowang osobg. Dopuszczalna jest sytuacja, gdy identyfikacja i uwierzy-
telnienie przebiegaja jednoczesnie, jednak sg to dwa rézne procesy”.

Ulepszone uwierzytelnienie to funkcja, ktéra wykorzystuje wiele czynnikow
do zwigkszenia bezpieczenstwa witryny bankowosci internetowej przy logowaniu
uzytkownikow koncowych®. Weryfikacja tozsamosci klienta moze by¢ przeprowa-
dzona w oparciu o:

* mienie, czyli posiadane przez niego przedmioty (klucze, karty, zegarki);

= wiedz¢ - poufne informacje bedace w posiadaniu konsumenta (hasta, PINy, kody);

* biometri¢ opisujacg jego fizjologiczne i behawioralne cechy®.

Identyfikacja i uwierzytelnienie sg regulowane przez szereg norm i standardéw.
Do najwazniejszych naleza:
= akty prawne, dyrektywy i rozporzadzenia zwigzane z podpisem elektronicznym,

w szczego6lnosci ustawa o podpisie elektronicznym, definiujaca go jako ,,zbiér

danych, ktory w polaczeniu z innymi danymi, z ktérymi sg logicznie powigzane,

pozwala na identyfikacje osoby sktadajacej dany podpis™*. Dyrektywa 99/93/UE

35 R.Bandera, J. Grzywacz, Zagrozenia bezpieczenstwa..., s. 163-164.

36 K. Mikotajczyk, Przestepstwa zwigzane z wykorzystaniem bankowosci elektronicznej - skimming,
»Przeglad Bezpieczenstwa Wewnetrznego” 2014, nr 10(14), s. 104-120.

37 Zwiazek Bankéw Polskich, Identyfikacja i uwierzytelnienie w ustugach elektronicznych, https://
www.zbp.pl/getmedia/61c581f3-38c0-465f-82f1-93beb511c99a/Przewodnik_Identyfikacja_i_
uwierzytelnianie_strona_FTB (dostep: 17.02.2022).

38 Ibidem.

39 R.M.Bolle, J.H. Connell, S. Pankanti, N.K. Ratha, A.W. Senior, Biometria, Wydawnictwo Nauko-
wo-Techniczne, Warszawa 2008, s. 4-5.

40 Ustawa z dnia 18 wrze$nia 2001 r. o podpisie elektronicznym (Dz.U. 2001 nr 130, poz. 1450,
art. 3).
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rozszerza te definicje, kwalifikujac podpis elektroniczny do metod uwierzytel-
niania*, co wynika z faktu, ze dyrektywy unijne wykorzystuja wlasnie pojecie
uwierzytelniania, a polskie ustawy odwoluja si¢ do identyfikacj;
dokumenty pochodzace z projektu Komisji Europejskiej IDABC (Interoperable
Delivery of Pan-European eGovernment Services to Public Administrations, Bu-
siness and Citizens) — projekt ten powstal w celu wsparcia ustug sektora publicz-
nego w Europie i wprowadzil m.in. pojecie interoperacyjnosci, ktore oznaczalo,
ze majac dane uwierzytelniajace wydane w jednym kraju, mozna stosowac je do
uwierzytelnienia w innych krajach*;
rozporzadzenie eIDAS (electronic IDentification, Authentication and Trust Se-
rvices) okreslajace identyfikacje elektroniczng jako ,,proces, w ktéorym uzywa
si¢ elektronicznych danych identyfikujacych i reprezentujacych dang osobe,
a uwierzytelnianie jest procesem, ktory umozliwia weryfikacje identyfikacji’;
dokumenty wytworzone w ramach projektu STORK - transgraniczne uwierzy-
telnienie, ktére miato zapewnic¢ bezpieczny dostep do wszystkich publicznych
ustug elektronicznych w krajach czlonkowskich UE obywatelom innego kraju
czlonkowskiego®;
norma ISO 29115 - okreslajaca proces uwierzytelnienia, jak rowniez wymagania
organizacyjne, proceduralne oraz $rodki sterowania bezpieczenstwem, ktore
powinny by¢ uzywane przy niewystarczajacej ocenie uwierzytelnienia*;
standard NIST SP 800-53 — wprowadzajacy wymogi dotyczace identyfikacji
i uwierzytelnienia w organizacjach®;
standardy opracowane przez Europejski Instytut Norm Telekomunikacyjnych
(European Telecommunications Standards Institute, ETSI) i Europejski Komitet
Normalizacyjny (Comité européen de normalization, CEN); wéréd najistotniej-
szych nalezy wymieni¢:
- CWA 14169 - wymagania dla bezpiecznych urzadzen do skladania podpisu
elektronicznego,
- CWA 14167-1 - wymagania dla podmiotéw $wiadczacych ustugi certyfika-
cyjne,
- CWA 14167-2 - profil zabezpieczen dla moduléw sprzetowych stosowanych
przez CA przy $wiadczeniu ustug certyfikacyjnych?.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 1999/93/WE z dnia 13 grudnia 1999 r. w sprawie

wspolnotowych ram w zakresie podpiséw elektronicznych (Dz.U. UE, L 013, art. 2).

Decyzja 2004/387/WE w sprawie interoperatywnego $wiadczenia ogoélnoeuropejskich ustug
eGovernment dla administracji publicznej, przedsiebiorstw i obywateli (IDABC) (Dz.U. UE,
L.2004.181.25).

Zwiagzek Bankow Polskich, Identyfikacja i uwierzytelnianie...

PN-1SO 29115:2013, https://lexdigital.pl/iso-29115 (dostep: 17.02.2022).

Security and Privacy Controls for Information Systems and Organizations, https://nvlpubs.nist.
gov/nistpubs/SpecialPublications/NIST.SP.800-53r5.pdf (dostep: 17.02.2022).

Zwiazek Bankoéw Polskich, Identyfikacja i uwierzytelnianie. ..
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W tym obszarze inwestuje si¢ m.in. w: blockchain, skanowanie teczéwek, rozpo-
znawanie glosu, geolokalizacje, skanowanie zyt oraz skanowanie twarzy. Wartos¢
inwestycji w rynek blockchain jest szacowana na 1,7 mld USD rocznie?, jednak
57% bankéw w Polsce nie uwzglednia tego rozwigzania w swoich strategiach (38%
globalnie)*. Blockchain to ,,rozproszony rejestr operacji prowadzonych w danej
sieci, do ktérego wglad maja wszyscy uzytkownicy tej sieci”, dzielacy sie na dwie
grupy: operatoréw rejestru (czyli tych, ktérzy zawarli transakcje kupna-sprzeda-
zy) i sieci uczestnikow (wszystkich uzytkownikéw danej sieci blockchain, ktérzy
za$wiadczajg o autentycznosci operacji). Uwierzytelnienie operacji w blockchain
dochodzi do skutku dzigki porozumieniu uczestnikéw sieci, oznaczeniu transakeji
znacznikiem czasu i zabezpieczeniu przy uzyciu kluczy prywatnych i publicznych.
Do najistotniejszych cech tego rejestru naleza:

* bezpieczenstwo (operatorzy nie musza przekazywa¢ poufnych informacji

osobom trzecim);

* niezawodno$¢ i dostepnos¢ (nawet przy pomylce jednego z uczestnikow po-

zostali przechowujg poprawne, zweryfikowane i uwierzytelnione dane);

= przejrzysto$¢ (pozostali uzytkownicy rejestru maja do niego dostep);

= trwalo$¢ (zmiana informacji w rejestrze jest praktycznie niemozliwa);

* nieodwracalno$¢ (odwolanie zarejestrowanej operacji jest niemozliwe);

= cyfryzacja (kazda informacja w rejestrze moze by¢ zapisana w formie cyfrowej)™.

Uwierzytelnienie poprzez skanowanie teczéwki oka zostato wprowadzone przez
TSB Bank United Kingdom. Skaner teczowki wykorzystuje zaréwno aparat telefonu,
jak i diode podczerwieni, a kamera rejestruje obraz $§wiatta podczerwonego odbi-
jajacego si¢ na teczéwce uzytkownika. Uwierzytelnienie ta metoda to bezpieczny
sposob weryfikacji tozsamosci konsumenta, nawet bardziej niz skanowanie odciskow
palcow czy rozpoznawanie wzorcow glosu. Kluczowq zaleta skanowania teczowki jest
trwalos¢ takiego skanu, poniewaz z wyjatkiem urazu pojedyncza rejestracja moze
by¢ aktualna cale Zycie. Zastosowanie systemu rozpoznawania teczoéwek znacznie
podnosi poziom bezpieczenstwa systemdéw bankowych®'.

47 Future of Financial Infrastructure, http://www3.weforum.org/docs/WEF_The_future_of_
financial_infrastructure.pdf (dostep: 24.08.2019); Cryptocurrencies and Blockchain, http://
www.europarl.europa.eu/cmsdata/150761/TAX3%20Study%200n%20cryptocurrencies%20
and%20blockchain.pdf (dostep: 24.08.2019).

48 PwC, Na wspdtpracy bankdw...

49 D.Zimnoch, Wptyw technologii blockchain na efektywnosc banku, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 281, s. 220-233.

50 UniCredit, Blockchain Technology and Applications from a Financial Perspective, Technical Report
2016, a. 5, https://www.weusecoins.com/assets/pdf/library/UNICREDIT%20-%20Blockchain-
Technology-and-Applications-from-a-Financial-Perspective.pdf (dostep: 10.09.2022); Ch. Skinner,
ValueWeb. How FinTech Firms Are Using Mobile and Blockchain Technologies to Create the Internet
of Value, Marshall Cavendish International, Singapore 2016, s. 186.

51 Five Trends of Authentication Technology to Enhance Transactional Security, https://www.scb.
co.th/en/personal-banking/stories/5-technology-trends-for-secure-activities.html (dostep:
24.08.2019).
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System bezpieczenstwa rozpoznawania glosu to z kolei uwierzytelnienie biome-
tryczne glosowe, identyfikujace osobe na podstawie wzorcéw unikalnych dla glosu
kazdej osoby. Glos jest pobierany i przetwarzany w indywidualny kod cyfrowy,
ktéry moze by¢ przechowywany jako wzorzec. Systemy rozpoznawania glosu sa
dopasowane do weryfikacji dostepu uzytkownika przez telefon. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze skutecznos¢ biometrii gtosu wymaga zastosowania kodu cyfrowego
o duzych rozmiarach. Kolejnym problemem jest to, ze ludzki glos moze ulec zmia-
nie, np. pod wplywem choroby, zwroty moga by¢ przekrecane, a hatas z otoczenia
moze zakldcaé dzialanie systemu®.

Uwierzytelnienie za pomocg geometrii zyt na dloni jest w stanie skutecznie
zastgpic¢ skan linii papilarnych, ktéry moze zosta¢ zhakowany. Tym, co sprawia, ze
ten system okazuje si¢ tak bezpieczny, jest to, ze wzorce naczyniowe dloni stanowia
unikalng fizyczng tozsamos¢, prawie niemozliwg do podrobienia. System dziata na
zasadzie rejestrowania ukfadu zyt w dloni bez koniecznosci dotykania urzadzenia®,
co jest szczegdlnie wazne w kontekscie pandemii COVID-19. Uwierzytelnienie za
pomoca geometrii zyl jest bezpieczne i dokladne oraz umozliwia klientom dokony-
wanie transakcji bez uzycia karty bankomatowej lub ksigzeczki oszczednosciowej. Co
istotne, skanowanie zyl jest uzywane takze w wewnetrznych operacjach bankéw.

Kolejnym kierunkiem inwestycji w tym dziale jest geolokalizacja, czyli wyko-
rzystywanie technologii w celu okreslenia rzeczywistej lokalizacji. Informacje te
umozliwiajg uwierzytelnienie z doktadnoscia, o ktorej mowi sie, ze jest wigksza niz
przy uzyciu systemow biometrycznych®. Przykladem geolokalizacji sa globalne
systemy pozycjonowania, ktore postuguja sie np. sygnatami telefonéw komérkowych
do okreslenia lokalizacji telefonu. Technologia geolokalizacji zaczyna zmienia¢
oblicze bankowosci, poniewaz jest coraz czesciej wykorzystywana w wykrywaniu
oszustw czy poprawie obstugi klienta. Ustuga ta umozliwia lokalizacje urzadzenia
mobilnego, co pozwala na tworzenie obszaréw o ograniczonym dostepie, czyli ta-
kim, w ktérym operacje wykonywane z danego urzadzenia mobilnego nie bylyby
realizowane ze wzgledu na zbyt duze ryzyko®. Geolokalizacja moze mie¢ szerokie
zastosowanie w bankowosci mobilnej, gdyz daje szans¢ odnalezienia w najblizszym

52 Technologie biometryczne, https://biofinger.pl/biometria/ (dostep: 24.08.2019).

53 M. Watanabe, T. Endoh, M. Shiohara, S. Sasaki, Palm Vein Authentication Technology and Its
Applications, https://www.fujitsu.com/downloads/GLOBAL/labs/papers/palmvein.pdf (dostep:
24.08.2019).

54 |. Sarkar, F. Alisherov, T. Kim, D. Bhattacharyya, Palm Vein Authentication System. A Review,
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download;jsessionid=675A7TDA3DA3A69DD3C62D92C0
EA19FBD?d0i=10.1.1.609.1007&rep=repl&type=pdf (dostep: 24.08.2019).

55 N. Terrasse, A Sense of Place. Using Geolocation to Transform Banking, https://blogs.sas.com/
content/hiddeninsights/2017/06/07/geolocation-transforming-banking/ (dostep: 24.08.2019).

56 How Biometrics and Geolocation Can Benefit Online Banking, https://www.bbvaapimarket.
com/en/api-world/how-biometrics-and-geolocation-can-benefit-online-banking/ (dostep:
9.09.2020).
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otoczeniu uzytkownika okreslonych sklepéw czy punktow ustugowych, co stwarza
bankom wigksze mozliwo$ci odpowiadania na potrzeby klientéw i oferowania im
spersonalizowanych ofert (jak cho¢by we wspolpracy z partnerami znajdujacymi
sie w poblizu konsumenta)®’.

Ostatnim sposobem uwierzytelnienia danych opisywanym w tej monografii
jest skanowanie twarzy. Metoda ta polega na sfotografowaniu twarzy konsumenta
i przeksztalceniu obrazu w kod cyfrowy, ktéry nastepnie stuzy do identyfikacji
uzytkownika. System rozpoznawania rejestruje geometrie przestrzenng charaktery-
stycznych cech twarzy danej osoby. Nalezy jednak podkresli¢, ze technologia ta moze
by¢ zawodna w sytuacji np. niewtasciwego kata nachylenia glowy czy nieodpowied-
niego oswietlenia. Innymi stowy, gléwne wady systemoéw rozpoznawania geometrii
twarzy sg analogiczne do tych, z ktérymi borykaja si¢ fotografowie. Ponadto osoby,
ktdre charakteryzuja si¢ wysokim stopniem podobienstwa, moga oszuka¢ kamere
i system biometryczny. Nalezy takze pamigta¢ o wielu innych mozliwo$ciach zmiany
wygladu, ktére moga swiadomie wykorzystywa¢ konsumenci w celu oszukania tego
systemu lub ktdre sg w stanie przypadkowo zakldci¢ jego prace®.

Odnoszac si¢ do pandemii COVID-19, nalezy wskaza¢, ze omawiany wyzej kie-
runek rozwoju sektora bankowego wydaje si¢ do$¢ naturalny i oczywisty ze wzgledu
na rozkwit nowych technologii, czestsze wykorzystywanie ustug bankowosci elek-
tronicznej oraz potrzebe zapewnienia bezpieczenstwa przy wykonywaniu operacji
bankowych przez konsumentow.

4.3. Inwestycje w innowacje

Ewolucja innowacji finansowych trwa juz od wielu lat. Jest to proces o charakterze
ciggtym* ze wzgledu na to, ze rozwigzania traktowane jako innowacje majg charak-
ter tymczasowy®. Zmiany w sektorze bankowym stanowig dla instytucji mozliwos¢
zdobycia przewagi konkurencyjnej i dostosowania si¢ do niestalych warunkow
rynkowych, za$ klientom dajg szanse lepszego zaspokojenia ich potrzeb oraz do-
pasowania poszczegdlnych rozwigzan do ich preferencji®'. Nie istnieje w literaturze

57 W. Boczon, Geolokalizacja zapewni przewage w bankowosci mobilnej?, https://prnews.pl/
geolokalizacja-zapewni-przewage-w-bankowosci-mobilnej-22454 (dostep: 9.09.2020).

58 Technologie biometryczne...

59 M. Ziemba, Innowacje w polskim sektorze bankowym - rozwdj bankowosci elektronicznej, ,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2012, nr 266, s. 157-173.

60 J.Btach, Innowacje finansowe i ich znaczenie we wspdtczesnym systemie finansowym - identy-
fikacja i systematyzacja problemu, ,e-Finanse” 2011, nr 3, vol. 7, s. 18.

61 P.Bednarczyk, Innowacje w sektorze bankowym, ,Studia Ekonomiczne, Prawne i Administra-
cyjne” 2020, nr 3, s. 5-20.
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przedmiotu jedna uniwersalna definicja innowacji finansowych. Zgodnie z szerokim
ujeciem innowacje w bankowosci to ,,nowe lub znaczgco zmodyfikowane rozwiaza-
nia w dzialalno$ci bankowej, widziane w perspektywie indywidualnej (tj. pojedyn-
czego podmiotu bankowego) albo w perspektywie zbiorowej/branzowe;j (tj. sektora
bankowego, krajowego badz globalnego czy okreslonego podsektora bankowego)™®.

Na gruncie waskiego ujecia innowacje finansowe s3 tozsame z nowym produk-
tem, a wobec tego:

maja catkowicie nowy charakter (lub acza sie z wprowadzeniem istotnych
zmian);

stanowig substytut istniejacych rozwigzan, ale w zamierzeniu maja zapewnic¢
wigksza satysfakcje i zaspokojenie potrzeb;

nie da si¢ ich jednoznacznie zakwalifikowa¢ do jednego segmentu rynku
finansowego;

maja szerokie zastosowanie w obrocie finansowym;

mozna je wykorzysta¢ w nowych procesach, technikach lub strategiach fi-
nansowych;

bazuja na juz istniejacych instrumentach finansowych®.

David T. Llewellyn wyrdznil nastepujace rodzaje innowacji finansowych:

produktowe — w tej grupie mozna wskaza¢ na nowe instrumenty finansowe,
kontrakty, techniki i rynki;

procesowe — dotycza zmian w procesach dystrybucji instrumentéw finansowych;
zmniejszajace ryzyko - tworzone przez modyfikacj¢ lub wykreowanie nowych
instrumentéw w celu obnizenia poziomu ryzyka finansowego®.

Biorac pod uwage obszary, ktérych dotycza innowacje, mozna wyrdznic:

nowe instytucje posrednictwa finansowego;
nowe instrumenty finansowe;

nowe rynki finansowe;

nowe ustugi finansowe;

nowe techniki finansowe®.

Bardziej uniwersalny podzial odnajdujemy u Marzenny Weresy:

innowacje produktowe — dotycza produktéw nowych lub istotnie zmienionych
w obszarze uzytkowym, technicznym czy funkcjonalnym;

innowacje procesowe — w tej grupie znajdziemy nowe badz udoskonalone
sposoby produkgji lub dostawy;

62 OECD and Eurostat, Oslo Manual. Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data,
3 ed., OECD Publishing, Paris 2005, s. 48-55.

63 J. Btach, Innowacje finansowe..., s. 22.

64 D.T. Llewellyn, R.H. Schmidt, Financial Innovation in Retail and Corporate Banking, Edward
Elgar, Cheltenham 2009, s. 41-43.

65 M. Stradomski, Innowacje finansowe w kreowaniu wartosci przedsiebiorstwa, Grafika, Poznan
2006, s. 24.
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* innowacje marketingowe — dotycza zmian w sposobie promocji oraz sprzedazy

produktow i ustug;

* innowacje organizacyjne — modyfikacje tacza si¢ z organizacja pracy®.

Banki inwestuja w innowacje z kilku powodéw, takich jak:

= potrzeba zwigkszenia lub zbudowania swojej przewagi konkurencyjnej;

= dazenie do poprawy sytuacji finansowej i gospodarczej;

= koniecznos¢ przystosowania sie do nowych warunkow dzialania, w szcze-

golnosci do tych, ktore taczg sie ze zmianami stép procentowych, kurséw
walutowych i cen papieréw wartosciowych czy potrzeba dostosowania si¢ do
regulacji nadzoru bankowego;

= zmierzanie do poprawy konkurencyjnosci sektora;

= potrzeba ustalenia nowych regut gry bankowe;j®”.

Inwestowanie w innowacje moze poprawi¢ pozycje konkurencyjna banku, przy-
ciagna¢ nowych klientéw, zaspokoi¢ nowe lub lepiej zaspokoi¢ dotychczasowe
potrzeby klientéw. Obszary, w ktérych wiekszos¢ bankéw inwestuje, to:

= obsluga klienta (84%);

= kanaly dystrybucji (82%);

= procesy (67%);

= produkty (63%);

= sprzedaz i marketing (56%).

Wedlug danych NBP banki w 2018 r. deklarowaly, ze przeznacza naklady na
innowacje przede wszystkim na: redukcje kosztow (19 podmiotéow wskazato ta
odpowiedz), poprawe jakosci obstugi klientéw (Customer Experience) (16 bankéw),
zwiekszenie przychodéw (15) oraz ograniczenie ryzyka (takze 15). Uzyskane wyniki
pokazuja, ze inwestycje technologiczne zwykle majg charakter stopniowy i powinny
przede wszystkim stuzy¢ automatyzacji oraz cyfryzacji istniejacych proceséw bizne-
sowych, a w dalszej perspektywie zwiekszeniu efektywnosci kosztowej i wdrozeniu
bardziej zaawansowanych rozwigzan w nastepnych okresach®. Mozna si¢ jednak
spotkac z opiniami, ze cze¢$¢ inwestycji bankow (co widaé zwlaszcza w trakcie analiz
dotyczacych najwiekszych instytucji finansowych) z zatozenia ma mie¢ charakter
przetomowych inwestycji w technologie, jednak posiadana przez banki infrastruk-
tura IT nie pozwala na pelng optymalizacje ich efektow.

66 M. Weresa, Polityka innowacyjna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014, s. 14-15.

67 D. Korenik, Pozytywne i negatywne innowacje w nowoczesnej bankowosci, ,Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2017, nr 346, s. 7-20;
P. Binkowski, H. Beeck, Innowacje bankowe, Poltext, Warszawa 1998, s. 9; J.H. Gora, Specyfika
ryzyka bankowosci elektronicznej, Narodowy Bank Polski, ,,Materiaty i Studia”, nr 205, Instytut
Ekonomiczny, Warszawa 2005, s. 7; S. Bakalarczyk, Innowacje bankowe. Bankowos¢ elektro-
niczna, bankowos¢ inwestycyjna i inzynieria finansowa, Wydawnictwo Politechniki édzkiej,
£6dz 2006, s. 32.

68 Narodowy Bank Polski, Raport o stabilnosci systemu finansowego, https://www.nbp.pl/
systemfinansowy/rsf122019.pdf (dostep: 12.12.2020).
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W ostatnich latach naklady na rozwdj i innowacje systematycznie rosty (w2016 r.
wyniosty 1171 mln zi, w 2017 - 1213 mln zI, w 2018 - 1460 mln zl, za§ w 2019
- 1682 mln z1)®. Na rynku ustug finansowych mozna zauwazy¢ powstanie nowych
modeli biznesowych i rozwigzan utworzonych w zwigzku z dynamicznym rozwojem
technologii informatycznych. Wszystko to istotnie zmienito sposob swiadczenia
ustug finansowych, zwlaszcza w obszarze ptatnosci’, zas konsekwencje mozna byto
dostrzec w postaci wzmozonej konkurencji, jak rowniez w przemianach cyfrowych
w sektorze bankowym.

Najwiecej inwestuja duze i najbardziej zyskowne banki - ta grupa (ROA powyzej
0,95%) odpowiadata w 2019 za 81% inwestycji. W tym samym roku wspomniane
instytucje finansowe zainwestowaly w nowe technologie ok. 1,2 mld zl; nalezy dodac,
ze na przestrzeni lat jest tu widoczny wzrost.

Najistotniejszym sposobem pozyskiwania innowacji w polskim sektorze banko-
wym jest zakup ustug zewnetrznych. Kolejnym, o wartosci nizszej niemalze o potowe,
okazuje si¢ wykorzystanie zasobow wlasnych. Sytuacja ta wygladala podobnie
w przypadku malych, srednich i duzych bankdéw, zaréwno pod wzgledem wielkosci
aktywow, jak i zyskownosci. Ogolnie rzecz biorac, pozostale sposoby pozyskiwania
innowacyjnych rozwigzan mialy marginalne znaczenie, cho¢ nalezy podkreslic, ze
w bankach z przewaga zagranicznego kapitalu wystepowaly takze takie rozwigzania,
jak wdrazanie innowacji z grupy kapitatowe;j”".

W latach 2016-2019 zdecydowana wigkszos¢ wydatkéw bankéw w obszarze
B+R byta przeznaczona na optymalizacje juz stosowanych rozwigzan i stopniowa
rozbudowe zasobdw technologicznych. Kolejna wazna kategoria byla cyfryzacja
i automatyzacja procesow biznesowych. Instytucje finansowe, inwestujac w rozwoj
i innowacje, koncentrowaly si¢ rowniez na infrastrukturze sieciowej i IT w celu
wdrozenia w kolejnych latach chmury obliczeniowej w sektorze bankowym. Ostatnia,
lecz stosunkowo nieznaczng kategorig wydatkéw byly naklady na implementacje Big
Data w procesach biznesowych bankéw’?. Mozna zatem przyjacé, ze w perspektywie
najblizszych lat realizowane inicjatywy (szczegdlnie rozwoj IT i zasobow sieciowych)
oraz rozpoczete inwestycje powinny przyczynic si¢ do istotnego skoku technologicz-
nego w sektorze bankowym. Aby jednak stalo si¢ to faktem, instytucje finansowe
muszg kontynuowac i intensyfikowa¢ dotychczasowa polityke w zakresie digitali-
zacji i automatyzacji, dzieki czemu bedzie mozliwe efektywniejsze wykorzystanie
przemian technologicznych zwiazanych z wdrozeniem rozwigzan chmurowych, jak

69 Narodowy Bank Polski, Innowacje w sektorze bankéw komercyjnych w Polsce. Raport z badania
2019r., https://www.nbp.pl/systemfinansowy/Ankieta_innowacje.pdf (dostep: 12.01.2022).

70 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/2366 z dnia 25 listopada 2015 . w spra-
wie ustug ptatniczych w ramach rynku wewnetrznego (PSD2) i ustawa z dnia 10 maja 2018 r.
0 zmianie ustawy o ustugach ptatniczych oraz niektérych innych ustaw, wprowadzajaca
przepisy dyrektywy do prawa polskiego.

71 Narodowy Bank Polski, Raport o stabilnosci...

72 Ibidem.
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réwniez tych, ktdre taczg si¢ z szerszym zastosowaniem zaawansowanych metod
analitycznych (Big Data).

Obszarem bankowosci, w ktérym pojawia sie najwiecej innowacji, jest bankowos¢
elektroniczna. To wlasnie tu odnotowano najwiekszy postep technologiczny, stwo-
rzono nowe urzadzenia, wykorzystano istniejace kanaly dystrybucji do §wiadczenia
nowych ustug finansowych, a przede wszystkim dostosowano instytucje finansowe
i ich zasoby do nowej, wirtualnej rzeczywistosci. Bankowos¢ elektroniczna polega
na ,$wiadczeniu ustug bankowych klientom w sposéb zdalny oraz umozliwia im
dokonywanie patnosci bezgotoéwkowych””?, wykorzystujac przy tym elektronicz-
ne kanaty dystrybucji i urzadzenia elektroniczne — komputery, tablety, telefony,
terminale, bankomaty czy linie telekomunikacyjne’. Bioragc pod uwage rodzaj
urzadzenia elektronicznego, wykorzystywanego przy §wiadczeniu ustug bankowych,
mozna méwic¢ o bankowosci: mobilnej, internetowej, telefonicznej i terminalowe;.
Bankowos¢ elektroniczna jest najbardziej innowacyjnym obszarem dziatalnosci
bankéw, poniewaz przy wykorzystaniu Internetu pozwolilta na zastgpienie w duzej
czg$ci oraz dopelnienie bankowosci tradycyjnej. Klienci nie muszg juz udawac si¢
do konkretnego oddzialu, by zrealizowa¢ swoje dyspozycje, co jest dla nich wygod-
ne i oszczedza im czas. Z kolei bankom pozwala to na obnizenie kosztéw obstugi
klientéw ze wzgledu na brak potrzeby zatrudnienia wigkszej liczby pracownikow
i zredukowanie wydatkow zwigzanych z utrzymaniem placéwki”. Nalezy jednak do-
da¢, ze poniewaz sektor ICT nalezy do najbardziej innowacyjnych branz gospodarki,
rozwdj technologii mozna dostrzec réwniez w rozszerzaniu zakresu §wiadczonych
ustug finansowych. Wsrdd przykltadéw zmian w tym obszarze nalezy wymienic:

* podwyzszanie standardu ustug w oparciu o coraz bardziej efektywne tech-

nologie;

= tworzenie nowoczesnych kanaléw dystrybucji;

* nawigzywanie bezposrednich form komunikacji z otoczeniem oraz kreowanie

diugofalowej strategii konkurencyjnej w oparciu o nig’.

Wedlug badan Narodowego Banku Polskiego inwestycje w technologie i rozwigza-
nia umozliwiajgce automatyzacje i cyfryzacje proceséw (Robotic Process Automation,
RPA) byly najpopularniejszymi rodzajami inwestycji w innowacje i innowacje tech-
nologiczne. Na szczegdlng uwage zastuguja kierunki rozwoju wybierane przez banki
w zakresie wykorzystania ustug chmurowych - nowoczesne i innowacyjne technologie

73 M. Zaleska (red.), Swiat bankowosci, Difin, Warszawa 2019, s. 266.

74 M. lwanicz-Drozdowska, W. Jaworski, A. Szelagowska, Z. Zawadzka, Bankowos¢ - instytucje,
operacje, zarzgdzanie, Poltext, Warszawa 2017, s. 200.

75 M. Swieszczak, K. Swieszczak, Przysztos¢ bankowosci internetowej kreowanej przez klientéw,
[w:] S. Wieteska, I.D. Czechowska (red.), Granice finanséw XXI wieku. Bankowos¢ i ubezpieczenia,
Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £6dz 2017, s. 111-121.

76 M. Borkowski, Bankowos¢ elektroniczna jako podstawowy i nowoczesny kanat sprzedazy oraz
dystrybucji produktéw finansowych, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow. Zeszyt
Naukowy” nr 106, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2011, s. 128.
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wdrazala polowa bankéw w zakresie zarzgdzania ryzykiem IT i cyberbezpieczenstwa.
Warto ponadto wspomnie¢ o wykorzystaniu (cho¢ w ograniczonym zakresie) Big
Data, uczenia maszynowego oraz biometrii, a takze o stosunkowo wysokim poziomie
wdrazania nowoczesnych rozwigzan i technologii w segmencie sprzedazy’”. Wéréd
uznawanych obecnie za najpopularniejsze innowacje finansowe wymienia sie:

* Booksy - aplikacje umozliwiajaca umawianie si¢ na wizyty w oddziatach
bankéw bez koniecznosci czekania w kolejkach;

= Autenti - platforme, ktora umozliwia autoryzacj¢ dokumentdw i zawieranie
umow przez Internet;

= zakladanie konta bankowego za pomoca selfie, co daje mozliwo$¢ otwarcia
rachunku przez nowych klientéw bez konieczno$ci wizyty w oddziale dzigki
samodzielnie zrobionemu zdjeciu, ktére potwierdza tozsamos¢;

» KiedyDoSklepu.pl - aplikacje umozliwiajacg klientom zaplanowanie wizyty
w sklepach spozywczych na terenie Polski o réznych porach dnia i tygodnia
na podstawie analizy trendow zakupowych, ktéra pozwala na zachowanie
rezimu sanitarnego i wyeliminowanie stania w kolejkach;

* platnosci bezdotykowe, ktore stwarzaja klientom mozliwo$¢ ptacenia za zakupy
online, towary oraz ustugi poprzez zblizeniowe ptatnosci cyfrowe (w roku 2021
byto ponad 5 mln aktywnych uzytkownikéw systemu BLIK)";

* platnosci odroczone BNPL - stwarzajace konsumentom mozliwo$¢ dokonania
zakupow w dowolnym momencie i odlozenie splaty na okreslony czas;

* podpiecie kart platniczych do smartfondw;

* rozwigzanie Visa mobile — umozliwiajace dokonanie platnosci w Internecie
za pomocy kart platniczych”.

Prowadzone badania® pokazuja, ze spoleczenistwo w coraz wigkszym zakresie
korzysta z ustug bankowosci elektronicznej, stad tez inwestycje w innowacje w tym
obszarze wydaja si¢ w pelni uzasadnione. Oczywiscie nie jest to jedyny kierunek
zwigkszania innowacyjnosci polskiego sektora bankowego, jednak w ostatnich latach
mozna zauwazy¢ szczegdlne zainteresowanie tg sfera dzialalnosci bankéw. Odnoszac
sie do pandemii COVID-19, warto dostrzec korzysci z inwestowania w innowacje,
gdyz nie tylko pozwalajg na pelniejsze zaspokojenie potrzeb konsumentéw (sa bar-
dziej dopasowane do ich oczekiwan), lecz takze zapewniaja rozwigzania przydatne
w sytuacji epidemiologicznej (jak cho¢by bankowo$¢ mobilna).

77 A.Gtogowski, T. Gromek, P. Pisany, (RJewolucja technologiczna w sektorze bankowym, https://
forsal.pl/artykuly/1480760,rewolucja-technologiczna-w-sektorze-bankowym.html (dostep:
12.12.2020).

78 Top 5 innowacji w branzy finansowej, ktére warto zna¢, https://www.bibbyfinancialservices.
pl/o-nas/wiedza-i-aktualnosci/artykuly/2020/top-5-innowacji (dostep: 12.02.2022).

79 W. Boczon, Wysyp ptatnosci odroczonych, nowe banki na rynku i wiele wiecej. Podsumowujemy
rok 2021 w bankowosci cyfrowej, https://www.bankier.pl/wiadomosc/2021-rok-w-bankowosci-
cyfrowej-Nowe-uslugi-i-trendy-8244380.html (dostep: 12.02.2022).

80 Np. Zwigzek Bankdéw Polskich, Innowacje ptatnicze w polskim systemie bankowym, https://
zbp.pl/getmedia/d6f58f30-96eb-4205-bcld-cabcdd24bd37/raport-nbs (dostep: 12.02.2022).
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4.4, Wspotpraca z FinTechami

Ostatnie kilkadziesigt lat w sektorze finansowym to ciggle zmiany technologiczne,
permanentne ulepszanie produktéw i ustug, a takze rozwoj IT. Instytucje finan-
sowe w poréwnaniu z matymi firmami z branzy technologicznej nie s3 w stanie
nadaza¢ za dokonujacymi si¢ w niej zmianami, zwlaszcza w przypadku organizacji
o duzym rozmiarze, silnie zbiurokratyzowanych. Wowczas implementacja nowych
rozwigzan moze trwac nawet kilka lat, co powoduje, ze wdrazane rozwigzanie staje
sie przestarzale i caly proces nalezy przeprowadzi¢ w oparciu o nowg technologie®.
Pamigtajmy, Ze dla klienta ogromne znaczenie ma prosty i szybki dostep do no-
woczesnych ustug finansowych, stad tez wspdtpraca z sektorem FinTech moze by¢
idealnym rozwigzaniem?®. Sektor ten obejmuje przedsi¢biorstwa oferujace inno-
wacyjne produkty i ustugi finansowe, dostarczane odbiorcom przy wykorzystaniu
nowoczesnych technologii. Zaréwno bankowo$¢ cyfrowa, jak i FinTech maja $cisty
zwiazek z wplywem technologii na rozwdj $wiata finansow. Przedsigbiorstwa z sek-
tora FinTech nie s3 zwiazane z tym §wiatem, ale oferuja innowacyjne rozwigzania,
z ktorych moze korzysta¢ sektor finansowy®.

Zgodnie z definicja Wlodzimierza Szpringera sektor FinTech obejmuje gléwnie
»laczenia ustug finansowych i cyfrowych, a takze, co istotne, coraz bardziej zindy-
widualizowanych technologii intensywnie wykorzystujacych wielko agregatowe
bazy danych (Big Data)”. Natomiast wedlug Davida Chuena i Erniego Teo FinTech
»0dnosi sie zaréwno do innowacyjnych ustug finansowych, jak i produktéow dostar-
czanych za posrednictwem technologii”®. Najogdlniej mozna powiedzie, ze sektor
ten koncentruje si¢ na zmianach w obrebie procesow, ustug i kosztéw o pozytyw-
nym charakterze dla ustugobiorcow®, i obejmuje podmioty gospodarcze oferujace
ustugi finansowe przy wykorzystaniu technologii informatycznych®. Wsréd ustug
swiadczonych przez sektor FinTech mozna wymieni¢:

81 E.Rutkowska-Tomaszewska, FinTech. Conceptual and regulatory problems. Some introductory
remarks, [w:] E. Bani, B. Pachuca-Smulska, E. Rutkowska-Tomaszewska (red.), Public and
Private Law and the Challenges of New Technologies and Digital Markets, vol. 2: Legal Aspects
of Fintech, C.H. Beck, Warszawa 2020, s. 3-33.

82 J.D. Wilson, Creating Strategic Value through Financial Technology, Wiley, New Jersey 2017.

83 L. Chen, From Fintech to Finlife: the case of Fintech development in China, ,China Economic
Journal” 2016, vol. 9(3), s. 227.

84 W. Szpringer, Fin-Tech - nowe zjawisko na rynku ustug finansowych, ,E-mentor” 2006, nr 2(64),
s. 56-69.

85 D.Chuen, E. Teo, Emergence of FinTech and LASIC Principles, 2015, http://www.lampadia.com/
assets/uploads_documentos/cca6f-ey_gfsi_journal_aw_lr.pdf#page=24 (dostep: 10.09.2022).

86 A.Mackenzie, The Fintech revolution, ,London Business School Review” 2015, no. 26(3), s. 51.

87 P.Dec, Rozwdj sektora FinTech a tradycyjna bankowos¢ - ujecie ilosciowe, [w:] A. Fierla (red.),
Wokdt finansjeryzacji. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2018, s. 52.
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= platno$ci mobilne;

= sprzedaz wirtualnych walut (takich jak bitcoin, ripple-XRP);

* ustugi w zakresie zaawansowanej bankowosci tradycyjnej oraz relacyjnej B2B

i B2G;

* wdrazanie innowacji w dziedzinie funduszy inwestycyjnych;

= zarzadzanie danymi i bazami danych®.

Z kolei sektor bankowy jest nastawiony na wdrazanie nowoczesnych priorytetow
technologicznych, takich jak:

* analiza danych;

= cyberbezpieczenstwo;

* automatyzacja procesow;

= aplikacje mobilne.

W5rdd najbardziej popularnych technologii nalezy wymieni¢: open-API, biome-
trie, Al, cloud, blockchain oraz 1oT (Internet of Things). Co istotne, s3 to elementy
dostarczane wlasnie przez FinTechy®, i to w sposob zdecydowanie bardziej efektywny
i szybszy niz w przypadku sektora bankowego. Przedsi¢biorstwa z branzy FinTech
charakteryzujg si¢ zwykle tym, ze maja $cisle okreslong specjalizacje, ktéra moze by¢
jednak wspolna takze dla przedsiebiorstw bankowych, a zatem rodzi pomiedzy nimi
pewna konkurencje. Roznica sprowadza si¢ do tego, ze ustugi finansowe §wiadczone
przez banki sg bardziej kompleksowe, jednak przewaga FinTechow okazuja si¢ zwy-
kle tatwos¢ i szybkos¢ przeprowadzania operacji finansowych, uproszczenie procedur
oraz nizsze oplaty i prowizje®. Natomiast ze wzgledu na fakt, ze sektor FinTech jest
mocno rozdrobniony, czyli sktada si¢ z wielu jednostek gospodarczych (zazwyczaj
mikro- i malych przedsigbiorstw), specjalizujacych si¢ w bardzo waskiej dziedzinie,
konsumenci nierzadko musza wspétpracowac z kilkoma takimi podmiotami, zeby
otrzymac wszystkie ustugi, ktérych potrzebuja, co sprawia, ze firmy te znajduja si¢
na gorszej pozycji w stosunku do bankéw®'. Zakres dziatalnosci FinTechéw oraz
instytucji finansowych jest niejednokrotnie zbiezny, a ponadto te pierwsze cechuja
sie wysokim poziomem innowacyjnosci §wiadczonych ustug, co niejako stawia je
w pozycji konkurenta.

Oczywiscie mozliwy (i w praktyce dos¢ popularny) jest takze inny scenariusz,
mianowicie nawiazanie wspdtpracy pomiedzy FinTechem a bankiem. Relacje moga
miec rozny zakres i forme, za$ dzigki tej wieloaspektowo$ci podmioty osiagaja efekty
synergii. Dla bankéw, oprécz mozliwosci zdobycia przewagi konkurencyjnej dzieki
nowoczesnym i innowacyjnym rozwigzaniom, jest to szansa obnizenia kosztow
i poprawy efektywnosci dziatania. Natomiast dla FinTechéw jest to mozliwo$¢

88 W. Szpringer, Fin-Tech..., s. 56-69.

89 Tego samego okreslenia uzywa sie zaréwno w odniesieniu do catego sektora, jak i do poje-
dynczej firmy.

90 P. Gupta, T.M. Tham, Fintech. The New DNA of Financial Services, Walter de Gruyter, Boston
2018, s. 335.

91 Fintech - technologie finansowe zmieniajgce sektor bankowy, 2016, http://alebank.pl/fintech-
technologie-finansowe-zmieniajace-sektor-bankowy/?id=220761&catid=630 (dostep: 6.04.2019).
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pozyskania srodkéw i dotarcia do konsumentéw, i zwykle ma forme nabywania pro-
jektéw na réznych poziomach ich zaawansowania®, porozumien dotyczacych part-
nerstwa lub tez wlaczenia FinTechéw w strukture organizacyjng instytucji finan-
sowej”. Kolejng plaszczyzng wspotpracy sg inkubatory przedsigbiorczosci, zwykle
nalezace do struktury instytucji finansowych. Jest to rozwigzanie szczegélnie wazne
zwlaszcza na etapie pojawienia si¢ pomystu biznesowego i jego dalszej konceptuali-
zacji. Z czasem wsparcie moze mie¢ forme udostepniania powierzchni uzytkowe;j
na preferencyjnych warunkach cenowych, nawigzywania kontaktow z ekspertami
oraz mozliwosci uczestnictwa w szkoleniach i warsztatach®.

Wspotpraca bankéw i FinTechéw moze przyjmowac takze bardziej ryzykowne
dla tych pierwszych formy, jak chocby finansowanie dzialalnosci przedsiebiorstw
wdrazajacych innowacje technologiczne. Banki traktuja podmioty z sektora FinTech
jak typowe projekty inwestycyjne, obarczone ryzykiem, lecz o wyzszej potencjalnej
stopie zwrotu w stosunku do poczatkowych naktadow finansowych. Wtasnie ta cecha
powoduje, ze instytucje finansowe sg coraz czesciej zainteresowane nabywaniem
takich jednostek®.

Sektor FinTech jest obecnie jednym z najszybciej rozwijajacych sie sektoréw tech-
nologii. Dane Citi Group pokazujg zaangazowanie prywatnych inwestoréw w spotki
z sektora FinTech na $wiecie. W 2010 r. naklady wyniosly 1,8 mld USD, w 2011
-2,1 mld USD, w 2012 - 2,4 mld USD, w 2013 - 4 mld USD, w 2014 - 12 mld USD,
w 2015 - 19 mld USD, a w pierwszej potowie 2016 - 15 mld USD*. Wedlug raportu
firmy Deloitte warto$¢ branzy FinTech w Europie Srodkowo-Wschodniej wyniosta
w2016 r. 2,2 mld EUR, przy czym sektor polski, ktory jest liderem innowacji w zakre-
sie bankowosci i e-platnosci, oszacowano na 860 mln EUR”. Goldman Sachs pokazal
za$ wzrost globalnych inwestycji w FinTech: z 1,8 mld USD w 2010 do 19 mld USD
w 2015 r.”® Z kolei analizujac strukture danych rynkowych, mozna zauwazy¢, ze
z ponad 20 mld USD zainwestowanych globalnie w 2015 r. w firmy z branzy FinTech
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fintech/?id=219865&catid=20747 (dostep: 9.04.2019).
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(dostep: 10.04.2019).
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(dostep: 28.02.2022).
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1.04.2022).


https://www.pwc.pl/pl/publikacje/2016/sektor-finansowy-coraz-bardziej-fintech-raport-pwc-polska.html
https://www.pwc.pl/pl/publikacje/2016/sektor-finansowy-coraz-bardziej-fintech-raport-pwc-polska.html
http://alebank.pl/po-co-bankom-fintechy-po-co-fintechom-banki/?id=59040&catid=630
http://alebank.pl/po-co-bankom-fintechy-po-co-fintechom-banki/?id=59040&catid=630
http://alebank.pl/itbank-2016-banki-i-rewolucja-fintech/?id=219865&catid=20747
http://alebank.pl/itbank-2016-banki-i-rewolucja-fintech/?id=219865&catid=20747
https://www.pb.pl/mbank-wchodzi-w-start-upy-854853
https://www.citivelocity.com/citigps/ReportSeries.action?recordId=51
https://www.intive.com/en/blog/articles/finovate-london-2017-polish-fintech-companies-attract-interest-abroad
https://www.intive.com/en/blog/articles/finovate-london-2017-polish-fintech-companies-attract-interest-abroad
http://www.bankier.pl/wiadomosc/Branza-fintech-podgryza-banki-rowniez-wizerun-kowo-7337340.html
http://www.bankier.pl/wiadomosc/Branza-fintech-podgryza-banki-rowniez-wizerun-kowo-7337340.html

Postulowane kierunki rozwoju polskiego sektora bankowego... 93

47% dotyczylo rozwiazan kredytowych, za$ 1/3 - specjalnych produktéw dla matych
i $rednich przedsigbiorstw (szczegdlnie pozyczek niezabezpieczonych, finansowa-
nych przez inwestoréw instytucjonalnych lub spotecznos$ciowych)®.

O potencjale pomiotéw z sektora FinTech swiadczy réwniez ich udzial w rynku
platnosci. Firmy, ktdre sa uznawane za najwieksze na $wiecie spolki platnicze z tej
branzy, to:

= Stripe — zajmujaca si¢ platno$ciami mobilnymi oraz internetowymi, ktora

zostala wyceniona w 2017 r. na 9,2 mld USD;

= Square - dostarczajaca platnosci mobilnych, ktérej aplikacja jest stosowana

w ponad stu krajach i zostala przettumaczona na wiele jezykow (jej szacunkowa
warto$¢ to 5,5 mld USD);

= PayPal - umozliwiajaca realizacj¢ przelewow online na calym swiecie (jest

wyceniana na 2,8 mld USD);

* Adyen - udostepniajaca platforme umozliwiajaca realizacje ptatnosci zdalnych

(jej szacunkowa wartos¢ to 2 mld USD);

* Transferwise — umozliwiajgca realizacje miedzynarodowych przelewéw pie-

nieznych (jej warto$¢ oscyluje wokot 1,5 mld USD);

= Klarna - oferujgca rézne rozwigzania w zakresie technologii finansowych,

w szczegdlno$ci platnosci online, platnosci za transport publiczny lub typu
peer-to-peer (jest wyceniana na 1,2 mld USD);

* Boku - umozliwiajaca przeprowadzenie platnosci za zakupy online za pomoca

telefonow komorkowych (jej wartos¢ to 1,2 mld USD);

= Apple Pay - oferujaca funkcje wbudowang w telefony komérkowe i zegarki

Apple, ktéra pozwala na dokonywanie platnosci mobilnych (jej wartos¢ to
ok. 500 mln USD);

* M-PESA - umozliwiajaca transfer pieniedzy za posrednictwem telefonu ko-

morkowego (jest wyceniana na 400 mln USD);

* Paytm - oferujaca uslugi telefonii komdrkowej dla oséb nieposiadajacych

rachunkéw bankowych (jej warto$¢ to ok. 400 mln USD)'®.

Jak wspomniano wcze$niej, sektor FinTech w Polsce jest najbardziej rozwinigtym
sposrdd tych, ktore znajduja sie w Europie Srodkowo-Wschodniej. Dominujaca
pozycja polskich przedsigbiorstw wynika przede wszystkim z ich innowacyjnosci
w zakresie finansow, za$ oferowane przez nie rozwigzania sg znane na calym swiecie.
Ponadto znaczna czg$¢ juz dojrzatych firm z tego sektora jest rozpoznawalna w skali
globalnej ze wzgledu na jakos¢ swiadczonych ustug w zakresie platnosci elektro-
nicznych lub platform finansowych, ale na uwage zastuguja takze: rozbudowana
analiza danych, rozwdj kanaléw sprzedazy czy finansowanie spolecznosciowe. Sektor
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FinTech w Polsce charakteryzuje si¢ rowniez tym, ze przedsigbiorstwa z jednej strony
kieruja swoja oferte do konsumentdw, a z drugiej — koncentrujg si¢ na wspotpracy
z sektorem bankowym, osiagajac w ten sposéb bardzo dobre rezultaty'".

Niestety nie da si¢ jednoznacznie oszacowac wartosci rynkowej sektora FinTech
ze wzgledu na trudnos¢ okreslenia daty jego powstania oraz kryteriéw przynalezno-
$ci danej firmy do branzy, liczonej proporcja swiadczonych ustug finansowych do
stosowanych rozwigzan technologicznych'®. Co istotne, z ustug finansowych re-
alizowanych przez przedsigbiorstwa nienalezace do sektora bankowego korzystaja
gloéwnie osoby mlodsze, tzn. do 35 roku zycia. Starsza czgs¢ osob, jak wynika z badan
firmy Blue Media, odrzuca catkowicie takg mozliwo$¢ ze wzgledu na to, ze jest w ich
odczuciu zbyt niebezpieczna'®.

Opisujac rozwdj sektora FinTech, nie sposdb nie odnies¢ sie do przelomowego
momentu, jakim bylo wprowadzenie dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady
z 25 listopada 2015 r. w sprawie ustug platniczych w ramach rynku wewnetrznego
(Payment Services Directive 2, PSD2). Od tego momentu zaszly istotne zmiany
dla rynku finansowego, poniewaz dyrektywa, bedaca rezultatem rozwoju e-gospo-
darki oraz ustug elektronicznych, umozliwita wejscie na nowe rynki firmom, ktére
do tej pory nie prowadzily dzialalnosci zwigzanej z finansami. Wprowadzita ona
nastepujace zmiany:

* umozliwienie $wiadczenia ustug w obszarze ptatnosci podmiotom trzecim w za-
kresie:

- dostepu online do stanu rachunkéw bankowych,

- posrednictwa w platnosciach na zyczenie klienta;
= wprowadzenie silnego uwierzytelnienia (wymagajacego dwoch form zabezpie-

czenia);
= zniesienie oplaty za platnos¢ konsumencka kartg platnicza;

* podniesienie progu odpowiedzialnosci klienta za straty spowodowane nieauto-
ryzowanym uzyciem karty z 50 EUR do 150 EUR'™.

101 Deloitte, FinTech in the CEE Region. Charting the Course for Innovation in Financial Services
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Dla sektora bankowego dyrektywa PSD2 oznaczata przystosowanie regulami-
néw do korzystania przez klientéw z platnosci internetowych, §wiadczonych przez
podmioty trzecie lub przez nie same (co przed wejsciem w Zycie dyrektywy nie byto
mozliwe). Oprdcz aspektu prawno-organizacyjnego konieczne jest podkreslenie
kosztochtonnosci calego procesu, gdyz nowe rozwigzanie wymagalo wlaczenia
w strukture bankowa odpowiedniego interfejsu, umozliwiajacego podmiotom trze-
cim korzystanie z bankowej bazy klientow. Wiaze si¢ z tym jeszcze jedna negatywna
konsekwencja dla instytucji finansowych - tracg one wylacznos¢ na zgromadzone
przez lata dane o klientach.

Zgodnie z przewidywaniami Pricewaterhouse Coopers po wdrozeniu dyrekty-
wy PSD2, jak réwniez MiFID2 (wspomniana we wczesniejszej cze$ci monografii
dyrektywa o rynkach i instrumentach finansowych'”®) oraz przepiséw o ochronie
danych osobowych, mozliwe jest wystapienie trzech scenariuszy:

= sektor bankowy straci ok. 20% udzialéw w rynku na rzecz sektora FinTech;

* banki skoncentrujg si¢ wylacznie na podstawowych produktach finansowych,

a znaczna ich cze$¢ przestanie dziata¢;
= sektor bankowy nawigze wieloplaszczyznowa wspolprace z sektorem FinTech.
Dos$wiadczenia ostatnich kilku lat pokazuja, ze trzeci scenariusz jest najbardziej
prawdopodobny. Banki w Polsce s3 w stanie wspotpracowac dla realizacji wspolnych
celow, majac swiadomos¢, ze konkurowanie moze przynie$¢ im realng utrate docho-
dow. Biorgc pod uwage fakt, ze platnosci mobilne rozwijaja si¢ juz od dtuzszego
czasu, sze$¢ duzych bankéw powotato wspdlng inicjatywe, tworzac spotke Polski
Standard Platnosci. Jest to nowy standard o charakterze uniwersalnym, dostepny
dla wszystkich uczestnikéw polskiego rynku bankowego, oparty na mobilnym sys-
temie BLIK. System ten cechuje si¢ tym, Ze jest integralng czeécia aplikacji mobilnej
kazdego banku, a zatem jest dostepny dla wszystkich konsumentéw, ktérzy chetnie
z niego korzystaja. Z punktu widzenia bankéw byta to bardzo dobra decyzja, gdyz
zagwarantowala im dochody. Przewiduje si¢ jednak, ze w najblizszym czasie na
skutek dziatalnosci FinTechéw zmianie ulegng oblicze bankowosci indywidualne;j
oraz przekazy pieniezne i platnosci'®.
Dostrzegajac wielkie zagrozenie ze strony FinTechéw, wiele bankéw skoncentro-
walo swoje dziatania na wzmacnianiu pozycji i wyréznianiu oferty. Wsréd zapro-
ponowanych rozwiazan nalezy wymieni¢:
= omnikanalowos¢, dzigki ktdrej konsumenci majg mozliwos¢ stalej obstugi nie-
zaleznie od godzin pracy placéwek, korzystajac z dowolnie wybranego kanatu;

= wspieranie klientéw w realizacji potrzeb poprzez ustugi dodatkowe, np. dzie-
lenie si¢ z nimi wiedzg specjalistyczng czy tez wspieranie ich w decyzjach
zakupowych;

105 Dyrektywa 2014/65/UE w sprawie rynkow instrumentow finansowych, https://eur-lex.europa.
eu/legal-content/pl/TXT/?uri=LEGISSUM%3A240405_3 (dostep: 1.04.2022).
106 PwC, Sektor finansowy coraz bardziej #fintech...
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* ulepszanie strategii digital — obok automatyzacji proceséw banki konsoliduja
produkty i rozwigzania, tworzac jeden ekosystem zarzadzania i obstugi doku-
mentacji papierowej oraz elektronicznej w celu wyeliminowania dokumentacji
papierowej;

= ograniczanie kosztoéw m.in. poprzez samoobstuge klientéw (banki dostarczaja
narzedzia, a klienci sami realizujg operacje);

= tworzenie atrakcyjniejszej i bardziej rozbudowanej oferty dla dotychczasowych
klientow;

= docieranie do szerszej grupy odbiorcéw'”’.

Odnoszac si¢ do pandemii COVID-19, nalezy przyja¢, ze wspdtpraca pomiedzy
FinTechami a sektorem bankowym jest wlasciwym kierunkiem zmian, m.in. dzigki
rozwojowi platnosci mobilnych, jak réwniez odczuwanej przez konsumentéw po-
trzebie nowych rozwiazan, a ich dalsza kooperacja moze przynies¢ efektywniejsze
dzialania i bardziej innowacyjne ustugi.

107 PwC, Blurred Lines. How Fintech Is Shaping Financial Services, http://www.pwc.com/gx/en/
industries/financial-services/fintech-survey/report.html (dostep: 1.04.2022).
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Rozdziat 5

Postulowane kierunki
rozwoju polskiego sektora
bankowego w zakresie zmian
organizacyjnych

5.1. Obnizenie kosztow operacyjnych

Optymalizacja kosztéw jest od wielu lat jednym z priorytetow wiekszosci bankow.
Na wstepie nalezy powiedzie¢, ze nie jest to jednorazowe dzialanie, a proces ciagly,
ktéry musi ewoluowac, poniewaz wcigz zmieniaja si¢ warunki rynkowe, potrzeby
klientéw i oczekiwania interesariuszy. Warto podkresli¢, ze stale rozwijajg si¢ takze
banki, a to oznacza, ze niejednokrotnie instytucje finansowe tatwiej koszty dodaja
niz redukuja. Cze$¢ z nich wynika z pewnych zaszlosci, a takze ztozonosci systemu
bankowego, jednak przeklada si¢ na nieefektywnos¢ dziatania. Dlatego tez proces
obnizania kosztéw operacyjnych musi by¢ prowadzony w sposéb systematyczny,
jak rowniez elastyczny, i w zasadzie nigdy si¢ nie konczy.

Koszty operacyjne laczg si¢ z funkcjonowaniem banku i powinny zaleze¢ od
skali dziatalnosci. Rozwdj instytucji oraz zwigkszenie zakresu ich dziatalnosci sg
zwigzane (chociazby poczatkowo) ze wzrostem kosztow. Nalezy jednak pamietad,
ze banki zmierzajg do ich redukcji ze wzgledu na poprawe efektywnosci dzialania
oraz zdobycie przewagi konkurencyjnej, dlatego tez koncentrujg sie na przegladzie
i modernizacji proceséw lezacych u podstaw kazdej inicjatywy dotyczacej banko-
wosci cyfrowej. Dzialania te musza by¢ przemyslane, gdyz niewtasciwie prowadzo-
na obnizka kosztow moze spowodowac spadek satysfakcji klientéw i zaburzenia
finansowe bankéw.

Istniejg rozmaite odmiany kosztow ponoszonych przez banki. Mozna np. wy-
réznic koszty odsetkowe (czyli odsetki ptacone przez bank od pozyczonych srod-
kow) i pozaodsetkowe (wsrod nich trzeba wymieni¢: koszty oplat i prowizji, koszty
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rezerw oraz koszty dzialania, ktore dzielg si¢ dalej na osobowe i rzeczowe). Wsrod
podstawowych kategorii kosztéw osobowych znajduja sie:

wynagrodzenia i §$wiadczenia podstawowe;
koszty pochodnych od wynagrodzen;
pozostale koszty osobowe.

Z kolei wérdd najistotniejszych kosztéw rzeczowych nalezy wymienié:

materialy i inne dobra;
ustugi;

podatki i opfaty;

podroze stuzbowe i transport;
ubezpieczenia;

amortyzacje;

pozostate koszty'.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 12 grudnia 2001 r. zawiera nastepujacy
podzial kosztow:

koszty operacji z podmiotami finansowymi (w tej kategorii znajduja si¢ gléwnie
odsetki i prowizje);

koszty operacji z podmiotami niefinansowymi (najistotniejsze sa odsetki
i prowizje);

koszty operacji z instytucjami rzadowymi i samorzagdowymi (gléwne koszty
to odsetki i prowizje);

koszty operacji papierami warto$ciowymi (do tej kategorii naleza: odsetki od
operacji papierami warto$ciowymi z przyrzeczeniem odkupu, koszty ope-
racji papierami warto$ciowymi przeznaczonymi do obrotu, koszty operacji
papierami warto$ciowymi dostepnymi do sprzedazy, koszty operacji papiera-
mi warto$ciowymi utrzymywanymi do zaplaty, koszty z tytulu emisji papierow
warto$ciowych);

inne koszty z operacji finansowych (sg to przede wszystkim: koszty z opera-
cji wymiany, koszty z operacji spekulacyjnymi instrumentami pochodnymi,
koszty z tytulu roznic z wyceny zlota i metali szlachetnych, koszty z tytulu
gwarancyjnych zobowigzan pozabilansowych);

koszty dzialania banku i amortyzacja (w tej kategorii wyrdznia si¢ gléwnie:
koszty osobowe, koszty rzeczowe, podatki i oplaty, koszty ponoszone na rzecz
Bankowego Funduszu Gwarancyjnego, koszty uboczne, odpisy amortyzacyjne);
odpisy na rezerwy (w tej grupie znajduja sie: odpisy z tytutu rezerw celowych
na naleznosci, odpisy z tytulu trwalej utraty wartosci papieréw wartoscio-
wych, odpisy z tytulu trwalej utraty wartosci akcji i udzialéw w jednostkach
zaleznych, wspdlzaleznych, stowarzyszonych i udzialéw mniejszosciowych,
odpisy z tytutu rezerw celowych na zobowigzania pozabilansowe, odpisy

1 E.Kulinska-Sadtocha, Zarzgdzanie kosztami w praktyce bankoweyj, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu” 2008, nr 111, s. 163-173.
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z tytulu rezerwy na ryzyko ogoélne, odpisy na fundusze, odpisy z tytutu rezerw
na zabezpieczenie listow zastawnych);

* pozostale koszty operacyjne (wymieni¢ tu nalezy przede wszystkim: koszty

z tytulu sprzedazy, likwidacji srodkéw trwalych, warto$ci niematerialnych
i prawnych oraz aktywdéw do zbycia, odpisy z tytulu trwalej utraty wartosci
rzeczowych aktywow trwalych oraz warto$ci niematerialnych i prawnych,
odpisy z tytulu trwalej utraty wartos$ci rzeczowych aktywoéw trwatych oraz
wartosci niematerialnych i prawnych objetych umowami leasingu finansowego,
najmu i dzierzawy, koszty spisania naleznosci przedawnionych, umorzonych
i niesciggalnych, koszty z tytulu odszkodowan, kar i grzywien, koszty z tytutu
przekazania darowizn, odpisy z tytulu rezerw na przyszle zobowiazania, inne
koszty operacyjne);

= straty nadzwyczajne (do tej grupy zaliczamy koszty finansowe wynikajace ze

zdarzen losowych)?.

Na koszty operacyjne banku sktadaja sie koszty dzialania oraz amortyzacja. Ta
pierwsza kategoria obejmuje grupy wyodrebnione w rachunku wynikéw (koszty
osobowe z pochodnymi i ubezpieczenia oraz koszty rzeczowe). Dominujacg pozy-
cja sa z reguly koszty wynagrodzen, ktére zwykle stanowia ponad potowe kosztow
dzialalnosci’. Ze wzgledu na niskie stopy procentowe i marze operacyjne banki
szukaly réznych mozliwos$ci obnizenia kosztow operacyjnych, niejednokrotnie
bez poglebionej analizy wplywu na doswiadczenie klienta lub bez naprawienia
podstawowych wad procesu.

W krétkim czasie optymalizacja kosztéw jest traktowana jako strategiczny czyn-
nik sukcesu, jednak wymaga istotnej zmiany podejscia — banki musza przejs¢ od
kalkulacji do zarzadzania®. Proces ten oznacza systematyczne planowanie i bu-
dzetowanie, a takze stalg kontrole®. Optymalizacja stosowana w dlugim czasie
(tzw. optymalizacja dynamiczna, dtugookresowa) jest procesem, ktory po realizacji
zalozonego celu nie jest konczony, poniewaz kiedy wezmie si¢ pod uwage koniecz-
nos¢ dostosowywania sie do ciagglych zmian w otoczeniu, trzeba go wcigz na nowo
rozpoczyna¢. Co istotne, zasadna wydaje si¢ nie tyle redukcja zbyt wysokich kwot,
ile ich optymalizacja z punktu widzenia calego budzetu. W tym kontekscie nalezy
mowic o zarzadzaniu kosztami, czyli opartym na informacjach plynacych z rachunku
kosztow takim ich ksztaltowaniu, by pozwalaly na racjonalne wykorzystanie zasobow
i podejmowanie wlasciwych decyzji w banku. Oczywiscie w budzecie zdarzajq si¢

2 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 12 grudnia 2001 r. w sprawie okres$lenia wzorcowego
planu kont, Dz.U. nr 152, poz. 1727.

3 J. Szczepanik, Zarzqdzanie kosztami dziatania banku komercyjnego, ,eFinanse” 2015, nr 4,
s. 2.

4 S. Sojak, H. Jézwiak, Rachunek kosztow docelowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004,
S.22-23.

5 S. Nowotko, Zarzgdzanie kosztami w krétkim okresie, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Bydgoszcz 1999, s. 120-121.
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odchylenia kosztéw od zalozonych norm, jednak systematyczna kontrola ma na
celu wykrycie takich nieprawidlowosci i ograniczenie ich, a w szerszej perspektywie
pozwala na weryfikacje wszystkich dziatan pod katem ich efektywnosci®.

Co wazne, dynamiczna optymalizacja jako element dlugookresowej strategii bie-
rze pod uwage nie tylko koszty, lecz takze przychody, a ponadto integruje przyjeta
strategie banku z obszarami redukcji kosztow, posiadanymi zasobami, zadaniami
do wykonania i sposobami ich realizacji. W samym tym procesie mozna wyrdznic
trzy podstawowe etapy:

1) analize posiadanych zasobow oraz identyfikacje kosztow, ktorych redukcja

bedzie zgodna z przyjeta strategia;

2) przygotowanie rozwigzania — opracowanie zestawienia redukowanych kosz-
tow, analize ryzyka, identyfikacje alternatywnych rozwigzan oraz opracowa-
nie schematu przebiegu procesu;

3) wdrozenie opracowanego planu’.

Trzeba réwniez wspomniec o podejsciu statycznym do optymalizacji kosztéw. Ma
ono charakter krétkoterminowy i do$¢ agresywny, gdyz zaklada osiggniecie efektu
(czyli zmniejszenie kosztow) za wszelka ceng, zwykle w obszarach, gdzie redukcja
przebiegnie w najprostszy sposob. Do takich dzialan naleza: redukcja zatrudnienia,
zamrozenie wynagrodzen, przenoszenie kosztow pomiedzy kontami rachunkowymi
czy zmniejszenie wydatkéw inwestycyjnych. Nalezy przy tym wskazac, ze sa to in-
terwencje, ktorych realizacja musi by¢ poprzedzona projekeja potencjalnych konse-
kwencji, gdyz wplywaja one znacznie na mozliwo$¢ $wiadczenia ustug finansowych,
pozycje konkurencyjng banku i jego strategie. Natomiast redukcja przeprowadzona
w sposob nieprzemyslany moze skutkowa¢ zmniejszeniem przychodéw operacyj-
nych, spadkiem zadowolenia pracownikéw oraz obnizeniem poziomu $wiadczonych
ustug i satysfakeji klientéw. Biorac pod uwage mozliwe konsekwencje optymaliza-
cji statycznej, nie jest rekomendowane jej wdrazanie bez absolutnej koniecznosci
i wezedniejszej doglebnej analizy, bo ostatecznie moze zahamowac rozwdj banku®.

Literatura przedmiotu wskazuje na cztery najpopularniejsze sposoby obnizania
kosztéw dziatania bankéw: 1) radykalne uproszczenie produktow, ustug i podstawo-
wych proceséw; 2) digitalizacja operacji; 3) dazenie do niskobudzetowego rozwoju
organicznego, a takze 4) wykorzystanie fuzji i przeje¢ oraz partnerstwa do budowania
efektu skali. Pierwszy ze sposobdw dotyczy sytuacji, gdy banki nieustannie wprowa-
dzaja nowe produkty, przez co ich oferta jest przesadnie rozbudowana; generuje to
nadmierne koszty, jak réwniez utrudnia cyfryzacje. Instytucje finansowe powinny
upraszczac nie tylko oferowane produkty i ustugi, lecz takze procesy sprzedazy i obstugi

6 E. Kulinska-Sadtocha, Rachunek kosztow w zarzgdzaniu bankiem, [w:] K. Zimniewicz (red.),
Instrumenty zarzgdzania we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 160.

7 J.Wojcik, Redukcja kosztéw - koniecznosé XXI wieku?, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”
2001, nr9,s. 24-25.

8 E.Kulinska-Sadtocha, Zarzgdzanie kosztami...,s. 163-173.
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klientéw. Uproszczenie procesdw moze samo w sobie przynies¢ znaczne oszczednosci;
jest to istotne, dlatego Ze pomaga w realizacji efektywnego procesu cyfryzacji’.

Kolejnym sposobem redukgji kosztow jest digitalizacja operacji'®. Banki staraja sie
sprosta¢ oczekiwaniom klientéw, ktorzy chcg zaspokajac swoje potrzeby finansowe
w dowolnym momencie i czasie. Aby unikng¢ opdznien, musza one zdigitalizowac
wiecej funkgji i proceséw. Naturalnie w poczatkowym okresie inwestycji koszty wzro-
sng, ale mogg by¢ obnizone poprzez redukcje pracownikow back-office i helpdesk czy
tez korzystanie z juz dostepnych technologii''. Jednym ze sposobéw na obnizenie
kosztow dzialania bankow jest digitalizacja produktow, ustug i proceséw, co mozna
byto zaobserwowa¢ w ciggu ostatniej dekady. Jednakze bez przegladu i restruktury-
zacji podstawowych proceséw zadna dzialalnos¢ w zakresie bankowosci cyfrowe;j
nie zostanie w pelni zoptymalizowana, a w najgorszym przypadku spowoduje au-
tomatyzacje i tak juz dysfunkcyjnych proceséw'?.

Paradoksalnie digitalizacja, ktéra miala przynies¢ redukeje kosztéw dziatania
bankéw, spowodowata ich wzrost, co mozna przypisac trzem czynnikom:

* koniecznosci dopasowania sie do regulacji prawnych, zwigzanej z potrzeba
zwiekszania posiadanego kapitalu, jak réwniez srodkéw na dostosowanie sie
do nowych przepisow;

* duzym inwestycjom w IT w zakresie ulepszen systemow informatycznych;

= grzywnom i kosztom postepowan sadowych'.

Dazenie do niskobudzetowego rozwoju wewnetrznego polega na stalym i syste-
matycznym obnizaniu kosztéw dziatania banku. Instytucje finansowe muszg ciagle
wykonywa¢ prace w zakresie identyfikacji i eliminacji zbednych kosztéw, ktére
naturalnie pojawiajg si¢ wraz z rozwojem i zwiekszaniem udziatu w rynku.

Kolejnym sposobem na obnizenie kosztéw dziatania jest wykorzystanie fuzji
i przejec¢ oraz partnerstw. Procesy te wykorzystuja efekt skali zwigzany z tym, ze nowy
podmiot nie jest tylko suma stron, lecz zapewnia dodatkowe korzysci (zwigkszenie
skali wytwarzania przy tych samych naktadach, obnizenie kosztoéw dziatalnosci)™.

Banki powinny zamiast tradycyjnych taktyk stosowac¢ te o zréznicowanym cha-
rakterze. Przykladowo nie skupia¢ si¢ na obnizeniu kosztéw, lecz skoncentrowaé

9 D.Alf, G. Gossy, L. Haider, R. Messenbdck, Four Ways Banks Can Radically Reduce Costs, https://
www.bcg.com/publications/2018/four-ways-banks-can-radically-reduce-costs (dostep:
24.08.2020).

10 P.Reczulski, Wptyw digitalizacji sektora bankowego w Polsce na strukture zatrudnienia w ban-
kowosci, ,Firma i Rynek. Zeszyty Naukowe Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu w Szczecinie”
2019, nr 1(55), s. 163-171.

11 Accenture, A Strategic Approach to Cost Reduction in Banking, https://www.accenture.com/_
acnmedia/accenture/conversion-assets/dotcom/documents/local/ja-jp/pdf_2/accenture-
industry-acn-hpb-cost-reduction-brochure-final.pdf (dostep: 24.08.2020).

12 J. Marous, Top 10 Strategic Priorities for Banking in 2017, https://thefinancialbrand.com/62711/
top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/ (dostep: 23.02.2021).

13 D.Alf, G. Gossy, L. Haider, R. Messenbdck, Four Ways Banks...

14 K. Krol, W poszukiwaniu wartosci - fuzje i przejecia, ,Rynek Kapitatowy” 2008, nr 11, s. 40-41.
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na zmniejszaniu wlasciwych kosztéw (kluczowych z punktu widzenia dziatania
przedsiebiorstwa). Zamiast dazy¢ do oszczedzania pienigdzy i eliminowania lub
opézniania wydatkéw uznaniowych powinny przeznaczy¢ naklady na programy, kto-
re mogg zwiekszy¢ wartos¢ instytucji. Podobnie w miejsce tradycyjnego prognozo-
wania banki powinny realizowa¢ dokladne i wszechstronne procesy prognozowania.
Kolejnym przyktadem efektywnego obnizania kosztow jest zastgpienie redukeji
zatrudnienia docelowymi zwolnieniami okreslonych o0séb w jednostkach zaleznych
i/lub pracownikéw o nizszych wynikach sprzedazowych'. W literaturze przedmiotu
mozna odnalez¢ réwniez sposoby optymalizacji kosztéw poprzez dzialania w oparciu
o relacje bankow z otoczeniem:
= stworzenie centrow wspoélnych ustug (koszty sg woéwczas ponoszone przez
wszystkie oddziaty banku, a nie pojedyncze jednostki; obejmuja zwykle obstuge
rachunkowo-ksiegowa, prawna, zarzadzanie majatkiem trwalym, zarzadzanie
infrastrukturg informatyczna, dzial HR, zaopatrzenie itd.);
= organizacja i automatyzacja pracy (konsekwencja jest skrocenie czasu trwania
procesu oraz ewentualna redukcja zatrudnienia);
= usprawnienie proceséw obstugi klientéw (np. poprzez zastosowanie stanowisk
samoobstugowych, wprowadzenie ustug elektronicznych i mobilnych);
= zwigkszenie wydajnos$ci pracownikéw (m.in. dzigki szkoleniom lub wiaczeniu
do ich pracy nowoczesnych technologii);
= renegocjacje umow z kontrahentami;
= outsourcing (przekazanie okreslonych ustug do realizacji wyspecjalizowanym
podmiotom zewnetrznym, w tym np. utrzymania infrastruktury informatycznej)'.
Pandemia COVID-19 zwigkszyta znaczenie tego priorytetu w rozwoju sekto-
ra bankowego. Zdecydowana wigkszo$¢ bankéw dazy do optymalizacji kosztow
i podejmuje wysilki, by dokona¢ tego w jak najkrétszym czasie, niejednokrotnie
réwniez w duzym zakresie, co wynika z globalnego spadku rentownosci bankow.
Biorac pod uwage obecng sytuacje na rynkach $wiatowych, szacuje sig, ze banki beda
musialy obnizy¢ wskazniki kosztéw do dochodéw o 10 punktéw procentowych lub
wiecej, a to oznacza, ze powinny zmieni¢ swoj model operacyjny i skoncentrowaé
sie na szansach, jakie niesie ze soba transformacja cyfrowa. Zgodnie z wynikami
badan przeprowadzonych przez KPMG zdecydowana wigkszos¢ bankow zamierza
zintensyfikowac i przyspieszy¢ prowadzone programy transformacji kosztowej — dla
61% respondentéw redukcja jest celem strategicznym, a 59% uznato digitalizacje za
najskuteczniejszg metode. Co ciekawe, az 83% badanych stwierdzilo, ze koncentruje
sie na zmianie priorytetéw w ramach optymalizacji kosztow, a 85% zwigksza w tym
zakresie wysitki'’.

15 Accenture, A Strategic Approach...

16 R. Milic-Czerniak, Optymalizacja kosztéw dziatania jako podstawa przewagi konkurencyjnej
banku, ,Rachunkowos¢ Bankowa” 2006, nr 2, s. 45.

17 KPMG, New Cost Imperatives in Banking. Gaining Greater Efficiency, 2021, s. 5-6, https://
home.kpmg/xx/en/home/insights/2021/04/new-cost-imperatives-in-banking.html (dostep:
10.09.2022).
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5.2. Ulepszenie procesow biznesowych

Ulepszenie procesow biznesowych polega na usprawnieniu tych dzialan (w cato-
$ci lub czesci), ktore w konsekwencji przebiegaja w sposob automatyczny wedlug
odpowiednich procedur zarzgdczych. Optymalizacja proceséw biznesowych moze
mie¢ na celu:

= obnizenie kosztow dzialania;

* skrdcenie czasu obstugi;

= zwiekszenie efektywnosci zasobow ludzkich;

* ujednolicenie sposobu dzialania po fuzji, przejeciu lub innej formie prze-

ksztalcenia;

» przeprowadzenie zmian organizacyjnych po wdrozeniu nowych produktow;

* wdrozenie istotnych zmian organizacyjnych'®.

Optymalizacja proceséw nie musi mie¢ formy uproszczenia, ujednolicenia i jed-
noznacznego ukierunkowania, co wiecej, w kazdym banku bedzie ona przebiega¢
inaczej. Wynika to z faktu, ze kazda instytucja finansowa ma wiasne rozwigzania
dotyczace zarzadzania procesami, bedace rezultatem wieloletniej pracy wielu ludzi.
Optymalizacja tych procesdw jest przedsiewzieciem czasochlonnym i moze by¢
nieefektywna, jesli nie zostanie wlasciwie przeprowadzona. Optymalizacja ta musi
ponadto uwzgledniac przyszle dzialania taktyczne, jak cho¢by wprowadzenie no-
wych produktéw, uruchomienie nowych kanaléw sprzedazy czy tez pozyskanie
waznych informacji z punktu widzenia dziatania calej organizacji'.

Optymalizacja i automatyzacja majg doprowadzi¢ do zwigkszenia zyskow, jednak
nie sg to jednorazowe dzialania — tworzg ciagly proces, wymagajacy stalej kontroli
i analizy efektow. Jeszcze kilka lat temu uwazano, ze automatyzacja moze rozwigzac
wigkszo$¢ problemoéw organizacji. Obecnie zaklada sie, ze musi by¢ przeprowadzo-
na w oparciu o wiedz¢ i doswiadczenia nie tylko konkretnej jednostki, lecz takze
innych firm?.

Jedna z najistotniejszych zasad efektywnego dzialania bankow jest wspdtpraca
dziatéw back-office i front-office. Maksymalizacja i optymalizacja sg szczegolnie waz-
ne, lecz rzadko prawidlowo przeprowadzane, zwlaszcza w odniesieniu do procesow
typu mid-office i back-office (najczesciej dotycza operacji front-office), gdy tymczasem
automatyzacja proceséw w back-office moze pozytywnie wplywac na skutecznos¢

18 J. Jagodzinski, D. Ostrowski, Optymalizacja wybranego procesu produkcyjnego w oparciu
o zasade ciggtego doskonalenia na przyktadzie przedsiebiorstwa X, ,,Zeszyty Politechniki Cze-
stochowskiej. Zarzadzanie” 2016, nr 24, t. 2, s. 201-214.

19 M. Goérski, Optymalne strategie banku, https://docplayer.pl/1749922-Optymalizacja-procesow-
biznesowych.html (dostep: 24.08.2019).

20 Poprawa efektywnosci przedsiebiorstwa poprzez optymalizacje proceséw biznesowych, https://
www.finanseicontrolling.pl/zarzadzanie/poprawa-efektywnosci-przedsiebiorstwa-poprzez-
optymalizacje-procesow-biznesowych (dostep: 24.08.2019).
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dziatan calej organizacji. Zakres wyzwan dla tego dzialu pozostaje duzy, poniewaz
w wigkszo$ci bankéw nacisk jest kladziony na optymalizacje front-office, gdyz to
on generuje najwicksze zyski*'. Prawidlowo zarzadzana infrastruktura back-office
pozwala jednak na lepsze zarzadzanie kosztami operacyjnymi, co w konsekwencji
réwniez moze miec¢ swoje przelozenie na zyski, jak rowniez poprawi¢ efektywnos¢
dzialan pracownikow i zwigkszy¢ satysfakcje klientow?. Co istotne, wiele bankow
zmaga sie z podstawowymi ograniczeniami w sferze back-office, takimi jak:

= wysoki udzial zatrudnienia w niej w stosunku do calosci zatrudnienia (wy-

sokie koszty);

= wielozadaniowo$¢ pracownikéw (odpowiedzialnos$¢ za liczne zadania, wyma-

gajace od pracownikow roznych kompetencji);

= brak automatyzacji*.

Jednym ze sposobow optymalizacji proceséw biznesowych jest cyfryzacja. To
dynamiczny proces, ktory przynosi caly czas nowe zdobycze technologiczne, ktére
moga by¢ wprowadzone do codziennego uzytku w kazdym obszarze dziatania. Czg$¢
osiggniec z zakresu cyfryzacji pozwala istotnie zoptymalizowa¢ procesy biznesowe
w bankach?®!; w szczegdlnosci w odniesieniu do back-office moze poprawic¢ sprawnosé¢
dzialania oraz jakos$¢ obstugi i podnie$¢ marze zysku. Automatyzacja back-office moze
prowadzi¢ do wykorzystania faktycznego potencjalu tego dzialu, jednak konieczne
jest sprawdzenie i opisanie recznych przeplywéw pracy dla zapewnienia kompa-
tybilno$ci oprogramowania z istniejagcymi systemami i procesami®. Banki juz od
dawna wykorzystuja w procesach automatyzacji takie rozwigzania, jak: cyfrowy
obieg zadan, automatyczna priorytetyzacja wnioskéw kredytowych, automatyzacja
oceny ryzyka przy procesie oceny zdolnosci kredytowej czy aktualizacja statusu
zadania w czasie zblizonym do rzeczywistego. Ulepszajac procesy biznesowe, sektor
bankowy stosuje przede wszystkim zaawansowang analityke i uczenie maszynowe,
dzieki czemu cyfrowe funkcjonalnosci sg zastepowane wspomaganym cyfrowo po-
dejmowaniem decyzji. Nalezy przy tym wskazac, ze oba te procesy opieraja si¢ na
zwiekszonym wykorzystaniu powszechnie dostepnych danych (demograficznych,

21 0. Minkara, N. Castellina, Secrets for Improved Productivity & Performance in the Back-Office,
https://www.pdffiller.com/jsfiller-desk20/?requestHash=fa028f5677e76b99a2586db6cfa637
ae482d21d94b2deabd09068645e9047d43&projectld=607648389#8dc9c456b9df45275bf37a
b8b957¢c17d (dostep: 24.08.2019).

22 Jak usprawnic procesy back office w firmie? Robotyzacja proceséw, https://pirxonrobot.com/
pl/jak-usprawnic-procesy-backoffice/ (dostep: 24.08.2019).

23 Automatyzacja proceséw wewnetrznych (back-office), czyli jak w praktyce zwiekszy¢ sprawnos¢
dziatania bankéw spétdzielczych, https://alebank.pl/prezentacja-automatyzacja-procesow-
wewnetrznych-back-office-czyli-jak-w-praktyce-zwiekszyc-sprawnosc-dzialania-bankow-
spoldzielczych/?id=47223&catid=874 (dostep: 24.02.2022).

24 McKinsey and Company, The Bank of the Future, https://www.mckinsey.com/industries/
financial-services/our-insights/the-bank-of-the-future (dostep: 24.08.2019).

25 R. Gontkiewicz, Cyfrowe back-office w bankach, https://alebank.pl/cyfrowe-back-office-w-
bankach/?id=236431&catid=630 (dostep: 24.08.2019).
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behawioralnych i pochodzacych z mediéw spotecznosciowych) do oceny ryzyka
w czasie zblizonym do rzeczywistego oraz jak najlepszego dopasowania produktéw
do potrzeb konsumentoéw?.

Inng kwestig, ktorg nalezy poruszy¢, podejmujac temat ulepszenia procesow biz-
nesowych w kontekscie back-office, jest poszukiwanie w nich mozliwos$ci zaoszcze-
dzenia czasu i srodkéw finansowych na zadaniach, ktdre s nieefektywne kosztowo.
Warto si¢ zatem przyjrze¢ samym zadaniom ,,zapleczowym’”, ktore sg wykonywane
w bankach. Zwykle wiazg si¢ z procesami przebiegajacymi w organizacji w sposéb
powtarzalny, opartymi na pewnych regutach i zasadach, i akurat w ich przypadku
wlaczenie automatyzacji moze przynies¢ pozytywne efekty, gdyz pewne czynnosci
wykonuje sie szybciej i efektywniej, za$ z pracownikow zdejmuje sie obowiazki, ktore
moga wywolywac¢ u nich poczucie znudzenia i frustracji. Ponadto w wigkszosci przy-
padkow nastapi poprawa komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej; automatyzacja
moze rowniez wyeliminowac pewne bledy wynikajace z czynnika ludzkiego. Obok
zalet moga jednak wystapic¢ takze wady — moze si¢ okazac, ze cze$¢ zatrudnionych
0s06b jest niepotrzebna, co doprowadzi do zwolnien, cho¢ istnieje mozliwos¢ prze-
kierowania najbardziej wartosciowych pracownikéw do innych zadan.

Nie sposob przy tej okazji nie poruszy¢ tematu sztucznej inteligencji, ktorej wdra-
zanie majg w planach strategicznych na kolejne lata najwieksze banki. Dzialania
te obejmuja przede wszystkim wprowadzenie asystentéw do zautomatyzowanej
obstugi klienta, a takze narzedzi IT wspomagajacych operacje finansowe?. Banki
w coraz wigkszym stopniu dostrzegaja korzysci z takich rozwigzan — wedtug Zwigzku
Bankéw Polskich 81% instytucji finansowych popiera ten kierunek dziatan®. Jedna
z najpopularniejszych form AI w bankach w Polsce sg chatboty, czyli ,asystenci
wirtualni komunikujacy sie za pomocg wiadomosci tekstowych lub glosowych, bez
udziatu cztowieka™. Chatboty s odpowiedzialne za obstuge klientéw obecnych
oraz potencjalnych, ktérzy zglaszaja zainteresowanie kwestig zwigzang z oferta
instytucji finansowej. Oprdcz udzielenia informacji na zadawane pytania majg za
zadanie petni¢ funkcje wirtualnych asystentéw i doradcéw. Co istotne, chatboty

26 McKinsey and Company, Cyfrowa Polska, https://www.mckinsey.com/pl/~/media/mckinsey/
locations/europe%20and%20middle%20east/polska/raporty/cyfrowa%20polska/cyfrowa-
polska.ashx (dostep: 24.02.2022).

27 McKinsey and Company, Rewolucja Al. Jak sztuczna inteligencja zmieni biznes w Polsce, https://
www.mckinsey.com/pl/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/Polska/
Raporty/Rewolucja%20A1%20Jak%20sztuczna%?20inteligencja%20zmieni%20biznes%20w%20
Polsce/Raport-Al_Forbes_PL.pdf (dostep: 24.02.2022).

28 Zwiazek Bankow Polskich, Sztuczna inteligencja w bankowosci, Centrum Prawa Bankowego
i Informacji, Warszawa 2020, s. 71.

29 D. Slazyniska-Kluczek, Sztuczna inteligencja - requlacje prawne, miejsce w polskim sektorze
bankowym, ,,Nauki Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach” 2021, t. 34, s. 53-70.
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znajdujg swoje zastosowanie nie tylko w obszarze front-office, lecz takze back-office,
np. w obstudze programéw lojalnos$ciowych®.

W Polsce wykorzystuje sie¢ nastepujace rodzaje chatbotéw:

= oparte na menu - ich konstrukcja opiera si¢ na drzewach decyzyjnych, ktére

na podstawie okreslonych wyboréw konsumentéw (dokonywanych przy po-
szczegolnych pytaniach) przypisuja odpowiednia opcje finalng, dopasowana
do danej osoby;

= identyfikujace kluczowe stowa — udzielajag odpowiedzi na podstawie zapro-

gramowanych stéw, zwykle pojedynczych;

= kontekstowe - najbardziej zaawansowane, facza w sobie uczenie maszynowe

i sztuczng inteligencje, dzieki czemu pozwalaja na prowadzenie naturalnej
rozmowy z klientem, w tym takze rozumienie kontekstu wypowiedzi oraz
dostosowywanie si¢ do potrzeb i preferencji uzytkownika®.

Chatboty maja mozliwos¢ pracy przez cala dobe i bardzo szybko reaguja na
kazde zadane pytanie. Poniewaz opieraja sie na gotowych skryptach, nie dotycza
ich reakcje emocjonalne pojawiajace si¢ w sytuacji stresujacej rozmowy oraz braki
w wiedzy, ktdre zdarzajg si¢ mie¢ czasem pracownicy, co wplywa takze na jako$¢
obstugi. Ponadto chatboty korzystaja ze skryptow, ktore bazuja na opisach roz-
wigzan sytuacji niejednokrotnie wykraczajacych poza kompetencje pojedynczego
pracownika (np. odnoszacych si¢ do zadan osoby z innego departamentu), dzigki
czemu mozliwe staje si¢ udzielenie odpowiedzi w znacznie krétszym czasie i bez
konieczno$ci przetaczania komunikacji pomiedzy réznymi dziatami. Ze wzgledu
na powigzanie z systemem bankowym mozliwe jest takze zbieranie danych i ich
systematyzowanie w czasie rzeczywistym?™.

Kolejna innowacja jest robodoradztwo, okreslane jako ,,proces, w ktorym udziela-
nie rekomendacji odbywa si¢ z wykorzystaniem algorytmow, systemow automatycz-
nych i pétautomatycznych”. Co istotne, robodoradztwo ma za zadanie okreslenie
produktu finansowego, ktory najlepiej zaspokaja potrzeby konsumentéw i jest naj-
bardziej dopasowany do ich preferencji. Wykorzystanie tego typu ustug w polskim
sektorze bankowym nie jest jeszcze powszechne, ale ze wzgledu na funkcjonalnos¢
mozna si¢ spodziewad, Ze ta sytuacja ulegnie zmianie™.

Rozwigzania z zakresu sztucznej inteligencji powinny pomaga¢ pracownikom
w codziennej pracy. Takie narzedzia moga mie¢ nastepujacy zakres dziatan:

30 Raport CPBil, ZBP, aleBank, Sztuczna inteligencja w bankowosci, 2020, https://alebank.pl/
wp-content/uploads/2020/06/Raport-SZTUCZNA-INTELIGENCJA.pdf (dostep: 24.02.2022).

31 Ibidem.

32 D.Slazynska-Kluczek, Sztuczna inteligencja..., s. 53-70.

33 Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Stanowisko Urzedu Komisji Nadzoru Finansowego w spra-
wie Swiadczenia ustugi robo-doradztwa, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2020, s. 3.

34 K. Waliszewski, Robo-doradztwo jako przyktad fin-techu - problem regulacji i funkcjonowania,
»Przeglad Ustawodawstwa Gospodarczego” 2020, nr 7, s. 20.
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* wspomaganie proceséw sprzedazowych;

* przypominanie o kontaktach (telefonicznych lub mailowych) z klientami;

* umozliwianie sporzadzania notatek pisemnych lub gtosowych;

* przypominanie o spotkaniach z klientami;

* pomoc w zarzadzaniu relacjami z klientami;

= zbieranie danych o konsumentach;

* identyfikacja kluczowych stéw w dialogach z klientami i wybor na tej podstawie

rozwigzan najlepiej zaspokajajacych ich potrzeby™®.

Odnoszac ten kierunek rozwoju sektora bankowego do pandemii COVID-19,
warto zauwazyc, ze jest to bardzo dobry sposob na zwiekszenie efektywnosci dzialania
organizacji oraz redukcje kosztow. Nalezy przy tym podkresli¢, ze ulepszanie procesow
biznesowych powinno by¢ stalym priorytetem dzialania, a nie remedium na kryzysy.

5.3. Aktualizacja lub zmiana komponentow
podstawowego systemu operacyjnego

Rosnaca konkurencja w sektorze finansowym, w tym obserwowane w ostatnim
czasie zwigkszenie udzialu w rynku neobankéw (m.in. w wyniku nizszych kosztow
obstugi klientéw), zdobywanie cennych nisz rynkowych przez FinTechy, wdrazanie
przez lideréw finansowych najnowszych technologii i innowacji powoduja, ze banki
stanely przed koniecznoscig zrewidowania posiadanych zasobow ze wzgledu na
ograniczenia ich wlasnych podstawowych architektur i stosunkowo wolne tempo
zmian. W najwigkszych $wiatowych bankach mozna dostrzec istotne zmiany w tym
obszarze, np. podejmuja one wspolprace z nowymi dostawcami podstawowych
systemow bankowych opartych na chmurze. Oczywidcie catkowita zmiana systemu
operacyjnego jest tylko jedng z dostepnych opcji; instytucje finansowe nie zawsze
s3 zainteresowane az tak radykalnymi dzialaniami i koncentruja swoje sity na roz-
wigzaniach mniej spektakularnych, lecz poprawiajacych efektywnos¢ ich systemow.

Podstawowe systemy bankowe obstuguja duza liczbe transakeji, dlatego tez po-
winny dziata¢ bez zarzutéw. W sytuacji wystapienia awarii na bank moga zosta¢
natozone okreslone sankcje prawne (np. za nieprzestrzeganie Rekomendacji M
w zakresie zarzadzania ryzykiem operacyjnym w banku*), klienci mogg sktada¢

35 J.Madej-Skorupa, Inteligentny asystent Edward pomoze doradcom klienta ING, https://media.
ing.pl/informacje-prasowe/926/pr/443487/inteligentny-edward-pomoze-doradcom-klienta-ing
(dostep: 28.02.2022).

36 Komisja Nadzoru Finansowego, Rekomendacja M dotyczgca zarzgdzania ryzykiem operacyjnym
w bankach, https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/rekomendacja_m_8563.pdf
(dostep: 13.02.2022).
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nan skargi i reklamacje, poziom ich zadowolenia ze wspotpracy zapewne przy tym
spadnie, a ponadto nizsze beda jego przychody. Starsze systemy bankowe byly
w wiekszo$ci niezawodne, poniewaz obstugiwaly znacznie uproszczone transakeje
(w tym pasywne), ktorych jednoczesnie byto mniej. Awarie zdarzaty si¢ rzadko,
a banki funkcjonowaly bez komplikacji przez wiele miesiecy. Rozwoj technologii
(m.in. pojawienie si¢ bankowosci cyfrowej, chmury i interfejséw API) sprawit
jednak, ze instytucje finansowe odnotowaly istotng zmiane w dzialaniu podstawo-
wych systemow operacyjnych i koniecznos¢ aktualizacji komponentow systemu lub
wdrozenia nowych rozwigzan. Oprdécz wymienionych trudnosci instytucje te maja
na co dzien problemy dotyczace starszych podstawowych systemoéw bankowych,
np. maleje pula pracownikéw znajacych specyfike tego typu systemoéw, a ponadto
pojawiaja sie klopoty, ktore tacza si¢ z obstugg ich dostawcow?”.

Na przestrzeni lat mozna zauwazy¢ istotne zmiany w podejsciu instytucji finan-
sowych do tego kierunku ich rozwoju. Poczatkowo (1970-1980) koncentrowaly si¢
na wdrazaniu podstawowych funkcjonalnosci dla klienta, zas stopniowo zaczety
skupiac sie na:

= dostosowywaniu si¢ do przepiséw prawnych, poprawie warunkow dystrybucji
i korzystania przez klientéw z ustug finansowych (lata 1980-1990);

= elastycznosci, klientocentrycznosci, wielokanatowosci i adaptacji nowych
systemow, np. ASP (lata 1990-2000);

= wprowadzaniu mozliwo$ci dokonywania operacji w rzeczywistym czasie we
wszystkich kanatach dystrybucji ustug finansowych, wdrazaniu wielokanato-
wych platform dla ulatwienia wielokanatowej konwergencji oraz wprowadzaniu
rozwigzan opartych na chmurach (lata 2000-2010);

= analizie danych o klientach, ponownie na klientocentrycznosci, spetnianiu
wymagan prawnych, zarzadzaniu ryzykiem i wdrazaniu nowych mobilnych
rozwigzan (lata 2010-2020);

* wdrazaniu prawdziwie globalnych rozwigzan, ktére pasowatyby do wszystkich
organizacji i zapewnilyby optymalizacje przeprowadzanych procesow (okres
obecny)*.

Kluczowymi obszarami, w ktorych przestarzaly system operacyjny hamuje efek-

tywnos¢ dziatania bankow, sa:

= koszty — uznawane za obszar wazniejszy niz kiedykolwiek ze wzgledu na pan-
demie¢ COVID-19, kryzys finansowy oraz bezposrednio negatywne przetozenie

37 McKinsey and Company, Core Systems Strategy for Banks, https://www.mckinsey.com/
industries/financial-services/our-insights/banking-matters/core-systems-strategy-for-banks
(dostep: 13.02.2022).

38 Capgemini, Core Banking Systems Survey, https://www.capgemini.com/no-no/wp-content/
uploads/sites/28/2017/07/Core_Banking_System_Survey_2008.pdf (dostep: 13.02.2022);
idem, Core Banking Transformation. Measuring the Value, https://www.capgemini.com/wp-
content/uploads/2017/07/core_banking_transformation_measuring_the_value_1.pdf (dostep:
13.02.2022).
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na zwrot z kapitatu (ROE). Przestarzaty system operacyjny wiaze sie z duzymi
wydatkami na IT (wedtug danych pochodzacych z raportu firmy McKinsey
$redniej wielkosci bank przeznacza na ten cel 2/3 swojego budzetu na cyfry-
zacje), w tym takze na reczne wgrywanie oprogramowania i bezposrednie
przetwarzanie danych;

= zdolno$¢ szybkiego reagowania na potrzeby rynku — natychmiastowa reakcja

stwarza mozliwos¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej, zas przestarzaly system
operacyjny nie pozwala wystarczajaco szybko analizowa¢ danych i dostrzega¢
takich okazji;

= personalizacja — klienci oczekujg dopasowania oferty do swoich potrzeb, na-

tomiast przestarzaly system operacyjny uniemozliwia coraz czesciej zdobycie
spersonalizowanego do$wiadczenia. Banki czgsto przechowuja dane w wielu
podstawowych systemach dostosowanych do produktéw, co takze utrudnia
zaspokajanie indywidualnych potrzeb. Na przyktad jeden z wigkszych bankow
musial zainwestowa¢ w duzy dwuletni program tylko po to, aby zaoferowa¢
klientom aczny widok rachunkow oszczednosciowych i produktéw inwe-
stycyjnych;

= tworzenie ekosystemow - dzigki zawieraniu partnerstw z podmiotami trzecimi

(np. firmami outsourcingowymi) mozliwe staje si¢ tworzenie innowacyjnych
produktéw i ustug®.

Banki, ktore rozwazajg, czy ich systemy operacyjne wymagajg aktualizacji lub
zmiany, powinny przeprowadzi¢ analiz¢ dotyczaca czterech podstawowych obsza-
réw: 1) funkcjonalnosci i elastycznosci, 2) techniki, 3) ryzyka oraz 4) charakterystyki
finansowej. W kazdym z nich konieczne jest przeanalizowanie stanu obecnego
i potencjalnych potrzeb.

W obszarze dotyczacym funkcjonalnodci i elastycznosci diagnoza powinna do-
tyczyc:

» mozliwosci wykorzystania pewnych komponentéw systemu operacyjnego;

* kompatybilnosci trzonu obecnego systemu operacyjnego z nowoczesnymi

systemami wykorzystujacymi najnowsze rozwigzania, takie jak API.

W sferze technicznej konieczne jest przeprowadzenie analizy w odniesieniu do
takich kwestii, jak:

* mozliwos¢ wprowadzenia zmian technicznych w oparciu o posiadany podsta-

wowy system operacyjny bez wystapienia opdznien diuzszych niz 3-4 miesigce;
= otwarto$¢ architektury technicznej i elastycznos¢ przy wprowadzaniu zmian
w wybranych komponentach;

= wystepowanie jakichkolwiek awarii w ciagu ostatnich dwdch lat oraz poten-

cjalne zagrozenie stabilnosci w tym obszarze.

39 McKinsey and Company, Next-Generation Core Banking Platforms. A Golden Ticket?, https://www.
mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/next-generation-
core-banking-platforms-a-golden-ticket (dostep: 13.02.2022).
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W obszarze zwigzanym z ryzykiem nalezy si¢ skupi¢ na takich zagadnieniach, jak:

* posiadanie wiedzy o podstawowym systemie operacyjnym przez liczbe oséb
mniejszg niz 10-15 (potencjalny brak wykwalifikowanych pracownikéw do
obstugi systemu operacyjnego);

* mozliwos¢ znalezienia nowego pracownika na stanowisko gléwnego inzyniera
systemu bankowego (mierzona zgtoszeniami minimum trzech aplikacji spel-
niajacych wymagania na ogloszone stanowisko);

= wprowadzanie calo$ciowych zmian podstawowego systemu operacyjnego
w ciagu ostatnich lat;

= zapewnienie przez oryginalnego dostawce ustug wsparcia w jego obstudze.

W ramach charakterystyki finansowej trzeba zas wzig¢ pod uwage:

* nieefektywno$¢ podstawowego systemu operacyjnego;

= ponoszenie nakladow na aktualizacje lub wymiang komponentéw podsta-
wowego systemu operacyjnego w wysokosci powyzej 5% wydatkow na IT*.

W oparciu o wyszczegdlnione obszary diagnostyczne banki powinny przygoto-
wa¢ podsumowanie analizy wraz z rekomendowanymi kierunkami zmian, ktére
powinno:

= zawierac liste taktycznych potrzeb modernizacyjnych obecnego podstawowego
systemu bankowego wraz z identyfikacja tych komponentow, jakie obecnie
wymagaja najpilniejszych zmian, a ponadto plan redukcji inwestycji, ktére nie
zostang ponownie wykorzystane w dzialalnosci banku i nie przyczynia si¢ do
poprawy jego efektywnosci;

= wigzac si¢ z zachowaniem ogdlnej gotowosci do migracji danych, co sprowa-
dza si¢ m.in. do zapisania kopii informacji, archiwizacji tych przestarzatych,
przeprowadzania na biezaco procesu czyszczenia danych itd.;

= zawiera¢ ocen¢ kompetencji pracownikéw odpowiedzialnych za obstuge pod-
stawowego systemu operacyjnego w obszarze IT oraz plan poszukiwania
ekspertow z pozadanymi cechami w sytuacji identyfikacji niedoboréw kom-
petentnych oséb.

Banki majg do dyspozycji szereg rozwiazan wspomagajacych je przy zmianie
lub aktualizacji podstawowych elementéw systemu operacyjnego, jak cho¢by nowa
generacja platform bankowych w chmurze czy oferty tradycyjnych dostawcéw
platform podstawowych. Zasadniczo zmiany w obszarze systemu operacyjnego
przebiegaja na jeden z dwoch sposobow:

1) pelna wymiana rdzenia technologicznego - kierunek wybierany przez ban-
ki w sytuacji, gdy system operacyjny jest przestarzaly lub wymagaja tego
regulacje prawne. Dzialania te, ze wzgledu na ich duza skale, moga by¢ ry-
zykowne. Wymagaja bowiem od instytucji finansowych szeroko zakrojonej
migracji danych, za$ korzysci widoczne s3 dopiero na koniec procesu wy-
cofywania starszych systemow z eksploatacji. Dlatego tez banki zazwyczaj

40 McKinsey and Company, Core Systems Strategy...
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wybieraja tradycyjng platforme jako zamiennik z obawy przed tym, ze te
nowej generacji nie zostaly jeszcze w pelni sprawdzone lub nie posiadaja
wymagane]j funkcjonalnosci;

2) stopniowa modernizacja — jest to strategia realizowana przez wigkszos¢
bankoéw, ktora bazuje na zachowaniu dotychczasowej platformy, ale stop-
niowym jej wycofywaniu na rzecz budowanej nowoczesnej architektury.
Jest to dos¢ bezpieczna opcja, gdyz nie opiera si¢ na radykalnych zmianach,
lecz ewolucyjnym rozbudowywaniu dotychczasowych funkcjonalnosci. Na-
lezy przy tym wskaza¢, ze chociaz strategia ta jest bezpieczna, to okazuje sig
dos¢ czasochlonna, a przez to banki moga nie osiagna¢ pozadanego pozio-
mu wydajnosci i nie dotrzymac¢ terminu wprowadzenia nowych rozwigzan
na rynek*..

W obliczu wzmozonej konkurencji ze strony instytucji finansowych, FinTechéw

i innych firm technologicznych wiele bankéw koncentruje si¢ na poprawie obstugi
klienta i zwiekszaniu wydajnosci poprzez inwestycje w technologie. Te ulepszenia
czgsto byly wdrazane lub wspierane przez funkcjonujace przez lata systemy ope-
racyjne bankow, ktore utrudnialy im osiggniecie pelnego potencjalu cyfryzacji.
Poniewaz postep technologiczny obniza koszty modernizacji starszych systemow,
banki czesto wykorzystywaly nowinki technologiczne do aktualizacji systemu ope-
racyjnego, jednoczesnie nie wymieniajac komponentéw systemu. Nie jest to jednak
najbardziej efektywne rozwigzanie, poniewaz bez wymiany systemu operacyjnego
instytucje finansowe majg utrudnione wejscie na rynek z nowymi produktami
i ustugami. Wedlug raportu brytyjskiego Urzedu Nadzoru Finansowego (Financial
Conduct Authority, FCA), prawie 50% bankéw nie modernizuje starych systeméw
informatycznych tak szybko, jak powinno, a az 43% nadal uzywa przestarzalego
jezyka programowania. Kolejnym problemem jest fakt, ze podstawowe systemy
bankowe czesto nie dzialaja w czasie rzeczywistym, co w obecnych czasach i przy
aktualnych wymaganiach klientéw jest nieakceptowalne. Ponadto zdarza sig, ze nie-
wielu pracownikow dziatéw informatycznych bankow jest w pelni zaznajomionych
z funkcjonalnoscig i komponentami systemu operacyjnego ze wzgledu na to, ze ich
tworzeniem i aktualizacjg zajmowali si¢ dostawcy zewnetrzni*.

Banki na catym $wiecie wydaja miliony dolaréw na utrzymanie swoich pod-
stawowych systemdéw bankowych, ktére zwykle wspolpracuja z dziesigtkami lub
setkami podsystemoéw. Poniewaz podstawowe systemy obstuguja bardzo duzg liczbe
transakcji, muszg dziala¢ bez zaklécen, w przeciwnym razie wywotaja kontrole
regulacyjng, zmniejsza satysfakcje klientow (lub nawet doprowadza do ich utraty)
i spowoduja spadek przychodow. Podkresli¢ nalezy takze fakt, ze rozwdj technologii

41 McKinsey and Company, Next-Generation Core Banking...

42 EY, Why Banks Can’t Delay Upgrading Core Legacy Banking Platforms, https://www.ey.com/
en_gl/banking-capital-markets/why-banks-can-t-delay-upgrading-core-legacy-banking-
platforms (dostep: 13.12.2020).
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informatycznych (pojawienie si¢ bankowosci cyfrowej, chmury i interfejséw API)
zmniejszyl efektywno$¢ dziatania podstawowych systemoéw, ktore muszg obecnie
sprosta¢ nowym wyzwaniom. Ponadto banki na co dzien napotykajg problemy
zwigzane z funkcjonowaniem starszych systemow operacyjnych, takie jak: trudnos¢
ze znalezieniem specjalistow obstugujacych dany system, nadmierne nieudoku-
mentowane dostosowywanie, ktére prowadzi do powstania ztozonej bazy kodu (jej
zmiana moze by¢ skomplikowana i ryzykowna), oraz rézne problemy ze wsparciem
dostawcy™®.

Podstawowe systemy operacyjne stanowia trzon dziatalnosci bankow, stad tez
instytucje te musza dokonywac ich ciagtej aktualizacji i integracji z najnowszymi
technologiami*’. Aktualizacja lub zmiana komponentéw podstawowego systemu
operacyjnego ma istotne znaczenie dla rozwoju kazdego banku, poniewaz jest on
wykorzystywany do analizy, przetwarzania i operacjonalizacji danych o klientach,
a zatem odgrywa kluczowq role w dzialaniu calej organizacji. Zasadna wydaje si¢
wigc zmiana zadawanego jeszcze kilka lat temu pytania: czy konieczne jest przejscie
od starych podstawowych systeméw bankowych do nowych podstawowych funk-
cji bankowych? na pytanie o to, jaka powinna sie sta¢ w przyszlosci architektura
ekonomicznej instytucji finansowej i jakie majg by¢ jej podstawowe funkcjonal-
nosci. Ze wzgledu na rozw6j nowych technologii stuzacych bankowosci cyfrowej
i mobilnej - szczegdlnie w kontekscie pandemii COVID-19, w czasie ktorej klienci
chetniej korzystali z ustug elektronicznych niz tradycyjnych - niezbedne jest takze
rozpoczgcie prac dotyczacych optymalizacji dzialania systeméw operacyjnych.

43 McKinsey and Company, Core Systems Strategy...

44 Deloitte, Digital Transformation Hits Core Banking. Understanding a Bank’s Choices for Modern-
ization, https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cn/Documents/financial-services/
deloitte-cn-digital-transformation-hits-core-banking-en-191217.pdf (dostep: 14.12.2020).
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Rozdziat 6

Wptyw zmian w otoczeniu
bankowym na kierunki rozwoju
polskiego sektora bankowego

6.1. Spetnienie wymagan prawnych i dostosowanie
sie do regulacji dotyczacych zgodnosci

Sektor bankowy ze wzgledu na swoja specyfike (banki z jednej strony sg instytucjami
zaufania spolecznego, ktérym konsumenci powierzaja swe srodki, wierzac, ze beda
w stanie je odzyska¢, z drugiej strony sg réwniez przedsiebiorstwami, ktdre chcg mak-
symalizowa¢ swoje wyniki finansowe i podejmuja ryzyko przy inwestowaniu srodkow)
podlega licznym regulacjom, majacym zapewni¢ bezpieczenstwo i stabilnos$¢ transakcji
finansowych. Biorac pod uwage caloksztalt dziatalnosci bankéw, mozna wymienic¢
nastepujace powody podejmowania dzialan w zakresie regulowania ich aktywnosci:
= asymetrie informacji;
» koszty zewnetrzne (w stosunku do banku dotknigtego kryzysem) upadlosci
bankdw;
* przeciwdziatanie praktykom monopolistycznym;
* niestabilnos¢ sektora bankowego;
= procykliczno$¢ systemu bankowego'.
Charakter i zakres obowiazkéw w obszarze zgodnosci zaleza od zadan w nim
realizowanych; zwykle okresla sie je jako:
= zapewnienie zgodnosci wewnetrznych aktéw normatywnych banku z przepi-
sami prawa oraz rekomendacjami wystawianymi przez nadzor;
» przeciwdzialanie praniu brudnych pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu;
= ograniczanie transakcji osobistych oraz ochrona informacji poufnych;

1 W. Matecki, Regulacje sektora bankowego, https://home.kpmg/xx/en/home/insights/2021/04/
new-cost-imperatives-in-banking.html (dostep: 10.09.2022).
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= zarzadzanie konfliktami interesow;

= przestrzeganie zasad etyki;

* monitorowanie i zapewnianie zgodnos$ci w zakresie produktow inwestycyjnych

objetych dyrektywa unijng MiFID;

* monitorowanie zgodnosci i szacowanie ryzyka jej braku

Zjawisko zgodnosci w sektorze bankowym jest na tyle zlozone, ze powoluje sie
odrebne jednostki specjalizujace si¢ w dotyczacych go zadaniach i bedace czescia
struktury banku (jest to wymagane przez Komitet Bazylejski)’. Wazna kwestig jest
réwniez uwzglednienie braku zgodnosci przy szacowaniu ryzyka. Najwazniejsze akty
prawne z tego obszaru w rozny sposob definiujg ryzyko braku zgodnosci. Warto
przyjrzec sie najwazniejszym kwestiom, ktore poruszajg (tabela 3).

Tabela 3. Definicje ryzyka braku zgodnosci i najwazniejsze kwestie w nich podejmowane

Zrodto definicji Tresc definicji Gtowny nacisk definicji
1 2 3

art. 9c ustawy »Bank jest zobowigzany, w ramach + obowiagzek badania zgodno-

prawo bankowe systemu kontroli wewnetrznej, bada¢ $ci przez bank
zgodno$¢ dziatania banku z przepisami |« zgodnos$¢ z regulacjami jako
prawa i regulacjami wewnetrznymi” element kontroli wewnetrznej

22 pkt uchwaty »Ryzyko braku zgodnosci rozumiane + skutki nieprzestrzegania

KNF nr258/2011 |jako skutki nieprzestrzegania przepi- wymagan

séw prawa, regulacji wewnetrznych
oraz przyjetych przez bank standardow
postepowania”

9 rekomendacja H | ,Zarzad banku jest wyposazony + odpowiedzialno$¢ zarzadu

Zwiazku Bankéw | w informacje o przepisach prawa, banku

Polskich zasadach, regulacjach i normach, + szacunkowa ocena wptywu
ktorych bank musi przestrzegac, wraz zmian przepiséw prawa na
z szacunkowa oceng mozliwego wpty- dziatalnos¢ banku

wu istotnych zmian w tym zakresie na
dziatalnos¢ banku i zapewnienie zgod-
nosci dziatania z tymi przepisami”

14 rekomendacja | ,Zarzad banku powinien zapewni¢, identyfikacja i kontrola ryzy-
M Zwiazku Bankéw | ze ryzyko niespetnienia wymogow ka braku zgodnosci

Polskich wynikajacych z regulacji wewnetrznych
i zewnetrznych (w tym prawnych) jest
identyfikowane i kontrolowane”

2 E. tosiewicz-Dniestrzanska, Ryzyko braku zgodnosci w banku, ,Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska. Sectio H” 2014, vol. 48(4), s. 110.

3 Komitet Bazylejski ds. Nadzoru Bankowego, Zgodnos¢ i funkcja zapewnienia zgodnosci w ban-
kach, Bank Rozrachunkéw Miedzynarodowych, 2005, s. 5, https://forumcompliance.com/
wp-content/uploads/2016/06/Zgodnosc-i-funkcja-zapewnienia-zgodnosci-w-bankach.pdf
(dostep: 10.09.2022).
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1 2 3
Komitet Bazylejski | ,Ryzyko braku zgodnosci to ryzyko « sankcje prawne, regulami-
ds. Nadzoru sankcji prawnych badz regulamino- nowe
Bankowego wych, materialnych strat finansowych |« straty materialne lub utrata
lub utraty dobrej reputacji, na jakie dobrej reputacji

narazony jest bank, gdy nie zastosuje
sie do ustaw, rozporzadzen, przepiséw
czy przyjetych przez siebie standardow
i kodekséw postepowania majacych
zastosowanie w jego dziatalnosci”

art. 6 dyrektywy »Przedsiebiorstwa inwestycyjne usta- |+ komorka ds. nadzoru zgod-
unijnej MiFID nawiaja i utrzymuja stata i skuteczna nosci z prawem

(dyrektywa komorke ds. nadzoru zgodnosci « monitorowanie i ocena efek-
wykonawcza z prawem odpowiedzialng za: monito- tywnosci podejmowanych
2006/73/WE) rowanie i ocene adekwatnosci srodkéw dziatan

eliminujacych niedociagniecia w wy-
konywaniu zobowigzan wynikajacych
z dyrektywy MiFID (2004/39/WE),
doradztwo i pomoc”

Zrédto: E. kosiewicz-Dniestrzanska, Ryzyko braku zgodnosci w banku, ,Annales Universitatis

Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H” 2014, vol. 48(4), s. 109.

Ogodlnie rzecz biorac, z przytoczonych definicji nie wynika, z jakimi przepisami
prawa musi by¢ zgodna dzialalnos¢ sektora bankowego, stad tez mozna wysnuc
wniosek, ze ze wszystkimi, ktore reguluja dziatalno$¢ bankéw. Szczegélnymi regula-
cjami moze zajmowac si¢ powolana do tego celu komorka organizacyjna. Waznym
aspektem dyskusji na ten temat jest stwierdzenie, ze regulacje maja korygowac
i ogranicza¢ niedoskonatosci mechanizmu rynkowego, czyli de facto prowadzenie
dziatalno$ci bankowej zgodnej z regulacjami powinno:

ograniczac koszty transakcyjne;

tagodzi¢ problem asymetrii informacji;

ogranicza¢ nadmierne ryzyko;

przeciwdziala¢ destabilizacji systemu bankowego;

ograniczaé czestotliwos$¢ i skale zjawiska paniki finansowej;

zapobiega¢ nadmiernej monopolizacji w sektorze bankowym i ograniczaniu
konkurencji*.

Europejski Urzad Nadzoru Gield i Papieréw Wartosciowych (European Securi-
ties and Markets Authority, ESMA) wlaczyl kwestie zwigzane ze zréwnowazonym

4 M. Marcinkowska, P. Wdowinski, S. Flejterski, S. Bukowski, M. Zygierewicz, Wptyw regulacji
sektora bankowego na wzrost gospodarczy - wnioski dla Polski, Narodowy Bank Polski, ,Ma-
teriaty i Studia”, Instytut Ekonomiczny, Warszawa 2014, s. 32-35.
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finansowaniem, w tym dotyczace ESG (Environmental, Social, Governance), do prio-

rytetéw dzialalnosci nadzorczej na lata 2020-2021. Do najistotniejszych celéw naleza:

= reorientacja przeptywow kapitatowych w kierunku zréwnowazonych inwestycji

w celu osiggnigcia zréwnowazonego i sprzyjajacego wiaczeniu spolecznemu
wzrostu;

= zarzadzanie ryzykiem finansowym wynikajacym ze zmiany klimatu, wyczer-

pywania sie zasobow, degradacji sSrodowiska i kwestii spolecznych;

= promowanie przejrzystosci i dlugoterminowosci relacji w dziatalnosci finan-

sowej i gospodarcze;j.

ESMA przeksztalcita te cele w realne dzialania, gotowe do wdrozenia w sektorze
bankowym, w tym:

= zréwnowazone dzialania, ktdre sg klasyfikowane przez wspolny system UE;

= promowanie ekologicznych produktéw finansowych, oznaczonych normami

i etykietami UE;

= wspieranie inwestycji w zrownowazone projekty;

= doradztwo finansowe w zakresie zréwnowazonego rozwoju;

= rozwdj modeli zréwnowazonego rozwoju;

= lepsze wdrazanie zréwnowazonego rozwoju w ratingach i badaniach rynku;

* wyjasnianie obowigzkéw inwestordw instytucjonalnych i zarzadzajacych ak-

tywami w zakresie ujawnien;

* wlaczanie zréwnowazonego rozwoju do wymogoéw ostroznosciowych;

* wdrazanie polityki ujawniania informacji dotyczacych zréwnowazonego roz-

woju oraz tworzenie zasad rachunkowosci;

= wspieranie zréwnowazonego tadu korporacyjnego i fagodzenie krotkotermi-

nowosci na rynkach kapitalowych®.

ESMA trafnie zdiagnozowata obecny stan oczekiwan interesariuszy rynku
finansowego, a w szczegolnosci inwestordw, oceniajac, iz ich preferencje zmieniaja
sie w kierunku zainteresowania produktami finansowymi, ktére zawierajg czynniki
srodowiskowe, spoteczne i zwigzane z zarzadzaniem (ESG)’. W ramach zapewnia-
nia konwergencji nadzorczej ESMA planuje wyeliminowac arbitraz regulacyjny
i zaklécenia konkurencji wynikajace z réznych praktyk nadzorczych. Giéwnym
priorytetem ESMA w latach 2020-2021 bedzie stworzenie ujednoliconego podejscia
do kwestii nadzorczych, uwzgledniajacego czynniki ESG w praktyce krajowych
organ6w nadzorczych. Wazne bedzie rowniez nalozenie na nadzorowane podmioty

5 European Banking Authority, Action Plan on Sustainable Finance, 2019, https://eba.europa.
eu/sites/default/documents/files/document_library//EBA%20Action%20plan%200n%20
sustainable%20finance.pdf (dostep: 13.12.2020).

6 European Commission, Action Plan. Financing Sustainable Growth, COM(2018) 97 final (8 March
2018), s. 4-11.

7 B. Bacia, ESMA przyjeta strategie w sprawie zréwnowazZonego rozwoju, https://alebank.pl/
esma-przyjela-strategie-w-sprawie-zrownowazonego-finansowania/?id=312327&catid=27735
(dostep: 13.12.2020).
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obowiazku odpowiedniego ograniczania ryzyka ESG na poziomie proceséw bizne-
sowych i zarzadzania ryzykiem (nie tylko w obszarze raportowania)®.

Plan zmiany sektora finansowego w bardziej zréwnowazony wymaga od bankéw
ujawnienia, czy ich fundusze sg obcigzone ryzykiem ESG oraz poinformowania,
w jaki sposob inwestujg w zréwnowazony rozwdj. Do 10 marca 2021 r. banki mialy
spelni¢ wiele wymogéw informacyjnych. Rozporzadzenie w sprawie ujawniania in-
formacji o zréwnowazonych finansach (Sustainable Finance Disclosure Regulation,
SFDR) bylo centralnym elementem planu dzialania Komisji Europejskiej na rok
2018 w zakresie finansowania zrownowazonego wzrostu. Dzieki niemu konsumenci
majg wigkszg przejrzystos¢ co do stopnia trwalosci produktow finansowych. Celem
SEDR jest ukierunkowanie prywatnych inwestycji na zréwnowazone inwestycje przy
jednoczesnym zapobieganiu zjawisku ,zielonego mydlenia oczu” (greenwashing)’.
Nalezy przy tym pamigta¢, ze kluczowa kwestig jest zachowanie przejrzystosci, na
co sklada si¢ m.in. pokazanie, jak ryzyko i negatywny wplyw na zréwnowazony
rozwdj sg obliczane w produkcie finansowym. Wymagania dotycza jednak nie tylko
produktow, lecz takze samego podmiotu®.

Wspomniane wyzej rozporzadzenie jest bardzo wazne dla instytucji finansowych
ze wzgledu na:

* pomoc w obliczaniu ryzyka trwalosci (w tym ryzyka utraty wartosci aktywow

bazowych w okreslonych warunkach $rodowiskowych lub spotecznych);

= wskazowki dotyczace inwestycji w zrownowazony biznes, ktéry promuje cele

srodowiskowe lub spoteczne;

* branie pod uwage negatywnego wplywu inwestycji na kwestie srodowiskowe,

spoteczne i ekonomiczne'.

SFDR zawiera nowe obowiazki dla instytucji finansowych, zwigzane z ujawnia-
niem informacji dla uczestnikéw rynku finansowego (ktérzy dostarczaja produkty
SFDR) i doradcéw finansowych (ktorzy stuza radg w zakresie tych produktow).
W przypadku tych pierwszych konieczne jest wprowadzenie zapisu na stronie inter-
netowej o zasadach dotyczacych ryzyka wlaczania kwestii zréwnowazonego rozwoju
zaréwno do samego procesu podejmowania decyzji inwestycyjnych, jak i doradztwa
inwestycyjnego lub ubezpieczeniowego. Istotng rzeczg jest to, zeby uczestnicy rynku

8 European Securities and Markets Authority, Strategy on Sustainable Finance, 2020, https://www.
esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma22-105-1052_sustainable_finance_strategy.
pdf (dostep: 13.12.2020).

9 Regulation (EU) 2019/2088 of the European Parliament and of the Council of 27 November 2019
on sustainability-related disclosures in the financial services sector, https://eur-lex.europa.
eu/eli/reg/2019/2088/0j (dostep: 13.12.2020).

10 Co oznacza SFDR (Sustainable Finance Disclosure Regulation)?, https://www?2.deloitte.com/
pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/co-oznacza-SFDR-Sustainable-
Finance-Disclosure-Regulation.html (dostep: 10.02.2022).

11 Sustainable Finance Disclosure Regulation, https://aipmanagement.dk/sustainable-finance-
disclosure-regulation/ (dostep: 10.02.2022).
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(duze podmioty i holdingi) ujawniali lub wyjasniali (innym podmiotom) gtéwne
konsekwencje inwestycji dla zréwnowazonego rozwoju oraz przekazywali informacje
dotyczace nalezytej starannosci'>.

Wazng zmiang dla sektora bankowego bedzie takze wdrozenie regulacji MREL,
Bazylei IV oraz IFRS 9. Pierwsza z nich okresla minimalny wymog w zakresie fun-
duszy wlasnych i zobowiazan kwalifikowanych'?, ktdrej celem jest zapewnienie wia-
rygodnych zrédet finansowania bankructwa banku, a konstrukcja (uzaleznienie
jego wysokosci od poziomu aktywéw wazonych ryzykiem oraz sumy bilansowej)
jest podobna do wymogdéw w zakresie adekwatnosci kapitatowej'*. Sprostanie wy-
mogom MREL bedzie wyzwaniem dla najwi¢kszych bankéw dziatajacych w Polsce,
w szczegdlnosci tych, ktére sg uznawane za instytucje o znaczeniu systemowym'.
W dniu 20 maja 2019 r. zostal przyjety tzw. Pakiet Bankowy, obejmujacy w szczegol-
nosci zmiany dyrektywy BRRD dotyczace zasad wyznaczania MREL (na podstawie
ktérego Bankowy Fundusz Gwarancyjny opublikowal nowe zasady wyznaczania
MREL). W sktad pakietu wchodza:

= CRR - rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (EU) nr 575/2013
z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie wymogow ostroznosciowych dla insty-
tucji kredytowych i firm inwestycyjnych, zmieniajace rozporzadzenie (UE)
nr 648/2012;

= CRD - dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/36/UE z dnia
26 czerwca 2013 r. w sprawie warunkéw dopuszczenia instytucji kredytowych
do dzialalnosci oraz nadzoru ostrozno$ciowego nad instytucjami kredytowymi
i firmami inwestycyjnymi, zmieniajaca dyrektywe 2002/87/WE i uchylajaca
dyrektywy 2006/48/WE oraz 2006/49/WE;

* BRRD - dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/59/UE z dnia
15 maja 2014 r. ustanawiajaca ramy na potrzeby prowadzenia dziatan na-
prawczych oraz restrukturyzacji i uporzadkowanej likwidacji w odniesieniu
do instytucji kredytowych i firm inwestycyjnych oraz zmieniajaca dyrektywe
Rady 82/891/EWG i dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady: 2001/24/WE,

12 PwC, Sustainable Finance Disclosure Regulation, https://www.pwc.ch/en/publications/2020/
sustainable-finance-disclosure-regulation.pdf (dostep: 10.02.2022); Joint Consultation Paper
ESG Disclosure - Draft Regulatory Technical Standards with Regard to the Content, Methodologies
and Presentation of Disclosures Pursuant to Article 2a, Article 4(6) and (7), Article 8(3), Article
9(5), Article 10(2) and Article 11(4) of Regulation (EU) 2019/2088, https://www.esma.europa.eu/
sites/default/files/jc_2020_16_-_joint_consultation_paper_on_esg_disclosures.pdf (dostep:
10.02.2022).

13 Szerzejnaten temat w: M. Kozinska, Przymusowa restrukturyzacja bankéw w Unii Europejskiej,
CeDeWu, Warszawa 2018.

14 Center for Financial Professionals, TLAC and MREL. Building a New Layer in the bank Capital
Structure, https://www.cefpro.com/tlac-and-mrel-building-a-new-layer-in-the-bank-capital-
structure/ (dostep: 10.01.2018).

15 M. Kozinska, MREL a polski sektor bankowy, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu” 2018, nr 531, s. 260.
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2002/47/WE, 2004/25/WE, 2005/56/WE, 2007/36/WE, 2011/35/UE, 2012/30/UE
12013/36/EU oraz rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr
1093/2010 i (UE) nr 648/2012;

* SRMR - rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 806/2014
z dnia 15 lipca 2014 r. ustanawiajgce jednolite zasady i jednolita procedure
restrukturyzacji i uporzagdkowanej likwidacji instytucji kredytowych i niekto-
rych firm inwestycyjnych w ramach jednolitego mechanizmu restrukturyzacji
i uporzadkowanej likwidacji oraz jednolitego funduszu restrukturyzacji i upo-
rzadkowanej likwidacji oraz zmieniajace rozporzadzenie (UE) nr 1093/2010.

W wyniku tych zmian modyfikacji ulegly uprawnienia nadzorcze, jak réwniez
okreslone metodologie obowigzujace instytucje finansowe, a takze obecna struktura
minimalnego wymogu dla zobowiazan kwalifikowalnych (MREL). Nowoscig jest
takze wlaczenie do regulacji unijnych opracowanego przez Rade Stabilnosci Finan-
sowej tzw. standardu catkowitej zdolnosci do pokrycia strat. Zmiany w obszarze
przymusowej restrukturyzacji dotycza m.in. sposobu obliczania MREL i kryteriow
kwalifikowania do niego poszczegdlnych instrumentéw, sposobu ich podporzad-
kowania oraz zasad przestrzegania wymogoéw na poziomie indywidualnym, a takze
narzedzi wykorzystywanych w przymusowej restrukturyzacji w sytuacji ich naru-
szenia, zasad nabywania instrumentéw MREL przez inwestoréw detalicznych oraz
zasad raportowania w tym zakresie'.

Na wymogi kapitalowe bankéw (ze wzgledu na kalibracje wag ryzyka w wiek-
szo$ci klas aktywow) istotnie wplynie réwniez wdrozenie standardéw Bazylei IV,
w ramach ktérych Komitet Bazylejski sfinalizowal reformy w zakresie standardo-
wego podejécia do ryzyka kredytowego (CR-SA) i okreglit metody wewnetrznych
rating6éw ryzyka kredytowego (CR-IRB) w celu obliczenia aktywéw wazonych ry-
zykiem dla ryzyka kredytowego. Standardy bazylejskie od zawsze stanowily zrédlo
zmian regulacyjnych, szczegoélnie w przypadku regulacji nadzorczych. Bazylea IV
nie zostala jeszcze opublikowana w ostatecznej wersji, a data jej wejscia w Zycie to
dopiero 2023 r., jednak ze wzgledu na zakres i charakter zmian oraz krotki czas
na wdrozenie bedzie stanowi¢ dla polskiego sektora bankowego duze wyzwanie'.

Kolejng regulacja majaca wplyw na dzialalno$¢ bankow jest standard sprawoz-
dawczosci finansowej IFRS9, ktéry wszedl w Zycie w 2018 r. i bezposrednio objat
wiele aspektéw ich funkcjonowania. Przede wszystkim ulegta zmianie metodyka
odpisow z tytutu utraty wartosci — miejsce modelu straty poniesionej zajal model

16 G. Namiotkiewicz, A. Rudzinska, Pakiet bankowy a nowe zasady wyznaczania MREL, https://
www.cliffordchance.com/content/dam/cliffordchance/briefings/2021/03/CB-pakiet-bankowy-
MREL.pdf (dostep: 9.02.2022).

17 A. Gatkowski, Bazylea IV istotnie wptynie na wymogi kapitatowe z tytutu ryzyka kredytowego,
https://home.kpmg/pl/pl/home/media/press-releases/2018/06/bazylea-iv-istotnie-wplynie-
na-wymogi-kapitalowe-z-tytulu-ryzyka-kredytowego.html (dostep: 13.12.2020).
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straty oczekiwanej, co dla bankéw oznacza koniecznos¢ kalkulacji rezerw na portfelu
kredytowym wedlug nowych zasad'.

W dniu 28 marca 2019 r. Urzad Komisji Nadzoru Finansowego opublikowat
Metodyke badania i oceny nadzorczej bankow komercyjnych, zrzeszajgcych oraz
spotdzielczych na 2019 r. (Metodyke BION) w zwigzku z wprowadzeniem nowych
przepisow oraz wytycznych na poziomie krajowym i unijnym. Nacisk zostal tu
polozony szczegdlnie na ocene procesu przygotowania bankéw do implementacji
wytycznych w sprawie zarzadzania ryzykiem stopy procentowej w portfelu ban-
kowym (Interest Rate Risk in the Banking Book, IRRBB) w zakresie wymogow
dotyczacych obszaru zarzadzania tym ryzykiem i pomiaru tego ryzyka. Z kolei
w odniesieniu do bankéw spoldzielczych i zrzeszajacych oceniane bedzie zagad-
nienie limitow wewnetrznych w zakresie ryzyka kredytowego oraz ryzyko koncen-
tracji kredytowej. Ponadto Metodyka BION zawiera obszar dotyczacy nadzorczych
testow warunkoéw skrajnych (NTWS) w zwigzku z nowelizacjg wytycznych EBA
(European Banking Authority) z dnia 19 lipca 2018 r. dotyczacych stress testow
podmiotéw nadzorowanych. Na ocene w obszarze ryzyka kredytowego wplywac
bedzie szereg czynnikow, za$ wirdd najwazniejszych nalezy wymieni¢ realizowanie
przez instytucje finansowe: wytycznych z dnia 12 stycznia 2018 r. w sprawie srodkow
bezpieczenstwa dotyczacych ryzyk operacyjnych i ryzyk dla bezpieczenstwa ustug
platniczych, wytycznych z dnia 17 wrze$nia 2018 r. w sprawie wymogoéw zglaszania
naduzy¢ finansowych oraz wytycznych z dnia 19 grudnia 2017 r. dotyczacych zgla-
szania powaznych incydentéw. Ponadto banki muszg zgtasza¢ do KNF-u incydenty
operacyjne, naruszenia bezpieczenstwa oraz oszustwa zwigzane z wykonywaniem
ustug platniczych. Warto dodac, ze poszerzono zakres badania ryzyka IT w obszarze
ryzyka operacyjnego o wymogi wynikajace z wytycznych EBA z dnia 20 grudnia
2017 r. w sprawie outsourcingu czynnosci przeliczania w chmurze®.

Parlament Europejski w dniu 16 kwietnia 2019 r. przyjat pakiet regulacji banko-
wych w zakresie wymogéw ostroznosciowych (CRD V/CRR 2.0) oraz restruktu-
ryzacji i uporzadkowanej likwidacji (BRRD 2.0/SRMR). Dla bankéw szczegélnie
istotne znaczenie ma wprowadzenie wymogow raportowych w zakresie zmienionych
ram dla ryzyka rynkowego (Fundamental Review of the Trading Book, FRTB) od
1 stycznia 2022 r.*°

Warto zwrdci¢ uwage takze na wymogi w zakresie pakietu reform Bazylea I1I dotycza-
ce kapitatu i plynnosci bankéw unijnych. Pod wpltywem reform Bazylei III minimalne

18 PwC, IFRS9 - nowy wymiar podejmowania decyzji, https://www.pwc.pl/pl/tech-studio/ifrs9-
nowy-wymiar-podejmowania-decyzji.html (dostep: 13.12.2020).

19 Komisja Nadzoru Finansowego, Metodyka BION bankéw komercyjnych, zrzeszajqcych oraz spét-
dzielczych, https://www.knf.gov.pl/dla_rynku/Informacje_dla_podmiotow_nadzorowanych/
Sektor_bankowy/metodyka_BION_bankow (dostep: 8.02.2022).

20 European Commission, Adaptation of the Banking Package. Revised Rules on Capital
Requirements (CRR 1l/CRD V) and Resolution (BRRD/SRM), https://ec.europa.eu/commission/
presscorner/detail/en/MEMO_19_2129 (dostep: 8.02.2022).
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wymogi kapitalowe w odniesieniu do wskaznika Tier 1 wzrosng do 19,1% w mo-
mencie pelnego wdrozenia (2027), przy czym najwiekszy wzrost bedzie dotyczyt
wielkich, aktywnych mi¢dzynarodowo bankéw. Wzrost minimalnych wymogéw
kapitalowych wynika z wdrozenia nowych zasad w zakresie progu nadzorczego
(output floor) oraz wymogdw z tytutu ryzyka operacyjnego. Co istotne, w zwigzku
z wdrozeniem ostatecznego ksztaltu reformy okreslanej jako Bazylea III catkowity
niedobor kapitalu zostat oszacowany na poziomie 39 mld EUR?!. Kwestie ptynnosci
poruszono tez w wymogach ptynnosci krétkoterminowej — w opublikowanym dnia
20 marca 2019 r. raporcie EBA wskazano, ze wszystkie banki spetnily minimalne
normy LCR (Liquidity Coverage Ratio)*.
Kolejny obszar to wytyczne dotyczace rewizji zapiséw European Market In-
frastructure Regulation (EMIR Refit) w odniesieniu do obowigzku rozliczenia
transakcji, opublikowane przez ESMA w dniu 28 marca 2019 r. Komunikat zawiera
wskazdwki pozwalajace okresli¢, kiedy kontrahenci finansowi i niefinansowi pod-
legaja obowigzkowi rozliczenia zgodnie z nowym systemem wprowadzonym przez
Refit, a takze kiedy musza powiadomi¢ ESMA i odpowiedni organ nadzorczy, ze
takiemu obowigzkowi faktycznie podlegaja®.
Ponadto Europejski Urzad Nadzoru Gield i Papieréw Warto$ciowych okreslit
priorytety na rok 2019 w zakresie konwergencji praktyk nadzorczych:
= zapewnienie jednolitych zasad polityki nadzoru w kontekscie wyjscia Wielkiej
Brytanii z UE;

= zwigkszenie wiarygodnosci i spojnosci danych oraz ich wykorzystania, a tak-
ze dalsze dostarczanie wytycznych dla zapewnienia kompletnych i wysokiej
jakosci danych;

* dazenie do spojnosci w zakresie MiFID II/MiFIR oraz przyjmowanie wspdl-

nego stanowiska w zakresie polityki nadzoru;

= realizacja swobody przeplywu ustug na terenie UE poprzez zapewnienie wta-

$ciwej ochrony inwestoréw, w tym takze w zakresie polityki transgranicznej;

21 European Bank Authority, Basel Ill Monitoring Exercise - Results Based on Data as of 30 June
2018, https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2551996/
a8f383db-79f5-4d41-a8f8-3fd76f0dba30/Basel%20111%20Monitoring%20Exercise%20
Report%20-%20data%20as%200f%2030%20June%202018.pdf?retry=1 (dostep: 8.02.2022).

22 European Bank Authority, Update on the EBA Report on Liquidity Measures under Article 509 (1)
of the CRR - Results Based on Data as of 30 June 2018, https://www.eba.europa.eu/sites/default/
documents/files/documents/10180/2551996/6667ee2c-a23c-4146-b1a8-260d151ab9ca/
EBA%20Report%200n%20Liquidity%20Measures%20-%202Q%202018.pdf?retry=1 (dostep:
8.02.2022).

23 European Securities and Markets Authority, Implementation of the New EMIR Refit Regime for the
Clearing Obligation for Financial and Non-Financial Counterparties, https://www.esma.europa.
eu/sites/default/files/library/esma70-151-2181_public_statement_on_refit_implementation_
of_co_regime_for_fcs_and_nfcs.pdf (dostep: 8.02.2022).
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= wspieranie ujednolicenia polityki nadzorczej w kwestii innowacji finansowych*.

Warto dodag, ze banki postrzegaja regulacje jako nadmierne obcigzenie. Insty-
tucje finansowe maja niejednokrotnie problemy z tym, by je efektywnie wdrozy¢ ze
wzgledu na splot postanowien, ktore bywajg skomplikowane, sprzeczne lub bardzo
trudne do realizacji. Zmagajac si¢ ze wspomnianymi problemami, banki szukajg
réznych mozliwosci zwigkszania rentownosci oraz utrzymywania kapitatow (np.
poprzez wdrozenie nowych technologii i innowacji)*. Spetnienie wymagan praw-
nych i dostosowanie si¢ do regulacji dotyczacych zgodnosci odnosi si¢ do proak-
tywnego podejscia do strategii regulacyjnej (w szczegdlnosci w kontekscie ESG),
ustanawiajacej silniejsze powigzanie ze strategia biznesowa. Projektujac dzialania
banku, np. planujac nowe inwestycje, nalezy uwzgledni¢ regulacje jako pewne
ograniczenie mozliwosci rozwoju.

Odnoszac ten kierunek rozwoju instytucji finansowych do pandemii COVID-19,
nalezy zauwazy¢, ze spelnienie wymagan prawnych oraz dostosowanie si¢ do re-
gulacji dotyczacych zgodnosci jest szczegdlnie wazne, gdyz banki muszg dziata¢
w sposob zapewniajacy stabilno$¢ calego sektora, a konsumenci powinni miec¢
poczucie, ze ich $rodki finansowe sg bezpieczne.

6.2. Wdrazanie polityki zrownowazonego rozwoju

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju pojawila sie w latach siedemdziesiagtych
i osiemdziesiatych XX w. Opiera si¢ na teorii rozwoju spofeczno-gospodarczego,
ktory szanuje granice ekologiczne, idei lokowania zasobéw dla zaspokojenia po-
trzeb wszystkich ludzi oraz wizji takiego wykorzystania posiadanych zasobéw, by
zoptymalizowac jako$¢ zycia przyszlych pokolen. Mamy zatem dwie wazne kwestie
- rozwdj jako taki oraz zréwnowazony rozwéj. Co istotne, w literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ odmienne stanowiska dotyczace ich wigzania - pierwsze, zgodnie
z ktérym ich polaczenie nie przyczyni si¢ do realizacji zadnego celu®, oraz drugie
— przeciwstawne?”. Rzadsza, lecz bardziej radykalna koncepcja zaklada, ze bez roz-

24 European Securities and Markets Authority, Supervisory Convergence. Work Programme 2019,
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma42-114-647_2019_supervisory_
convergence_work_programme.pdf (dostep: 8.02.2022).

25 J.Kolesnik, Przeregulowanie dziatalnosci bankowej w Unii Europejskiej, ,Studia Ekonomiczne”
2014, nr 186, cz. 1,s. 174-184.

26 R. Sharpley, Tourism and sustainable development: exploring the theoretical divide, ,,Journal
of Sustainable Tourism” 2000, no. 8(1), s. 1-19. https://doi.org/10.1080/09669580008667346

27 S.M. Lele, Sustainable development: a critical review, ,World Development” 1991, no. 19(6),
S.607-621.
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woju zrownowazony rozwdj jest niemozliwy, i odwrotnie®. Niektdre neoliberalne
i nowoczesne teorie twierdza, Ze rozwdj jest procesem, ktory prowadzi do poprawy
jakosci zycia i zwigkszenia efektywnosci gospodarek®.

W historii zréwnowazonego rozwoju na szczegélng uwage zastuguja cztery szczyty
$wiatowe (w Sztokholmie, Nairobi, Rio de Janeiro i Johannesburgu)*. Konferencja
ONZ w Sztokholmie w 1972 r. dotyczyta ochrony srodowiska® i jego bioréznorod-
nosci*>. W jej trakcie uksztattowaly sie dwa stanowiska — pierwsze, krajow rozwija-
jacych sie, ktore podkreslaly znaczenie rozwoju, oraz drugie, krajow rozwinietych,
koncentrujace si¢ na poprawie stanu przyrody. Podczas konferencji zostalo ponadto
zdefiniowane pojecie ekorozwoju, bedace poprzednikiem koncepcji zréwnowazone-
go rozwoju, a takze zaprezentowano raport ,,Granice wzrostu’, znany jako Meadows
Report, opublikowany w 1972 r. przez Klub Rzymski*.

Kolejnym przelomowym wydarzeniem byt szczyt w Nairobi w 1982 r. Jego ce-
lem byta weryfikacja ustalen z konferencji sztokholmskiej oraz nakreslenie planu
realizacji postawionych celéw. Wnioskiem plynacym z tego szczytu byta koniecz-
no$¢ wzmocnienia dziatan na rzecz ochrony srodowiska i zaciesnienia wspdtpracy
miedzynarodowe;j*.

W trakcie konferencji w Ottawie w 1986 r. ustalono piec¢ celow stuzacych realizacji
zrdwnowazonego rozwoju:

1) polaczenie rozwoju i kwestii srodowiskowych;

2) efektywna alokacja zasobow dla zaspokojenia potrzeb wszystkich ludzi;

3) realizacja polityki réwnodci i sprawiedliwosci spolecznej;

4) zapewnienie idei samostanowienia, ré6znorodnosci spotecznej i kulturowej;

5) wdrazanie polityki integracji ekologicznej*.

28 W. Sachs, Environment, [w:] W. Sachs (ed.), The Development Dictionary. A Guide to Knowledge
as Power, 2" ed., Zed Books, London-New York 2010, s. 24-37.

29 J.Remenyi, What Is Development?, [w:] D. Kingsbury, J. Remenyi, J. McKay, J. Hunt (eds.), Key
Issues in Development, Palgrave Macmillan, Hampshire-New York 2004, s. 22.

30 L.G.Engfeldt, Some Highlights of the Stockholm - Rio - Johannesburg Journey, [w:] Stockholm
Thirty Years On - Proceedings from an International Conference 17-18 June 2002, Ministry of
the Environment, Stockholm 2002, s. 52-54.

31 Ph. Boudes, United Nations Conference on the Human Environment, [w:] J. Newman (ed.),
Green Ethics and Philosophy - The Green Series. Toward a Sustainable Environment, vol. 8, Sage
Publications, Thousand Oaks 2011, s. 410-413.

32 G.Handl, Declaration of the United Nations Conference on the Human Environment (Stockholm
Declaration), 1972 and the Rio Declaration on the Environment and Development, https://legal.
un.org/avl/pdf/ha/dunche/dunche_e.pdf (dostep: 1.04.2022).

33 United Nations, Report of the United Nations Conference on the Human Environment, Stockholm
5-16 June 1972, United Nations, New York 1973, s. 8-10.

34 United Nations Environment Programme, Nairobi declaration on the state of worldwide envi-
ronment, ,International Legal Materials” 1982, vol. 21, issue 3, s. 676-678.

35 Ottawa Charter for Health Promotion, First International Conference on Health Promotion,
Ottawa, 21 November 1986, https://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0004/129532/
Ottawa_Charter.pdf (dostep: 1.04.2022).
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W 1983 r. zostata powotana Komisja Narodéw Zjednoczonych ds. Srodowi-
ska i Rozwoju, a w 1987 opublikowano Raport Brundtland. W dokumencie tym
jednoznacznie wskazano, ze wlasciwym kierunkiem jest jednoczesny rozwoj go-
spodarczy, spoleczny i Srodowiskowy oraz ze kazdy kraj moze wykorzysta¢ swoj
potencjal gospodarczy, jak rowniez zwigksza¢ baze zasobowg. Ponadto okreslono
trzy podstawowe filary zréwnowazonego rozwoju: 1) ochrong srodowiska, 2) rozwdj
gospodarczy i 3) wzrost spoteczny.

Dyskusje na temat ksztaltu polityki dotyczacej zréwnowazonego rozwoju w XXI w.
podjeto ponownie na Szczycie Ziemi w 1992 r. Réwnocze$nie trwaly rozmowy na ten
temat na Globalnym Forum. W wyniku tych zintensyfikowanych prac na Szczycie
Ziemi przyjeto Agende 21, ktdra stanowita kompleksowy plan dzialania na rzecz
zrownowazonego rozwoju, a takze Deklaracje z Rio, ktéra okreslita zasady kiero-
wania krajami w zakresie ochrony $rodowiska i rozwoju.

Podczas szczytu w Johannesburgu w 2000 r. wyznaczono Milenijne Cele Rozwoju
(MCR) zwigzane z ubdstwem, gtodem, edukacja, plcig, zdrowiem, zréwnowazeniem
$rodowiskowym oraz globalnym partnerstwem na rzecz rozwoju*. Rezultatem tych
dziatan byt jedynie plan, nie pozyskano bowiem srodkéw na jego realizacje¢ oraz nie
przeksztalcono go w konkretne inicjatywy.

Dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju znajduja si¢ w centrum uwagi po-
lityki UE, zwlaszcza od 1997 r. Na Konferencji Narodéw Zjednoczonych (Rio + 20)
w Brazylii w 2012 r. stworzono liste 17 Celdw Zréwnowazonego Rozwoju (Sustaina-
ble Development Goals, SDG) dotyczacych: srodowiska, spoleczenstwa, ekonomii,
pokoju, sprawiedliwosci, zarzadzania i partnerstwa, razem ze 169 powigzanymi
celami, ktére zastapily Milenijne Cele Rozwoju. Wszystkie panistwa cztonkowskie
ONZ i przedstawiciele 178 rzadéw krajowych przyjeli Cele Zréwnowazonego Roz-
woju, wstawione w ramy znane réwniez jako Agenda 2030%.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji zréwnowazonego rozwoju,
ale najpopularniejsza jest ta sformulowana na Komisji Brundtland®, zgodnie z kto-
ra to: ,rozwdj, ktory zaspokaja potrzeby terazniejszoéci bez narazania zdolnosci
przysztych pokolen do zaspokojenia wlasnych potrzeb™. W definicji tej podkre-
slono koniecznos¢ zachowania zasobdw dla kolejnych generacji, co odrdznia ja od
dotychczasowych uje¢, skupiajacych sie glownie na ochronie srodowiska. Gtéwny

36 L.Hens, B. Nath, The Johannesburg Conference, ,Environment Development and Sustainability”
2003, no. 5(1), s. 7-39. https://doi.org/10.1023/A:1025303511864

37 Global Challenge for Government Transparency. The Sustainable Development Goals
(SDG) 2030 Agenda, https://worldtop20.org/global-movement?gclid=EAlalQobChMIu93_
[8aE9wIVIUeRBR3ziQPzEAAYASAAEgJ6HVD_BWE (dostep: 1.04.2022).

38 P.Cerin, Bringing economic opportunity into line with environmental influence: a discussion on
the Coase theorem and the Porter and van der Linde hypothesis, ,,Ecological Economics” 2006,
no. 56, s. 209-225.

39 United Nations, Report of the World Commission in Environment and Development. Our Common
Future, http://www.un-documents.net/our-common-future.pdf (dostep: 1.04.2022).
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nacisk polityki zréwnowazonego rozwoju zostal potozony na stabilnos¢ ekonomiczna
i sSrodowiskows, ktdra jest mozliwa poprzez integracje dziatan w trzech aspektach:
1) ekonomicznym, 2) srodowiskowym i 3) spotecznym™.

Analizujac zagadnienie zréwnowazonego rozwoju, mozna zauwazyc, ze w jego
definicjach pojawiajg si¢ cztery podstawowe kwestie:

1) ochrona dla przysztych pokolen*;

2) system spoleczno-gospodarczy, ktory zapewni trwalos¢ realizacji zréwno-

wazonych celow*;

3) proces poprawy jakosci zycia czlowieka jako konsekwencja zréwnowazo-

nych ekosystemow*;

4) sprzecznos¢ ze wspoélczesng zachodnig kulturg i stylem zycia*.

Formulujac polityke zréwnowazonego rozwoju, trzeba pamieta¢ o tym, aby
taczyta w sobie aspekty: spoleczny, ekonomiczny i srodowiskowy (czyli reprezento-
wala holistyczne podejscie), uwzgledniala koniecznos¢ zachowania ekosystemu dla
przysztych pokolen (niezbedna jest wiec eliminacja juz na tym etapie tych dziatan,
ktére moga by¢ szkodliwe dla srodowiska) bez wzgledu na réznice wystepujace
pomiedzy cztonkami spoleczenstwa (czyli zapewniata realizacj¢ zasady réwnosci)*®.
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Data, North Andover 1999.
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44 U. Beck, J. Wilms, Conversations with Ulrich Beck, Polity Press, Cambridge 2004.

45 T. Klarin, The concept of sustainable development: from its beginning to the contemporary
issues, ,Zagreb International Review of Economics & Business” 2018, vol. 21, no. 1, s. 67-94.
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Koncepcja zréwnowazonego rozwoju zostala wlaczona w dzialalno$¢ sektora
bankowego z uwagi na coraz bardziej rygorystyczne regulacje prawne, jak rowniez
oczekiwania spoleczne®. Najbardziej powszechng inicjatywa jest finansowanie
zréwnowazonego rozwoju, ktdre zostalo ostatnio wstawione w ramy prawne (od-
nowiona w lipcu 2021 r. Strategia zréwnowazonego finansowania wydana przez
Komisje Europejska) w celu m.in. zwigkszenia udziatu inwestycji o zréwnowazonym
charakterze®. Europa do 2030 corocznie bedzie potrzebowata ponadprogramowych
inwestycji opiewajacych na kwote 350 mld EUR oraz 130 mld EUR na cele $rodo-
wiska naturalnego. Sektor bankowy idealnie wpisuje si¢ w role kapitalodawcy przy
inwestycjach zréwnowazonych*.

Agenda 2030, paryskie porozumienie klimatyczne oraz polityka klimatyczna do
2030 r. postawily przed panstwami wiele wyzwan, ktorych celem jest stworzenie
gospodarki niskoemisyjnej o obiegu zamknietym. Z kolei zréwnowazone finan-
se mialy by¢ srodkiem realizacji tego celu przede wszystkim poprzez uwzglednie-
nie w ustugach finansowych trzech aspektéw: 1) srodowiskowego, 2) spotecznego
i 3) dotyczacego fadu gospodarczego (ESG)®.

Dla sektora bankowego prowadzenie polityki w tym zakresie oznacza ujawnienie
ryzyka z obszaru ESG oraz wskazanie, w jaki sposob inwestuje na rzecz zréwnowa-
zonego rozwoju. Inwestycje tego rodzaju polegaja gléwnie na udostepnianiu kapitatu
przedsiebiorstwom do finansowania ,,zielonych inicjatyw” na dogodniejszych wa-
runkach, niz byloby to w przypadku niezielonych inwestycji. Przykladami takich
proekologicznych inicjatyw s m.in.:

= projekty w obszarze odnawialnych zrédet energii;

= projekty dotyczace zréwnowazonego transportu;

= projekty wspierajace ,,zielone budownictwo’;

= projekty wspomagajace zrdwnowazone rolnictwo i lesnictwo™.

Wdrazanie polityki zréwnowazonego rozwoju przez sektor bankowy niesie ze
sobg wiele pozytywnych efektéw, zwlaszcza w dlugiej perspektywie. Inicjatywy
w tym obszarze ograniczajg rézne rodzaje ryzyka, buduja zaufanie interesariuszy,
a w konsekwencji stwarzajag nowe mozliwosci rozwoju dziatalnosci (zyskujac na

https://doi.org/10.2478/zireb-2018-0005; J.C. Dernbach, Sustainable Development...,s. 1-103;
J. Elkington, 25 Years...; H. Stoddart, A Pocket..., s. 38.

46 Perspektywy rozwoju zrownowazonego finansowania - implikacje dla sektora przedsiebiorstw
finansowych i niefinansowych w Polsce, Ekspertyza Deloitte na zlecenie Ministerstwa Rozwoju,
Warszawa 2019, s. 35.

47 Deloitte, Nowa strategia zréwnowazonego finansowania Komisji Europejskiej, http://www?2.
deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/sustainability-insights-
alerts/nowa-strategia-zrownowazonego-finansowania-komisji-europejskiej.html (dostep:
27.12.2021).

48 Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Zréwnowazone finansowanie, http://www.gov.pl/web/
rozwoj-technologia/zrownowazone-finansowanie (dostep: 27.12.2021).

49 Ibidem.

50 Perspektywy rozwoju zrownowazonego finansowania..., s. 35.
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atrakcyjnosci w oczach bankéw, ktére sg bardziej sktonne do finansowania nisko-
emisyjnych jednostek)*'.

Banki jako kapitalodawcy majg uznawac za priorytetowe te inwestycje, ktdre sa
zrownowazone. W tym celu instytucje finansowe muszg zarzadza¢ ryzykiem, sle-
dzi¢ fad korporacyjny oraz efektywnie alokowa¢ zasoby finansowe o0séb fizycznych
i przedsigbiorstw®>. Ponadto banki coraz czesciej maja w swojej ofercie proekolo-
giczne produkty i ustugi, zaréwno depozytowo-kredytowe, jak i inwestycyjne. Co
istotne, tego typu inwestycje cechuja sie dogodnymi warunkami dla klientéw do
lokowania. Niemniej banki prowadzg takze dzialalnos$¢ eliminacyjng, koncentru-
jaca sie na wykluczaniu projektoéw stojacych w sprzecznosci z zalozeniami polityki
zréwnowazonego roZwoju.

Istnieja trzy gtéwne wyzwania zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem w dzi-
siejszym sektorze bankowym: wdrozenie planu dziatan ESMA, SFDR i COVID-19.
ESMA, jak wspomniano, wiaczyla kwestie zwigzane ze zréwnowazonym finanso-
waniem, w tym problematyke ESG, do priorytetéow dzialan nadzorczych na lata
2020-2021.

Przedsigbiorstwa dzialajace w sektorze bankowym od 27 listopada 2019 r.
(w zwigzku z wydaniem SFDR) maja obowiazek ujawniania informacji zwigzanych
z wdrazaniem zasad zrownowazonego rozwoju do swojej dziatalnosci*. Rozpo-
rzadzenie SFDR zmierza do uzyskania przejrzystosci w procesie monitorowania
ryzyka, co obliguje banki do publikowania pelnej informacji oraz prezentacji dziatan
w obszarze zarzadzania ryzykiem wigzacym si¢ z wdrazaniem zréwnowazonych
inwestycji**. Produkty, ktére obejmuje SFDR, to:

* fundusze inwestycyjne;

* ubezpieczeniowe produkty inwestycyjne;

* prywatne i pracownicze produkty emerytalne;

= doradztwo ubezpieczeniowe i inwestycyjne®.

W obszarze zréwnowazonego rozwoju bankow istotne sg takze inne dokumenty
i rozporzadzenia (tabela 4).

51 M. Ziemba, Sustainable development in the banking sector - where we are and how we can go
further, ,Journal of Finance and Financial Law” (w druku).

52 A. tukasiewicz-Kaminska, Wptyw dziatalnosci sektora bankowego na zréwnowazony rozwdyj,
»Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2014, nr 37, s. 359-360.

53 Plan dziatania. Finansowanie zréwnowazonego wzrostu gospodarczego, Komunikat Komisji
Europejskiej z dnia 8 marca 2018 r., https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/
PDF/?uri=CELEX:52018DC0097&from=PL (dostep: 29.12.2021).

54 Deloitte, Co oznacza SFDR (Sustainable Finance Disclosure Regulation)?, http://www2.deloitte.
com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/co-oznacza-SFDR-Sustainable-
Finance-Disclosure-Regulation.html (dostep: 28.12.2021).

55 S.Ter Laag, An Introduction to the Sustainable Finance Disclosure Regulation, http://investors-
corner.bnpparibas-am.com/investing/an-introduction-to-the-sustainable-finance-disclosure-
regulation/ (dostep: 29.12.2021).
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Tabela 4. Dokumenty zwigzane z finansowaniem zréwnowazonego rozwoju

Nazwa Tematyka

Taconomy Regulation Klasyfikacja zréwnowazonych dziatan zgodnie
z ujednoliconymi zasadami

Benchmarks Regulation Klasyfikacja produktow ekologicznych zgod-
nie z polityka zrbwnowazonego rozwoju

Dyrektywa dotyczaca rynku instrumentéw Uwzglednienie kwestii zréwnowazonego

finansowych oraz dystrybucji ubezpieczen rozwoju w doradztwie finansowym

(MiFID, IDD)

Dyrektywy 2009/65/WE (UCTIS) oraz 011/61/ | Wiaczenie czynnikéw i ryzyka dla zrownowa-

UE (ZAFI) zonego rozwoju w UCTIS i ZAFI

Dokument dotyczacy ujawniania informacji | Wtaczenie obszaréw ESG do rachunkowosci
niefinansowych dla przedsiebiorstw (Corpora- | oraz raportowania
te non-Financial Disclosure)

Zielone Obligacje (Green Bonds) Standaryzacja zasad przejrzystosci
i poréwnywalnosci w obszarze zielonych
obligacji

Oznakowanie ekologiczne UE (EU Ecolabel) Oznakowanie ekologiczne zréwnowazonych
produktow w EU (w tym finansowych)

Corporate Governance Promocja zrownowazonego tadu korporacyj-
nego oraz prewencja krotkoterminowej presji
ze strony rynku kapitatowego

Rozporzadzenie dotyczace wymogow kapita- | Wtaczenie kwestii zréwnowazonych do wymo-
towych oraz wyptacalnosci (CRR/Solvency Il) | géw ostroznosciowych

Ratingi kredytowe (Credit Ratings) Wtaczenie zrébwnowazonego rozwoju do pro-
cesu ratingu kredytowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Maples Group, Guide to the EU Sustainable
Disclosure Regulation, s. 4, https://maples.com/en/knowledge-centre/2020/11/guide-to-the-eu-
sustainable-disclosure-regulation (dostep: 29.12.2021); M. Ziemba, Sustainable development in
the banking sector - where we are and how we can go further, ,,Journal of Finance and Financial
Law” (w druku).

Konczac ten podrozdzial, warto przypomnie¢, jak wielkim wyzwaniem dla sektora
bankowego byla pandemia COVID-19. Sytuacja pandemiczna niesie ze sobg kon-
sekwencje w postaci kryzysu na miare czasow II wojny swiatowej, co wymusza na
instytucjach finansowych zmiany strategii i kierunku dziatan>*. Gléwne zagrozenia
bezposrednio zwigzane z pandemig to wzrost ryzyka® i nagle pogorszenie sie portfela

56 J. McDaniels, Implications of the Covid-19 Pandemic for Global Sustainable Finance, http://
digitallibrary.un.org/record/3872360 (dostep: 29.12.2021).

57 Covid-19 as a Wake-Up Call for Sustainable Finance, https://www.db.com/what-next/responsible-
growth/dossier-covid-sustainable-development/covid19-a-wake-up-call?language_id=1
(dostep: 30.12.2021).
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kredytowego dla przedsigbiorstw, a w mniejszym stopniu dla oséb fizycznych.
Pandemi¢ COVID-19 nalezy uznac za przeszkode na drodze wdrazania koncepcji
zrownowazonego rozwoju, gdyz byt to czas, gdy priorytetem dla przedsiebiorstw
okazalo si¢ przetrwanie na rynku (pochtaniajace ogromne srodki finansowe), a nie
realizowanie nowych inwestycji, w tym zrdwnowazonych, ktore zwykle przynosza
rezultaty z duzym opdznieniem®.

Niemniej banki centralne oraz rzady poszczegolnych panstw wspieraty sys-
tem finansowy w tych trudnych czasach, i cho¢ pomoc ta miata raczej charakter
krotkoterminowy, to moze ostatecznie wesprze¢ wyjscie z kryzysu oraz zapewnic¢
kontynuacje prowadzonej polityki zréwnowazonego rozwoju®.

Pandemia COVID-19 zwrdcita uwage analitykéw na kilka waznych zagrozen
i mozliwosci zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem, ktére instytucje finansowe
powinny uwzgledni¢ w swojej polityce. Kryzys gospodarczy uczynit bardziej praw-
dopodobng ,,nieuporzadkowang transformacje’, a organy regulacyjne i przemyst
powinni skupi¢ sie na mniej optymistycznych scenariuszach klimatycznych®. Wiele
konsekwencji pandemii jest juz znanych (np. zamykanie firm, bankructwa, rosnace
bezrobocie, spadajace stopy procentowe), lecz czes¢ wcigz pozostaje nieodkryta; waz-
ne jest jednak wyciagniecie wnioskéw z ostatnich wydarzen. Mozliwa jest przeciez
sytuacja, w ktorej podmioty z sektora finansowego, inwestujac w zréwnowazone
produkty, przetrwaja ciezki czas kryzysu i w dlugiej perspektywie beda osiagac
pozytywne efekty zwigzane z polityka zréwnowazonego rozwoju.

58 Open Eyes Economy Summit. Alert gospodarczy 4. Banki w czasie kryzysu COVID-19, https://oees.
pl/download/1493801/ (dostep: 30.12.2021).

59 M. Ziemba, Sustainable development...,s. 15.

60 J.Bartkiewicz, Wptyw pandemii na polski system bankowy, http://gazeta.sgh.waw.pl/insight/
wplyw-pandemii-na-polski-system-bankowy (dostep: 30.12.2021).

61 EY, How COVID-19 Drives Change in Financial Services Sustainability, https://www.ey.com/
en_gl/sustainability-financial-services/how-covid-19-drives-change-in-financial-services-
sustainability (dostep: 30.12.2021).


https://oees.pl/download/1493801/
https://oees.pl/download/1493801/
http://gazeta.sgh.waw.pl/insight/wplyw-pandemii-na-polski-system-bankowy
http://gazeta.sgh.waw.pl/insight/wplyw-pandemii-na-polski-system-bankowy
https://www.ey.com/en_gl/sustainability-financial-services/how-covid-19-drives-change-in-financial-services-sustainability
https://www.ey.com/en_gl/sustainability-financial-services/how-covid-19-drives-change-in-financial-services-sustainability
https://www.ey.com/en_gl/sustainability-financial-services/how-covid-19-drives-change-in-financial-services-sustainability




Zakonczenie

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie, rozwoj nowoczesnych technologii, technik
informacyjno-komunikacyjnych i mediéw spolecznosciowych, wdrazanie kolejnych
innowacji, jak réwniez wzrost wymagan ze strony klientéw to warunki funkcjono-
wania wspolczesnych bankéw. Podstawa dziatania instytucji finansowych jest zaspo-
kajanie potrzeb konsumentdw, tworzenie nowych i atrakcyjnych cenowo rozwiazan,
a ponadto wypelnianie regulacji prawnych, dzialania na rzecz spoleczenstwa oraz
innych instytucji, i wreszcie: utrzymywanie odpowiedniego poziomu ptynnosci
finansowej, efektywnosci dziatania i zyskow. Kluczowa kwestig dla funkcjonowania
kazdego banku jest trafne rozpoznawanie potrzeb konsumentéw, jak réowniez jak
najlepsze ich zaspokajanie, a zatem proponowanie produktéw i ustug finansowych,
ktére najbardziej odpowiadalyby ich preferencjom. Nalezy przy tym wskaza¢ na
jeszcze jedno istotne zagadnienie - instytucje finansowe majg mozliwos¢ kreowa-
nia, a niekiedy pobudzania potrzeb swoich klientéw, co moze tworzy¢ dla nich
dodatkowe wartosci.

Jak zostato powiedziane wcze$niej, klienci dokonujg optymalnych z ich punktu
widzenia wyboréw. Nalezy przy tym podkresli¢, ze przedmiot transakcji jest spe-
cyficzny, gdyz jest to okreslona forma pieniadza. Mozna wyrézni¢ dwa podstawowe
rodzaje operacji pomiedzy bankiem a klientem - w sytuacji nadwyzki §rodkéw
konsument chce je uzyczy¢ bankowi przy ustalonych warunkach wyjsciowych
(np. czas trwania depozytu, jego cena, mozliwos¢ korzystania z srodkéw w trakcie
trwania inwestycji), za$ w sytuacji niedoboru pieniedzy chce je od niego pozyczy¢,
uwzgledniajgc koszt ich pozyskania oraz czas splaty. Wielos¢ mozliwosci powoduje,
ze instytucje finansowe, jesli chcg pozyskac klientéw i zarobi¢ na takiej transakcji,
daza do jak najlepszego dopasowania swojej oferty do ich potrzeb, gdyz to wlasnie
ich satysfakcja sprawi, ze beda chcieli kontynuowac taka wspotprace. W celu jak
najlepszego zaspokojenia potrzeb konsumentéw banki okreslity podstawowe kie-
runki inwestycji (wedlug stopnia preferencji):

= poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego;

= zwiekszenie mozliwosci analizy danych;

* obnizenie kosztow operacyjnych;

= zwiekszenie inwestycji w innowacje;
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= spelnienie wymagan prawnych i dostosowanie si¢ do regulacji dotyczacych

zgodnosci;

= aktualizacja lub zmiana komponentéw podstawowego systemu operacyjnego;

= rekrutacja i przekwalifikowanie pracownikow;

= ulepszenie proceséw biznesowych;

= zwiekszenie bezpieczenstwa i uwierzytelnienie danych;

= podjecie wspolpracy z podmiotami nalezacymi do sektora FinTech.

Zglaszajac si¢ do banku, konsumenci maja juz okreslone oczekiwania wobec
niego, zaréwno w odniesieniu do produktéw finansowych, jak i sposobu dzialania.
W celu poznania perspektywy klientéw do przeprowadzonej analizy kierunkow roz-
woju sektora bankowego dodano dwie $ciezki: wdrozenie polityki zréwnowazonego
rozwoju oraz rozwoj platnosci mobilnych, i na podstawie badania kwestionariu-
szowego zidentyfikowano wybierane przez nich drogi rozwoju sektora bankowego
(wedlug stopnia preferencji):

= zwigkszenie bezpieczenstwa i uwierzytelnienie danych;

= poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego;

= rozwdj platnosci mobilnych;

= zwiekszenie inwestycji w innowacje;

= rekrutacja i przekwalifikowanie pracownikow;

= spelnienie wymagan prawnych i dostosowanie si¢ do regulacji dotyczacych

zgodnosci;

= aktualizacja lub zmiana komponentéw podstawowego systemu operacyjnego;

= zwiekszenie mozliwosci analizy danych;

* podjecie wspdlpracy z podmiotami nalezacymi do sektora FinTech;

* wdrozenie polityki zréwnowazonego rozwoju;

= ulepszenie proceséw biznesowych;

= obnizenie kosztéw operacyjnych.

Kiedy poréwnuje si¢ preferencje bankéw i konsumentéw w zakresie wyboru
kierunkéw rozwoju, nie sposdb nie zauwazy¢, Ze s3 one odmienne; pokryla sie tyl-
ko jedna $ciezka ekspansji, tzn. poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego. Z kolei
zestawiajac odpowiedzi udzielane przez mezczyzn i kobiety, trzeba powiedzie¢, ze
kobiety koncentrowaly sie gtdwnie na aspektach zwigzanych z bezpieczenstwem, co
wskazuje na ich potrzebe ochrony, natomiast mezczyzni skupiali si¢ na zwiekszeniu
inwestycji w innowacje lub rozwoju platnosci mobilnych (czyli ogolnie rzecz biorac,
kwestiach zwigzanych z zapotrzebowaniem na nowe sposoby zaspokojenia ich po-
trzeb). Biorgc pod uwage kryterium wieku przy wyborze preferowanych kierunkow
rozwoju sektora bankowego, mozna zauwazy¢, ze osoby starsze koncentrujg sie
gléwnie na kwestiach zwigzanych z bezpieczenstwem, a mtodsze na tych, ktdre tacza
sie z nowoczesnymi rozwigzaniami w zakresie produktéw i ustug. Zbadano takze
wplyw pandemii COVID-19 - uzyskane wyniki wskazujg na wigksze wykorzystanie
platnosci mobilnych i bankowosci elektronicznej w ogéle w czasach pandemii, czyli
aspekty zwigzane z obstuga cyfrowa.
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Przeprowadzone badanie kwestionariuszowe pozwolifo poréwna¢ wybory re-
spondentéw w zakresie rozwoju $ciezek rozwoju catego sektora bankowego oraz
w odniesieniu do wlasnego banku. Badani w obu tych sferach dostrzegali: koniecz-
nos$¢ poprawy jakosci obstugi klienta cyfrowego, wdrozenia innowacji, poprawy
bezpieczenstwa i uwierzytelniania danych oraz rozwoju ptatnosci mobilnych. Zgod-
no$¢ wystepowala takze w zakresie obnizenia kosztow operacyjnych; badani nie
wybrali tej opcji w zadnym przypadku. Niezgodno$¢ wystepowata w odniesieniu do
rekrutacji i przekwalifikowania pracownikéw: o ile respondenci widzieli zasadnos¢
wyboru tej $ciezki w odniesieniu do sektora bankowego, o tyle w swoich bankach
byli zadowoleni z obstugi przez pracownikow.

Jako wzmocnienie tych wnioskéw warto na koniec poda¢ wyniki przeprowa-
dzonej analizy SWOT polskiego sektora bankowego. Nalezy tu wskaza¢ przede
wszystkim na pozytywne zmiany w otoczeniu technologicznym oraz wykorzysty-
wanie w dziatalnosci bankéw nowoczesnych technologii, co pozwala stwierdzi¢,
ze warunki wewnatrz polskiego sektora bankowego oraz w jego otoczeniu sprzyjaja
rozwojowi tych kierunkow, ktore tacza si¢ z nowoczesnymi rozwiazaniami w zakresie
produktow i ustug.






Bibliografia

Artykuty, monografie i prace zbiorowe

Accenture, Enhancing the Banking Customer Value Proposition through Technology-
-Led Innovation, Accenture, Zurich 2011.

Amarouche K., Benbrahim H., Kassou 1., Product opinion mining for competitive
intelligence, ,,Procedia Computer Science” 2015, no. 73.

Au Y., Kauftman R., The economics of mobile payments: understanding stakeholder
issues for an emerging financial technology application, ,,Electronic Commerce
Research and Applications” 2008, no. 7(2).

Bakalarczyk S., Innowacje bankowe. Bankowos¢ elektroniczna, bankowosé inwesty-
cyjna i inZynieria finansowa, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, Lodz 2006.

Bandera R., Grzywacz J., Zagrozenia bezpieczeristwa w bankowosci elektronicznej,
»Nauki Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej
w Plocku” 2016, t. 24.

Batko K., Mozliwosci wykorzystania Big Data w ochronie zdrowia, ,Roczniki Kole-
gium Analiz Ekonomicznych” 2016, nr 4.

Bazarnik J., ,Business intelligence” w przedsigbiorstwie handlowym, ,Ekonomiczne
Problemy Ustug” 2011, nr 74.

Beck U., Wilms J., Conversations with Ulrich Beck, Polity Press, Cambridge 2004.

Bednarczyk P, Innowacje w sektorze bankowym, ,,Studia Ekonomiczne, Prawne
i Administracyjne” 2020, nr 3.

Bielinski J., Rozwdj sektorow we wspotczesnej gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2006.

Binkowski P, Beeck H., Innowacje bankowe, Poltext, Warszawa 1998.

Btach J., Innowacje finansowe i ich znaczenie we wspolczesnym systemie finansowym
- identyfikacja i systematyzacja problemu, ,e-Finanse” 2011, nr 3, vol. 7.

Bolle R.M., Connell J.H., Pankanti S., Ratha N.K., Senior A.W., Biometria, Wydaw-
nictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2008.

Borkowski M., Bankowos¢ elektroniczna jako podstawowy i nowoczesny kanat sprze-
dazy oraz dystrybucji produktow finansowych, ,,Studia i Prace Kolegium Zarza-
dzania i Finanséw”, nr 106, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2011.



136 Bibliografia

Borowiecki R., Kwiecinski M. (red.), Zarzgdzanie zasobami informacji w przedsie-
biorstwie. Ku przedsigbiorstwu przysztosci, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne,
Warszawa 2001.

Boudes Ph., United Nations Conference on the Human Environment, [w:] J. New-
man (ed.), Green Ethics and Philosophy - The Green Series. Toward a Sustainable
Environment, vol. 8, Sage Publications, Thousand Oaks 2011.

Calof ].L., Skinner B., Government’s role in competitive intelligence: whats happening
in Canada?, ,Competitive Intelligence Magazine” 1999, vol. 2, no. 2.

Caroll A.B., A three-dimensional conceptual model of corporate performance, ,,Aca-
demy of Management Review” 1979, vol. 4, no. 4.

Cerin P., Bringing economic opportunity into line with environmental influence:
a discussion on the Coase theorem and the Porter and van der Linde hypothesis,
»Ecological Economics” 2006, no. 56.

Chen L., From Fintech to Finlife: the case of Fintech development in China, ,China
Economic Journal” 2016, vol. 9(3).

Dec P, Rozwodj sektora FinTech a tradycyjna bankowos¢ - ujecie ilosciowe, [w:] A. Fierla
(red.), Wokét finansjeryzacji. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2018.

Dernbach C., Sustainable development as a framework for national governance, ,Case
Western Reserve Law Review” 1998, no. 49(1).

Drazek Z., Niemczynowicz B., Zarzgdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003.

Druszcz P, Digitalizacja produktéw bankowych jako cel strategiczny uczestnikéw
polskiego sektora bankowego, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”
2017,R. 29, z. 1.

Engfeldt L.G., Some Highlights of the Stockholm - Rio - Johannesburg Journey,
[w:] Stockholm Thirty Years On — Proceedings from an International Conference
17-18 June 2002, Ministry of the Environment, Stockholm 2002.

Flattraaker D., Mobile, Internet and electronic payments: the key to unlocking the full
potential of the internal payments market, ,,Journal of Payments Strategy and
Systems” 2008, no. 3(1).

Frawley W., Piatetsky-Shapiro G., Matheus C., Knowledge discovery in databases:
an overview, ,Al Magazine’, Fall 1992.

Gora J.H., Specyfika ryzyka bankowosci elektronicznej, Narodowy Bank Polski,
»Materialy i Studia”, nr 205, Instytut Ekonomiczny, Warszawa 2005.

Grossmann W., Rinderle-Ma S., Fundamentals of Business Intelligence, Springer,
Berlin 2015.

Gupta P, Tham T.M., Fintech. The New DNA of Financial Services, Walter de Gruyter,
Boston 2018.

Hart M., Guide to Sustainable Community Indicators. Sustainable Measures, Hart
Environmental Data, North Andover 1999.



Bibliografia 137

Hens L., Nath B., The Johannesburg Conference, ,,Environment Development and
Sustainability” 2003, no. 5(1). https://doi.org/10.1023/A:1025303511864

Hocevar B., Jaklic J., Assessing benefits of business intelligence systems - a case study,
»Management” 2010, vol. 15, no. 1.

Iwanicz-Drozdowska M., Zarzgdzanie finansowe bankiem, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2005.

Iwanicz-Drozdowska M., Jaworski W., Szelagowska A., Zawadzka Z., Bankowos¢
- instytucje, operacje, zarzgdzanie, Poltext, Warszawa 2017.

Jagodzinski J., Ostrowski D., Optymalizacja wybranego procesu produkcyjnego w opar-
ciu o zasade cigglego doskonalenia na przyktadzie przedsigbiorstwa X, ,Zarzadza-
nie. Zeszyty Politechniki Czestochowskiej” 2016, nr 24, t. 2.

Jaworski W.L., Zawadzka Z. (red.), Bankowos¢. Podrecznik akademicki, Poltext,
Warszawa 2004.

Karnouskos S., Mobile payment. A journey through existing procedures and standardi-
zations initiatives, ,JEEE Communications Survey and Tutorials” 2004, no. 6(4).

Kiezel M., Strategie promocji detalicznych ustug bankowych, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2004.

Kimble Ch., Milolidakis G., Big Data and business intelligence: debunking the myths,
»Global Business and Organizational Excellence” 2015, vol. 35, no. 1.

Klarin T., The concept of sustainable development: from its beginning to the contem-
porary issues, ,,Zagreb International Review of Economics and Business” 2018,
vol. 21, no. 1. https://doi.org/10.2478/zireb-2018-0005

Klimontowicz M., Dopasowanie produktéw i ustug do potrzeb klienta, [w:] Banko-
wos¢ dla praktykéw. Europejski Certyfikat Bankowca EFCB, cz. 2, Instytut Badan
nad Gospodarka Rynkowa — Gdanska Akademia Bankowa, Mi¢dzynarodowa
Szkota Bankowosci i Finansow, Fundacja Warszawski Instytut Bankowosci,
Gdansk-Katowice—Warszawa 2005.

Klimontowicz M., Platnosci mobilne. Modele i uwarunkowania rozwoju, ,,Annales
Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H” 2012, nr 4.

Kolesnik J., Przeregulowanie dziatalnosci bankowej w Unii Europejskiej, ,Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”
2014, nr 186, cz. 1.

Koralewski M., Platnosci mobilne - definicja i przeglgd rozwigzan, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012.

Korenik D., O roli stuzebnej bankéw komercyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.

Korenik D., Pozytywne i negatywne innowacje w nowoczesnej bankowosci, ,,Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”
2017, nr 346.

Kotler P.1in., Marketing. Podregcznik europejski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002.


https://doi.org/10.1023/A:1025303511864
https://doi.org/10.2478/zireb-2018-0005

138 Bibliografia

Kozinska M., MREL a Polski sektor bankowy, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroclawiu” 2018, nr 531.

Kozinska M., Przymusowa restrukturyzacja bankow w Unii Europejskiej, CeDeWu,
Warszawa 2018.

Krol K., W poszukiwaniu wartosci - fuzje i przejecia, ,Rynek Kapitalowy” 2008, nr 11.

Kuchciak I., Warwas 1., Designing a roadmap for human resource management in the
banking 4.0, ,Journal of Risk and Financial Management” 2021, no. 14.

Kulinska-Sadtocha E., Rachunek kosztéw w zarzgdzaniu bankiem, [w:] K. Zimniewicz
(red.), Instrumenty zarzgdzania we wspotczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003.

Kulinska-Sadtocha E., Zarzgdzanie kosztami w praktyce bankowej, ,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu” 2008, nr 111.

Lele S.M., Sustainable development: a critical review, ,World Development” 1991,
no. 19(6).

Llewellyn D.T., Schmidt R.H., Financial Innovation in Retail and Corporate Banking,
Edward Elgar, Cheltenham 2009.

Losiewicz-Dniestrzanska E., Ryzyko braku zgodnosci w banku, ,,Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H” 2014, vol. 48(4).

Lukasiewicz-Kaminska A., Wptyw dziatalnosci sektora bankowego na zréwnowazony
rozwoj, ,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2014, nr 37.

Mackenzie A., The Fintech revolution, ,London Business School Review” 2015, no.
26(3).

Marcinkowska M., Kapitat relacyjny banku, t. 1: Ksztattowanie relacji banku z oto-
czeniem, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 2013.

Marcinkowska M., Tworzenie wartosci przedsigbiorstwa dla interesariuszy, ,Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskie-
go” 2011, nr 37.

Marcinkowska M., Wymogi stawiane bankom przez ich otoczenie, ,,Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2012,
nr 105.

Marcinkowska M., Wdowinski P, Flejterski S., Bukowski S., Zygierewicz M., Wplyw
regulacji sektora bankowego na wzrost gospodarczy — wnioski dla Polski, Narodowy
Bank Polski, ,,Materialy i Studia”, nr 305, Instytut Ekonomiczny, Warszawa 2014.

Maté A., Llorens H., de Gregorio E., An Integrated Multidimensional Modeling
Approach to Access Big Data in Business Intelligence Platforms, [w:] S. Castano,
P. Vassiliadis, L. Lakshmanan, M.L. Lee (eds.), Advances in Conceptual Modeling,
Springer, Berlin-Heidelberg 2012.

Matthews K., Thompson J., Ekonomika bankowosci, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007.

Meyer C., Schwager A., Understanding customer experience, ,Harvard Business
Review” 2007, no. 85.



Bibliografia 139

Mikolajczyk K., Przestepstwa zwigzane z wykorzystaniem bankowosci elektronicznej
- skimming, ,,Przeglad Bezpieczenstwa Wewnetrznego” 2014, nr 10(14).

Milic-Czerniak R., Optymalizacja kosztow dziatania jako podstawa przewagi kon-
kurencyjnej banku, ,Rachunkowos¢ Bankowa” 2006, nr 2.

Nowotko S., Zarzgdzanie kosztami w krotkim okresie, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa, Bydgoszcz 1999.

OECD and Eurostat, Oslo Manual. Guidelines for Collecting and Interpreting Inno-
vation Data, 3" ed., OECD Publishing, Paris 2005.

Olenski J., Ekonomika informacji — metody, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003.

Pearce D., Markandya A., Barbier E., Blueprint for a Green Economy, Earthscan
Publications, London 1989.

Perspektywy rozwoju zréwnowazonego finansowania — implikacje dla sektora przed-
sigbiorstw finansowych i niefinansowych w Polsce, Ekspertyza Deloitte na zlecenie
Ministerstwa Rozwoju, Warszawa 2019.

Pluta-Olearnik M., Marketing ustug bankowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 1999.

Pousttchi K., A modeling approach and reference models for the analysis of mobile pay-
ment use cases, ,Electronic Commerce Research and Application” 2008, no. 7(2).

Prescott L.E., The evolution of competitive intelligence: designing a process for action,
»Ihe Journal of the Association of Proposal Management Professionals” 1999,
vol. 1, no. 1.

Provost E, Fawcett T., Analiza danych w biznesie, Helion, Gliwice 2015.

Pyka A., Sieradz A., Bank detaliczny ery ,Digital”, [w:] A. Kawinski, A. Sieradz (red.),
Wyzwania informatyki bankowej, Europejski Kongres Finansowy, Gdansk 2015.

Reczulski P., Wplyw digitalizacji sektora bankowego w Polsce na strukture zatrud-
nienia w bankowosci, ,Firma i rynek. Zeszyty Naukowe Zachodniopomorskiej
Szkoly Biznesu w Szczecinie” 2019, nr 1(55).

Remenyi J., What Is Development?, [w:] D. Kingsbury, J. Remenyi, J. McKay, J. Hunt
(eds.), Key Issues in Development, Palgrave Macmillan, Hampshire-New York 2004.

Rose P.SS., Zarzgdzanie bankiem komercyjnym, t. 1, Zwigzek Bankow Polskich, War-
szawa 1997.

Rutkowska-Tomaszewska E., FinTech. Conceptual and Regulatory Problems. Some
Introductory Remarks, [w:] E. Bani, B. Pachuca-Smulska, E. Rutkowska-Toma-
szewska (red.), Public and Private Law and the Challenges of New Technologies
and Digital Markets, vol. 2: Legal Aspects of Fintech, C.H. Beck, Warszawa 2020.

Sachs W., Environment, [w:] W. Sachs (ed.), The Development Dictionary. A Guide
to Knowledge as Power, 2™ ed., Zed Books, London-New York 2010.

Sauter V.L., Competitive Intelligence Systems, University of Missouri, St. Louis 2011.



140 Bibliografia

Sharpley R., Tourism and sustainable development: exploring the theoreti-
cal divide, ,Journal of Sustainable Tourism” 2000, no. 8(1). https://doi.
0rg/10.1080/09669580008667346

Skinner Ch., ValueWeb. How FinTech Firms Are Using Mobile and Blockchain Tech-
nologies to Create the Internet of Value, Marshall Cavendish International, Sin-
gapore 2016.

Sojak S., Jézwiak H., Rachunek kosztow docelowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2004.

Srivastava U., Gopalkrishnan S., Impact of Big Data analytics on banking sector:
learning for Indian banks, ,,Procedia Computer Science” 2015, no. 50.

Stradomski M., Innowacje finansowe w kreowaniu wartosci przedsigbiorstwa, Grafika,
Poznan 2006.

Surma J., Business Intelligence. Systemy wspomagania decyzji biznesowych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 20009.

Szczepanik J., Zarzgdzanie kosztami dziatania banku komercyjnego, ,eFinanse”
2015, nr 4.

Szpringer W., Fin-Tech - nowe zjawisko na rynku ustug finansowych, ,,E-mentor”
2006, nr 2(64).

Slazyniska-Kluczek D., Sztuczna inteligencja - regulacje prawne, miejsce w polskim
sektorze bankowym, ,Nauki Ekonomiczne” 2021, t. 34.

Swiecka B., Platnosci mobilne jako innowacje na rynku detalicznych platnosci bez-
gotowkowych, ,,Problemy Zarzadzania” 2015, vol. 13, nr 3(54), t. 1.

Swieszczak M., Swieszczak K., Przyszlos¢ bankowosci internetowej kreowanej przez
klientéw, [w:] S. Wieteska, I.D. Czechowska (red.), Granice finansow XXI wieku.
Bankowos¢ i ubezpieczenia, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2017.

United Nations, Report of the United Nations Conference on the Human Environment,
Stockholm 5-16 June 1972, United Nations, New York 1973.

United Nations Environment Programme, Nairobi declaration on the state of
worldwide environment, ,International Legal Materials” 1982, vol. 21, issue 3.

Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Stanowisko Urzedu Komisji Nadzoru Fi-
nansowego w sprawie swiadczenia ustugi robo-doradztwa, Komisja Nadzoru
Finansowego, Warszawa 2020.

Vare P, Scott W., Learning for a change exploring the relationship between education
and sustainable development, ,Journal of Education for Sustainable Development”
2007, no. 1. https://doi.org/10.1177/097340820700100209

Vossen G., Big Data as the new enabler in business and other intelligence, ,Vietnam
Journal of Computer Science” 2014, vol. 1, no. 1.

Waliszewski K., Robo-doradztwo jako przyktad fin-techu - problem regulacji i funk-
cjonowania, ,Przeglad Ustawodawstwa Gospodarczego” 2020, nr 7.

Weresa M., Polityka innowacyjna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014.

Wheeler D., Sillanpdd M., The Stakeholder Corporation. A Blueprint for Maximizing
Stakeholder Value, Pitman Publishing, London 1997.


https://doi.org/10.1080/09669580008667346
https://doi.org/10.1080/09669580008667346
https://doi.org/10.1177/097340820700100209

Bibliografia 141

Wilson ].D., Creating Strategic Value through Financial Technology, Wiley, New
Jersey 2017.

Wilson J.O.S. i in., Emerging themes in banking: recent literature and directions for
future research, ,The British Accounting Review” 2010, vol. 42, issue 3.

Wtoch R., Sledziewska K., Wplyw zmian technologicznych na pracownikéw sektora
bankowego, DELab UW, Warszawa 2018.

World Commission on Environment and Development, Our Common Future,
Oxford University Press, Oxford 1987.

Wozniak K., Przeglgd informatycznych narzedzi klasy Business Intelligence, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2007, nr 753.

Wojcik J., Redukcja kosztow - koniecznosé XXI wieku?, ,Controlling i Rachunkowos¢
Zarzadcza” 2001, nr 9.

Zaleska M. (red.), Swiat bankowosci, Difin, Warszawa 2019.

Ziemba M., Innowacje w polskim sektorze bankowym - rozwéj bankowosci elektro-
nicznej, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2012, nr 266.

Ziemba M., Sustainable development in the banking sector - where we are and how
we can go further, ,,Journal of Finance and Financial Law” (w druku).

Zimnoch D., Wplyw technologii blockchain na efektywnos¢ banku, ,,Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016,
nr 281.

Zniszczol A., Business Intelligence we wspétczesnym przedsigbiorstwie, ,Journal of
Modern Management Process” 2016, no. 22(1).

Zwigzek Bankow Polskich, Sztuczna inteligencja w bankowosci, Centrum Prawa
Bankowego i Informacji, Warszawa 2020.

Zurawik B., Zurawik W,, Marketing bankowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1995.

Zrédta internetowe

5 Ways to Improve Digital Customer Experience, https://lumoa.me/blog/5-ways-to-
improve-digital-customer-experience (dostep: 16.11.2020).

2016 Millennial Banking Trends, http://www.avoka.com/blog/2016-millennial-ban-
king-trends/ (dostep: 31.01.2022).

Accenture, A Strategic Approach to Cost Reduction in Banking, https://www.accenture.
com/_acnmedia/accenture/conversion-assets/dotcom/documents/local/ja-jp/
pdf_2/accenture-industry-acn-hpb-cost-reduction-brochure-final.pdf (dostep:
24.08.2020).

Accenture, Beyond Digital. How Can Banks Meet Customer Demands?, https://www.
accenture.com/_acnmedia/Accenture/next-gen-3/DandM-Global-Research-
Study/Accenture-Banking-Global-Distribution-Marketing-Consumer-Study.
pdfla=en (dostep: 17.08.2020).


https://lumoa.me/blog/5-ways-to-improve-digital-customer-experience
https://lumoa.me/blog/5-ways-to-improve-digital-customer-experience
http://www.avoka.com/blog/2016-millennial-banking-trends/
http://www.avoka.com/blog/2016-millennial-banking-trends/
https://www.accenture.com/_acnmedia/accenture/conversion-assets/dotcom/documents/local/ja-jp/pdf_2/accenture-industry-acn-hpb-cost-reduction-brochure-final.pdf
https://www.accenture.com/_acnmedia/accenture/conversion-assets/dotcom/documents/local/ja-jp/pdf_2/accenture-industry-acn-hpb-cost-reduction-brochure-final.pdf
https://www.accenture.com/_acnmedia/accenture/conversion-assets/dotcom/documents/local/ja-jp/pdf_2/accenture-industry-acn-hpb-cost-reduction-brochure-final.pdf
https://www.accenture.com/_acnmedia/Accenture/next-gen-3/DandM-Global-Research-Study/Accenture-Banking-Global-Distribution-Marketing-Consumer-Study.pdfla=en
https://www.accenture.com/_acnmedia/Accenture/next-gen-3/DandM-Global-Research-Study/Accenture-Banking-Global-Distribution-Marketing-Consumer-Study.pdfla=en
https://www.accenture.com/_acnmedia/Accenture/next-gen-3/DandM-Global-Research-Study/Accenture-Banking-Global-Distribution-Marketing-Consumer-Study.pdfla=en
https://www.accenture.com/_acnmedia/Accenture/next-gen-3/DandM-Global-Research-Study/Accenture-Banking-Global-Distribution-Marketing-Consumer-Study.pdfla=en

142 Bibliografia

Accenture, Digital Banking Redefined in 2021, https://www.deloittedigital.com/us/
en/offerings/next-gen-digital-banking/digital-banking-redefined-in-2021.html
(dostep: 27.12.2021).

Accenture, The Future of Work. Productive Anywhere, https://www.accenture.com/_
acnmedia/PDF-155/Accenture-Future-Of-Work-Global-Report.pdf#zoom=40
(dostep: 24.02.2022).

Accenture Report, Banks Must Invest in Reskilling Their Workforces to Seize
Al-driven Growth Opportunities, https://www.businesswire.com/news/
home/20180502005537/en/Banks-Invest-Reskilling-Workforces-Seize-AI-
driven-Growth (dostep: 24.08.2019).

AccountAbility, AA1000 Accountability Principles Standard 2008, www.accountability.
org (dostep: 17.08.2021).

AltD., Gossy G., Haider L., Messenbock R., Four Ways Banks Can Radically Reduce
Costs, https://www.bcg.com/publications/2018/four-ways-banks-can-radically-
reduce-costs (dostep: 24.08.2020).

Amakobe M., The Impact of Big Data Analytics on the Banking Industry, https:/[www.
researchgate.net/publication/280446380_The_Impact_of_Big Data_Analytics_
on_the_Banking Industry (dostep: 24.08.2020).

Automatyzacja proceséw wewnetrznych (back-office), czyli jak w praktyce zwigkszy¢é
sprawnos¢ dziatania bankow spotdzielczych, https://alebank.pl/prezentacja-
automatyzacja-procesow-wewnetrznych-back-oftice-czyli-jak-w-praktyce-
zwiekszyc-sprawnosc-dzialania-bankow-spoldzielczych/?id=47223&catid=874
(dostep: 24.02.2022).

Bacia B., ESMA przyjela strategie w sprawie zréwnowazonego rozwoju, https://
alebank.pl/esma-przyjela-strategie-w-sprawie-zrownowazonego-finansowania
/?31d=312327&catid=27735 (dostep: 13.12.2020).

Bank for International Settlements, Innovations in Retail Payments. Report of the
Working Group on Innovations in Retail Payments, Committee on Payment and
Settlement Systems, 2012, https://www.bis.org/cpmi/publ/d102.pdf (dostep:
10.09.2022).

Barbrich P, Innowacje ptatnicze w polskim systemie bankowym, https://zbp.pl/
getmedia/d6f58f30-96eb-4205-bcld-cabedd24bd37/raport-nbs (dostep: 13.02.2022).

Bartkiewicz J., Wplyw pandemii na polski system bankowy, http://gazeta.sgh.waw.
pl/insight/wplyw-pandemii-na-polski-system-bankowy (dostep: 30.12.2021).

Becker L., Jaakkola E., Customer Experience. Fundamental Premises and Implica-
tions for Research, https://link.springer.com/article/10.1007/s11747-019-00718-x
(dostep: 16.11.2020).

Boczon W., Geolokalizacja zapewni przewage w bankowosci mobilnej?, https://prnews.
pl/geolokalizacja-zapewni-przewage-w-bankowosci-mobilnej-22454 (dostep:
9.09.2020).


https://www.deloittedigital.com/us/en/offerings/next-gen-digital-banking/digital-banking-redefined-in-2021.html
https://www.deloittedigital.com/us/en/offerings/next-gen-digital-banking/digital-banking-redefined-in-2021.html
https://www.accenture.com/_acnmedia/PDF-155/Accenture-Future-Of-Work-Global-Report.pdf#zoom=40
https://www.accenture.com/_acnmedia/PDF-155/Accenture-Future-Of-Work-Global-Report.pdf#zoom=40
https://www.businesswire.com/news/home/20180502005537/en/Banks-Invest-Reskilling-Workforces-Seize-AI-driven-Growth
https://www.businesswire.com/news/home/20180502005537/en/Banks-Invest-Reskilling-Workforces-Seize-AI-driven-Growth
https://www.businesswire.com/news/home/20180502005537/en/Banks-Invest-Reskilling-Workforces-Seize-AI-driven-Growth
http://www.accountability.org
http://www.accountability.org
https://www.bcg.com/publications/2018/four-ways-banks-can-radically-reduce-costs
https://www.bcg.com/publications/2018/four-ways-banks-can-radically-reduce-costs
https://www.researchgate.net/publication/280446380_The_Impact_of_Big_Data_Analytics_on_the_Banking_Industry
https://www.researchgate.net/publication/280446380_The_Impact_of_Big_Data_Analytics_on_the_Banking_Industry
https://www.researchgate.net/publication/280446380_The_Impact_of_Big_Data_Analytics_on_the_Banking_Industry
https://alebank.pl/prezentacja-automatyzacja-procesow-wewnetrznych-back-office-czyli-jak-w-praktyce-zwiekszyc-sprawnosc-dzialania-bankow-spoldzielczych/?id=47223&catid=874
https://alebank.pl/prezentacja-automatyzacja-procesow-wewnetrznych-back-office-czyli-jak-w-praktyce-zwiekszyc-sprawnosc-dzialania-bankow-spoldzielczych/?id=47223&catid=874
https://alebank.pl/prezentacja-automatyzacja-procesow-wewnetrznych-back-office-czyli-jak-w-praktyce-zwiekszyc-sprawnosc-dzialania-bankow-spoldzielczych/?id=47223&catid=874
https://alebank.pl/esma-przyjela-strategie-w-sprawie-zrownowazonego-finansowania/?id=312327&catid=27735
https://alebank.pl/esma-przyjela-strategie-w-sprawie-zrownowazonego-finansowania/?id=312327&catid=27735
https://alebank.pl/esma-przyjela-strategie-w-sprawie-zrownowazonego-finansowania/?id=312327&catid=27735
https://www.bis.org/cpmi/publ/d102.pdf
https://zbp.pl/getmedia/d6f58f30-96eb-4205-bc1d-cabcdd24bd37/raport-nbs
https://zbp.pl/getmedia/d6f58f30-96eb-4205-bc1d-cabcdd24bd37/raport-nbs
http://gazeta.sgh.waw.pl/insight/wplyw-pandemii-na-polski-system-bankowy
http://gazeta.sgh.waw.pl/insight/wplyw-pandemii-na-polski-system-bankowy
https://link.springer.com/article/10.1007/s11747-019-00718-x
https://prnews.pl/geolokalizacja-zapewni-przewage-w-bankowosci-mobilnej-22454
https://prnews.pl/geolokalizacja-zapewni-przewage-w-bankowosci-mobilnej-22454

Bibliografia 143

Boczon W., Wysyp ptatnosci odroczonych, nowe banki na rynku i wiele wiecej.
Podsumowujemy rok 2021 w bankowosci cyfrowej, https://www.bankier.pl/
wiadomosc/2021-rok-w-bankowosci-cyfrowej-Nowe-uslugi-i-trendy-8244380.
html (dostep: 12.02.2022).

Boston Consulting Group, The Power of People in Digital Banking Transformation,
https://www.bcg.com/publications/2015/power-people-digital-banking-
transformation-financial-institution (dostep: 14.12.2020).

Bruce D., Importance of Data Analytics for Financial Services, https://www.
knowledgenile.com/blogs/data-analytics-financial-services/ (dostep: 24.08.2020).

Capgemini, Core Banking Systems Survey, https://www.capgemini.com/no-no/
wp-content/uploads/sites/28/2017/07/Core_Banking System_Survey_2008.
pdf (dostep: 13.02.2022).

Capgemini, Core Banking Transformation. Measuring the Value, https://www.
capgemini.com/wp-content/uploads/2017/07/core_banking transformation_
measuring_the_value_1.pdf (dostep: 13.02.2022).

Capgemini, The Digital Talent Gap. Are Companies Doing Enough?, https://www.
capgemini.com/wp-content/uploads/2017/10/report_the-digital-talent-gap_final.
pdf (dostep: 24.08.2019).

CEDEFOP, National Qualifications Framework Developments in Europe Analysis and
Overview 2015-16, http://www.cedefop.europa.eu/files/5565_en.pdf (dostep:
24.02.2022).

Center for Financial Professionals, TLAC and MREL. Building a New Layer in the
Bank Capital Structure, https://www.cefpro.com/tlac-and-mrel-building-a-new-
layer-in-the-bank-capital-structure/ (dostep: 10.01.2018).

CGlI, Digitalizacja bankowosci. Banking Transformed, https://www.cgi.com/sites/
default/files/2021-07/digitalizacja-bankowosci.pdf (dostep: 1.02.2022).

Chatter R., Decoding BI 3.0, ,Computer Weekly” 2014, http://www.computerweekly.
com/answer/Decoding-BI-30 (dostep: 5.02.2022).

Chuen D., Teo E., Emergence of FinTech and LASIC Principles, 2015, http://
www.lampadia.com/assets/uploads_documentos/cca6f-ey_gfsi_journal _aw_
Ir.pdf#page=24 (dostep: 10.09.2022).

Ciesielski M., Fintechy majq szanse zasypac luke w kredytach dla MSP, http://forsal.
pl/artykuly/959321,fintechy-maja-szanse-zasypac-luke-w-kredytach-dla-msp.
html (dostep: 1.04.2022).

Clemente J., Financial Services. Trustworthy AI's Promise and Payoff, https://www.
ibm.com/blogs/journey-to-ai/2021/07/financial-services-can-win-with-ai-by-
putting-trust-first/ (dostep: 24.08.2020).

Covid-19 as a Wake-Up Call for Sustainable Finance, https://www.db.com/what-next/
responsible-growth/dossier-covid-sustainable-development/covid19-a-wake-
up-call?language_id=1 (dostep: 30.12.2021).


https://www.bankier.pl/wiadomosc/2021-rok-w-bankowosci-cyfrowej-Nowe-uslugi-i-trendy-8244380.html
https://www.bankier.pl/wiadomosc/2021-rok-w-bankowosci-cyfrowej-Nowe-uslugi-i-trendy-8244380.html
https://www.bankier.pl/wiadomosc/2021-rok-w-bankowosci-cyfrowej-Nowe-uslugi-i-trendy-8244380.html
https://www.bcg.com/publications/2015/power-people-digital-banking-transformation-financial-institution
https://www.bcg.com/publications/2015/power-people-digital-banking-transformation-financial-institution
https://www.knowledgenile.com/blogs/data-analytics-financial-services/
https://www.knowledgenile.com/blogs/data-analytics-financial-services/
https://www.capgemini.com/no-no/wp-content/uploads/sites/28/2017/07/Core_Banking_System_Survey_2008.pdf
https://www.capgemini.com/no-no/wp-content/uploads/sites/28/2017/07/Core_Banking_System_Survey_2008.pdf
https://www.capgemini.com/no-no/wp-content/uploads/sites/28/2017/07/Core_Banking_System_Survey_2008.pdf
https://www.capgemini.com/wp-content/uploads/2017/07/core_banking_transformation_measuring_the_value_1.pdf
https://www.capgemini.com/wp-content/uploads/2017/07/core_banking_transformation_measuring_the_value_1.pdf
https://www.capgemini.com/wp-content/uploads/2017/07/core_banking_transformation_measuring_the_value_1.pdf
https://www.capgemini.com/wp-content/uploads/2017/10/report_the-digital-talent-gap_final.pdf
https://www.capgemini.com/wp-content/uploads/2017/10/report_the-digital-talent-gap_final.pdf
https://www.capgemini.com/wp-content/uploads/2017/10/report_the-digital-talent-gap_final.pdf
http://www.cedefop.europa.eu/files/5565_en.pdf
https://www.cefpro.com/tlac-and-mrel-building-a-new-layer-in-the-bank-capital-structure/
https://www.cefpro.com/tlac-and-mrel-building-a-new-layer-in-the-bank-capital-structure/
https://www.cgi.com/sites/default/files/2021-07/digitalizacja-bankowosci.pdf
https://www.cgi.com/sites/default/files/2021-07/digitalizacja-bankowosci.pdf
http://www.computerweekly.com/answer/Decoding-BI-30
http://www.computerweekly.com/answer/Decoding-BI-30
http://www.lampadia.com/assets/uploads_documentos/cca6f-ey_gfsi_journal_aw_lr.pdf#page=24
http://www.lampadia.com/assets/uploads_documentos/cca6f-ey_gfsi_journal_aw_lr.pdf#page=24
http://www.lampadia.com/assets/uploads_documentos/cca6f-ey_gfsi_journal_aw_lr.pdf#page=24
http://forsal.pl/artykuly/959321,fintechy-maja-szanse-zasypac-luke-w-kredytach-dla-msp.html
http://forsal.pl/artykuly/959321,fintechy-maja-szanse-zasypac-luke-w-kredytach-dla-msp.html
http://forsal.pl/artykuly/959321,fintechy-maja-szanse-zasypac-luke-w-kredytach-dla-msp.html
https://www.ibm.com/blogs/journey-to-ai/2021/07/financial-services-can-win-with-ai-by-putting-trust-first/
https://www.ibm.com/blogs/journey-to-ai/2021/07/financial-services-can-win-with-ai-by-putting-trust-first/
https://www.ibm.com/blogs/journey-to-ai/2021/07/financial-services-can-win-with-ai-by-putting-trust-first/
https://www.db.com/what-next/responsible-growth/dossier-covid-sustainable-development/covid19-a-wake-up-call?language_id=1
https://www.db.com/what-next/responsible-growth/dossier-covid-sustainable-development/covid19-a-wake-up-call?language_id=1
https://www.db.com/what-next/responsible-growth/dossier-covid-sustainable-development/covid19-a-wake-up-call?language_id=1

144 Bibliografia

Cryptocurrencies and Blockchain, http://www.europarl.europa.eu/cmsdata/150761/
TAX3%20Study%200n%20cryptocurrencies%20and%20blockchain.pdf (dostep:
24.08.2019).

Data Analytics in Banking and Financial Services, https://www.osganalytics.com/
data-analytics-in-banking-and-financial-services/ (dostep: 24.08.2019).

Deloitte, Co oznacza SFDR (Sustainable Finance Disclosure Regulation)?, http://
www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/
co-oznacza-SFDR-Sustainable-Finance-Disclosure-Regulation.html (dostep:
28.12.2021).

Deloitte, Cyfrowa obstuga klienta? System CRM to podstawa, ,,Digital Marketing
Newsletter” 2000, no. 2, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/
digital-marketing-newsletter-deloitte/digital-marketing-newsletter-marzec-2020/
cyfrowa-obsluga-klienta-system-CRM-to-podstawa.html (dostep: 1.02.2022).

Deloitte, Digital Banking Maturity 2020. Jaka jest reakcja bankow na (r)ewolu-
cje cyfrowg?, Deloitte Central Europe 2020, https://www?2.deloitte.com/pl/pl/
pages/financial-services/articles/digital-banking-maturity-2020.html (dostep:
10.09.2022).

Deloitte, Digital Transformation Hits Core Banking. Understanding a Bank’s Choices
for Modernization, https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cn/
Documents/financial-services/deloitte-cn-digital-transformation-hits-core-
banking-en-191217.pdf (dostep: 14.12.2020).

Deloitte, FinTech in the CEE Region. Charting the Course for Innovation in Financial
Services Technology, https://www?2.deloitte.com/ce/en/pages/about-deloitte/
articles/fintech-cee-region.html (dostep: 1.04.2022).

Deloitte, Jak poprawic poziom obstugi i jakos¢ doswiadczenia klienta?, https:/[www2.
deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-deloitte/
digital-marketing-grudzien-2019/Jak-poprawic-poziom-obslugi-i-jakosc-
doswiadczenia-klienta.html (dostep: 12.11.2020).

Deloitte, Nowa strategia zréwnowazonego finansowania Komisji Europejskiej, http://
www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/
sustainability-insights-alerts/nowa-strategia-zrownowazonego-finansowania-
komisji-europejskiej.html (dostep: 27.12.2021).

Deloitte, What Is the Future of Work? Redefining Work, Workforces, and Workplaces,
https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/focus/technology-and-the-future-of-
work/redefining-work-workforces-workplaces.html (dostep: 24.02.2022).

Deloitte, W trakcie pandemii cyfrowo zaawansowane banki osiggajq lepsze wyniki
finansowe, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/w-
trakcie-pandemii-cyfrowo-zaawansowane-banki-osiagaja-lepsze-wyniki-
finansowe.html (dostep: 31.01.2022).

Digital Customer Experience. Everything to Know in 2021, https://www.qualtrics.
com/experience-management/customer/what-is-digital-cx/ (dostep: 16.11.2020).


http://www.europarl.europa.eu/cmsdata/150761/TAX3 Study on cryptocurrencies and blockchain.pdf
http://www.europarl.europa.eu/cmsdata/150761/TAX3 Study on cryptocurrencies and blockchain.pdf
https://www.osganalytics.com/data-analytics-in-banking-and-financial-services/
https://www.osganalytics.com/data-analytics-in-banking-and-financial-services/
http://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/co-oznacza-SFDR-Sustainable-Finance-Disclosure-Regulation.html
http://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/co-oznacza-SFDR-Sustainable-Finance-Disclosure-Regulation.html
http://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/co-oznacza-SFDR-Sustainable-Finance-Disclosure-Regulation.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-deloitte/digital-marketing-newsletter-marzec-2020/cyfrowa-obsluga-klienta-system-CRM-to-podstawa.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-deloitte/digital-marketing-newsletter-marzec-2020/cyfrowa-obsluga-klienta-system-CRM-to-podstawa.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-deloitte/digital-marketing-newsletter-marzec-2020/cyfrowa-obsluga-klienta-system-CRM-to-podstawa.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/financial-services/articles/digital-banking-maturity-2020.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/financial-services/articles/digital-banking-maturity-2020.html
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cn/Documents/financial-services/deloitte-cn-digital-transformation-hits-core-banking-en-191217.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cn/Documents/financial-services/deloitte-cn-digital-transformation-hits-core-banking-en-191217.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cn/Documents/financial-services/deloitte-cn-digital-transformation-hits-core-banking-en-191217.pdf
https://www2.deloitte.com/ce/en/pages/about-deloitte/articles/fintech-cee-region.html
https://www2.deloitte.com/ce/en/pages/about-deloitte/articles/fintech-cee-region.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-deloitte/digital-marketing-grudzien-2019/Jak-poprawic-poziom-obslugi-i-jakosc-doswiadczenia-klienta.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-deloitte/digital-marketing-grudzien-2019/Jak-poprawic-poziom-obslugi-i-jakosc-doswiadczenia-klienta.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-deloitte/digital-marketing-grudzien-2019/Jak-poprawic-poziom-obslugi-i-jakosc-doswiadczenia-klienta.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-deloitte/digital-marketing-grudzien-2019/Jak-poprawic-poziom-obslugi-i-jakosc-doswiadczenia-klienta.html
http://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/sustainability-insights-alerts/nowa-strategia-zrownowazonego-finansowania-komisji-europejskiej.html
http://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/sustainability-insights-alerts/nowa-strategia-zrownowazonego-finansowania-komisji-europejskiej.html
http://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/sustainability-insights-alerts/nowa-strategia-zrownowazonego-finansowania-komisji-europejskiej.html
http://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/sustainability-insights-alerts/nowa-strategia-zrownowazonego-finansowania-komisji-europejskiej.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/technology-and-the-future-of-work/redefining-work-workforces-workplaces.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/technology-and-the-future-of-work/redefining-work-workforces-workplaces.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/w-trakcie-pandemii-cyfrowo-zaawansowane-banki-osiagaja-lepsze-wyniki-finansowe.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/w-trakcie-pandemii-cyfrowo-zaawansowane-banki-osiagaja-lepsze-wyniki-finansowe.html
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/w-trakcie-pandemii-cyfrowo-zaawansowane-banki-osiagaja-lepsze-wyniki-finansowe.html
file:///C:/Users/Anna/Desktop/.com/experience-management/customer/what-is-digital-cx/
file:///C:/Users/Anna/Desktop/.com/experience-management/customer/what-is-digital-cx/

Bibliografia 145

DiLeonardo A., Field E., Fitzgerald Dobru D., Hu H., What Banks Need to Know
about Hiring in a Highly Competitive Environment, https://www.mckinsey.com/
industries/financial-services/our-insights/banking-matters/what-banks-need-to-
know-about-hiring-in-a-highly-competitive-environment (dostep: 24.08.2019).

Dobiegala-Korona B., Zarzgdzanie wartoscig klienta, www.zti.com.pl/instytut/pp/
referaty/ref19_full.html (dostep: 17.08.2020).

Elkington J., 25 Years Ago I Coined the Phrase ,,Triple Bottom Line”. Heres Why It's
Time to Rethink, https://hbr.org/2018/06/25-years-ago-i-coined-the-phrase-
triple-bottom-line-heres-why-im-giving-up-on-it (dostep: 1.04.2022).

Emmanuel J., What's the Big Deal? Big Data in the Financial Services Sector, https://
www.twobirds.com/~/media/whats-the-big-deal-big-data-in-the-financial-
services-sector-by-jonny-emmanuel.pdf (dostep: 24.08.2020).

Esri Polska, Demokratyzacja danych — fanaberia czy koniecznos¢, https://www.
arcanagis.pl/demokratyzacja-danych-fanaberia-czy-koniecznosc/ (dostep: 24.08.2019).

European Banking Authority, Action Plan on Sustainable Finance, 2019, https://eba.
europa.eu/sites/default/documents/files/document_library//EBA%20Action%20
plan%200n%20sustainable%20finance.pdf (dostep: 13.12.2020).

European Banking Authority, Basel III Monitoring Exercise — Results Based on
Data as of 30 June 2018, https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/
files/documents/10180/2551996/a8f383db-79f5-4d41-a8f8-3fd76f0dba30/
Basel%20111%20Monitoring%20Exercise%20Report%20-%20data%20as %20
0f%2030%20June%202018.pdf?retry=1 (dostep: 8.02.2022).

European Banking Authority, Update on the EBA Report on Liquidity Measures under
Article 509 (1) of the CRR - Results Based on Data as of 30 June 2018, https://www.
eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2551996/6667ee2c-
a23c-4146-b1a8-260d151ab9ca/EBA%20Report%200n%20Liquidity%20
Measures%20-%202Q%202018.pdf?retry=1 (dostep: 8.02.2022).

European Central Bank, EU Structural Financial Indicators, https://www.ecb.europa.
eu/press/pr/date/2021/html/ecb.pr210526_annex~{}b5ce7a6554.en.pdf (dostep:
24.02.2022).

European Commission, Action Plan. Financing Sustainable Growth, COM(2018)
97 final (8 March 2018), https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/
PDF/?uri=CELEX:52018DC0097&from=EN (dostep: 10.09.2022).

European Commission, Adaptation of the Banking Package. Revised Rules on Capital
Requirements (CRR II/CRD V) and Resolution (BRRD/SRM), https://ec.europa.
eu/commission/presscorner/detail/en/MEMO_19_2129 (dostep: 8.02.2022).

European Securities and Markets Authority, Implementation of the New EMIR Refit
Regime for the Clearing Obligation for Financial and Non-Financial Counterparties,
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma70-151-2181_
public_statement_on_refit_implementation_of_co_regime_for_fcs_and_nfcs.
pdf (dostep: 8.02.2022).


https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/what-banks-need-to-know-about-hiring-in-a-highly-competitive-environment
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/what-banks-need-to-know-about-hiring-in-a-highly-competitive-environment
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/what-banks-need-to-know-about-hiring-in-a-highly-competitive-environment
http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref19_full.html
http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref19_full.html
https://hbr.org/2018/06/25-years-ago-i-coined-the-phrase-triple-bottom-line-heres-why-im-giving-up-on-it
https://hbr.org/2018/06/25-years-ago-i-coined-the-phrase-triple-bottom-line-heres-why-im-giving-up-on-it
https://www.twobirds.com/~/media/whats-the-big-deal-big-data-in-the-financial-services-sector-by-jonny-emmanuel.pdf
https://www.twobirds.com/~/media/whats-the-big-deal-big-data-in-the-financial-services-sector-by-jonny-emmanuel.pdf
https://www.twobirds.com/~/media/whats-the-big-deal-big-data-in-the-financial-services-sector-by-jonny-emmanuel.pdf
https://www.arcanagis.pl/demokratyzacja-danych-fanaberia-czy-koniecznosc/
https://www.arcanagis.pl/demokratyzacja-danych-fanaberia-czy-koniecznosc/
https://eba.europa.eu/sites/default/documents/files/document_library//EBA Action plan on sustainable finance.pdf
https://eba.europa.eu/sites/default/documents/files/document_library//EBA Action plan on sustainable finance.pdf
https://eba.europa.eu/sites/default/documents/files/document_library//EBA Action plan on sustainable finance.pdf
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2551996/a8f383db-79f5-4d41-a8f8-3fd76f0dba30/Basel III Monitoring Exercise Report - data as of 30 June 2018.pdf?retry=1
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2551996/a8f383db-79f5-4d41-a8f8-3fd76f0dba30/Basel III Monitoring Exercise Report - data as of 30 June 2018.pdf?retry=1
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2551996/a8f383db-79f5-4d41-a8f8-3fd76f0dba30/Basel III Monitoring Exercise Report - data as of 30 June 2018.pdf?retry=1
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2551996/a8f383db-79f5-4d41-a8f8-3fd76f0dba30/Basel III Monitoring Exercise Report - data as of 30 June 2018.pdf?retry=1
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2551996/6667ee2c-a23c-4146-b1a8-260d151ab9ca/EBA Report on Liquidity Measures - 2Q 2018.pdf?retry=1
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2551996/6667ee2c-a23c-4146-b1a8-260d151ab9ca/EBA Report on Liquidity Measures - 2Q 2018.pdf?retry=1
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2551996/6667ee2c-a23c-4146-b1a8-260d151ab9ca/EBA Report on Liquidity Measures - 2Q 2018.pdf?retry=1
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2551996/6667ee2c-a23c-4146-b1a8-260d151ab9ca/EBA Report on Liquidity Measures - 2Q 2018.pdf?retry=1
https://www.ecb.europa.eu/press/pr/date/2021/html/ecb.pr210526_annex~%7b%7db5ce7a6554.en.pdf
https://www.ecb.europa.eu/press/pr/date/2021/html/ecb.pr210526_annex~%7b%7db5ce7a6554.en.pdf
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:52018DC0097&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:52018DC0097&from=EN
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/MEMO_19_2129
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/MEMO_19_2129
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma70-151-2181_public_statement_on_refit_implementation_of_co_regime_for_fcs_and_nfcs.pdf
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma70-151-2181_public_statement_on_refit_implementation_of_co_regime_for_fcs_and_nfcs.pdf
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma70-151-2181_public_statement_on_refit_implementation_of_co_regime_for_fcs_and_nfcs.pdf

146 Bibliografia

European Securities and Markets Authority, Strategy on Sustainable Finance, 2020,
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma22-105-1052_
sustainable_finance_strategy.pdf (dostep: 13.12.2020).

European Securities and Markets Authority, Supervisory Convergence. Work
Programme 2019, https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/
esma42-114-647_2019_supervisory_convergence_work_programme.pdf (dostep:
8.02.2022).

EY, How COVID-19 Drives Change in Financial Services Sustainability, https://www.
ey.com/en_gl/sustainability-financial-services/how-covid-19-drives-change-in-
financial-services-sustainability (dostep: 30.12.2021).

EY, Why Banks Can’t Delay Upgrading Core Legacy Banking Platforms, https://www.
ey.com/en_gl/banking-capital-markets/why-banks-can-t-delay-upgrading-core-
legacy-banking-platforms (dostep: 13.12.2020).

Fintech - technologie finansowe zmieniajgce sektor bankowy, 2016, http://alebank.pl/
fintech-technologie-finansowe-zmieniajace-sektor-bankowy/?id=220761&catid=630
(dostep: 6.04.2019).

Fintech w Polsce. Bariery i szanse rozwoju, http://fintechpoland.com/wp-content/
uploads/2016/12/FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (dostep: 1.04.2022).

Five Trends of Authentication Technology to Enhance Transactional Security, https://
www.scb.co.th/en/personal-banking/stories/5-technology-trends-for-secure-
activities.html (dostep: 24.08.2019).

Future of Financial Infrastructure, http://www3.weforum.org/docs/WEF_The_
future_of_financial_infrastructure.pdf (dostep: 24.08.2019).

Galkowski A., Bazylea 1V istotnie wplynie na wymogi kapitatowe z tytutu ryzyka
kredytowego, https://home.kpmg/pl/pl/home/media/press-releases/2018/06/
bazylea-iv-istotnie-wplynie-na-wymogi-kapitalowe-z-tytulu-ryzyka-kredytowego.
html (dostep: 13.12.2020).

Global Challenge for Government Transparency. The Sustainable Development Goals (SDG)
2030 Agenda, https://worldtop20.org/global-movement?gclid=EATaIQobChMIu93_
18aE9WIVIUeRBR3ziQPzEAAYASAAEgJ6HvD_BWwE (dostep: 1.04.2022).

Global Perspectives and Solutions. Digital Disruption. How FinTech Is Forcing
Banking to a Tipping Point, Citi GPS 2016, https://www.citivelocity.com/citigps/
ReportSeries.action?recordId=51 (dostep: 28.02.2022).

Glogowski A., Gromek T., Pisany P., (R)ewolucja technologiczna w sektorze
bankowym, https://forsal.pl/artykuly/1480760,rewolucja-technologiczna-w-
sektorze-bankowym.html (dostep: 12.12.2020).

Gontkiewicz R., Cyfrowe back-office w bankach, https://alebank.pl/cyfrowe-back-
office-w-bankach/?id=236431&catid=630 (dostep: 24.08.2019).

Gorski M., Optymalne strategie banku, https://docplayer.pl/1749922-Optymalizacja-
procesow-biznesowych.html (dostep: 24.08.2019).

Grygoriev N., Big Data in Financial Services. Trends for 2020, https://devsdata.com/
big-data-financial-services/ (dostep: 24.08.2020).


https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma22-105-1052_sustainable_finance_strategy.pdf
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma22-105-1052_sustainable_finance_strategy.pdf
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma42-114-647_2019_supervisory_convergence_work_programme.pdf
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma42-114-647_2019_supervisory_convergence_work_programme.pdf
https://www.ey.com/en_gl/sustainability-financial-services/how-covid-19-drives-change-in-financial-services-sustainability
https://www.ey.com/en_gl/sustainability-financial-services/how-covid-19-drives-change-in-financial-services-sustainability
https://www.ey.com/en_gl/sustainability-financial-services/how-covid-19-drives-change-in-financial-services-sustainability
https://www.ey.com/en_gl/banking-capital-markets/why-banks-can-t-delay-upgrading-core-legacy-banking-platforms
https://www.ey.com/en_gl/banking-capital-markets/why-banks-can-t-delay-upgrading-core-legacy-banking-platforms
https://www.ey.com/en_gl/banking-capital-markets/why-banks-can-t-delay-upgrading-core-legacy-banking-platforms
http://alebank.pl/fintech-technologie-finansowe-zmieniajace-sektor-bankowy/?id=220761&catid=630
http://alebank.pl/fintech-technologie-finansowe-zmieniajace-sektor-bankowy/?id=220761&catid=630
http://fintechpoland.com/wp-content/uploads/2016/12/FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf
http://fintechpoland.com/wp-content/uploads/2016/12/FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf
https://www.scb.co.th/en/personal-banking/stories/5-technology-trends-for-secure-activities.html
https://www.scb.co.th/en/personal-banking/stories/5-technology-trends-for-secure-activities.html
https://www.scb.co.th/en/personal-banking/stories/5-technology-trends-for-secure-activities.html
http://www3.weforum.org/docs/WEF_The_future_of_financial_infrastructure.pdf
http://www3.weforum.org/docs/WEF_The_future_of_financial_infrastructure.pdf
https://home.kpmg/pl/pl/home/media/press-releases/2018/06/bazylea-iv-istotnie-wplynie-na-wymogi-kapitalowe-z-tytulu-ryzyka-kredytowego.html
https://home.kpmg/pl/pl/home/media/press-releases/2018/06/bazylea-iv-istotnie-wplynie-na-wymogi-kapitalowe-z-tytulu-ryzyka-kredytowego.html
https://home.kpmg/pl/pl/home/media/press-releases/2018/06/bazylea-iv-istotnie-wplynie-na-wymogi-kapitalowe-z-tytulu-ryzyka-kredytowego.html
https://worldtop20.org/global-movement?gclid=EAIaIQobChMIu93_l8aE9wIV9UeRBR3ziQPzEAAYASAAEgJ6HvD_BwE
https://worldtop20.org/global-movement?gclid=EAIaIQobChMIu93_l8aE9wIV9UeRBR3ziQPzEAAYASAAEgJ6HvD_BwE
https://www.citivelocity.com/citigps/ReportSeries.action?recordId=51
https://www.citivelocity.com/citigps/ReportSeries.action?recordId=51
https://forsal.pl/artykuly/1480760,rewolucja-technologiczna-w-sektorze-bankowym.html
https://forsal.pl/artykuly/1480760,rewolucja-technologiczna-w-sektorze-bankowym.html
https://alebank.pl/cyfrowe-back-office-w-bankach/?id=236431&catid=630
https://alebank.pl/cyfrowe-back-office-w-bankach/?id=236431&catid=630
https://docplayer.pl/1749922-Optymalizacja-procesow-biznesowych.html
https://docplayer.pl/1749922-Optymalizacja-procesow-biznesowych.html
https://devsdata.com/big-data-financial-services/
https://devsdata.com/big-data-financial-services/

Bibliografia 147

Handl G., Declaration of the United Nations Conference on the Human Environment
(Stockholm Declaration), 1972 and the Rio Declaration on the Environment and
Development, https://legal.un.org/avl/pdf/ha/dunche/dunche_e.pdf (dostep:
1.04.2022).

Hassa T., Platnosci mobilne - sprobujmy je uporzgdkowad, https://bankowymokiem.
pl/innowacje-w-bankowosci/platnosci-mobilne-sprobujmy-je-uporzadkowac-
cz-1/ (dostep: 16.02.2022).

How Biometrics and Geolocation Can Benefit Online Banking, https://www.
bbvaapimarket.com/en/api-world/how-biometrics-and-geolocation-can-benefit-
online-banking/ (dostep: 9.09.2020).

Hising T., Dashja E., Innovation Leadership Skills for the High-Tech Economy -
Demand, Supply and Forecasting, https://leadership2017.eu/fileadmin/scale_
conference/documents/huesing 20170126.pdf (dostep: 12.11.2020).

Instytut Lacznosci - Panstwowy Instytut Badawczy, Mobilne Paristwo, https://www.
gov.pl/web/cyfryzacja/raporty-dane-badania (dostep: 10.09.2022).

International Union for Conservation of Nature, Caring for the Earth. A Strategy for
Sustainable Living, World Conservation Union, Gland Switzerland 1991, https://
portals.iucn.org/library/efiles/documents/cfe-003.pdf (dostep: 10.09.2022).

Intive, Polish Fintech Companies Attract Interest Abroad, https://www.intive.com/en/
blog/articles/finovate-london-2017-polish-fintech-companies-attract-interest-
abroad (dostep: 15.04.2017).

ISO TR 29172, 2011, https://webstore.iec.ch/p-preview/info_isoiectr29172
%7Bed1.0%7Den.pdf (dostep: 13.02.2022).

IT@BANK 2016. Banki i rewolucja fintech, 2016, http://alebank.pl/itbank-2016-
banki-i-rewolucja-fintech/?id=219865&catid=20747 (dostep: 9.04.2019).

Jak usprawnic procesy back office w firmie? Robotyzacja procesow, https://pirxonrobot.
com/pl/jak-usprawnic-procesy-backoffice/ (dostep: 24.08.2019).

Joint Consultation Paper ESG Disclosure — Draft Regulatory Technical Standards with
Regard to the Content, Methodologies and Presentation of Disclosures Pursuant to
Article 2a, Article 4(6) and (7), Article 8(3), Article 9(5), Article 10(2) and Article
11(4) of Regulation (EU) 2019/2088, https://www.esma.europa.eu/sites/default/
files/jc_2020_16_-_joint_consultation_paper_on_esg_disclosures.pdf (dostep:
10.02.2022).

Komisja Nadzoru Finansowego, Metodyka BION bankow komercyjnych,
zrzeszajgcych oraz spotdzielczych, https://www.knf.gov.pl/dla_rynku/Informacje_
dla_podmiotow_nadzorowanych/Sektor_bankowy/metodyka BION_bankow
(dostep: 8.02.2022).

Komisja Nadzoru Finansowego, Rekomendacja M dotyczgca zarzgdzania ryzykiem
operacyjnym w bankach, https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/
rekomendacja_m_8563.pdf (dostep: 13.02.2022).


https://legal.un.org/avl/pdf/ha/dunche/dunche_e.pdf
https://bankowymokiem.pl/innowacje-w-bankowosci/platnosci-mobilne-sprobujmy-je-uporzadkowac-cz-1/
https://bankowymokiem.pl/innowacje-w-bankowosci/platnosci-mobilne-sprobujmy-je-uporzadkowac-cz-1/
https://bankowymokiem.pl/innowacje-w-bankowosci/platnosci-mobilne-sprobujmy-je-uporzadkowac-cz-1/
https://www.bbvaapimarket.com/en/api-world/how-biometrics-and-geolocation-can-benefit-online-banking/
https://www.bbvaapimarket.com/en/api-world/how-biometrics-and-geolocation-can-benefit-online-banking/
https://www.bbvaapimarket.com/en/api-world/how-biometrics-and-geolocation-can-benefit-online-banking/
https://leadership2017.eu/fileadmin/scale_conference/documents/huesing_20170126.pdf
https://leadership2017.eu/fileadmin/scale_conference/documents/huesing_20170126.pdf
https://www.gov.pl/web/cyfryzacja/raporty-dane-badania
https://www.gov.pl/web/cyfryzacja/raporty-dane-badania
https://portals.iucn.org/library/efiles/documents/cfe-003.pdf
https://portals.iucn.org/library/efiles/documents/cfe-003.pdf
https://www.intive.com/en/blog/articles/finovate-london-2017-polish-fintech-companies-attract-interest-abroad
https://www.intive.com/en/blog/articles/finovate-london-2017-polish-fintech-companies-attract-interest-abroad
https://www.intive.com/en/blog/articles/finovate-london-2017-polish-fintech-companies-attract-interest-abroad
https://webstore.iec.ch/p-preview/info_isoiectr29172%7Bed1.0%7Den.pdf
https://webstore.iec.ch/p-preview/info_isoiectr29172%7Bed1.0%7Den.pdf
http://alebank.pl/itbank-2016-banki-i-rewolucja-fintech/?id=219865&catid=20747
http://alebank.pl/itbank-2016-banki-i-rewolucja-fintech/?id=219865&catid=20747
https://pirxonrobot.com/pl/jak-usprawnic-procesy-backoffice/
https://pirxonrobot.com/pl/jak-usprawnic-procesy-backoffice/
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/jc_2020_16_-_joint_consultation_paper_on_esg_disclosures.pdf
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/jc_2020_16_-_joint_consultation_paper_on_esg_disclosures.pdf
https://www.knf.gov.pl/dla_rynku/Informacje_dla_podmiotow_nadzorowanych/Sektor_bankowy/metodyka_BION_bankow
https://www.knf.gov.pl/dla_rynku/Informacje_dla_podmiotow_nadzorowanych/Sektor_bankowy/metodyka_BION_bankow
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/rekomendacja_m_8563.pdf
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/rekomendacja_m_8563.pdf

148 Bibliografia

Komitet Bazylejski ds. Nadzoru Bankowego, Zgodnos¢ i funkcja zapewnienia
zgodnosci w bankach, Bank Rozrachunkéw Migdzynarodowych, 2005, https://
forumcompliance.com/wp-content/uploads/2016/06/Zgodnosc-i-funkcja-
zapewnienia-zgodnosci-w-bankach.pdf (dostep: 10.09.2022).

KPMG, Czy klient jest najwazniejszy? Na bank! Analiza doswiadczen klienckich
oferowanych przez banki w Polsce, https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pl/
pdf/2019/10/pl-raport-kpmg-pt-czy-klient-jest-najwazniejszy-na-bank.pdf (do-
step: 31.01.2022).

KPMG, New Cost Imperatives in Banking. Gaining Greater Efficiency, 2021, https://
home.kpmg/xx/en/home/insights/2021/04/new-cost-imperatives-in-banking.
html (dostep: 10.09.2022).

Kumar A., Saxena A., Suvarna V.K., Ravat V., Top 10 Trends in Banking in 2016,
Capgemini, www.capgemini.com/banking (dostep: 18.08.2020).

Laney D., Application Delivery Strategies, Meta Group, February 2001, https://www.
academia.edu/37216189/Application_Delivery_Strategies (dostep: 10.09.2022).

Lekh O., Rekrutacja w bankowosci, http://blog.randstad.pl/rekrutacja-w-bankowosci
(dostep: 21.01.2022).

Madej-Skorupa J., Inteligentny asystent Edward pomoze doradcom klienta ING,
https://media.ing.pl/informacje-prasowe/926/pr/443487/inteligentny-edward-
pomoze-doradcom-klienta-ing (dostep: 28.02.2022).

Malecki W., Regulacje sektora bankowego, https://ssl-kolegia.sgh.waw.pl/pl/KAE/
struktura/IRG/publikacje/Documents/pim94.pdf (dostep: 13.12.2020).

Manyika J., Lund S., Bughin J., Woetzel J., Batra P, Ko R., Sanghvi S., Jobs Lost,
Jobs Gained. What the Future of Work Will Mean for Jobs, Skills, and Wages,
https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/jobs-lost-jobs-
gained-what-the-future-of-work-will-mean-for-jobs-skills-and-wages (dostep:
24.02.2022).

Maples Group, Guide to the EU Sustainable Disclosure Regulation, 2020, https://
maples.com/en/knowledge-centre/2020/11/guide-to-the-eu-sustainable-
disclosure-regulation (dostep: 29.12.2021).

Marous J., Top 10 Retail Banking Trends and Predictions for 2018, https://
thefinancialbrand.com/69180/2018-top-banking-trends-predictions-outlook-
digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/ (dostep: 23.02.2021).

Marous J., Top 10 Retail Banking Trends and Priorities for 2019, https://
thefinancialbrand.com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-
digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/ (dostep: 23.02.2021).

Marous J., Top 10 Retail Banking Trends and Priorities for 2020, https://
thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-priorities-
experience-data-branches-payments-ai-cloud-innovation/ (dostep: 23.02.2021).

Marous J., Top 10 Strategic Priorities for Banking in 2017, https://thefinancialbrand.
com/62711/top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/ (dostep: 23.02.2021).


https://forumcompliance.com/wp-content/uploads/2016/06/Zgodnosc-i-funkcja-zapewnienia-zgodnosci-w-bankach.pdf
https://forumcompliance.com/wp-content/uploads/2016/06/Zgodnosc-i-funkcja-zapewnienia-zgodnosci-w-bankach.pdf
https://forumcompliance.com/wp-content/uploads/2016/06/Zgodnosc-i-funkcja-zapewnienia-zgodnosci-w-bankach.pdf
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pl/pdf/2019/10/pl-raport-kpmg-pt-czy-klient-jest-najwazniejszy-na-bank.pdf
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pl/pdf/2019/10/pl-raport-kpmg-pt-czy-klient-jest-najwazniejszy-na-bank.pdf
https://home.kpmg/xx/en/home/insights/2021/04/new-cost-imperatives-in-banking.html
https://home.kpmg/xx/en/home/insights/2021/04/new-cost-imperatives-in-banking.html
https://home.kpmg/xx/en/home/insights/2021/04/new-cost-imperatives-in-banking.html
http://www.capgemini.com/banking
https://www.academia.edu/37216189/Application_Delivery_Strategies
https://www.academia.edu/37216189/Application_Delivery_Strategies
http://blog.randstad.pl/rekrutacja-w-bankowosci
https://media.ing.pl/informacje-prasowe/926/pr/443487/inteligentny-edward-pomoze-doradcom-klienta-ing
https://media.ing.pl/informacje-prasowe/926/pr/443487/inteligentny-edward-pomoze-doradcom-klienta-ing
https://ssl-kolegia.sgh.waw.pl/pl/KAE/struktura/IRG/publikacje/Documents/pim94.pdf
https://ssl-kolegia.sgh.waw.pl/pl/KAE/struktura/IRG/publikacje/Documents/pim94.pdf
https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/jobs-lost-jobs-gained-what-the-future-of-work-will-mean-for-jobs-skills-and-wages
https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/jobs-lost-jobs-gained-what-the-future-of-work-will-mean-for-jobs-skills-and-wages
https://maples.com/en/knowledge-centre/2020/11/guide-to-the-eu-sustainable-disclosure-regulation
https://maples.com/en/knowledge-centre/2020/11/guide-to-the-eu-sustainable-disclosure-regulation
https://maples.com/en/knowledge-centre/2020/11/guide-to-the-eu-sustainable-disclosure-regulation
https://thefinancialbrand.com/69180/2018-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/69180/2018-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/69180/2018-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/78423/2019-top-banking-trends-predictions-outlook-digital-fintech-data-ai-cx-payments-tech/
https://thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-priorities-experience-data-branches-payments-ai-cloud-innovation/
https://thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-priorities-experience-data-branches-payments-ai-cloud-innovation/
https://thefinancialbrand.com/93137/2020-retail-digital-banking-trends-priorities-experience-data-branches-payments-ai-cloud-innovation/
https://thefinancialbrand.com/62711/top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/
https://thefinancialbrand.com/62711/top-10-strategic-priorities-for-banking-in-2017/

Bibliografia 149

McDaniels J., Implications of the Covid-19 Pandemic for Global Sustainable Finance,
http://digitallibrary.un.org/record/3872360 (dostep: 29.12.2021).

McKinsey and Company, Core Systems Strategy for Banks, https://www.mckinsey.
com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/core-systems-
strategy-for-banks (dostep: 13.02.2022).

McKinsey and Company, Cyfrowa Polska, https://www.mckinsey.com/pl/~/
media/mckinsey/locations/europe%20and%20middle%20east/polska/raporty/
cyfrowa%20polska/cyfrowa-polska.ashx (dostep: 24.02.2022).

McKinsey and Company, Next-Generation Core Banking Platforms. A Golden
Ticket?, https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/
banking-matters/next-generation-core-banking-platforms-a-golden-ticket
(dostep: 13.02.2022).

McKinsey and Company, Rewolucja Al Jak sztuczna inteligencja zmieni biznes
w  Polsce, https://www.mckinsey.com/pl/~/media/McKinsey/Locations/
Europe%20and%20Middle%20East/Polska/Raporty/Rewolucja%20A1%20
Jak%20sztuczna%20inteligencja%20zmieni%20biznes%20w%20Polsce/Raport-
AI_Forbes_PL.pdf (dostep: 24.02.2022).

McKinsey and Company, Smarter Analytics for Banks, https://www.mckinsey.com/
industries/financial-services/our-insights/smarter-analytics-for-banks (dostep:
24.08.2019).

McKinsey and Company, The Bank of the Future, https://www.mckinsey.com/
industries/financial-services/our-insights/the-bank-of-the-future (dostep:
24.08.2019).

Meadows D.H., Meadows D.L., Randers J., Behrens W.W., The Limits to Growth,
http://www.donellameadows.org/wp-content/userfiles/Limits-to-Growth-digital-
scan-version.pdf (dostep: 1.04.2022).

Mitowski M., Branza fintech podgryza banki, rowniez wizerunkowo, http://www.
bankier.pl/wiadomosc/Branza-fintech-podgryza-banki-rowniez-wizerun-
kowo-7337340.html (dostep: 1.04.2022).

Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Zrownowazone finansowanie, https://www.gov.
pl/web/rozwoj-technologia/zrownowazone-finansowanie (dostep: 27.12.2021).

Minkara O., Castellina N., Secrets for Improved Productivity ¢ Performance in the
Back-Office, https://www.pdffiller.com/jsfiller-desk20/?requestHash=fa028{567
7¢76b99a2586db6cfa637ae482d21d94b2deabd09068645e9047d43&projectld=6
07648389#8dc9c456b9df45275bf37ab8b957¢c17d (dostep: 24.08.2019).

Morawski K.J., Po co bankom fintechy? Po co fintechom banki?, 2016, http://alebank.
pl/po-co-bankom-fintechy-po-co-fintechom-banki/?id=59040&catid=630 (do-
step: 9.04.2017).

Namiotkiewicz G., Rudzinska A., Pakiet bankowy a nowe zasady wyznaczania MREL,
https://www.cliffordchance.com/content/dam/cliffordchance/briefings/2021/03/
CB-pakiet-bankowy-MREL.pdf (dostep: 9.02.2022).


http://digitallibrary.un.org/record/3872360
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/core-systems-strategy-for-banks
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/core-systems-strategy-for-banks
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/core-systems-strategy-for-banks
https://www.mckinsey.com/pl/~/media/mckinsey/locations/europe and middle east/polska/raporty/cyfrowa polska/cyfrowa-polska.ashx
https://www.mckinsey.com/pl/~/media/mckinsey/locations/europe and middle east/polska/raporty/cyfrowa polska/cyfrowa-polska.ashx
https://www.mckinsey.com/pl/~/media/mckinsey/locations/europe and middle east/polska/raporty/cyfrowa polska/cyfrowa-polska.ashx
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/next-generation-core-banking-platforms-a-golden-ticket
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/next-generation-core-banking-platforms-a-golden-ticket
https://www.mckinsey.com/pl/~/media/McKinsey/Locations/Europe and Middle East/Polska/Raporty/Rewolucja AI Jak sztuczna inteligencja zmieni biznes w Polsce/Raport-AI_Forbes_PL.pdf
https://www.mckinsey.com/pl/~/media/McKinsey/Locations/Europe and Middle East/Polska/Raporty/Rewolucja AI Jak sztuczna inteligencja zmieni biznes w Polsce/Raport-AI_Forbes_PL.pdf
https://www.mckinsey.com/pl/~/media/McKinsey/Locations/Europe and Middle East/Polska/Raporty/Rewolucja AI Jak sztuczna inteligencja zmieni biznes w Polsce/Raport-AI_Forbes_PL.pdf
https://www.mckinsey.com/pl/~/media/McKinsey/Locations/Europe and Middle East/Polska/Raporty/Rewolucja AI Jak sztuczna inteligencja zmieni biznes w Polsce/Raport-AI_Forbes_PL.pdf
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/smarter-analytics-for-banks
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/smarter-analytics-for-banks
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/the-bank-of-the-future
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/the-bank-of-the-future
http://www.donellameadows.org/wp-content/userfiles/Limits-to-Growth-digital-scan-version.pdf
http://www.donellameadows.org/wp-content/userfiles/Limits-to-Growth-digital-scan-version.pdf
http://www.bankier.pl/wiadomosc/Branza-fintech-podgryza-banki-rowniez-wizerun-kowo-7337340.html
http://www.bankier.pl/wiadomosc/Branza-fintech-podgryza-banki-rowniez-wizerun-kowo-7337340.html
http://www.bankier.pl/wiadomosc/Branza-fintech-podgryza-banki-rowniez-wizerun-kowo-7337340.html
https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/zrownowazone-finansowanie
https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/zrownowazone-finansowanie
https://www.pdffiller.com/jsfiller-desk20/?requestHash=fa028f5677e76b99a2586db6cfa637ae482d21d94b2deabd09068645e9047d43&projectId=607648389#8dc9c456b9df45275bf37ab8b957c17d
https://www.pdffiller.com/jsfiller-desk20/?requestHash=fa028f5677e76b99a2586db6cfa637ae482d21d94b2deabd09068645e9047d43&projectId=607648389#8dc9c456b9df45275bf37ab8b957c17d
https://www.pdffiller.com/jsfiller-desk20/?requestHash=fa028f5677e76b99a2586db6cfa637ae482d21d94b2deabd09068645e9047d43&projectId=607648389#8dc9c456b9df45275bf37ab8b957c17d
http://alebank.pl/po-co-bankom-fintechy-po-co-fintechom-banki/?id=59040&catid=630
http://alebank.pl/po-co-bankom-fintechy-po-co-fintechom-banki/?id=59040&catid=630
https://www.cliffordchance.com/content/dam/cliffordchance/briefings/2021/03/CB-pakiet-bankowy-MREL.pdf
https://www.cliffordchance.com/content/dam/cliffordchance/briefings/2021/03/CB-pakiet-bankowy-MREL.pdf

150 Bibliografia

Narodowy Bank Polski, Innowacje w sektorze bankoéw komercyjnych w Polsce. Raport
z badania 2019 r., https://www.nbp.pl/systemfinansowy/Ankieta_innowacje.pdf
(dostep: 12.01.2022).

Narodowy Bank Polski, Platnosci mobilne, https://www.nbp.pl/edukacja/zasoby/
broszury/platnosci-mobilne.pdf (dostep: 13.02.2022).

Narodowy Bank Polski, Raport o stabilnosci systemu finansowego, https://www.nbp.
pl/systemfinansowy/rsf122019.pdf (dostep: 12.12.2020).

Nocon B., Garbus J., Nowe pokolenia klientéw w bankowosci — wyzwania dla
sektora, [w:] A. Kawinski, A. Sieradz (red.), Wyzwania informatyki bankowej
2017, Europejski Kongres Finansowy, https://www.efcongress.com/wp-content/
uploads/2020/02/publikacje07__wyzwania-informatyki.pdf (dostep: 20.01.2022).

Open Eyes Economy Summit. Alert gospodarczy 4. Banki w czasie kryzysu COVID-19,
https://oees.pl/download/1493801/ (dostep: 30.12.2021).

Ottawa Charter for Health Promotion, 1* International Conference on Health Pro-
motion, Ottawa, 21 November 1986, https://www.euro.who.int/__data/assets/
pdf_file/0004/129532/Ottawa_Charter.pdf (dostep: 1.04.2022).

Piechowiak L., Definicja FinTech - co to jest FinTech. Czym jest firma FinTech?, https://
fintek.pl/definicja-fintech-fintech/ (dostep: 1.04.2022).

Plan dziatania. Finansowanie zrownowazonego wzrostu gospodarczego, Komunikat
Komisji Europejskiej z dnia 8 marca 2018 r., https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52018DC0097&from=PL (dostep: 29.12.2021).

PN-ISO 29115:2013, https://lexdigital.pl/iso-29115 (dostep: 17.02.2022).

Podejscie Polakow do FinTechu, http://prnews.pl/wiadomosci/rewolucja-w-zakresie-
-plat-nosci-miedzynarodowych-6554263.html (dostep: 1.04.2022).

Poprawa efektywnosci przedsigbiorstwa poprzez optymalizacje procesow biznesowych, https://
www.finanseicontrolling.pl/zarzadzanie/poprawa-efektywnosci-przedsiebiorstwa-
poprzez-optymalizacje-procesow-biznesowych (dostep: 24.08.2019).

PRNews.pl, Polska bankowos¢ w liczbach. I kwartat 2020, https://prnews.pl/wp-
content/uploads/2020/06/polska_bankowosc_w_liczbach_i_kw_2020.pdf
(dostep: 16.02.2022).

Putting the Experience in Digital Customer Experience, https://www.cognizant.com/
InsightsWhitepapers/putting-the-experience-in-digital-customer-experience-
codex1180.pdf (dostep: 16.11.2020).

PwC, Blurred Lines. How Fintech Is Shaping Financial Services, http://www.pwc.
com/gx/en/industries/financial-services/fintech-survey/report.html (dostep:
1.04.2022).

PwC, IFRS9 - nowy wymiar podejmowania decyzji, https://www.pwc.pl/pl/tech-
studio/ifrs9-nowy-wymiar-podejmowania-decyzji.html (dostep: 13.12.2020).

PwC, Klient w swiecie cyfrowym, https://www.pwc.pl/pl/pdf/klient-w-swiecie-
cyfrowym-pwec.pdf (dostep: 12.11.2020).


https://www.nbp.pl/systemfinansowy/Ankieta_innowacje.pdf
https://www.nbp.pl/edukacja/zasoby/broszury/platnosci-mobilne.pdf
https://www.nbp.pl/edukacja/zasoby/broszury/platnosci-mobilne.pdf
https://www.nbp.pl/systemfinansowy/rsf122019.pdf
https://www.nbp.pl/systemfinansowy/rsf122019.pdf
https://www.efcongress.com/wp-content/uploads/2020/02/publikacje07__wyzwania-informatyki.pdf
https://www.efcongress.com/wp-content/uploads/2020/02/publikacje07__wyzwania-informatyki.pdf
https://oees.pl/download/1493801/
https://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0004/129532/Ottawa_Charter.pdf
https://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0004/129532/Ottawa_Charter.pdf
https://fintek.pl/definicja-fintech-fintech/
https://fintek.pl/definicja-fintech-fintech/
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52018DC0097&from=PL
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52018DC0097&from=PL
https://lexdigital.pl/iso-29115
http://prnews.pl/wiadomosci/rewolucja-w-zakresie-plat-nosci-miedzynarodowych-6554263.html
http://prnews.pl/wiadomosci/rewolucja-w-zakresie-plat-nosci-miedzynarodowych-6554263.html
https://www.finanseicontrolling.pl/zarzadzanie/poprawa-efektywnosci-przedsiebiorstwa-poprzez-optymalizacje-procesow-biznesowych
https://www.finanseicontrolling.pl/zarzadzanie/poprawa-efektywnosci-przedsiebiorstwa-poprzez-optymalizacje-procesow-biznesowych
https://www.finanseicontrolling.pl/zarzadzanie/poprawa-efektywnosci-przedsiebiorstwa-poprzez-optymalizacje-procesow-biznesowych
https://prnews.pl/wp-content/uploads/2020/06/polska_bankowosc_w_liczbach_i_kw_2020.pdf
https://prnews.pl/wp-content/uploads/2020/06/polska_bankowosc_w_liczbach_i_kw_2020.pdf
https://www.cognizant.com/InsightsWhitepapers/putting-the-experience-in-digital-customer-experience-codex1180.pdf
https://www.cognizant.com/InsightsWhitepapers/putting-the-experience-in-digital-customer-experience-codex1180.pdf
https://www.cognizant.com/InsightsWhitepapers/putting-the-experience-in-digital-customer-experience-codex1180.pdf
http://www.pwc.com/gx/en/industries/financial-services/fintech-survey/report.html
http://www.pwc.com/gx/en/industries/financial-services/fintech-survey/report.html
https://www.pwc.pl/pl/tech-studio/ifrs9-nowy-wymiar-podejmowania-decyzji.html
https://www.pwc.pl/pl/tech-studio/ifrs9-nowy-wymiar-podejmowania-decyzji.html
https://www.pwc.pl/pl/pdf/klient-w-swiecie-cyfrowym-pwc.pdf
https://www.pwc.pl/pl/pdf/klient-w-swiecie-cyfrowym-pwc.pdf

Bibliografia 151

PwC, Na wspélpracy bankéw i fintech-6w skorzystajg klienci, https://www.pwc.pl/
pl/media/2017/2017-06-08-na-wspolpracy-bankow-i-fintech-ow-skorzystaja-
klienci.html (dostep: 24.08.2019).

PwC, Sektor finansowy coraz bardziej #fintech, https://www.pwc.pl/pl/
publikacje/2016/sektor-finansowy-coraz-bardziej-fintech-raport-pwc-polska.
html (dostep: 10.09.2022).

PwC, Skills for Smart Industrial Specialisation and Digital Transformation, https://
skills4industry.eu/sites/default/files/2019-04/SIS-DT-Interim%20Report%20
-%20Full%20version.pdf (dostep: 24.02.2022).

PwC, Sustainable Finance Disclosure Regulation, https://www.pwc.ch/en/
publications/2020/sustainable-finance-disclosure-regulation.pdf (dostep: 10.02.2022).

PwC, The New Digital Tipping Point, https://www.pwc.com/gx/en/banking-capital-
markets/publications/assets/pdf/pwc-new-digital-tipping-point.pdf (dostep:
20.01.2022).

Raport CPBil, ZBP, aleBank, Sztuczna inteligencja w bankowosci, 2020, https://
alebank.pl/wp-content/uploads/2020/06/Raport-SZTUCZNA-INTELIGENCJA.
pdf (dostep: 24.02.2022).

Rodzaje cyberzagrozen - zagroZenia techniczne, https://www.gov.pl/web/baza-wiedzy/
zagr-techniczne (dostep: 1.01.2022).

Rose S., Heir N., Clark M., Online Customer Experience. A Review of the Business-
to-Consumer Online Purchase Context, https://onlinelibrary.wiley.com/doi/
full/10.1111/j.1468-2370.2010.00280.x (dostep: 16.11.2020).

Sarkar I., Alisherov E, Kim T., Bhattacharyya D., Palm Vein Authentication System.
A Review, http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download;jsessionid=675A7DA
3DA3A69DD3C62D92COEA19FBD?d0i=10.1.1.609.1007 &rep=rep1&type=pdf
(dostep: 24.08.2019).

Scott-Briggs A., Top 10 Fintech Payment Companies and Their Worth, http://www.
techbullion.com/top-10-fintech-payment-companies-worth/ (dostep: 1.04.2022).

Security and Privacy Controls for Information Systems and Organizations, https://
nvlpubs.nist.gov/nistpubs/SpecialPublications/NIST.SP.800-53r5.pdf (dostep:
17.02.2022).

SpotData, Cyfryzacja to wigcej niz technologia. Jak polskie firmy zaczynajg nadrabiaé
zaleglosci w cyfryzacji, https://psik.org.pl/images/publikacje-i-raporty---
publikacje/cyfryzacja_to_wi%C4%99cej_ni%C5%BC_technologia_spotdata.
pdf (dostep: 24.08.2020).

Stoddart H., A Pocket Guide to Sustainable Development Governance, Stakeholder
Forum, 2011, https://www.circleofblue.org/wp-content/uploads/2012/07/Pock
etGuidetoSDGEdition2webfinal%E2%80%93Stakeholder-Forum.pdf (dostep:
1.04.2022).

Success with Al in Banking Hinges on the Human Factor, The World Branch Report
2019, https://thefinancialbrand.com/72561/banking-artificial-intelligence-ai-hu-
man-training-future-of-work/ (dostep: 24.08.2019).


https://www.pwc.pl/pl/media/2017/2017-06-08-na-wspolpracy-bankow-i-fintech-ow-skorzystaja-klienci.html
https://www.pwc.pl/pl/media/2017/2017-06-08-na-wspolpracy-bankow-i-fintech-ow-skorzystaja-klienci.html
https://www.pwc.pl/pl/media/2017/2017-06-08-na-wspolpracy-bankow-i-fintech-ow-skorzystaja-klienci.html
https://www.pwc.pl/pl/publikacje/2016/sektor-finansowy-coraz-bardziej-fintech-raport-pwc-polska.html
https://www.pwc.pl/pl/publikacje/2016/sektor-finansowy-coraz-bardziej-fintech-raport-pwc-polska.html
https://www.pwc.pl/pl/publikacje/2016/sektor-finansowy-coraz-bardziej-fintech-raport-pwc-polska.html
https://skills4industry.eu/sites/default/files/2019-04/SIS-DT-Interim Report - Full version.pdf
https://skills4industry.eu/sites/default/files/2019-04/SIS-DT-Interim Report - Full version.pdf
https://skills4industry.eu/sites/default/files/2019-04/SIS-DT-Interim Report - Full version.pdf
https://www.pwc.ch/en/publications/2020/sustainable-finance-disclosure-regulation.pdf
https://www.pwc.ch/en/publications/2020/sustainable-finance-disclosure-regulation.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/banking-capital-markets/publications/assets/pdf/pwc-new-digital-tipping-point.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/banking-capital-markets/publications/assets/pdf/pwc-new-digital-tipping-point.pdf
https://alebank.pl/wp-content/uploads/2020/06/Raport-SZTUCZNA-INTELIGENCJA.pdf
https://alebank.pl/wp-content/uploads/2020/06/Raport-SZTUCZNA-INTELIGENCJA.pdf
https://alebank.pl/wp-content/uploads/2020/06/Raport-SZTUCZNA-INTELIGENCJA.pdf
https://www.gov.pl/web/baza-wiedzy/zagr-techniczne
https://www.gov.pl/web/baza-wiedzy/zagr-techniczne
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/j.1468-2370.2010.00280.x
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/j.1468-2370.2010.00280.x
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download;jsessionid=675A7DA3DA3A69DD3C62D92C0EA19FBD?doi=10.1.1.609.1007&rep=rep1&type=pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download;jsessionid=675A7DA3DA3A69DD3C62D92C0EA19FBD?doi=10.1.1.609.1007&rep=rep1&type=pdf
http://www.techbullion.com/top-10-fintech-payment-companies-worth/
http://www.techbullion.com/top-10-fintech-payment-companies-worth/
https://nvlpubs.nist.gov/nistpubs/SpecialPublications/NIST.SP.800-53r5.pdf
https://nvlpubs.nist.gov/nistpubs/SpecialPublications/NIST.SP.800-53r5.pdf
https://psik.org.pl/images/publikacje-i-raporty---publikacje/cyfryzacja_to_wi%C4%99cej_ni%C5%BC_technologia_spotdata.pdf
https://psik.org.pl/images/publikacje-i-raporty---publikacje/cyfryzacja_to_wi%C4%99cej_ni%C5%BC_technologia_spotdata.pdf
https://psik.org.pl/images/publikacje-i-raporty---publikacje/cyfryzacja_to_wi%C4%99cej_ni%C5%BC_technologia_spotdata.pdf
https://www.circleofblue.org/wp-content/uploads/2012/07/PocketGuidetoSDGEdition2webfinal%E2%80%93Stakeholder-Forum.pdf
https://www.circleofblue.org/wp-content/uploads/2012/07/PocketGuidetoSDGEdition2webfinal%E2%80%93Stakeholder-Forum.pdf
https://thefinancialbrand.com/72561/banking-artificial-intelligence-ai-human-training-future-of-work/
https://thefinancialbrand.com/72561/banking-artificial-intelligence-ai-human-training-future-of-work/

152 Bibliografia

Sun N., Morris J.G., Xu J., Zhu X., Xie M., iCARE. A Framework for Bigdata-
Based Banking Customer Analytics, https://pdfs.semanticscholar.org/8e48/
fdca32b7b5bcb74cc5b3e6a2585b544c7cea.pdf (dostep: 24.08.2020).

Sustainable Finance Disclosure Regulation, https://aipmanagement.dk/sustainable-
finance-disclosure-regulation/ (dostep: 10.02.2022).

Technologie biometryczne, https://biofinger.pl/biometria/ (dostep: 24.08.2019).

Ter Laag S., An Introduction to the Sustainable Finance Disclosure Regulation,
http://investors-corner.bnpparibas-am.com/investing/an-introduction-to-the-
sustainable-finance-disclosure-regulation/ (dostep: 29.12.2021).

Terrasse N., A Sense of Place. Using Geolocation to Transform Banking, https://blogs.
sas.com/content/hiddeninsights/2017/06/07/geolocation-transforming-banking/
(dostep: 24.08.2019).

Top 5 innowacji w branzy finansowej, ktére warto znaé, https://www.
bibbyfinancialservices.pl/o-nas/wiedza-i-aktualnosci/artykuly/2020/top-5-
innowacji (dostep: 12.02.2022).

Twardg E., mBank wchodzi w start-upy, https://www.pb.pl/mbank-wchodzi-w-start-
upy-854853 (dostep: 10.04.2019).

UniCredit, Blockchain Technology and Applications from a Financial Perspective,
Technical Report 2016, https://www.weusecoins.com/assets/pdf/library/
UNICREDIT%20-%20Blockchain-Technology-and-Applications-from-a-
Financial-Perspective.pdf (dostep: 10.09.2022).

United Nations, Report of the World Commission in Environment and Development.
Our Common Future, http://www.un-documents.net/our-common-future.pdf
(dostep: 1.04.2022).

United Nations Development Programme, Implications of the COVID-19 Pandemic
for Global Sustainable Finance. An Initial Framework for Response Strategies,
https://unepinquiry.org/wp-content/uploads/2020/05/Implications_of_the_
COVID-19_Pandemic_for_Global_Sustainable_Finance.pdf (dostep: 1.04.2022).

Vadlamani R., SkK., Big Data Analytics Enabled Smart Financial Services. Opportunities
and Challenges, https://www.researchgate.net/publication/321282806_Big Data_
Analytics_Enabled_Smart_Financial_Services_Opportunities_and_Challenges
(dostep: 24.08.2020).

Watanabe M., Endoh T., Shiohara M., Sasaki S., Palm Vein Authentication Technology
and Its Applications, https://www.fujitsu.com/downloads/ GLOBAL/labs/papers/
palmvein.pdf (dostep: 24.08.2019).

Wrtoch R, Sledziewska K., Rozynek S., Przemiany pracy w sektorze bankowym
w kontekscie rozwoju gospodarki cyfrowej, https://www.delab.uw.edu.pl/wp-
content/uploads/2020/09/Przemiany-pracy-w-sektorze-bankowym-raport-1.
pdf (dostep: 21.01.2022).

World Economic Forum, The Future of Jobs. Report 2018, http://www3.weforum.
org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2018.pdf (dostep: 24.02.2022).


https://pdfs.semanticscholar.org/8e48/fdca32b7b5bcb74cc5b3e6a2585b544c7cea.pdf
https://pdfs.semanticscholar.org/8e48/fdca32b7b5bcb74cc5b3e6a2585b544c7cea.pdf
https://aipmanagement.dk/sustainable-finance-disclosure-regulation/
https://aipmanagement.dk/sustainable-finance-disclosure-regulation/
https://biofinger.pl/biometria/
http://investors-corner.bnpparibas-am.com/investing/an-introduction-to-the-sustainable-finance-disclosure-regulation/
http://investors-corner.bnpparibas-am.com/investing/an-introduction-to-the-sustainable-finance-disclosure-regulation/
https://blogs.sas.com/content/hiddeninsights/2017/06/07/geolocation-transforming-banking/
https://blogs.sas.com/content/hiddeninsights/2017/06/07/geolocation-transforming-banking/
https://www.bibbyfinancialservices.pl/o-nas/wiedza-i-aktualnosci/artykuly/2020/top-5-innowacji
https://www.bibbyfinancialservices.pl/o-nas/wiedza-i-aktualnosci/artykuly/2020/top-5-innowacji
https://www.bibbyfinancialservices.pl/o-nas/wiedza-i-aktualnosci/artykuly/2020/top-5-innowacji
https://www.pb.pl/mbank-wchodzi-w-start-upy-854853
https://www.pb.pl/mbank-wchodzi-w-start-upy-854853
https://www.weusecoins.com/assets/pdf/library/UNICREDIT - Blockchain-Technology-and-Applications-from-a-Financial-Perspective.pdf
https://www.weusecoins.com/assets/pdf/library/UNICREDIT - Blockchain-Technology-and-Applications-from-a-Financial-Perspective.pdf
https://www.weusecoins.com/assets/pdf/library/UNICREDIT - Blockchain-Technology-and-Applications-from-a-Financial-Perspective.pdf
http://www.un-documents.net/our-common-future.pdf
https://unepinquiry.org/wp-content/uploads/2020/05/Implications_of_the_COVID-19_Pandemic_for_Global_Sustainable_Finance.pdf
https://unepinquiry.org/wp-content/uploads/2020/05/Implications_of_the_COVID-19_Pandemic_for_Global_Sustainable_Finance.pdf
https://www.researchgate.net/publication/321282806_Big_Data_Analytics_Enabled_Smart_Financial_Services_Opportunities_and_Challenges
https://www.researchgate.net/publication/321282806_Big_Data_Analytics_Enabled_Smart_Financial_Services_Opportunities_and_Challenges
https://www.fujitsu.com/downloads/GLOBAL/labs/papers/palmvein.pdf
https://www.fujitsu.com/downloads/GLOBAL/labs/papers/palmvein.pdf
https://www.delab.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2020/09/Przemiany-pracy-w-sektorze-bankowym-raport-1.pdf
https://www.delab.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2020/09/Przemiany-pracy-w-sektorze-bankowym-raport-1.pdf
https://www.delab.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2020/09/Przemiany-pracy-w-sektorze-bankowym-raport-1.pdf
http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2018.pdf
http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2018.pdf

Bibliografia 153

Zwigzek Bankow Polskich, Identyfikacja i uwierzytelnienie w ustugach elektronicz-
nych, https://www.zbp.pl/getmedia/61c581{3-38c0-465f-82f1-93beb511c99a/
Przewodnik_Identyfikacja_i_uwierzytelnianie_strona_FTB (dostep: 17.02.2022).

Zwigzek Bankéw Polskich, Innowacje ptatnicze w polskim systemie bankowym,
https://zbp.pl/getmedia/d6£58f30-96eb-4205-bc1d-cabedd24bd37/raport-nbs
(dostep: 12.02.2022).

Zwigzek Bankow Polskich, Raport Big Data w bankowosci, https://www.zbp.pl/
getmedia/eb647392-2¢7f-48fd-8bbd-4803d0d84dec/Raport_BD_1411_final
(dostep: 7.02.2022).

Akty prawne

Decyzja 2004/387/WE w sprawie interoperatywnego swiadczenia ogdélnoeuropej-
skich ustug eGovernment dla administracji publicznej, przedsigbiorstw i oby-
wateli (IDABC), Dz.U. UE, L 2004.181.25.

Dyrektywa 2014/65/UE w sprawie rynkow instrumentéw finansowych, https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/pl/TXT/?uri=LEGISSUM %3A240405_3 (dostep:
1.04.2022).

Dyrektywa Komisji 2006/73/WE z dnia 10 sierpnia 2006 r. wprowadzajaca $rodki
wykonawcze do dyrektywy 2004/39/WE Parlamentu Europejskiego i Rady w od-
niesieniu do wymogéw organizacyjnych i warunkéw prowadzenia dzialalnosci
przez przedsiebiorstwa inwestycyjne oraz poje¢ zdefiniowanych na potrzeby
tejze dyrektywy, Dz.U. UE, L 241/26.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/2366 z dnia 25 listopada
2015 r. w sprawie uslug platniczych w ramach rynku wewnetrznego (PSD2),
zmieniajaca dyrektywy: 2002/65/WE, 2009/110/WE, 2013/36/UE i rozporzadzenie
(UE) nr 1093/2010 oraz uchylajaca dyrektywe 2007/64/WE, http://eur-lex.europa.
eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32015L2366&from=DE (dostep:
1.04.2022).

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 1999/93/WE z dnia 13 grudnia 1999 r.
w sprawie wspdlnotowych ram w zakresie podpisow elektronicznych, Dz.U. UE, L 013.

Regulation (EU) 2019/2088 of the European Parliament and of the Council of
27 November 2019 on sustainability-related disclosures in the financial services
sector, https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2019/2088/0j (dostep: 13.12.2020).

Rekomendacja H dotyczaca systemu kontroli wewnetrznej w bankach, Komisja
Nadzoru Finansowego, Warszawa 2011.

Rekomendacja M dotyczaca zarzadzania ryzykiem operacyjnym w bankach, Komisja
Nadzoru Finansowego, Warszawa 2013.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 12 grudnia 2001 r. w sprawie okreslenia
wzorcowego planu kont, Dz.U. nr 152, poz. 1727.


https://www.zbp.pl/getmedia/61c581f3-38c0-465f-82f1-93beb511c99a/Przewodnik_Identyfikacja_i_uwierzytelnianie_strona_FTB
https://www.zbp.pl/getmedia/61c581f3-38c0-465f-82f1-93beb511c99a/Przewodnik_Identyfikacja_i_uwierzytelnianie_strona_FTB
https://zbp.pl/getmedia/d6f58f30-96eb-4205-bc1d-cabcdd24bd37/raport-nbs
https://www.zbp.pl/getmedia/eb647392-2e7f-48fd-8bbd-4803d0d84dec/Raport_BD_1411_final
https://www.zbp.pl/getmedia/eb647392-2e7f-48fd-8bbd-4803d0d84dec/Raport_BD_1411_final
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/pl/TXT/?uri=LEGISSUM%3A240405_3
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/pl/TXT/?uri=LEGISSUM%3A240405_3
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32015L2366&from=DE
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32015L2366&from=DE

154 Bibliografia

Uchwata nr 258/2011 Komisji Nadzoru Bankowego z dnia 4 pazdziernika 2011 r.
w sprawie szczegdlnych zasad funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem
i systemu kontroli wewnetrznej oraz szczegdtowych warunkéw szacowania przez
banki kapitalu wewnetrznego i dokonywania przegladéw procesu szacowania
i utrzymywania kapitalu wewnetrznego oraz zasad ustalania polityki zmiennych
sktadnikéw wynagrodzen oséb zajmujacych stanowiska kierownicze w banku,
Dz.U. KNF 2011 nr 11, poz. 42.

Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. 0 zmianie ustawy o ustugach platniczych oraz niekto-
rych innych ustaw, wprowadzajaca przepisy dyrektywy PSD2 do prawa polskiego,
Dz.U. 2018, poz. 1075.

Ustawa z dnia 18 wrzesnia 2001 r. o podpisie elektronicznym, Dz.U. 2001, poz. 1450.

Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o prawie bankowym, Dz.U. 2014, poz. 586.



Spis rysunkow

Rysunek 1.
Rysunek 2.
Rysunek 3.
Rysunek 4.

Rysunek 5.
Rysunek 6.
Rysunek 7.
Rysunek 8.

Rysunek 9.

Rysunek 10.
Rysunek 11.
Rysunek 12.
Rysunek 13.
Rysunek 14.
Rysunek 15.
Rysunek 16.
Rysunek 17.
Rysunek 18.

Rysunek 19.

Rysunek 20.

Otoczenie i interesariusze banku

Komponenty odpowiedzialnosci banku

Drogowskazy dla sektora bankowego

Drogowskazy dla sektora bankowego w odniesieniu do kluczowych
obszaréw dziatania bankéw

Kierunki rozwoju sektora bankowego wedtug bankéw (w % odpowiedzi)
Algorytm wyboru kierunku rozwoju sektora bankowego

Struktura proby badawczej

Kierunki rozwoju bankowego wskazane przez respondentéw (w liczbach
odpowiedzi)

Kierunki rozwoju bankowego wskazane przez respondentéw wedtug ptci
(w liczbach odpowiedzi)

Kierunki rozwoju bankowego wskazane przez respondentoéw wedtug wie-
ku (w liczbach odpowiedzi)

Wptyw pandemii COVID-19 na wybor przez respondentéw $ciezek rozwoju
sektora bankowego (w % odpowiedzi)

Stosunek respondentéw do tego, czy wprowadzenie zmian w bankach jest
konieczne (w % odpowiedzi)

Stosunek respondentéw do tego, czy sg zadowoleni ze sposobu dziatania
swojego banku (w % odpowiedzi)

Stosunek respondentéw do tego, czy konieczna jest poprawa jakosci
obstugi cyfrowej w ich banku (w % odpowiedzi)

Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest obnizenie kosztéw
operacyjnych w ich banku (w % odpowiedzi)

Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest wdrozenie innowacji
w ich banku (w % odpowiedzi)

Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest przeszkolenie pra-
cownikoéw w ich banku (w % odpowiedzi)

Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest zwiekszenie
bezpieczenstwa i uwierzytelnienie danych w ich banku (w % odpowiedzi)
Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest wprowadzenie
mozliwosci wspétpracy ich banku z podmiotami z sektora FinTech

(w % odpowiedzi)

Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest wdrozenie polityki
zrownowazonego rozwoju w ich banku (w % odpowiedzi)

13

14

24

24

29

31

33

34

35

36

37

38

38

39

39

40

40

41

41

42



156 Spis rysunkéw

Rysunek 21.
Rysunek 22.
Rysunek 23.
Rysunek 24.
Rysunek 25.
Rysunek 26.

Rysunek 27.
Rysunek 28.

Rysunek 29.

Rysunek 30.
Rysunek 31.

Rysunek 32.

Stosunek respondentéw do tego, czy konieczna jest aktualizacja lub zmia-
na komponentéw systemu operacyjnego w ich banku (w % odpowiedzi)
Stosunek respondentéw do tego, czy konieczne jest wprowadzenie
ulepszen procesoéw biznesowych w ich banku (w % odpowiedzi)

Stosunek respondentéw do tego, czy konieczny jest rozwdj ptatnosci mo-
bilnych w ich banku (w % odpowiedzi)

Piramida $ciezek rozwoju sektora bankowego w obszarze obstugi klienta
(w liczbach odpowiedzi)

Piramida $ciezek rozwoju sektora bankowego w obszarze dziatania banku
(w liczbach odpowiedzi)

Piramida $ciezek rozwoju sektora bankowego w obszarze wspotpracy

z otoczeniem (w liczbach odpowiedzi)

Uzytkownicy bankowos$ci mobilnej i internetowej

Liczba uzytkownikéw bankowosci mobilnej w wybranych bankach

w | kwartale 2020 r.

Liczba aktywnych uzytkownikow aplikacji mobilnej na telefon komérkowy
w | kwartale 2020 r.

Liczba klientow mobily only w | kwartale 2020 r.

Najbardziej cenione stanowiska w sektorze bankowym w najblizszej
przysztosci

Kategorie danych w obszarze Big Data

43

43

45

46

47
54

63

63
64

69
7



Spis tabel

Tabela 1.
Tabela 2.
Tabela 3.
Tabela 4.

Analiza SWOT polskiego sektora bankowego 22
Drogowskazy dla sektora bankowego 25
Definicje ryzyka braku zgodnosci i najwazniejsze kwestie w nich podejmowane 114
Dokumenty zwiazane z finansowaniem zréwnowazonego rozwoju 128






Zatacznik. Kwestionariusz CAWI

a WYDZIAL
EKONOMICZNO-SOCJOLOGICZNY
Uniwersytet todzki

KIERUNKI ROZWOJU SEKTORA BANKOWEGO
Szanowna Pani, Szanowny Panie,

W ostatnich latach bardzo waznym problemem dla rozwoju sektora bankowego jest
rozwoj instytucji finansowych. Pani/Pana udzial w badaniu, do ktérego Panig/Pana
zapraszam, pozwoli zidentyfikowa¢ pozadane z punktu widzenia klienta kierunki
ich rozwoju i lepiej zrozumiec ich znaczenie.

Badanie ma charakter catkowicie anonimowy, podane przez Panig/Pana oceny,
informacje i opinie beda wykorzystane wytacznie do oceny zjawiska wsrod wska-
zanych grup uczestnikéw badania. Tym samym pragne zapewnic, iz jakakolwiek
forma identyfikacji poszczegélnych osob uczestniczacych w badaniu bedzie nie-
mozliwa. Zapraszam do wzigcia udzialu w niniejszym badaniu - zajmie ono Pani/
Panu okoto 15-20 minut.

Dzigkuje

Dr Marika Ziemba
Uniwersytet Lodzki

v Uzywajac czarnego lub niebieskiego dtugopisu, prosze zaznaczy¢
twierdzenie, z ktérym zgadza sie Pani/Pan najbardziej. Opinie,
z ktérymi sie Pani/Pan zgadza, prosze zaznaczy¢ krzyzykiem w na-
stepujacy sposéb: X,
PRZECZYTAJ, \V Jezeli zaznaczony zostat niewtasciwy kwadrat, prosze go najpierw

ZANIM ZACZNIESZ catkowicie zamaza¢ (J, a nastepnie zaznaczy¢ odpowiedni kwadrat
(krzyzykiem w nastepujacy sposob X),

v W jednej linii prosze zaznaczy¢ tylko jeden kwadrat,

v W kwestionariuszu nie ma ztych ani dobrych odpowiedzi, liczy sie
szczerosc!
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Na wstepie chciatabym dowiedziec sie, 1. Wdrozenie polityki zrownowazonego
jakie sa Pana/Pani opinie na temat zmian FOZWOJU cvvenrenrerenrenienreniesiessessessessessesnennes O
w sektorze bankowym. Prosze o zaznaczenie | 2. Rozwdj ptatnosci mobilnych ................. O
preferowanych przez Pana/Panig kierunkéw 3. Podjecie wspotpracy z podmiotami
rozwoju sektora bankowego (wszystkie nalezacymi do sektora FinTech.............. O
prawidtowe wedtug Pana/Pani odpowiedzi): 4. Zwiekszenie bezpieczenstwa
i uwierzytelnienie danych...................... O
5. Ulepszenie proceséw biznesowych....... O
6. Rekrutacja i przekwalifikowanie
PracoOWNIKOW .....ceeveeererereiereereneereeennns O

7. Aktualizacja lub zmiana komponentéw
podstawowego systemu operacyjnego

................................................................. O
8. Spetnienie wymagan prawnych
i dostosowanie sie do regulacji
dotyczacych zgodnosCi.....coeevueuenecncnnene O
9. Zwiekszenie inwestycji w innowacje...... O
10. Obnizenie kosztow operacyjnych.......... O
11. Zwiekszenie mozliwosci analizy
danyCh..c e O
12. Poprawa jakosci obstugi klienta
CYFrOWEEO vt O
W dalszej kolejnosci chciatabym sie Trudno

dowiedzie¢, czy zauwazyt/a Pan/Pani wptyw Tak Nie powiedziec
pandemii COVID-19 na rozwéj wymienionych
Sciezek rozwoju sektora bankowego: | | | |

1. Wdrozenie polityki zrbwnowazonego | | | |
rozwoju

2. Rozwoj ptatnosci mobilnych | | | |

3. Podjecie wspétpracy z podmiotami | | | |
nalezacymi do sektora FinTech

4. Zwiekszenie bezpieczenstwa | | | |
i uwierzytelnienie danych

5. Ulepszenie proceséw biznesowych | | | |

6. Rekrutacja i przekwalifikowanie | | | |
pracownikow

7. Aktualizacja lub zmiana komponentéw | | | |
podstawowego systemu operacyjnego

8. Spetnienie wymagan prawnych
i dostosowanie sie do regulacji | | | |
dotyczacych zgodnosci
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9. Zwiekszenie inwestycji w innowacje | | | |

10. Obnizenie kosztow operacyjnych | | | |

11. Zwiekszenie mozliwosci analizy danych | | | |

12. Poprawa jakosci obstugi klienta cyfrowego | | | |

W kolejnym pytaniu chciatabym dowiedzie¢
sie, jakie s3 Pana/Pani opinie na temat
zmian w bankowosci oraz Pana/Pani banku. Catkowi- Raczej Trudno Raczej Catkowi-
Odnoszac sie do stwierdzen, prosze korzysta¢ | ciesignie signie  powie-  signie ciesig nie
ze skali od -2 do 2, gdzie -2 oznacza, ze zgadzam zgadzam dzie¢ zgadzam zgadzam
sie Pan/Pani z danym stwierdzeniem nie | -2 | -1 | 0 | 1 | 2 |
zgadza, a 2 oznacza, ze sie Pan/Pani z tym
stwierdzeniem catkowicie zgadza.

1. Wprowadzenie zmian w bankach jest | | | | | |
konieczne.

2. Jestem zadowolona/y ze sposobu
dziatania mojego banku. | | | | | |

3. Konieczna jest poprawa jakosci obstugi | | | | | |
cyfrowej w moim banku.

4. Konieczne jest obnizenie kosztéw obstugi | | | | | |
w moim banku.

5. Konieczne jest wdrozenie innowacji | | | | | |
w moim banku.

6. Konieczna jest aktualizacja lub zmiana
komponentéw systemu operacyjnego | | | | | |
w moim banku.

7. Konieczne jest przeszkolenie pracownikéw | | | | | |
w moim banku.

8. Konieczne jest zwiekszenie
bezpieczenstwa i uwierzytelnienia danych
w moim banku.

9. Konieczne jest wprowadzenie mozliwosci
wspotpracy mojego banku z podmiotami | | | | |
z sektora FinTech.

10. Konieczne jest wdrozenie polityki
zrébwnowazonego rozwoju mojego banku.
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11. Konieczne jest wprowadzenie ulepszen
proceséw biznesowych w moim banku.

12. Konieczny jest rozwoj ptatnosci mobilnych
w moim banku.

Metryczka

1. Prosze zaznaczy¢ swoja pte¢ Kobieta
Mezczyzna

2. Prosze zaznaczyc¢ swoja grupe wiekowa 16-29 lat
30-44 lat
45-59 lat

Powyzej 60 lat




Bank jest podmiotem, ktéry ma za zadanie zaspokojenie potrzeb konsumentéw,
a zatem musi dziata¢ w taki sposob, by je jak najlepiej poznaé, a nastepnie zaoferowaé
optymalny produkt. Te warunki wymagaja ciggtego ulepszania dziatalnosci bankéw,
przy czym obecnie do najbardziej popularnych kierunkéw rozwoju naleza: poprawa
jakosci obstugi klienta cyfrowego, zwiekszenie mozliwosci analizy danych, obnizenie
kosztow operacyjnych, zwiekszenie inwestycji w innowacje, spetnienie wymagan praw-
nych i dostosowanie sie do regulacji dotyczacych zgodnosci, aktualizacja lub zamiana
komponentéw podstawowego systemu operacyjnego, rekrutacja i przekwalifiko-
wanie pracownikdw, ulepszenie proceséw biznesowych, zwiekszenie bezpieczenstwa
i uwierzytelnianie danych, podjecie wspétpracy z podmiotami nalezagcymi do sekto-
ra FinTech, rozwoj ptatnosci mobilnych, wdrazanie polityki zréwnowazonego rozwoju.

Do typowych probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem bankéw nalezy dotaczy¢
specyficzng sytuacje zwiazana z pojawieniem sie recesji gospodarczej w kraju oraz
przedtuzajacego sie okresu przynajmniej czeSciowego zamkniecia gospodarki w wy-
niku pandemii choroby COVID-19. Stad konieczna jest analiza kazdej z wymienionych
$ciezek rozwoju z punktu widzenia nowych warunkéw dziatania.

Gtéwny cel badania stanowita identyfikacja potencjalnych kierunkéw rozwoju sek-
tora bankowego z punktu widzenia konsumentéw i bankoéw, ich konfrontacja oraz oce-
na, w jakim stopniu obecne warunki na rynku finansowym moga wptynac na okreslony
wybor. Identyfikacja kierunkéw rozwoju sektora bankowego zostata przeprowadzona
na podstawie analizy literatury przedmiotu, natomiast perspektywa konsumentéw zo-
stata przedstawiona w oparciu o przeprowadzone badanie kwestionariuszowe CAWI.
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