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Wstep

Kongres Bankowosci Detalicznej to najwieksze w Polsce cykliczne forum dysku-
syjne przedstawicieli bankéw, regulatoréw, doradcéw i ekspertéw z zakresu ban-
kowosci detalicznej. Niniejsza ksigzka zrodzita si¢ z potrzeby utrwalenia dorobku
siedmiu juz edycji KBD oraz podzielenia si¢ nim z szerokim gronem oséb zaintereso-
wanych tg tematyka.

Dzieki inicjatywie Gdariskiej Akademii Bankowej, wspieranej przez licznych part-
neréw, co roku podczas Kongresu mamy mozliwos¢ nie tylko identyfikowania klu-
czowych w danym momencie probleméw sektora, ale takze kreatywnego poszuki-
wania najlepszych rozwigzan, ktére w formie rekomendacji wraz z uzasadnieniem
kierowane sg nastepnie do decydentéw — politykéw, przedstawicieli instytucji regu-
lacyjnych i nadzorczych. Rekomendacje maja stuzy¢ poprawie jakosci rzadzenia oraz
stabilnemu dlugofalowemu rozwojowi sektora bankowego, z pozytkiem dla klientow
oraz calej polskiej gospodarki.

Kongres daje takze jego uczestnikom jedyna w swoim rodzaju mozliwos¢ konfron-
tacji swojej wiedzy i opinii z kompetencjami i doswiadczeniami najlepszych specja-
listbw szeroko pojetej bankowosci detalicznej. Chcieliby$my, by ten olbrzymi zaséb
informacji i poglebionych ekspertyz mégt by¢ dostepny i uzyteczny dla oséb zaintere-
sowanych aktualnymi problemami gospodarczymi. W ten sposéb zrodzil sie¢ pomyst
na wydanie ,Wyzwan bankowoéci detalicznej w Polsce i Europie Srodkowo-Wschod-
niej”. Mamy nadzieje, ze czytelnicy tej ksigzki znajdg w niej zaréwno odpowiedzi na
nurtujgce ich pytania, jak i inspiracj¢ do podejmowania nowych inicjatyw w dziatal-
nosci biznesowej, doradczej, prawodawczej i akademickie;j.

Wybierajgc z bogatego zasobu tematéw poruszanych na Kongresie, zdecydowali-
$my sie skoncentrowaé w ksigzce na kwestiach najgorecej dyskutowanych, a zarazem
takich, ktérych waga i konsekwencje wykraczaja zdecydowanie poza horyzont kolej-
nej edycji KBD. W efekcie w naszym opracowaniu znalazly sie teksty dotyczace roz-
nych aspektéw omnikanatowosci i klientocentrycznosci, bankowosci mobilnej i ryn-
ku kredytéw hipotecznych, bancassurance i wreszcie regulacji oraz unii bankowej.
Ich wielkim atutem sg wybitne kompetencje autoréw, uznanych praktykéw w swych
dziedzinach. Dziekuje serdecznie wszystkim autorom i reprezentowanym przez nich
instytucjom za zaangazowanie i czas poSwiecony na wspottworzenie tej publikacji.

Zbigniew Jagietto
Prezes Zarzqdu PKO Banku Polskiego
Przewodniczgcy Rady Programowej Kongresu Bankowosci Detalicznej




Zbigniew Jagietto

Prezes Zarzadu PKO Banku Polskiego od 2009 roku. Odpowie-
dzialny m.in. za wzmocnienie pozycji PKO w Polsce i regionie Euro-
py Srodkowo-Wschodniej oraz dostosowanie banku do wymogéw
bardzo konkurencyjnego rynku finansowego. Wczesniej przez bli-
sko 9 lat petnit funkcje Prezesa Zarzadu Pioneer Pekao TFI. W dru-
giej potowie lat 90. ubiegtego wieku m.in. jako wiceprezes Zarzadu
wspottworzyt PKO/Credit Suisse TFI. Absolwent Wydziatu Infor-
matyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Ukorczyt réwniez
Podyplomowe Studia Menedzerskie prowadzone przez Gdanska
Fundacje Ksztatcenia Menedzeréw i Uniwersytet Gdanski, gdzie
uzyskat tytut Executive MBA certyfikowany przez Rotterdam School
of Management, Erasmus University. Odznaczony przez Prezyden-
ta RP Krzyzem Oficerskim Orderu Odrodzenia Polski oraz uhono-
rowany Medalem Solidarnosci Spotecznej za propagowanie idei
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Laureat wielu nagréd, m.in.
tytutu Wizjoner 2013, przyznanego przez ,Dziennik Gazete Praw-
ng” oraz konkursu ,TOP 20. Najlepsi Menedzerowie w Polskiej Go-
spodarce 2014” organizowanego przez ,Bloomberg Businessweek
Polska”. Aktywnie zaangazowany w rozwdj i promocje wysokich
standardéw rynku finansowego w Polsce. Cztonek Rady Zwigzku
Bankéw Polskich oraz prestizowej organizacji Institut International
D’Etudes Bancaires.

Zbigniew Jagietto



Zbigniew Jagietto

Bankowos¢ detaliczna
w obecnych warunkach
rynkowych. Kierunki rozwoju

,Jedyna stalg rzecza jest zmiana”. Ten cytat z Heraklita z Efezu doskonale pasuje
do proceséw, jakie zachodza w bankowosci detalicznej w ostatnich latach. Ujemne
stopy procentowe, bank w telefonie, przewalutowanie kredytéw frankowych, bank
bez oddziatéw, ptatnosci bezgotéwkowe bez karty platniczej, logowanie za pomoca
palca lub oka, czy tez likwidacja bankowego tytulu egzekucyjnego to zjawiska niezna-
ne jeszcze kilka lat temu. Zmiany technologiczne, ewolucja postaw klientéw, rosngcy
wplyw regulacji, zmiennoé¢ sytuacji makroekonomicznej i ujemne stopy procentowe
—kazda z tych zmian z osobna jeszcze niedawno odcisnetaby powazne pigtno na my-
Sleniu o bankowosci, wywotujac szok poznawczy. Wszystkie naraz jednak nie sg juz
takie straszne — trzeba zy¢ i bankowac¢ dalej!

Brett King, oglaszajac ponad dwa i p6t roku temu w swojej futurystycznej ksigzce
,Bank 3.0” koniec $wiata placéwek bankowych, troche sie pospieszyl. Placéwki sa
ibeda, bo tak chcg klienci. Teraz paradygmatem jest wykorzystywanie do§wiadczenia
klienta w kazdym z kanatéw obstugi, w taki sposéb, aby z punktu widzenia klienta
byt to jeden i ten sam proces obstugi, a informacja o jego zachowaniu byta dostep-
na w kazdym punkcie kontaktu. Omnikanatowos¢ i big data to kluczowe wyzwania
technologiczne w najblizszych latach.

W Polsce i calym regionie Europy Srodkowo-Wschodniej tempo zmian wynika nie
tylko z globalnych i europejskich trendéw, ale jest tez wynikiem ewolucji i dojrzewa-
nia lokalnych rynkéw. Rozwéj nowoczesnej bankowosci, ze wzgledu na uwarunko-
wania polityczno-gospodarcze, byt u nas znacznie op6zniony w stosunku do reszty
Europy i faktycznie rozpoczat sie dopiero w latach 90. XX wieku, na zapoczatkowanej
w Polsce fali demokratycznych przemian, ktére objety w krétkim czasie caly region.
Dzi$ jednak, po okresie intensywnego rozrostu sieci i oferty, burzliwych przeksztatce-
niach wilasnosciowych oraz kolejnych falach konsolidacji, banki z naszego regionu sa
w duzej mierze réwnoprawnymi konkurentami pod wzgledem poziomu produktéw
iustug, a w wielu przypadkach sg liderami zmian, skokowo pokonujac niektére etapy
rozwojowe. Cwieréwiecze do$wiadczern w budowaniu rynku oraz osiggane wyniki,
szczegOlnie w odniesieniu do polskiego sektora bankowego, daja szanse na to, bySmy
w kolejnych dekadach byli naturalnym laboratorium innowacji, nadajac ton dyskusiji
o przysztoéci branzy.

Jednoczesnie bankowos$¢ jest ta czedcig gospodarki, ktérej rozwoéj w ostatnim okre-
sie ze szczegOlng intensywnoscig determinowany jest przez duzg zmiennos¢ otoczenia
makroekonomicznego oraz koniecznos¢ implementowania w krétkim czasie licznych
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nowych regulacji, zaréwno tych stabilno$ciowych, jak i prokonsumenckich. Istotnie
utrudnia to osigganie satysfakcjonujacych dla akcjonariuszy stép zwrotu, a przy tym
nieustannie zmusza bankowcéw do dzialaii optymalizacyjnych, ktérych efektem nie-
jednokrotnie sa nowatorskie inicjatywy, dodatkowo pobudzajgce rozw6j rynku.
Suma tych czynnikéw powoduje, Ze racjonalne i oparte na analizie przeszlo$ci prze-
widywanie przysztych scenariuszy rozwoju bankowosci detalicznej jest dzi§ wielokrot-
nie trudniejsze niz jeszcze kilkanascie lat temu. Tym bardziej warto zebrac¢ i opisac klu-
czowe trendy ksztaltujace ten rynek i co za tym idzie, wskazaé najwazniejsze wyzwania
zarzadcze i strategiczne dla 0séb stojacych na czele bankéw w naszym regionie.

Najwazniejsze trendy w bankowosci detalicznej

1. Zmiany technologiczne

Rozw6j nowych technologii, w tym kanatéw komunikacji, oferowania produktéw
i ustug oraz coraz wieksze mozliwoséci w przetwarzaniu i wykorzystywaniu na po-
trzeby biznesu rozbudowanych zbioréw danych o klientach (big data), w decydujacy
spos6b wpltywaja dzi$ na wiele branz. Stwarzajg szanse na szybszy wzrost skali dzia-
tania, ale tez ryzyko spektakularnej porazki. Grozi ona tym, ktérzy nie doceniajg tego
trendu, bo jego rola w przyszlosci bedzie jeszcze bardziej dominujaca.

Banki dopiero ucza sie wykorzystywac wartos¢ plynaca z big data. Duzo wigksze
kompetencje w tym zakresie maja firmy spoza sektora bankowego, zwlaszcza inter-
netowi giganci tacy jak Facebook, Google, czy Apple, ktérych apetyty na przejecie
obstugi finanséw osobistych klientéw detalicznych rosng z kazdym rokiem. Zaraz
obok nich na polu zarezerwowanym do niedawna dla instytucji kredytowych stajg tez
inni gracze — telekomy czy sieci detaliczne. A jest o co walczy¢, bo wedtug prognoz
firmy IDC wartos¢ rynku big data w 2015 roku siegnie 125 mld dolaréw, a potencjat
jego wzrostu wynosi 30% rocznie.

Im wiecej pozabankowej konkurencji, tym wieksze ryzyko, ze banki zostang ze-
pchniete do roli dostarczycieli kapitatu i posrednikéw w przetwarzaniu transakcji.
Dlatego musza intensywniej i w bardziej wyrafinowany niz dotychczas sposéb wal-
czy¢ o utrzymanie relagji z klientami. W konsekwencji roénie rola IT w bankach. To juz
nie tylko obszary wsparcia, ale miejsca tworzenia realnej wartoéci. Rozw6j kompeten-
¢ji organizacji w tym zakresie niesie za sobg istotne zmiany w modelach biznesowych,
budujac trwale przewagi konkurencyjne. Oczywiscie tego typu zmiany pociagaja za
sobg koniecznoé¢ ponoszenia istotnych kosztéw oraz umiejetnej kalkulacji ryzyka an-
gazowania zasobow w konkretne rozwigzania. Warto podejmowac je wéwczas, gdy
innowacyjne rozwigzania nie sg wartoécig sama w sobie, ale daja szanse na stworzenie
masowej ustugi, ktéra bedzie miata istotng wartos$¢ dla rynku i klientéw. Na naszym
rodzimym rynku $wiadomos$¢ tego problemu jest wysoka, a materialnym przykia-
dem skutecznego poszukiwania rozwigzan jest powolanie przez sze$¢ bankéw spoétki
Polski Standard Platnosci, bedacej operatorem systemu ptatnosci mobilnych Blik. Zo-
stat on oparty na stworzonej przez PKO Bank Polski i z sukcesem funkcjonujgcej na
rynku juz od ponad dwdéch lat aplikacji IKO. PSP, dzigki temu, Ze juz na starcie jego
udzialowcami byly banki obejmujace swym zasiegiem 60% klientéw instytucji finan-
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sowych w Polsce, ma wszelkie podstawy, by sta¢ si¢ w przysztosci realng alternatywa
wobec wcigz dominujgcych w Polsce ptatnosci gotéwkowych.

2. Ewolucja postaw klientéw

Zmiany technologiczne ze wzgledu na swa dynamike oraz mozliwg skale oddzia-
tywania wymagaja szybkich reakcji decydentéw i modyfikacji krétkoterminowych
taktyk zarzadzania biznesem. Jednocze$nie wymuszajg tez gruntowng i diugoter-
minowsq przemiane myslenia o tym, komu i co banki oferujg. Upowszechnienie In-
ternetu i urzadzen mobilnych oraz ciggle poszerzanie ich uzytecznosci sprawia, ze
centrum bankowego wszechswiata staje sie klient. Ze swoimi zindywidualizowanymi
potrzebami, upodobaniami i zadziwiajacg tatwoscig ich zmiany, ale tez z rosngcym
przekonaniem, Ze jego oczekiwania mogg i powinny by¢ zaspakajane tu i teraz, bez
zbednej zwloki, w dogodny dla niego sposéb.

Na rynek wchodzg pokolenia klientéw o nowych, cyfrowych nawykach, nieobcia-
zonych przywigzaniem do marek, a jednoczesnie traktujacych urzadzenia mobilne
jako immanentny element swojej codziennosci, stuzacy zaspakajaniu zaréwno tych
podstawowych, jak i bardziej wyrafinowanych potrzeb zyciowych. Ze smartfonem lub
tabletem w rece, gdziekolwiek sie znajdujg, moga zrobi¢ zakupy, obejrze¢ ulubiony
serial, podzieli¢ si¢ ze $wiatem przemysleniami po lekturze najmodniejszej ksigzki
sezonu (oczywiscie w wersji cyfrowej), kupié polise ubezpieczeniowq na chwile przed
wyjazdem na egzotyczny urlop, czy wreszcie zaciggnaé pozyczke gotéwkowa na jego
oplacenie. Tej fatwosci w nabywaniu produktéw i ustug klient z cyfrowego pokolenia
Y, zwany potocznie millennialsem, oczekuje takze od banku. Jesli jej nie otrzymuje,
z fatwodcig i bez sentymentéw sktonny jest zaspokoi¢ swoje potrzeby u konkurengji.

Nie oznacza to jednak, ze kanaly zdalne wypierajg catkowicie tradycyjne palcow-
ki. Pozostajag bowiem kategorie produktéw i ustug wymagajacych zaawansowanego
poziomu doradztwa, ktére moze by¢ skuteczniej realizowane w warunkach komfor-
towej, a jednoczesnie zapewniajgcej dyskrecje i poczucie bezpieczeristwa placéwki
bankowej. Dotyczy to zaréwno tak powszechnych produktéw jak kredyt hipotecz-
ny, jak i zaawansowanych produktéw inwestycyjnych o zindywidualizowanych pa-
rametrach, kierowanych do grupy klientéw zamoznych. W konsekwencji stopniowo
zmienia¢ sie bedzie zaréwno liczba, jak i rola tradycyjnych oddziatéw, ktére zamiast
centrami kosztéw mogg by¢ waznymi o$rodkami kreowania zyskéw i poglebiania
relacji z klientem.

Skupiajgc swojg uwage na nowych grupach klientéw, nie wolno traci¢ z pola wi-
dzenia szerszych trendéw demograficznych. Starzejace sie¢ spoteczeristwo i powiegk-
szajgca si¢ grupa senioréw stanowia duze wyzwanie nie tylko od strony kanaléw
dystrybucji, ale takze ze wzgledu na konstrukcje oferty. Szacuje sie, ze udzial grupy
wiekowej 65+ w calosci populadji jeszcze przed 2050 rokiem przekroczy 15%. Ten
segment klientéw z czasem w dalece mniejszym niz dotychczas stopniu bedzie korzy-
stal w oferty kredytowej, a w coraz wiekszym poszukiwal produktéw oszczedzania
na emeryture oraz dywersyfikujgcych ryzyko. Ta grupa klientéw korzysta juz coraz
$mielej ze zdobyczy nowoczesnosci, w dalszym ciggu utrzymujac jednak przyzwy-
czajenie do tradycyjnej bankowosci.
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Duze zréznicowanie grup klientéw powoduje, Ze coraz istotniejszym wyzwaniem
jest zachowanie ich lojalnoséci wobec bankéw. W zakresie dystrybucji wydaje sie, ze
optymalny model powinien dazy¢ do omnikanatowosci. To zupelnie inna kategoria
niz wielokanalowos¢. Kluczem do sukcesu nie jest bowiem réwnolegle, niezalezne
funkcjonowanie réznych kanatéw, ale takie ich sprzezenie, by sie¢ wzajemnie przeni-
kaly i uzupetniaty. Dzigki temu klient zyska swobode wyboru i gwarancje jednakowe-
go standardu obstugi oraz tej samej ceny produktu w kazdym z dostepnych kanatéw.
Tak rozumiana omnikanatowo$¢ umozliwia dopasowanie miejsca, formy i czasu do-
tarcia do klienta z informacja, przewidywanie jego zachowan, a nawet kreowanie jego
potrzeb. W ten sposéb wracamy do gromadzenia i analizy wielkich zbioréw danych
iich wykorzystania dzigki rozwigzaniom mobilnym. W praktyce wymaga to bardzo
istotnej ewolucji modeli analitycznych, zdolnych do przetwarzania niewybrazalnie
duzej iloéci danych pochodzgcych z bardzo roznych, nie tylko bankowych Zrédet. Dla-
tego jeszcze wiekszego znaczenia nabierajg kwestie cyberbezpieczenstwa, stabilnosci
i niezawodnoéci systeméw informatycznych. Swiadomosé klientéw w tym zakresie
i ich oczekiwania wobec bankéw z kazdym rokiem rosng, niezaleznie od podziatéw
demograficznych oraz zasobnosci portfela.

3. Rosnacy wplyw regulacji

Cho¢ kryzys symbolicznie zapoczatkowany upadkiem Lehman Brothers nie de-
terminuje juz dzialalnosci bankéw w takiej mierzej jak jeszcze dwa-trzy lata temu,
to dla catego srodowiska oczywistym jest, Ze nie ma juz powrotu do $wiata sprzed
wrzeénia 2008 roku. Szczeg6lnie widoczne jest to w zakresie regulacji, ktérych liczba
przez ostatnich siedem lat wzrosta niemal lawinowo. Dotyczy to zaréwno regulacji
odpowiadajgcych na globalne problemy, jak i zmian w krajowym prawie dotykaja-
cych z jednej strony kwestii stabilnosci systemu, z drugiej wzmacniajgcych ochrone
konsumentéw, kosztem instytucji finansowych.

W pierwszej grupie znajdujg sie przede wszystkim rozwigzania zwigzane z Ba-
zyleg III oraz bedacym jej europejskim rozwinieciem pakietem CRDIV/CRR, unijne
regulacje w zakresie gwarantowania depozytéw, uporzadkowanej likwidacji bankow
oraz utworzenie unii bankowej i nadzoru makroostroznosciowego.

Towarzyszg im bogate zmiany w prawie krajowym, zaréwno na poziomie ustawo-
wym — jak obnizka interchange fee czy wprowadzenie oplaty ostroznosciowej na BFG
—jak i réwnie istotne z punktu generowania kosztéw i mozliwosci rozwoju biznesu
rekomendacje nadzoru, z ktérych najistotniejsze sg te w zakresie ekspozycji kredyto-
wych zabezpieczonych hipotecznie, IT oraz bancassurance.

Koniecznos¢ wdrazania tak nagromadzonych zmian regulacyjnych istotnie
zmniejsza wypracowywane zyski. Wieksi gracze na rynku sg w stanie sprosta¢ temu
wyzwaniu, szukajac optymalizacji po stronie rozwigzan IT, doskonalgc zarzadzanie
ryzykiem i zwiekszajac sprawnos¢ organizacyjna. Natomiast mniejsi, ktérzy nie osia-
gneli wystarczajacej skali dzialania na rynku, w naturalny sposéb staja si¢ kolejnymi
kandydatami do konsolidagji.
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4. Zmiennos$¢ otoczenia makroekonomicznego i srodowisko niskich stép procen-
towych

Cho¢ w dyskusji publicznej coraz rzadziej pojawia si¢ okreélenie kryzys zadtuze-
niowy, nie mozemy w petni méwié o jego rozwigzaniu, dopéki wracajg do nas kolejne
fale rozwazan o Grexicie. Daleki jestem od lekcewazenia mierzalnych skutkéw ewen-
tualnej materializacji tego scenariusza, nie sposob jednak nie dostrzec, ze niektérzy
ekonomisci zmeczeni helleniskim serialem sktonni sg wyciggac¢ wnioski wspétbrzmia-
ce ze starym greckim przystowiem, ktére w wolnym ttumaczeniu brzmi: kto nie umie
tariczy¢, niech opusci sale balowa (sic!). Nie zapominajac o tym problemie, trzeba
mie¢ §wiadomos¢, ze duzo bardziej realne zagrozenie przyszlego wzrostu w Europie
stanowi dzi$ potencjalna eskalacja kryzysu na Ukrainie i nieprzewidywalnos¢ dzia-
tan Rosji. Wszystko to sprawia, ze kazda kolejna fala optymistycznych danych ptyna-
cych z realnej gospodarki zawsze uzupelniana jest o zastrzezenie, ze lepsze progno-
zy moga si¢ nie zmaterializowa¢, jesli Europa i reszta globalnych graczy nie znajda
rozwigzania pozwalajgcego skutecznie zazegnaé ryzyko wojny, zogniskowane w tej
chwili we wschodniej Ukrainie.

Na te politycznie uwarunkowane niepewnosci w otoczeniu makroekonomicznym
naklada sie efekt utrzymujacych sie w diuzszym okresie niskich stép procentowych,
ktore istotnie obnizajg dochodowo$¢ branzy bankowej. W krétkim okresie prowadzi
to do spadku marz kredytowo-depozytowych, szczegdlnie dla bankéw detalicznych,
a w dtuzszym, do spadku rentownosci portfela papieréw dtuznych, poniewaz nowe
obligacje nabywane s3 po nizszym oprocentowaniu. Biorac pod uwage, ze w Polsce
stopy procentowe spadly w relatywnie krétkim okresie do najnizszego poziomu w hi-
storii, sytuacja ta jest duzym wyzwaniem dla wynikéw bankéw detalicznych.

Czes¢ tego spadku moze by¢ — pod warunkiem utrzymania sie pozytywnych ten-
dencji w zakresie dynamiki PKB — rekompensowana wzrostem akgji kredytowej, ale
angazuje ona dodatkowy kapitat. Innymi stowy, nawet jezeli wyniki bankéw utrzy-
majg sie¢ na podobnym poziomie, to z punktu widzenia najwazniejszego miernika
dochodowosci, jakim jest zwrot na kapitale, nieuniknione jest obnizenie si¢ ROE.
Aby stabilizowa¢ ten wskaznik, konieczna jest optymalizacja zarzadzania kapitalem,
w tym aktywniejsze oferowanie produktéw pozakredytowych — funduszy inwesty-
cyjnych, ubezpieczerr oraz ustug bankowosci transakcyjnej. Towarzyszy¢ jej powin-
ny racjonalne inwestycje w technologie, ktére z jednej strony maja poprawia¢ jakos¢
ustug dla klientéw, a z drugiej strony prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci kosztowej
poprzez automatyzacje proceséw operacyjnych.

Polska i region jako naturalne laboratoria innowagji

O ile pod wzgledem jakosci produktéw i ustug Polska jest juz rynkiem rozwinie-
tym, o tyle w zakresie ubankowienia ciggle dzieli nas od $redniej europejskiej duzy
dystans. Dotyczy to zaréwno powszechnie uzywanego miernika, jakim jest odsetek
populacji posiadajacej rachunek bankowy, jak i rzadszego, ale nie mniej waznego
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wskaznika, czyli relacji kredytéw do PKB, obrazujacej ukredytowienie gospodarki.
Na rozwinietych rynkach wynosi on przecietnie 100%, w strefie euro blisko 150%,
a w Polsce niespelna 60%. Mamy wiec duzg przestrzeni do zagospodarowania, jesli
potraktujemy to swoiste ,zapdznienie” jako szanse na rozwdj sektora, z pozytkiem
dla catej gospodarki.

Z tego m.in. powodu polski rynek jest dobrym poligonem wdrazania innowacji
odpowiadajgcych na zarysowane wczeéniej trendy. Z aktywami wartymi na koniec
2014 roku 1,5 bln zt i facznym wspoétczynnikiem kapitatlowym siegajacym 14,7% nasz
sektor bankowy jest nie tylko najwiekszy, ale takze nalezy do najlepiej skapitalizo-
wanych i stabilnych rynkéw w regionie. Pozytywna ocene naszej pozycji kapitatowej
potwierdzaja takze dane dotyczace tradycyjnego wskaznika dzwigni, ktéry po pierw-
szym poétroczu 2014 roku wynosit 9,5, podczas gdy Srednia dla UE siegata 17,5.

Mamy tez za sobg pozytywne do$wiadczenia w zakresie skutecznego upowszech-
niania finansowych nowosci. W latach 90. ekspresowy rozwdj kart platniczych po-
zwolit klientom polskich bankéw praktycznie oming¢ etap postugiwania sie czeka-
mi. W ciggu zaledwie kilku ostatnich lat karty chipowe wyposazone w technologie
zblizeniowg skutecznie wypierajg z uzycia karty z paskiem magnetycznym — wedtug
danych NBP ich udziat w rynku systematycznie roénie, a na koniec 2014 roku siegnat
juz 71,3%. Doceniajac wysitki sSrodowiska w tym zakresie, trzeba otwarcie przyznac,
ze procesy te nie mialyby tak pozytywnych skutkéw, gdyby nie otwartos¢ klientéw na
zmiany. Z kazdym rokiem jej poziom rosnie, bo na rynek wchodzg osoby, ktére zmiany
majg we krwi, urodzily sie bowiem w okresie transformacji. Wszystko to sprawia, ze
z optymizmem powinniémy patrze¢ na dalszy rozwdj bankowosci mobilnej na pol-
skim rynku. Warto jednak przy okazji pamietac, ze wdrazanie innowacji nie moze by¢
celem samy w sobie. Decydujace znaczenie powinno mie¢ to, czy nowatorskie rozwia-
zania maja szanse przez osiggniecie wystarczajacej skali biznesowej przynies¢ korzysci
zaréwno ich uzytkownikom, jak i akcjonariuszom bankoéw.

Wyzwania dla zarzadzajacych

Naszkicowane kluczowe trendy w bankowosci detalicznej naktadajqg sie na siebie
i wzajemnie wzmacniajg swoje odzialywanie, przynoszac w efekcie nowe wyzwania
dla os6b zarzadzajacych, ktére muszg zaréwno budowac zdolno$é generowania inno-
wagdji, jak i utrzymywac rentowno$¢ prowadzonej dziatalnosci.

Krotki cykl zycia produktéw i modeli biznesowych sprawia, ze takze w zakresie
zarzadzania organizacjg nie ma ponadczasowych rozwigzan. Banki musza by¢ réw-
noczesdnie elastyczne i odporne, czy tez, jak powiedzialby Nassim Taleb: antykruche.
Tworzone strategie musza by¢ oparte na adaptacyjnosci, a nieodlgcznym elementem
wszystkich proceséw zachodzacych w banku powinna by¢ modernizacja rozumiana
jako ustawiczne poszukiwanie optymalnych rozwigzan.

Odnoszenie sukcesu w takich warunkach nie zalezy od jednego czynnika — np.
skali i efektywnosci lub specjalizacji — ale wymaga posiadania wielu réwnowaznych
ina pozdr sprzecznych atutéw. Umiejetnos$¢ godzenia sprzecznosci jest bardzo wazna.
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Menedzerowie nie majg dzi$ komfortu skupienia si¢ na kilku wybranych aspektach
biznesu (sztuka wyboru) — obowigzuje ich wymog oburecznosci (sztuka taczenia).

Wyzwaniem jest tez reakcja na btedy, ktére w czasach niepewnosci sg nieuniknio-
ne — o sukcesie badz porazce czesto decyduje zdolnos$é do przyznania do bledu oraz
szybka i adekwatna reakcja. O konsekwencjach jej braku $wiadczg historie firm, ktére
bezpowrotnie zniknety z rynku.

Bankowy menedzer powinien by¢ dzi$§ wiec przede wszystkim czujnym i elastycz-
nym liderem zmiany. Jesli chce odnies¢ sukces, musi umie¢ motywowac ludzi do
wspolpracy, wybiera¢ sobie najlepszych w swych dziedzinach wspétpracownikéw,
opiera¢ sie na ich doswiadczeniu, ale jednoczesnie niemal co dzien samodzielnie do-
konywac szybkich i trudnych wyboréw. Wszystkim czytelnikom tej ksigzki zycze, by
te wybory byly trafne i owocowaly pozytywnymi rezultatami. Sukces polskich ban-
koéw jest bowiem sukcesem calej polskiej gospodarki.
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Wtadystaw Szwoch

Klienci przejmujq stery w bankach

Zarzady firm na $wiecie i w Polsce widza rosnacy wplyw klientéw na firmy -
wynika z raportu IBM C-suite Study 2014. Badanie wykazalo, ze najwazniejszymi
czynnikami sukcesu sa obecnie: otwarto$¢ na wplywy i sugestie ze strony klientéw,
wprowadzanie innowacji cyfrowych i fizycznych oraz emocjonalne angazowanie
klienté6w w propozycje firmy. Wyniki badania dla sektora bankowego potwierdza-
ja wyniki globalne.

IBM C-Suite Study 2014 to pierwsze tego typu kompleksowe badanie przygotowa-
ne przez konsultantéw IBM Institute for Business Value. Jego przygotowanie poprze-
dzito 10 lat badan C-suite prowadzonych przez nasz instytut (kilka edycji CEO Study,
CFO Study, CIO Study itd.), podczas ktérych konsultanci IBV rozmawiali bezposred-
nio z ponad 18 tys. przedstawicielami kadry kierowniczej w 60 krajach.

IBM C-Suite Study 2014 zostalo opracowane na podstawie bezposrednich wywia-
déw z 4183 przedstawicielami firm dziatajgcych w ramach 20 réznych branz na tere-
nie 70 krajéw $wiata. Reprezentowali oni zaréwno organizacje z sektora publiczne-
go, jak i prywatnego. Sektor finansowy stanowi ponad 20% respondentéw badania.
Specjalisci firmy IBM poprosili ich o okreslenie gtéwnych czynnikéw zewnetrznych,
ktére beda mialy najwiekszy wplyw na firmy w perspektywie najblizszych 3-5 lat,
a nastepnie poréwnali wyniki z wnioskami z poprzednich badan.

Blisko 400 wywiadéw pochodzito z krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej, z cze-
go az 82 rozmowy zostaly przeprowadzone z liderami polskich firm, pochodzacych
w wiekszosci z sektora bankowego.

Uzyskane wyniki pokazujg dobitnie, jak szybko zachodzg dzisiaj zmiany w spote-
czenistwie i jak silnie oddzialujg one na biznes.

Otwarto$¢ na wpltyw ze strony klientéw

W czasach powszechnej cyfryzacji, dostepu do Internetu i informacji wazna staje
sie transparentnos$é. W poszukiwaniu innowacji oraz przewagi konkurencyjnej zdecy-
dowana wigkszos¢ dyrektoréow planuje rozszerzy¢ wspotprace wewnatrz firmy oraz
poza nig. Jak wynika z naszych badan, najbardziej radykalng zmiana moze dotyczy¢
pogladu na to, co oznacza wspétpraca z klientem.

Coraz wieksza liczba dyrektoréw najwyzszego szczebla uwaza, ze to wlasnie
klienci, zaraz po zarzadzie, majg najwiekszy wplyw na strategie firmy (zob. ryc. 2).
Co ciekawe, opinie klientéw sa wazniejsze od zalozonej strategii firmy czy od relacji
z kluczowymi partnerami biznesowymi. Oznacza to wyrazng zmiang roli klientéw
z odbiorcéw doébr i ustug na kreatoréw strategii biznesowych.

Prezesi przewiduja wzrost wplywu opinii klientéw na kluczowe decyzje dotycza-
ce prowadzenia dzialalnoéci. Przyznajg nawet, ze sg gotowi zaangazowa¢ klientéw
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w obszar, ktéry do tej pory byt tylko ich domeng — w tworzenie i wyznaczanie nowych
celow strategicznych (zob. ryc. 1).

40%

wiecej
Ryc. 1. Uwzglednienie opinii klientéw
w tworzeniu strategii biznesowej.
Prezesi firm przyznajg, ze sg gotowi zaanga-
43(y° 600/0 zowa¢ klientéw w obszar, ktéry do tej pory
byt tylko ich domeng — w tworzeniu strategii
dzisiaj 3-5lat bjznesowej.
Zarzad 78%
Rada Nadzorcza 53%
Ema’r stratfegl! 44%
orporacyjnej
Dyrektorzy o
ponizej zarzadu 26%
Kluczowi partnerzy 25%
biznesowi
Firma matka, 23%

spbtka nadrzedna

Ryc. 2. Kto ma najwiekszy wplyw na strategie biznesowa.
Prezesi przyznaja, ze klienci zaraz po zarzadzie, maja najwiekszy wplyw na strategie firmy.

Jak wynika z badar globalnych, ponad potowa dyrektoréw uwaza, Ze klienci maja
bardzo duzy wplyw na ich firmy (zob. ryc. 3). Niektére z najbardziej zaawansowa-
nych firm tworzg nawet zespoly doradcze ztozone z klientéw, aby uzyskaé bezpo-
$rednie opinie na temat swoich dziatan strategicznych. Firmy te zdajq sobie sprawe, ze
w serwisach spoteczno$ciowych, na blogach, w grupach dyskusyjnych i innych stro-
nach mozna znalez¢é bardzo duzo opinii i innowacyjnych pomystéw, ktérym warto
przyjrze sig blizej. Swiatowi liderzy biznesu wiedzg, ze opinie w Internecie s istotng
czeécig dyskursu, i nakazujg swoim organizacjom ich state monitorowanie. Najlepsze
firmy nie tylko zapraszaja klienta na pogawedke, ale uznajg opinie klienta za pilne
wezwanie do podjecia dziatan.

Opinie respondentéw z Polski na temat nadchodzacych zmian na rynku sg troche
bardziej konserwatywne niz wyniki $wiatowe. Jedynie 46% respondentéw z Polski
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przewiduje zmiany w traktowaniu klientéw na sposéb bardziej indywidualny oraz
zwiekszenie otwarto$ci organizacji (45%). Moze to wynika¢ z ostroznego podejscia
przedsiebiorcéw w Polsce do korzystania z mediéw spotecznosciowych w biznesie.
W sektorze bankowym prezesi i dyrektorzy potwierdzajg rosngcg role klientow
iich wplyw na dziatalno$é bankéw (zob. réwniez ryc. 3). Sg oni nieznacznie bardziej
konserwatywni niz przedstawiciele innych sektoréw, ale wcigz ponad 50% respon-
dentéw z sektora bankowego widzi duzy wptyw klientéw na swoja dziatalnos¢.

10% 10%

\ _

54%

widzi duzy
wptyw
klientow

51%
549% widzi duzy
wptyw

klientéw

51%

[ | duzy [ |
Sredni
Globalnie [ ograniczony Sektor finansowy

Ryc. 3. Wplyw klientéw na firmy.
Zrédto: Pytanie C4: Jak duzy wplyw majg Pana organizacje dzisiaj?

Warto podkresli¢, ze uznanie klientéw za interesariuszy podczas decydowania
o przyszlosci banku ma bardzo powazne implikacje kulturowe i organizacyjne. Nie
wystarczy, aby takie banki po prostu bardziej skupialy si¢ na kliencie. Musza akty-
wizowac swoich klientéw, co wymaga stworzenia wzajemnych relacji. Oznacza goto-
wo5s¢ i cheé zmiany kierunku rozwoju banku tak, aby obie strony na tym skorzystaty.

Oczywiscie dla wielu organizacji to zadanie moze wydawac¢ si¢ niemozliwe do zre-
alizowania. Jednak przyjecie klientéw jako aktywnych interesariuszy to jedyny pewny
sposéb zjednoczenia zespotu dyrektoréw do realizacji wspdlnego celu oraz dalszego
rozwoju przedsiebiorstw w nowej rzeczywistoéci. Dyrektorzy, ktérym odbierana jest
cze$¢ autonomii, oraz klienci $wiadomi tego, ze majg wplyw na decyzje, bedgq musieli
znalez¢ nowe sposoby na wspélprace i budowanie wzajemnego zaufania.

Ustanowienie nowego poziomu zaufania nie moze ogranicza¢ sie do jednego ob-
szaru, poniewaz zaufanie moze bardzo tatwo zosta¢ utracone na kazdym etapie. Je-
§li jaka$ kwestia moze zjednoczy¢ dyrektoréw najwyzszych szczebli tak, aby ze soba
skutecznie wspétpracowali, to ustanowienie opartych na zaufaniu relacji powinno
znalez¢ sie na szczycie listy.

Zmieniajg sie rowniez kanaly kontaktu z klientami. Zaréwno sektor bankowy, jak
iinne branze gospodarki zmieniajg swoja strategie kontaktéw z mediéw tradycyjnych
na te nowoczesne — szczegOlnie portale spotecznosciowe (zob. ryc. 4). Bankowos¢
poza Polska zdecydowanie wyréznia sie przywigzaniem do kanatu call center. Zarza-
dzajacy bankami planujg zachowac je jako kanat interakeji z klientami, podczas gdy
przedstawiciele pozostatych sektoréw powoli si¢ z nich wycofuja.
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Warto réwniez podkresli¢, ze zaréwno sektor bankowy, jak i inne branze nadal
uznajg bezposrednie interakcje z klientami jako niezwykle wazne i podtrzymuja pla-
ny ich wykorzystywania w przysztoéci. Stanowi to odpowiedZ na pytanie stawiane
w dyskusji nad przysztoscig oddziatéw bankowych.

N 57%  Sektor bankowy dzisiaj (+)
Cyfrowe 529 Wyniki globalne dzisia) } 63%
83% Sektor bankowy 3-5 lat | wiece]

88% Wyniki globalne 3-5 lat

I — 8%

. . 80%
Bezposrednie 74%
70%
IR 7 7%
67%
Call center 86%
48%
| — 38
Media 45% I Sektor finansowy dzisiaj
. 0,
tradycyjne Z%Z% Sektor finansowy 3-5 lat
| | | | J
0 20 40 60 80 100

Ryc. 4 Wykorzystywane kanaly interakcji z klienatmi.
Zrédto: Pytanie C6: Ktére trzy kanaly sg dla Pana organizacji najwazniejsze, aby zaangazowa¢ klienta
i poda¢ z nim dialog — dzisiaj i za 3-5 lat?

Nasze badania wskazujg, ze istnieje duzo obszaréw wspélpracy z klientami. Fir-
my osiggajace wieksze sukcesy w 54% chetniej wspétpracujg ze swoimi klientami.
Gleboka wspotpraca jest czyms$ uniwersalnym. Zaréwno na $wiecie, jak i w Polsce,
dziewigciu na dziesieciu dyrektoréw chce jg podjac¢ w najblizszej przysziosci.

Pionierskie cyfrowo-fizyczne innowacje

Powstanie spoteczno$ciowych, mobilnych i cyfrowych sieci miato duzy wptyw na
demokratyzacje stosunkéw miedzy organizacjami i ich klientami. Zmusito tez fir-
my do przemy$lenia sposobu, w jaki pracuja. Dyrektorzy chcg angazowaé klientow
w tworzenie warto$ci firmy i wyznaczanie nowych celéw biznesowych.

Natomiast potaczenie sfery cyfrowej i fizycznej jest wiodacym czynnikiem tworza-
cym innowagje. Inteligentne tabletki i aplikacje monitorujgce bicie serca w smartfonach,
zaawansowane technologicznie pojazdy i tworzone przez uzytkownikéw mapy nate-
zenia ruchu drogowego, ksigzki reagujace na polozenie geograficzne czytelnika oraz
aplikacje zwigkszajgce efektywnos¢ podczas wizyty w sklepie: mozliwosci s ogromne.

Szczegdlnie dyrektorzy ds. marketingu uwazajg za bardzo istotne rozwiniecie
silnej strategii w sferze cyfrowej. W tym zakresie polskie organizacje przewyzszaja
$wiatowe standardy. Jak wynika z badar, zaledwie 36% organizacji na $wiecie posia-
da rozwinietq i zintegrowang strategie cyfrowa, w odréznieniu od rynku polskiego,
gdzie taka strategie ma juz co druga firma.
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Moze to wynika¢ z kilku przyczyn. Przede wszystkim, wdrazajagc w ostatnich la-
tach w Polsce narzedzia cyfrowe na ogromng skale, udato nam sie niejednokrotnie
wyprzedzi¢ kraje zachodnie, przeskakujac kilka etapéw rozwoju poszczegdlnych
rynkéw. Wezmy na przyklad sektor finansowy — w Polsce nigdy powszechnie nie
postugiwalismy sie czekami.

Mamy natomiast duzo przyktadéw obrazujacych doskonalq integracje strategii cy-
frowo-fizycznych. Sg juz w Polsce firmy, ktére wyspecjalizowaly si¢ w dostarczaniu
kawy do paczkomatéw w kilka godzin. Zaméwienia sktadamy online, a kawe odbie-
ramy w drodze z pracy do domu. Jeszcze lepszym przykladem sg popularne aplikacje
do nawigacji. Integracja danych GPS z informacjami ptynacymi od uzytkownikéw na
temat fotoradaréw czy wypadkow drogowych sprawia, ze mamy do czynienia z zu-
petnie nowg jakoscig w tym segmencie rynku. Takie podejécie momentalnie staje si¢
ogromnym zagrozeniem dla tradycyjnych graczy.

Co wazne, dyrektorzy ds. marketingu nie s osamotnieni w swojej opinii na te-
mat potrzeby posiadania silnej strategii w sferze cyfrowej. Cztery piagte dyrektoréw
ds. informatyki planuje w ciggu najblizszych kilku lat wprowadzi¢ cyfrowe procesy
kontaktu z klientami (front office), aby skuteczniej dostosowywac sie do ich potrzeb.
Wykorzystanie urzadzen mobilnych, takich jak smartfony i tablety, odgrywa tu klu-
czowq role. Az 84% dyrektoréw ds. informatyki uwzglednia nowe, mobilne metody
prowadzenia interakcji z klientami na liScie pieciu najwazniejszych planéw majacych
zwiekszy¢ konkurencyjnoé¢ ich organizacji w ciggu najblizszych kilku lat.

W czym tkwi problem? Dwie trzecie firm na Swiecie ma bardzo slabg strategie cy-
frowo-fizyczng lub wcale takiej strategii nie posiada. Niektore organizacje zmieniajg
swoja oferte, aby wykorzysta¢ mozliwosci sieci spotecznosciowych i facznosci mobil-
nej. Inne przeksztalcajg swéj model dziatania, aby da¢ klientom mozliwo$¢ wptywa-
nia na kazdy aspekt sprzedazy i kupna. Ale najczesciej zadna firma nie robi obu tych
rzeczy jednoczesnie.

Z kolei najwiekszymi przeszkodami we wdrazaniu strategii cyfrowej w Polsce sa
inne priorytety biznesowe. Zrozumienie zwrotu inwestycji réwniez stanowi wyzwa-
nie, zwlaszcza jesli organizacje postrzegaja aspekt spolecznosciowy jako co$, co zwy-
czajnie dotaczajg do istniejacych proceséw. Wartosc¢ aspektu spotecznosciowego moze
zosta¢ doceniona, gdy otwiera nowe sposoby pracy, nauki i reorganizacji procedur
wewnatrz organizacji i poza nia. Niejasne sg takze kwestie bezpieczenistwa i kwestie
prawne, na ktére zwrécilo uwage 54% respondentow.

W sektorze bankowym akcenty rozktadajg si¢ inaczej niz w pozostalych branzach.
(zob. ryc. 5). Podstawowgq przeszkoda sa kwestie bezpieczeristwa i kwestie prawne, co
zwigzane jest zdecydowanie ze specyfikg sektora. Druga najwiekszg przeszkoda dla
bankéw jest rowniez brak spdjnej strategii wykorzystania mediéw spotecznosciowych.

W tym aspekcie wiele firm wcigz jeszcze jest na etapie badania gruntu, dyrekto-
rzy czekaja, az wyniknie z tego jasna strategia. Majg swojq role do odegrania — mu-
sza sprawid, zeby ich organizacje skupily si¢ na rozwigzywaniu probleméw, ktére s
kluczowe dla ogdlnej strategii i marki. W tym samym czasie skuteczne firmy tworza
innowacje na styku $wiata cyfrowego i fizycznego, zmieniajg swoje organizacje, wy-
suwajgc sie mocno do przodu.
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Ryc. 5. Przeszkody we wdrazaniu strategii cyfrowej.
Zrédto: Pytanie B5: Ktére z ponizej wymienionych czynnikéw sg najwiekszymi przeszkodami we wdra-

zaniu strategii cyfryzacji w organizacji?

Zwiekszenie mozliwosci klientow

Potaczenie aspektéw cyfrowych i fizycznych oznacza nowe mozliwosci dla klien-
tow. Dlatego dyrektorzy chca zrozumie¢ i zaangazowa¢ klienta pojmowanego jako
indywidualna jednostka, a nie kategorie czy segment rynku. Planuja mniej czasu
poswieci¢ na usprawnianiu systeméw i dziatann zwigzanych z IT, a wigcej wysitku
wlozy¢ w zwiekszenie mozliwoéci swoich klientéw. W Polsce jeszcze bardziej niz na
Swiecie dzialania zwigzane z klientami i pracownikami sg duzo wigkszym prioryte-
tem niz wewnetrzne systemy. Co wiecej, niezaleznie od swojej roli, dyrektorzy chcg
bardziej angazowaé si¢ w zarzadzanie mozliwosciami klienta — szczegdélng zmiane
podejscia deklarujg dyrektorzy ds. informatyki. Chcg wyjéc ze swojej strefy komfortu,
aby angazowac swoich klientéw i dawac¢ im nowe mozliwosci. Prawdziwe wyzwanie
polega na tym, czy sg w stanie wspotpracowa¢, aby tego dokonac.

W opinii dyrektoré6w kanaly cyfrowe stang sie jednym z kluczowych sposobéw inte-
rakgji z klientami w przeciggu 5 lat. Najczesciej wskazywane w Polsce i na Swiecie inicjaty-
wy podejmowane w celu polepszenia doswiadczeni klienta to responsywnosc¢ na szybko
zmieniajace si¢ trendy konsumenckie i konkurencyjne oraz identyfikacja niepoznanych
jeszcze potrzeb klienta. Co szczegdlnie wyrdznia polskich dyrektoréw to zdecydowane
podkreslenie roli tworzenia spéjnego doswiadczenia klienta we wszystkich kanatach.
Taka inicjatywe wskazato az 80% respondentéw. Jednak dyrektorzy na catym Swiecie,
ktérzy wdrozyli kilka inicjatyw polepszajacych doswiadczenia klientéw, majg zaleglosci
w jednym obszarze: w aspekcie mediéw spolecznosciowych. Wyjatkiem s tutaj polskie
firmy, ktére zdecydowanie mocniej starajg si¢ angazowac klientéw poprzez social media.

Analiza programu IBM Watson ujawnita naciski sktaniajgce dyrektoréw do dzia-
tania: rosngce oczekiwania klientéw, malejaca tolerancja na btedy, zbyt uboga infor-
magcja, jakg daje kontakt twarza w twarz z klientem.
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Bez strategii spotecznosciowej firmy osiagaja gorsze rezultaty. Dlatego najbardziej
postepowe organizacje analizujg dane spolecznosciowe, aby zrozumieé¢ podstawowe
wartosci, jakimi kieruja sie klienci, i co dzieje sie w ich zyciu. Dobre zrozumienie tych
aspektéw da podstawe do stworzenia mozliwosci dostosowanych do pojedynczych
0s6b. Firmy sa coraz blizej zbadania ,spotecznoéciowego genomu”, czyli cech, ktére
czynig kazdego z nas unikatowg jednostka.

I cho¢ dzisiaj nie wszyscy czlonkowie zarzadu i dyrektorzy w wystarczajagcym stop-
niu rozumiejg potrzeby klientéw, to w nastepnych latach przewidujg w tym zakresie
duza zmiane, bo im lepiej firma rozumie swoich klientéw, tym lepsze osigga wyni-
ki. Organizacje odnoszace sukcesy pokazujg nam droge. Dyrektorzy w tych firmach
w 29% chetniej poswiecajg czas na angazowanie klientéw i tworzenie im nowych mozli-
woéci. Najlepiej rozwijajace si¢ firmy to te, ktére maja Sciste relacje ze swoimi klientami,
partnerami i dostawcami oraz aktywnie promujg rozwdj sieci pracowniczych.

Perspektywa 10 lat badan

W ramach badania IBM C-suite Study 2014 zapytali$my, jakie zewnetrzne czynniki
beda mialy najwiekszy wplyw na firmy w perspektywie najblizszych 3-5 lat, a na-
stepnie poréwnaliSmy wyniki z wnioskami z poprzednich badan.

Jednym z najbardziej zauwazalnych trendéw jest stopniowy wzrost wagi przypi-
sywanej technologii. Prezesi (CEO) wymieniajg technologie na pierwszym miejscu,
podobnie jak miafo to miejsce w 2012 roku. Dla nich technologia jest nie tylko czescig
infrastruktury niezbednej do wdrazania strategii biznesowej. Technologia umozliwia
ich zdaniem tworzenie zupelnie nowych strategii oraz ich realizacje.

Z kolei dyrektorzy innych dzialéw wymieniajg na liScie priorytetéw czynniki, kto-
re odzwierciedlajg konkretny zakres odpowiedzialnosci. Dyrektorzy ds. finansowych
(CFO) najwigksza wage przywigzujg do czynnikéw makroekonomicznych. Dyrek-
torzy ds. informatyki (CIO), dyrektorzy ds. marketingu (CMO) i dyrektorzy taficu-
cha dostaw (CSCO) ktadg wiekszy nacisk na czynniki rynkowe, a dyrektorzy HR na
pierwszym miejscu stawiajg umiejetnosci pracownikow.

Czy taka rozbieznos¢ jest problemem? Nie, jesli komunikacja jest otwarta, a przez
to i skuteczna. Prezesi wlasnie takich firm przyznaja, ze ich zespoly bardzo dobrze ze
sobag wspoélpracuja. Dzieki temu mogg integrowac ze sobg rézne perspektywy i w ten
sposob tworzy¢ przewage nad innymi firmami.

Klienci przejmujg stery w bankach — wymagaja wiecej, chetniej zmieniajg bank,
komentujg i oceniajg ustugi bankowe. Szukajg wygody i dostosowania do swoich po-
trzeb. Priorytetem sektora bankowego staje sie sprostanie wymagan klientéw, pojmo-
wanych juz nie jako segment, a indywidualne jednostki. Zarzadzajacy bankami po-
dejmuja wiele inicjatyw, aby polepszy¢ i usprawni¢ doswiadczenie klientéw i szukaja
sposob6éw zapewnienia spdjnego doswiadczenia klientéw we wszystkich kanatach.
Wazna staje sie responsywnos$¢ na zmieniajgce si¢ trendy konsumenckie, a przede
wszystkim umiejetnos¢ ich rozpoznania. To klienci i ich wybory stajq sie kluczowym
czynnikiem budowania strategii bankow.
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Michat Panowicz

Dyrektor Zarzadzajacy ds. Marketingu i Rozwoju Biznesu Banko-
wosci Detalicznej mBank, wspottworzyt strategie rozwoju projektu
nowego mBank i odpowiadat za faze koncepcyjna oraz wdrozenie
najbardziej innowacyjnego projektu na polskim rynku bankowym.
Absolwent Harvard Business School, otrzymat tytut MBA. Wspot-
pracowat m.in z Boston Consulting Group i z eBay, biorgc udziat
W opracowaniu strategicznych z punktu widzenia firmy proceséw,
np. transakcji przejecia Skype. Pracowat w Microsoft, gdzie od-
powiadat za poprawe efektywnosci dziatalnosci biznesowej oraz
opracowywanie kompleksowych kierunkéw rozwoju firmy (stra-
tegia ,naturalnego” user interface czy strategia konkurencji wobec
Apple). W pdzZniejszym okresie byt odpowiedzialny takze za wdra-
zanie strategii handlowych w ramach wspoétpracy z Biurem Zarza-
du Microsoft.

Marek Seralis

Wicedyrektor Departamentu CRM mBank odpowiedzialny za plat-
forme marketingu transakcyjnego mOkazje. Z mBankiem zwiaza-
ny od 2012 roku, gdzie poczatkowo petnit funkcje wicedyrektora
Departamentu Produktéw Kredytowych. Jeden z lideréw projek-
tu Nowy mBank, odpowiedzialny za definicje strategii, wdrozenie
platformy mOkazje oraz relacje z kluczowymi partnerami. Wcze-
$niej pracowat przez 8 lat w firmie doradczej Accenture, gdzie jako
manager w dziale strategii byt odpowiedzialny za zarzadzanie pro-
jektami dla najwiekszych instytucji w Polsce oraz Ukrainie z obsza-
ru strategii, sprzedazy, innowacji w kanatach dystrybucji, mobility
oraz digital marketing

Bartosz Witorzen¢

Ekspert ds. Rozwoju w Departamencie Kampanii Bezposrednich
mBank SA, Ponad 6 lat w zespotach CRM i strategicznych projek-
tach w mBanku. Odpowiedzialny m.in. za wdrozenie CRMu anali-
tycznego (2009), hurtowni danych analitycznych w ujeciu bizneso-
wym (2010), narzedzi do zarzadzania kampaniami (2011), kampanii
real-time marketingu (2012). W projekcie nowego mBanku odpo-
wiedzialny za Ul/UX placeholderéw w bankowosci internetowej,
narzedzia CRM i platforme rabatowa mOkazje (2013). Obecnie
jako team leader streamu CRM zakonczyt budowe banku Oran-
ge Finanse.
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Michat Panowicz, Marek Seralis, Bartosz Witorzenc¢

Marketing transakcyjny, czyli jak efektywnie
wykorzysta¢ mozliwosci analityczne oraz
wiedze o kliencie do zwiekszenia sprzedazy.
mOkazje — case study

Marketing transakcyjny — nowy ekosystem oraz unikalne
wartosci dla wszystkich uczestnikéw

W dzisiejszych czasach wigkszos¢ instytucji finansowych stara sie wyréznié¢ swo-
ja oferte tradycyjnych produktéow i ustug finansowych, inwestujgc w ustugi dodane,
takie jak programy rabatowe. Oprécz efektu wyréznienia si¢ na rynku wszyscy po-
szukujg rozwigzan skutecznie wspierajacych akwizycje nowych klientéw, jak réow-
niez narzedzi zwigkszajgcych zadowolenie i lojalno$¢ obecnych. Zadanie to niesie ze
sobg wiele wyzwar zwigzanych ze specyfikg dziatalnosci instytucji finansowych oraz
z ograniczeniami wynikajacymi z regulacji.

Jak zatem uatrakcyjni¢ oferte banku tak, aby z jednej strony nowa ustuga dostar-
czala znacznej wartosci dla klientéw, a z drugiej pozwalala bankowi na realizacje jego
podstawowych celéw zwigzanych z rozwojem dziatalnosci?

Interesujgca koncepcja powalajaca na osiggniecie celéw wspomnianych powy-
Zej, a zarazem wykorzystujgca unikalne mozliwosci instytucji finansowych powstata
kilka lat temu w USA. Jako jedna z pierwszych na rynku firma American Express
uruchomita program typu Card Linked Offers (oferty powigzane z karta ptatniczg).
Ideg tego rozwigzania jest wykorzystanie wspélpracy z firmami dziatajgcymi na ryn-
ku handlu detalicznego, umozliwiajac im dotarcie do klientéw instytucji finansowej

THRL.

Bank Partner Klient
- Szeroki zakres danych - Najbardziej precyzyjny dobér - Oferty dopasowane do
mozliwy do wykorzystania grupy docelowej profilu klienta
przy profilowaniu - Rozliczenia oparte - Korzys$¢ w formie pienieznej
- Zaawansowane mozliwosci 0 wygenerowana sprzedaz - Brak limitéw odnosnie
analityczne (model PPS - Pay-per-Sale) catkowitej kwoty korzysci
- Weryfikacja transakcji bedaca - Brak ryzyka konwersji dlaklienta
baza do roliczen - Narzedzie dostepne dla - katwy proces korzystania
- Precyzyjne raportowanie graczy dziatajacych online, jak  z ofert
wynikéw réwniez sklepow fizycznych

Ryc. 1. Ekosystem marketingu transakcyjnego i jego gléwne zalety
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z ofertg marketingowa dopasowang do potrzeb danej grupy klientéw. Kluczowym
mechanizmem jest tutaj przypisanie oferty detalisty do karty danego klienta. Majac
dostep do danych transakcyjnych klientéw, American Express mégt zapewnic¢ bezob-
stugowy proces pozwalajacy klientom na skorzystanie z oferty. Oznacza to, ze klient
nie musiat pamiegtac¢ o kodach, korzystaé¢ z kuponéw czy upominac si¢ o rabat bezpo-
$rednio u sprzedawcy w sklepie. Otrzymywat bezposrednig korzys¢ w formie zwrotu
czesci poniesionych wydatkéw poprzez uznanie Srodkéw na karcie kredytowe;.

Rozwigzanie to obrazuje zywe zastosowanie marketingu transakcyjnego i pozwala
instytucji finansowej na poszerzenie modelu biznesowego oraz otwarcie sie na nowe
szanse.

Zaawansowane mozliwoéci analityczne oraz dostep do najbardziej precyzyjnych
danych transakcyjnych pozwalajg okresli¢ preferencje i nawyki zakupowe klientéw
i na tej podstawie budowaé dopasowane do ich potrzeb kampanie marketingowe.
Dodatkowo, po kampanii mozna do$¢ precyzyjnie okresli¢ jej skutecznoé¢, analizu-
jac dane transakcyjne u danego merchanta. Takie podejscie pozwala na zaoferowa-
nie kontrahentom spédjnego i atrakcyjnego modelu dotarcia do okreslonej grupy od-
biorcéw ze zindywidualizowanym przekazem, a z drugiej strony — dziata na korzys¢
klientéw, poniewaz daje mozliwoé¢ wspoétpracy z najwigkszymi i najpopularniejszy-
mi markami.

Jak wspomniano wyzej, detaliSci majg mozliwos¢ dotarcia z przekazem marketin-
gowym do precyzyjnie wyselekcjonowanej grupy klientéw, ktéra z ich perspektywy
stanowi najwiekszg warto$¢ dla marki. Mozliwos¢ weryfikacji transakcji klientéw,
ktorzy otrzymali oferte, pozwala na wspétprace w modelu efektywnosciowym, gdzie
detalista ptaci tylko i wylgcznie za faktyczng sprzedaz. Taki model wspétpracy do tej
pory nie byt praktycznie mozliwy dla marek realizujacych sprzedaz poprzez sklepy
fizyczne. Jeden z pionieréw marketingu John Wanamaker powiedziatl kiedys: Pofowa
pieniedzy, ktore wydaje na marketing, jest marnowana. Problem polega na tym, Ze nie wiem,
ktéra potowa — dzi$ mozliwe jest calkowite wyeliminowanie tego wyzwania. Dziatania
marketingowe wykorzystujace dane transakcyjne to najbardziej precyzyjny i efektyw-
ny mechanizm prowadzenia kampanii marketingowych dostepny obecnie na rynku.

Dodatkowym atutem rozwigzania jest minimalizacja nakladu pracy i edukacji po
stronie sit sprzedazy detalisty. Sprzedawca nie musi wykonywa¢ zadnych dodatko-
wych czynnoéci takich jak obstuga voucheru, wpisanie kodu rabatowego czy weryfi-
kacja karty klienta pod katem wysokosci przystugujacego rabatu.

Klienci otrzymujg atrakcyjne oferty w kategoriach, w ktérych czesto dokonujg za-
kupéw lub planuja wydatki, np. remont mieszkania czy zakup ustugi telekomunika-
cyjnej. Selektywnos¢ i dopasowanie ofert pod katem konkretnego klienta zwiekszaja
jego $wiadomos¢ posiadania oferty danej marki, co wptywa pozytywnie na skutecz-
noé¢ kampanii.

Dzieki stworzeniu nowego ekosystemu i wspodlpracy z detalistami banki moga
znaczgco podnies¢ atrakcyjnos¢ swojej oferty i zwigkszy¢ satysfakcje klientéw wply-
wajaca na ich lojalnos$é. No obecnym etapie rozwoju platform marketingu transakcyj-
nego moze to by¢ jeden z kluczowych wyréznikéw oferty bankow.
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Perspektywy rozwoju marketingu transakcyjnego w Polsce

Tab. 1. Systematyka programéw rabatowych oferowanych przez banki

Tradycyjne

Programy multi- Bankowy Marketing
programy . .
rabatowe partnerskie moneyback transakcyjny

Oferta Indywidualne Duze sieci, znane Okreslone Duze sieci, znane

partneréw punkty, mate marki kategorie zaku- marki
oraz srednie powe (na bazie
sieci kodéw MCC)

Forma Rabat przy kasie Punkty Przelew nara- Rabat potransak-

korzysci chunek klienta cyjny - przelew

na rachunek
klienta

Wartos¢ Przecietne Punkty wymie- Rabaty do 10% Przecietne rabaty

korzyscidla  rabaty nialne nanagro-  przewasnie 5-20%

Klienta 5-20% dy z katalogu ograniczanie Catkowita
Catkowita miesieczne do korzysé nie jest
korzysc nie jest 30-50 zt ograniczona
ograniczona

Proces wy- Przypomnienie = Okazanie karty  Brak konieczno-  Brak koniecznosci

korzystania przy kasieona-  cztonkowskiej/  $cidodatkowych dodatkowych

ofer'ty . liczeniu rabatu bonu zakupione- czynnosci po czynnosci po

/ zbierania / wpisanie kodu  go na stronie stronie klienta stronie klienta czy

punktéw rabatowego czy partnera - partnera - rabat
przy dokony- rabat naliczany naliczany auto-
waniu zakupéw automatycznie matycznie przy
online przy zakupie zakupie

Czasdo Przy dokonaniu  Po naliczeniu Od 2-60dni Od 2-60dni

otrzymania ptatnosci punktéw - do

korzysci kilku dni

Finansowanie Partner Partner Bank Partner

Kto moze Wszyscy klienci  Wszyscy klienci  Wszyscy klienci  Wszyscy klienci

skorzystac banku (ewentu-  wybranych banku posiada-  banku, ktérzy

Z programu alnie posiada- partnerow jacy wskazane wyrazili zgode
jacy wskazane W programie produkty: karty,  nauczestnictwo
produkty: karty, rachunki, itp. W programie
rachunki, itp.)

Dobér grupy  Wedtug posia- Wedtug segmen- Wedtug posiada- Precyzyjne dopa-

docelowej danych pro- téw klienta nych produktéw  sowanie oferty

duktow przez
klienta

przez klienta

profilu zakupowe-
go klienta
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Obecnie wiekszo$¢ czolowych bankéw w Polsce oferuje swoim klientom dostep
do réznego rodzaju programéw lojalnosciowych. Czesto sg to programy oparte o me-
chanizm zbierania punktéw, nagradzania klientéw w formie zwrotu czes$ci wydat-
kéw poniesionych przy zakupie, czyli tzw. cashback lub wrecz tradycyjne programy
rabatowe —np. 5% znizki w konkretnej sieci sklepéw spozywczych, dostepnych na za-
danie klienta. Wigkszo$¢ z dostepnych rozwigzan obejmuje swoim zasiggiem matych
i $rednich partneréw, a oferty nie s3 dopasowane do preferencji zakupowych klien-
tow, proces wykorzystania oferty jest skomplikowany, a nagrody w formie cashback s
ograniczone do kwoty kilkudziesieciu zlotych miesiecznie. To wszystko powoduje, ze
klienci nie oceniajg zbyt wysoko wartosci tych programéw i nie korzystaja z nich. Pro-
gramy lojalno$ciowe nie stajg sie¢ wiec elementem przewagi konkurencyjnej, a czesto
wrecz stanowig martwy sektor w ofercie banku.

Z drugiej strony, konsumenci w Polsce systematycznie doskonalg si¢ w inteligent-
nym podej$ciu do robienia zakupdéw. Serwisy zajmujgce sie¢ poréwnywaniem cen
sq jednymi z najczesciej odwiedzanych miejsc w polskim Internecie, co oznacza, ze
klienci zwracajg baczng uwage na to, gdzie mozna najtaniej kupi¢ dany produkt.

Mozliwosé¢ kontekstowego dotarcia z oferta do precyzyjnie zdefiniowanego pro-
filu klienta staje si¢ wiedzg coraz bardziej poszukiwang przez marketeréw. W dobie
spoleczeristwa mobilnego kluczowe staje sie podanie odpowiedniemu klientowi —
a wlaéciwie odpowiedniemu profilowi klienta — odpowiedniej oferty w odpowiednim
miejscu i czasie. Z badan przeprowadzonych na zlecenie mBanku wynika, ze okoto
55% badanych o0séb jest zainteresowanych otrzymywaniem ofert wykorzystujacych
informacje o lokalizacji klienta. Tylko 7% respondentéw odrzucito takg mozliwos¢.
W ramach tego samego badania, blisko 40% respondentéw potwierdzito, Ze poda-
foby swoje dane osobowe w celu przylaczenia sie do programu lojalnoéciowego, jak
réwniez zgodzitoby sie na analizowanie swoich transakcji bankowych, jesli dzieki
temu otrzymaloby atrakcyjng oferte. Statystyki te potwierdzajg duza otwarto$¢ kon-
sumentéw w Polsce na mozliwosci otrzymywania atrakcyjnych ofert dzieki zgodzie
na wykorzystanie ich danych do odpowiedniego profilowania. Wydaje sig, ze klu-
czem w podejsciu do klienta jest zagwarantowanie znaczgcych korzysci wynikajgcych
z wyrazenia zgody pozwalajacej na profilowanie oraz bezwzgledne zagwarantowa-
nie bezpieczenstwa danych klientéw, w tym braku mozliwosci przekazywania da-
nych oraz wynikéw analiz poza bank czy instytucje finansowsa.

mOkazje, czyli pierwsza platforma marketingu transakcyj-
nego w Europie

Idea mOkazji narodzita sie w trakcie prac nad tworzeniem projektu Nowego
mBanku. Jego zalozeniem bylo stworzenie nowoczesnego programu rabatowego ba-
zujacego na kluczowych atrybutach mBanku, jakimi sg zaawansowane mozliwosci
analityczne oraz wiedza powalajgca na wykorzystanie danych transakcyjnych w kam-
paniach marketingowych.
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Z pozoru mato skomplikowane rozwigzanie wymagato bardzo intensywnych prac
w obszarze prawno-regulacyjnym i podatkowym, a przede wszystkim na nawigzaniu
relacji i zacheceniu do rozpoczecia kampanii na nieznanym do tej pory narzedziu
najwiekszych przedstawicieli handlu detalicznego w Polsce.

Prace nad pierwszg fazg projektu udato si¢ zakoriczy¢ w kwietniu 2013 roku, kie-
dy to platforma mOkazje - jako pierwsza tego typu w Europie — zostata udostgpniona
pierwszym klientom mBanku.

Z punktu widzenia klienta koncepcja programu mOkazje jest niezwykle prosta.
Korzystanie z ofert jest fatwe, a czynnosci po stronie klienta zostaty ograniczone do
minimum. Aby otrzymac¢ zwrot czeéci wydatkéw poniesionych u partnera mOkazji,
nalezy wykona¢ 3 kroki:

¢ uzyskaé dostep do platformy mOkazje,

* zapoznac¢ si¢ z interesujacg ofertq i gdy jest to wymagane, zapisa¢ sie na nig,

* zaplaci¢ u partnera wskazanym w ofercie Srodkiem platniczym takim jak karta

platnicza, mTransfer lub przelew.

Po prawidlowej weryfikacji transakgji rabat nalicza sie automatycznie. Klient do-
wiaduje sie o tym z powiadomienia SMS lub push w aplikacji mobilnej. Wszystkie
naliczone w okresie ostatnich 12 miesiecy zwroty klient moze réwniez zobaczy¢
w specjalnej sekcji ,Moje zyski” dostepnej w aplikacji na portalu Facebook oraz w ser-
wisie bankowosci internetowej.

1

Logowanie
do mBanku

= 2 e

Wybér oferty Eé E
w mOkazjach [ ks ey

st 3

Sl iy — = - —

el - -—— - Ptatnos¢ catej kwoty
- zamomenia bez rabatu
Przejscie na P

strong partnera 7
-+~ TRANSFER w

Ptatnos¢ karta mBanku

"< |ub mTransfer /
— 2

i -

— -~
5 — o -

Informacja
o naliczaniu rabatu

na telefon klienta 6 -

- Zwrot
money back na
konto w mBank

Ryc. 2. Przykladowy proces client-view mOkazje — system transakcyjny
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Kazda oferta posiada okreslone zasady jej wykorzystania, ktére klient musi spet-
ni¢, aby otrzymac zwrot za zakupy. Wéréd warunkéw wykorzystania oferty moga
znalez¢ sie m.in.:

* minimalna kwota transakgji,

* maksymalna kwota zwrotu,

* informagja, ile razy klient moze skorzysta¢ z danej oferty.

Rabat przyznawany klientowi moze by¢ wyrazony jako stata kwota lub procent
o wartosci zakupow.

F A e R

ﬁ St arva me %14 L i

5% rabatu na zakupy w X
E.Leclerc L .
Cferts nbe WyTnaga Eapis

bk e T

2, 0o 2eeme = gopz Lletlare | 2aplad hi‘

Ryc. 3. Przyklad szczeg6téw oferty E.Leclerc

Od najbardziej aktywnych klientéow do budowy zasiegu na
calg baze mBank

Pierwsza odstona programu nastgpita w formie aplikacji na portalu spoteczno-
Sciowym Facebook. Po zainstalowaniu aplikacji i zsynchronizowaniu jej ze swoim
kontem w mBanku klient még} cieszy¢ sie dostepnoscia ofert dobranych do jego pro-
filu zakupowego, a nie tak jak poprzednio, ofert skierowanych masowo do wszystkich
wlascicieli karty danego typu. Jedynym warunkiem otrzymania zwrotu za zakupy
byto posiadanie rachunku i dowolnej karty debetowej lub kredytowej w mBanku.

Aplikacja mOkazji na portalu Facebook pozwala réwniez na dzielenie sie ofertami
ze znajomymi, a takze na zdobywanie ofert poprzez angazowanie klienta w rézne
czynnoéci, np. polubienie strony partnera czy wykonanie okreslonej iloéci transakcji
przed aktywowaniem oferty dla klienta. Dzigki zastosowaniu mechanizméw wyko-
rzystujacych kluczowe funkcjonalnoéci, na ktérych opieraja sie portale spotecznoscio-
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we, mozliwe jest budowanie zaangazowania klientéw szczegdlnie z grupy tzw. early
adopters, a takze wiralowe przekazywanie informacji o ustudze i ofertach.

mBank 1 3

mOkazje
Wyblerz

L .l'l!lﬂir.a:jl;

Samay obsmy o \. ‘

Utesna | dodeti od
Sroppai i - R
|

KAKADU

155 FBSI Pl SRRy W
;

LIMANGO.pl
L
SRATyiPCT Canach T

Leray Merlin

Swrl 15% 2a sy

SRugy w ATETA
Resamann Bigoe o 204
——

& s

wr x| B g

Jagpree Traganmych 3rr m cras M mEn opdl. Priewsdnk Begulbvn Kontait FAG

Ryc. 4. Widok aplikacji mOkazje na portalu Facebook

W czerwcu 2013 roku program mOkazje zostal wigczony do kanatu bankowosci
internetowej mBanku i wraz z jego nowa odstong zostat udostepniony klientom.
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Ryc. 5. Widok mOkazji w Bankowosci Internetowej

Dzigki wbudowaniu prezentacji ofert programu mOkazje do serwisu bankowosci
internetowej dostep do programu otrzymali wszyscy klienci banku. Co wazne, to klient
decyduje, czy chce podjaé z bankiem wspétprace w tym zakresie — czyli czy chce mie¢
dostep do mOkazji przedstawianych mu na podstawie jego zachowan konsumenckich.
Warto tez podkresli¢, ze klient zawsze ma prawo modyfikacji swojej zgody i wycofania
jej, jedli uzna, ze korzystanie z mOkazji nie jest dla niego wartoscig. Klient moze wyrazié
zgode na dotgczenie do programu we wszystkich miejscach, gdzie wystepuje wiasciwy
dla tej ustugi kontekst. Przyktad ekranu zgody znajduje si¢ ponizej:

Zgoda na mOKAIZJE
WWitalsac cpooe Tkl
O Azrakcyjne oferty zakupows, dopasowans do indywidualmych potrzeb,
O Wygodny sposth na tadens 2ak iy | awrot credel wydarmch pianiadsy
—
Bmowe =
[ET

Ryc. 6. Widok zgody w ustawieniach Bankowosci Internetowej

30 Michat Panowicz, Marek Seralis, Bartosz Witorzenc
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Zgoda ne mOkazje

Ryc. 7. Widok pop-up ze zgoda w oknie mOkazji

Mozliwo$¢ sprawdzenia historii wykorzystanych w ciggu ostatnich 12 miesiecy
ofert to element budowy zaangazowania uzytkownikéw oraz wizualizacja potwier-
dzajgca wartosci dla klientéw plyngce z aktywnego korzystania z platformy. Dzieki
mozliwosci biezgcego monitoringu otrzymanych zwrotéw klienci majg petng kontro-
le i wiedze odno$nie miejsca, czasu i kwoty otrzymanych zwrotéw.

Mojsskage  Maje syl

Sk a3 =
£03,08 PLN
-
29,50 PLN B

e T

Ryc. 8. Prezentacja naliczonych i otrzymanych zwrotéw w sekcji Moje Zyski
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Aplikacja mobilna narzedziem pozwalajacym wykorzystac
kontekst lokalizacji klienta

W lutym 2014 roku platforma mOkazje zostal wzbogacona o mozliwo$¢ prezenta-
cji ofert w kanale mobilnym. Podobnie jak mialo to miejscy w przypadku serwisu
bankowosci internetowej, mOkazje zostaly zintegrowane z nowg aplikacjg mobilng
mBanku. Pozwolito to na udostepnienie klientom kanatu, w ktérym majg mozliwos¢
zarzadzania ofertami w dowolnym miejscu, a dodatkowo otrzymuja powiadomienia
w poblizu miejsc, w ktérych moga skorzystac z ofert. Geolokalizacja pozwala na wy-
szukiwanie ofert na mapie i wykorzystanie nawigacji do wytyczenia trasy dotarcia do
punktu partnera. Powiadomienia typu push informujg o pojawieniu si¢ nowej oferty
w aplikacji lub naliczeniu zwrotu za oferte.

seee0 Plus = 09:44 1 0 2% W
= Mapa Filtry
| Q |
| : W

Wainado: 28042018 0 o o@rl Igg @

Decathlon.pl

Gdzse skorzystam 2 1=y oferty?

3. Dwrot 10% wartosci zakupéw olrrymass ma konlo w ciggu

AGTL AT

1. Kliknij proyeisk Wybierz

2. Wiedz na Decathlonpl i zaplac za zakupy kariy mBanku lub @ a
mTransferem el Piotrioosia

mraksymalnie 60 dni @

4. Maksymalny rwrod wymosi 100 PLN, z oferty mozesz _E
skorzystac | raz o E @
@ 3 Oddzial ﬁ
Kilinskiego 59/61 549 m
Godziny atwarcia:
24 h

Ryc. 9. Prezentacja mOkazji w aplikacji mobilnej mBanku wraz z usluga geolokalizacji do-
stepnych ofert

Sukces programu mOkazji sprawil, ze w pazdzierniku 2014 roku platforme ra-
batowg postanowiono wdrozy¢ réwniez w Orange Finanse, czyli budowanej wspél-
nie przez mBank oraz Orange ofercie ustug finansowych udostepnionych pod mar-
kg Orange.
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Kontekstowa komunikacja a jej bezposredni wplyw na
skutecznos$¢ kampanii

Do promowania platformy rabatowej mOkazje oraz samych ofert wykorzystywa-
na jest kombinacja kanatéw komunikacji. W bankowosci internetowej sa to przede
wszystkim miejsca takie jak: historia operacji rachunku bankowego (oferta powigzana
do danej kategorii transakcji), skrzynka widomosci, powiadomienia po realizacji
przelewow itp. Zainteresowanie ofertami stymulowane jest réwniez za pomocg tra-
dycyjnych kanatéw komunikagji, czyli e-maili i SMS-6w. Wszystkie te narzedzia po-
zwalajg na kontekstowe i personalizowane promowanie ofert, zwiekszajac tym sa-
mym zainteresowanie prezentowanymi komunikatami. Z punktu widzenia banku
kluczowe jest, aby dzieki platformie dostarczy¢ klientowi informacji o znizkach w ka-
tegoriach zakupowych dopasowanych do jego preferencji. Wazne z punktu widzenia
zarzadzania komunikacjg jest to, aby wpisa¢ si¢ przy tym w zasady obejmujace ko-
munikacj¢ pozostalych produktéw i ustug bankowych. Koncentracja na konteksto-
wym dotarciu do klienta pozwala ograniczy¢ liczbe wysytanych komunikatéw przy
maksymalizacji skutecznosci kampanii.

Typ Dataw Opis Kategoria Kvrola
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B 1222014 LIDL Zywnost i chamia do 270 PLN
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Ryc. 10. Prezentacja oferty mOkazji w historii transakcji klienta
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Bezpieczeristwo danych oraz pelna transparentnos¢ dla
klienta

Jednym z najwazniejszych aspektéw tworzenia programu mOkazje byto zapew-
nienie bezpieczenistwa danych klientéw. Gwarancja bezpieczenstwa danych oraz
transparentna komunikacja z klientem w tym zakresie oznaczata skuteczne zachece-
nie klienta do przystgpienia do programu. mOkazje sa programem typu opt-in, tzn.
wymagajacy od klienta wyrazenia zgody na przystapienie. Dopiero po tym kroku
klient zaczyna otrzymywac oferty dopasowane do swojego profilu zakupowego. Aby
zapewni¢ uzytkownikom jak najlepsze doswiadczenia zwigzane z uczestnictwem
w programie, mOkazje umozliwiajg pelne zarzadzanie otrzymywanymi powiado-
mieniami. Dodatkowo, klient w kazdym momencie moze odwola¢ zgode na uczest-
nictwo w programie i z niego wystgpi¢. Najwazniejszym aspektem w kontekscie
bezpieczenistwa danych klientéw jest to, ze zadne dane osobowe moggce stuzy¢ pod-
miotom zewnetrznym do prowadzenia dziataii marketingowych nie s3 udostepniane
przez bank.

Zmiana modelu wspélpracy z partnerami oraz
zaawansowana analityka kluczem do tworzenia wartosci
platformy mOkazje

Koncept mOkazji to zupelnie nowy model wspétpracy pomiedzy instytucjami fi-
nansowymi a partnerami z sektora handlu detalicznego, oparty o wykorzystanie do-
stepnych dla banku danych oraz zaawansowanej analityki. W perspektywie kilku lat
przy ciaglym zwiekszaniu zasiegu, rozumianego jako dotarcie do konsumentéw, ta
forma innowacyjnego mechanizmu dziatarii promocyjnych moze stanowi¢ silng kon-
kurencje nie tylko dla stabngcych w site tradycyjnych mediéw, ale takze dla nadal
dynamicznie rozwijajacej sie reklamy w Internecie. Dla poréwnania obecny zasieg
podobnych platform CLO (Card Linked Offers) na rynku w USA to dotarcie do ponad
60% gospodarstw domowych. Jezeli mOkazje stalyby sie kiedy$ elementem platformy
o zasiegu wykraczajagcym poza klientéw mBanku, to wartos¢ plynaca do kazdego
z uczestnikow ekosystemu uleglaby znaczacemu zwiekszeniu. Obecna konstruk-
cja platformy mOkazje dostarcza wielu unikalnych na rynku korzysci dla wszyst-
kich stron.

Korzysci dla klienta:
dostep do ofert znanych marek w najbardziej popularnych kategoriach zaku-
powych,
oferty dopasowane do potrzeb i zwyczajéw zakupowych klienta,
nielimitowany money-back (jedyne ograniczenie to 760 zI na pojedynczych za-
kupach),
najlatwiejszy proces korzystania z ofert — ptac¢ i odbieraj zwrot,
zarzgdzanie ofertami w preferowanym przez klienta kanale.
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Korzysci dla partnera:
dostep do najbardziej efektywnego narzedzia marketingowego na rynku,
precyzyjna realizacja celéw kampanii pozwalajgca na zwigkszenie wydatkéw
klientéw i/lub czestotliwosci wizyt — bezposredni wplyw na wyniki sprzedazy,
pelna transparentno$c i precyzyjne raportowanie,
rozliczenia w modelu Pay per Sale — w oparciu o faktycznie wygenerowa-
ng sprzedaz,
mozliwoéé réwnolegtej realizacji wielu scenariuszy kampanii, np. dla obec-
nych klientéw i/lub dziatani akwizycyjnych.

Korzysci dla banku:
zwigkszenie transakcyjnosci obecnych klientéw,
zwiekszenie sprzedazy krzyzowej do obecnej bazy klientow,
zmniejszenie wskaznika migracji klientéw,
wzrost akwizycji nowych klientéw,
wzrost liczby kontaktéw klientéw w kanatach bankowych,
wzrost satysfakcji klientéw,
wzmocnienie relacji z klientami korporacyjnymi,
mozliwoé¢ wyréznienia oferty banku na rynku oraz wsparcie w budowie wi-
zerunku banku jako najbardziej innowacyjnej instytucji finansowej w Polsce.

Inkubacja nowego rozwiazania, czyli testowanie
w poszukiwaniu doskonatosci

Podczas budowy calkiem nowego rozwigzania, kiedy nie mozna wykorzysta¢
wiedzy zdobytej wczedniej i danych historycznych, prowadzenie dziatari w oparciu
o testowanie hipotez pozwala na ciaggle zwiekszanie efektywnosci dziatari. Ponizej
prezentujemy kilka podstawowych wyzwarn, ktére napotkaliSmy w trakcie rozwoju
platformy marketingu transakcyjnego mOkazje.

Stala kwota rabatu czy znizka procentowa? W trakcie budowy oferty kluczowa
jest wiedza pozwalajaca dobra¢ optymalny typ oraz wielkos¢ korzysci dla klienta.

Z naszych doswiadczerr wynika, ze przedstawienie rabatu w formie procentu od
wartosci zakupoéw w przypadku kategorii zakupéw czestych moze przynies¢ ponad
trzykrotnie wyzszy wskaznik sukcesu kampanii, rozumiany jako poziom wykorzy-
stania ofert, anizeli zastosowanie korzysci kwotowe;.

Oczywiscie wyniki te mogg r6zni¢ sie w przypadku poszczegdlnych kategorii zaku-
powych czy konkretnych ofert partneréw. Przykiad ten pokazuje, jak istotne jest testo-
wanie, gromadzenie i analizowanie danych pozwalajacych na optymalizacje wynikéw.

Tak samo istotnym elementem jest wprowadzenie i ustalenie wysoko$ci minimal-
nej transakcji uprawniajgcej do otrzymania rabatu. Wplyw tego parametru moze mie¢
decydujace znaczenie dla sukcesu kampanii. Przyktadowo w prowadzonej przez ze-
spot mOkazji kampanii dla jednego z partneréw Srednia warto$¢ transakcji w kam-
panii osiggneta 750 zt. W ofercie tej nie wystepowal warunek minimalnej transakgji.
W kolejnej kampanii wprowadzony zostal warunek minimalnej wartosci transakcji
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na poziomie 750 zI przy zachowaniu tego samego poziomu rabatu. W efekcie kam-
pania wygenerowata sprzedaz ponad 10-krotnie nizsza niz kampania bez wymaga-
nej kwoty minimalnej transakcji. Pozostate parametry byly doktadnie takie same. Jak
pokazuje ten przyklad, sukces kampanii od porazki r6zni sie niuansami nie zawsze
mozliwymi do identyfikacji przy zastosowaniu metody eksperckiej. Bez podejscia
opartego o testowanie hipotez, prowadzeniu testéw A/B itp. doskonalenie dziatan
opartych o dane bytoby niemozliwe.

Im wigkszy rabat, tym lepiej dla klienta i operatora, a co z partnerem? Dos¢
prosta i oczywistg hipotezg moze by¢ zalozenie, ze czym wieksza wysoko$¢ rabatu,
tym wieksza skutecznos¢ kampanii. Naturalne wydaje sie, ze wiekszy benefit przy-
ciggnie wiecej klientéw. Jest to oczywiscie prawdg, jednakze warto zwréci¢ uwage na
to, ze wzrost rabatu nie jest wprost proporcjonalny do zaobserwowanych wzrostéw
skutecznoéci kampanii. Czym wyzszy rabat, tym inkrementalny wzrost skutecznosci
kampanii jest mniejszy.

Co wiecej, wzrost rabatu faktycznie wplywa na zwiekszenie liczby wykorzysta-
nych ofert, lecz jest nieproporcjonalny do poniesionych kosztéw — z naszych do$wiad-
czefi wynika, iz dwukrotne zwigkszenie wysoko$ci rabatu poprawia skuteczno$é
kampanii $rednio o 30%. W tym kontek$cie nasuwa si¢ pytanie: czy warto wigec dawac
wysokie rabaty? Okazuje sie, ze nie musimy odpowiada¢ na tak postawione pytanie,
gdyz jesteémy w stanie okreéli¢ optymalng wysokos¢ korzysci dla klienta. Test na
ograniczonej grupie uzytkownikéw pozwala precyzyjnie okresli¢ poziom korzysci,
przy ktérym mozna osiggnaé¢ optymalng skutecznos¢ przy optymalnym poziomie
kosztéw. Takie podejscie powoduje zachowanie atrakcyjnosdci kampanii dla klientéw
oraz banku, a partnerom daje pewnos¢ efektywnego wykorzystania ich budzetu.

Lojalizacja, czyli jak uniknaé kanibalizacji. O ile dziatania nakierowane na pozy-
skanie nowych klientéw stanowig najatrakcyjniejszy obszar dziatan marketingowych,
o tyle wydawanie budzetu na dzialanie skierowane do obecnych klientéw rodzi wiele
wyzwan. Kluczowe z nich to zapewnienie wymiernych rezultatéw dziatann w posta-
ci zwigkszenia czestotliwosci wizyt klientéw lub trwatego podniesienia ich érednich
wydatkéw. Tylko takie rezultaty uzasadniajg wykorzystanie budzetu na dziatanie
skierowane do obecnych klientéw. Analiza powyzszych wymagan w praktyce wy-
kazuje, ze wyzwanie to jest duzo bardziej ztozone. Chcac osiggna wyzsze poziomy
danych wskaznikéw, nalezy wzigé pod uwage poziomy wyjsciowe. Opierajac sie na
$rednich wartosciach dla calej bazy klientéw, doprowadzamy do sytuacji, gdzie tra-
cimy bardzo cenny podziat i odrebne podejscie w odniesieniu do podsegmentéw.
Bazujac na analizie danych transakcyjnych, mozemy réwnolegle realizowaé kilka
subkampanii, w ktérych adresujemy poszczegélne podsegmenty. Oznacza to, ze dla
przyktadu klientom wydajagcym na paliwo érednio 150 zt mozemy wyznaczy¢ waru-
nek minimalnej warto$ci transakcji na poziomie 200 zi, a tym, ktérzy wydajq Sred-
nio 200 z! — odpowiednio 250 zt jako minimalng warto$¢ transakcji uprawniajgcag do
otrzymania benefitu. Podejscie oparte o szczegélowa segmentacje klientow pozwala
zachowa¢ dochodowos¢ w odniesieni do wszystkich segmentéw klientéw oraz elimi-
nuje ryzyko inwestowania w klienta, ktéry zachowalby sie przy kasie doktadnie tak
samo niezaleznie od tego, czy otrzyma oferte czy nie.
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Rezultaty — czego mozna sie spodziewac

Potencjat platformy mOkazje obrazuje przykiad zrealizowanej kampanii maja-
cej na celu zwiekszenie $redniego koszyka zakupéw dla jednej z najwiekszych sieci
spozywczych. Celem kampanii byt wzrost sredniej wartosci transakcji dla segmentu
klientéw wydajacych srednio okoto 60 zt. Wskazani klienci otrzymali oferte pozwala-
jaca otrzymac 10 zt zwrotu za zakupy o wartosci powyzej 100 zt. W rezultacie okazato
sie, ze $rednia wartoé¢ transakcji dla klientéw, ktérzy skorzystali z oferty, osiggneta
poziom bliski 150 zt. Tak wysoki bo, az 2,4-krotny wzrost warto$ci transakcji wynikat
z przeniesienia czesci wydatkéw dokonywanych przez tych klientéw w innych sie-
ciach i zrealizowanie ich przy okazji wykorzystania oferty otrzymanej za posrednic-
twem mOkazji. Wynik kampanii pokazuje, ze oprécz oczywistego efektu podniesie-
nia wartoéci transakcji, narzedzie to moze skutecznie wplywaé na zmiane nawykéw
zakupowych klientéw.

Tab. 2. Przyklad zrealizowanych na platformie mOkazje kampanii oraz ich rezultaty

Nazwa Korzys¢ Czas  Kanatyko- ey Poz-iom" Udziat nowych Wzro.f,t.
kategorii dlaklienta trwania munikacji we kanairy eglleael] klientéw wartosc!'
promocji oferty transakcji
20% 25dni -Facebook e-mail 25% 40% 160%
- zwrotu display redempcja odsetek wartosc
8 przy grupy klientéw,dla  koszyka za-
Kok ptatnosci docelowej ktérychbyto  kupowego
§ powyzej to pierwsza W poréw-
E 23zt transakcja naniu z po-
é utego zostatymi
partneraod 3  klienatmi
miesiecy
10 zt 25dni - System e-mail 27% 15% 240%
5 zwrotu transakcyj- SMS redempcja odsetek wartosc
; przy ny grupy klientéw, dla  koszyka za-
o ptatnosci - Facebook docelowej ktéorychbyto  kupowego
7y powyzej to pierwsza W poréw-
g 100 zt transakcja naniu z po-
é utego zo.sta’rym.i
(@] partneraod 3  klienatmi
miesiecy
3% 25dni  -System  e-mail 6% 100% 140%
zwrotu transakcyj- SMS redempcja odsetek wartosc
% przy ny grupy klientéw,dla  koszyka za-
o ptatnosci - Facebook docelowej ktérychbyto  kupowego
'g powyzej - Aplikacja to pierwsza W poréw-
2 100 zt mobilna transakcja naniu z po-
g utego zostatymi
partneraod 6  klienatmi
miesiecy
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W poszukiwaniu zasiegu — co dalej z rozwojem nowej
generacji bankowych ustug marketingowych

Przed rynkiem marketingu transakcyjnego, bedacym w Polsce w fazie embrio-
nalnej, stoi wiele wyzwan. Najwazniejsze z nich dotycza dzialari zmierzajgcych do
zwiekszenia zasiegu i dotarcia do jak najszerszego grona odbiorcéw. Czy docelowo
rynek zostanie zdominowany przez jedng lub dwie duze platformy, okaze si¢ na
przestrzeni kilku najblizszych lat. Mozliwych jest kilka scenariuszy. Niemal pewne
jest, ze inni niz mBank gracze beda wprowadza¢ podobne platformy do swojej oferty.
To samo dotyczy aktywnosci organizacji platniczych. Zaréwno VISA, jak i Master-
Card nawigzali wspoélprace strategiczng z dostawcami technologii CLO z rynku US.
Na razie tylko VISA oglosita konkretne plany rozwoju tej technologii w Polsce, i to
juz w roku 2015, ale nalezy by¢ pewnym, ze MasterCard szybko odpowie na dziata-
nia konkurenta.

Z duzym prawdopodobieristwem platformy dziatajgce na rynku CLO w USA, ta-
kie jak np. Cardlytics, a obecne juz w Europie, beda podejmowaly w najblizszym
czasie decyzje o wejéciu na kolejne europejskie rynki.

Jezeli udaloby sie pogodzi¢ interesy duzych bankéw i znalez¢ odpowiedni pod-
miot dla roli operatora platformy w Polsce, to bazujac na do$wiadczeniach mBanku,
o adopcje takiego rozwigzania przez klientéw, jak réwniez potencjalnych partneréw
nie trzeba bytoby sie martwic.

i Wolumeny Efekt

Efekt platformy:

Nieliniowy wzrost efektéw dziatan
platformy (m.in. liczby partnerow
zlecajacych kampanie, liczby kampanii,
liczby uzytkownikdw, korzysci
przekazywanych dla klientéw) dzieki
zwiekszeniu zasiegu

Zwiekszenie zasiegu:
Wzrost liczby podmiotéw oferujacych

dostep do uzytkownikéw i kanaty
. prezentacji ofert

Zasieg "

Ryc. 11. Efekt platformy — wzrost zasiegu generujacy nieliniowy wzrost wolumenéw

Czy nasz rynek sta¢ na przyjecie modelu wspétpracy, ktéry mozna doskonale
opisa¢ okresleniem ,,coopetition”? W tym przypadku sprowadzataby sie to do re-
zygnacji przez banki z budowy indywidualnych rozwigzan, wtasnego brandingu
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i inwestycji w wyréznienie platformy na rzecz zdobycia globalnego zasiegu i stworze-
nia alternatywy dla innych, juz obecnych mediéw reklamowych na rynku. Czy taki
scenariusz jest mozliwy w Polsce? Wydaje sie, ze tak, a $wiadczy o tym wspétpraca
instytucji finansowych w obszarze ptatnosci mobilnych. To doskonaly przyklad, ze
mozna i warto wspdtpracowad, gdy liczy sie skala i tworzenie globalnych standardéw.
Najblizsze miesigce wytyczg szlak, ktérym bedziemy podaza¢ w rozwoju marketingu
transakcyjnego. W erze digital, mobile, connected, virtual, social etc. jedno jest pew-
ne: nie zabraknie wyzwan i bedzie ciekawie.
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Piotr Sadza

Dyrektor w Sektorze Instytucji Finansowych Deloitte. Posiada wie-
loletnie doswiadczenie zdobyte w wiodacych firmach konsultingo-
wych oraz bankach, gdzie odpowiadat za zarzadzanie produktami,
procesami i kanatami dystrybucji w segmencie klientéw korpora-
cyjnych i MSP. Specjalizuje sie w rozwoju strategii, restrukturyza-
cji i zarzadzaniu zmiang, optymalizacji proceséw oraz zarzadzaniu
projektami i produktami bankowymi. Przed dotaczeniem do Delo-
itte pracowat w ING, BOS Bank oraz Arthur Andersen i BCG. Jest
absolwentem SGH na kierunku Finanse i Bankowos¢.
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Piotr Sadza

Jak bankujg mali i Sredni
przedsiebiorcy w Polsce?

Definicja i znaczenie segmentu MSP dla gospodarki
i sektora finansowego

Mate i §rednie przedsigbiorstwa (MSP) w Polsce zdefiniowane s zgodnie z rozporza-
dzeniem Komisji Europejskiej nr 70/2001 (Dz. Urz. UE L 10 z 13.01.2001, s. 33) na podsta-
wie trzech podstawowych parametréw charakteryzujacych wielko$¢ firmy. Zaliczamy do
nich przedsiebiorstwa zatrudniajgce od 10 do 249 pracownikéw, rocznych przychodach
ze sprzedazy od 2 do 50 mIn euro oraz aktywach mieszczacych sie¢ w przedziale od 2 do
43 mIn euro. W Polsce te kryteria spetnia okoto 70 tys. firm. Moze si¢ to wydawaé niewiele
na tle sektora mikroprzedsigbiorstw (ponad 1,7 mln podmiotéw), jednak MSP generuja
18% polskiego PKB oraz 35% przychodéw i az 40% miejsc pracy w gospodarce.

Segment MSP jest z punktu widzenia sektora bankowego w Polsce jedna z naj-
bardziej atrakcyjnych i perspektywicznych grup klientéw. W obliczu rosnacej konku-
rencji, presji cenowej oraz konieczno$ci utrzymania réwnowagi pomiedzy poziomem
przychodéw a ponoszonymi kosztami ryzyka kredytowego, mozliwosci dalszego
wzrostu wyniku w pozostalych segmentach rynku staja si¢ ograniczone. Finansowa-
nie hipoteczne klientéw detalicznych od kilku lat przezywa stagnacje, nie generujac
przy tym satysfakcjonujacego poziomu zwrotu. Spadek poziomu stép procentowych
w 2014 roku doprowadzil do znacznego ograniczenia rentownosci kredytéw konsu-
menckich. Wyzsze marze uzyskiwane przez banki na finansowaniu potrzeb mikro-
przedsigbiorstw sg niestety w duzym stopniu niwelowane przez stosunkowo wysokie
koszty obstugi oraz ryzyka kredytowego. Na rynku klientéw korporacyjnych banki
muszg konkurowa¢ nie tylko miedzy sobg, ale rowniez z alternatywnymi Zrédtami
finansowania oferowanymi przez rynek kapitalowy. To wszystko powoduje, ze seg-
ment MSP wydaje sie doskonatg dzwignia do dalszego rozwoju sektora finansowego.

Mimo pojawienia si¢ w ostatnich latach warunkéw sprzyjajacych zwigkszeniu
akgji kredytowej, m.in. dzieki utrzymaniu dodatniej dynamiki PKB, lata 2011-2013
przyniosly stagnacje w zakresie wielkodci portfela kredytowego dla MSP. Przyczyn
tego zjawiska nalezy upatrywaé w niepewnosci zwigzanej ze spowolnieniem rozwo-
ju gospodarczego oraz w finansowaniu projektéw inwestycyjnych ze srodkéw wla-
snych. Naleznosci sektora MSP wobec bankéw wzrosty ponownie w 2014 roku. Ich
dynamika w okresie od stycznia do pazdziernika wyniosta ponad 7,5%, przekraczajgc
poziom 176 mld zt, pomimo turbulencji ekonomicznych bedacych pokiosiem konflik-
tu ukrainiskiego. Przyczynito sie do tego zaréwno wyzsze tempo wzrostu PKB, jak
i wprowadzone rzagdowe programy wsparcia MSP, takie jak cho¢by program gwaran-
qji de minimis, w ramach ktérego mikro, mali i §redni przedsiebiorcy moga uzyskac
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gwarancje na zabezpieczenie splaty kredytu przeznaczonego na finansowanie dzia-
talnosci biezacej i inwestycyjnej. Jest to unikalny projekt w Polsce, ktéry umozliwit
transfer ryzyka kredytowego na Skarb Paristwa.

W rezultacie plany finansowe bankéw oraz prowadzone wsrdéd praktykow sekto-
ra ankiety jednoznacznie wskazuja na pozytywne perspektywy dla segmentu MSP,
wynikajgce zaréwno z czynnikéw popytowych (wzrost zapotrzebowania firm na fi-
nansowanie), jak i podazowych (ztagodzenie kryteriéw udzielania kredytéw przez
banki, mniejsza liczba branz o podwyzszonym poziomie ryzyka kredytowego). War-
to réwniez podkresli¢, ze wielkos¢ portfela kredytowego dla MSP w 2013 roku byta
0 30% wyzsza niz dla duzych korporacji, stanowigc odpowiednio 142 i 109 mld zt.

Co istotne z perspektywy sektora bankowego, dostep MSP do alternatywnych zrédet
finansowania pochodzacych z rynku kapitalowego jest znacznie bardziej ograniczony niz
w wypadku duzych korporagji. Z tego wlasnie powodu banki majg szanse sta¢ si¢ glow-
nym beneficjentem zwiekszonego zapotrzebowania MSP na finansowanie zewnetrzne.

Poziom przychodéw bankéw z segmentu MSP, szacowany w oparciu o deklaro-
wang przez firmy intensywno$¢ wykorzystywania produktéw finansowych, wyno-
si 7,9 mld zl, co stanowi 16% wszystkich przychodéw sektora bankowego w Polsce.
Gléwnym Zrédlem wartodci s tu dla bankéw relatywnie wysokie osady oraz wolu-
men kredytéw. Istotnym czynnikiem w przypadku MSP jest réwniez duzo wyzszy
poziom marz w poréwnaniu z poziomami uzyskiwanymi w segmencie duzych firm.

Kluczowym wyzwaniem dla sektora bankowego jest efektywne zagospodarowa-
nie potencjalu MSP. Wynika to przede wszystkim z ogromnego zréznicowania tego
segmentu w zakresie korzystania z produktéw bankowych i w konsekwencji nawet
150-krotnej réznicy w wartosci klientéw z poszczegélnych podsegmentéw, co przekta-
da sie na bardzo nieréwnomierny rozktad potencjatu rynku pomiedzy zidentyfikowa-
ne grupy klientéw. Dodatkowe komplikacje stanowia: silne zréznicowanie preferencji
odnosnie kanaléw dystrybugji i obstugi, wrazliwo$¢ cenowa oraz kluczowe czynniki
decydujace o wyborze konkretnego dostawcy ustug finansowych. W konsekwengji nie-
skuteczne i nieoptacalne staje sie stosowanie jednolitego modelu operacyjnego dla cate-
go segmentu MSP. Odpowiednia dywersyfikacja modeli obstugi i dopasowanie oferty
do zréznicowanych preferencji wydajg sie zatem kluczowymi czynnikami umozliwia-
jacymi maksymalizacje rentownosci segmentu MSP poprzez zapewnienie rownowagi
pomiedzy potrzebami klienta i kosztami jego obstugi a jego potencjalem dla banku.

Wyniki badania MSP

Punktem wyijscia do jakichkolwiek usprawnien i zr6znicowania modelu operacyj-
nego powinna by¢ kompleksowa segmentacja behawioralna, odzwierciedlajaca rze-
czywiste potrzeby i zachowania MSP. Taka segmentacja zostala opracowana przez
Deloitte, ktéry na przetomie 2013 i 2014 roku przeprowadzit kompleksowe badanie
i analize preferencji oraz wspétkorzystania z produktéw bankowych w segmencie
MSP. Badanie to umozliwito:

zrozumienie zréznicowania segmentu MSP w zakresie potrzeb, preferencji
i oczekiwan wzgledem bankéw oraz stojacych za tym czynnikow,
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oszacowanie wartosci reprezentowanej przez segment MSP z perspektywy
sektora bankowego, w rozbiciu na poszczegélne podsegmenty oraz produkty.

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone metodg CAPI, czyli metodg wspo-
maganych komputerowo wywiadéw z osobami, ktére maja rzeczywisty, bezposredni
wplyw na podejmowanie decyzji finansowych przez przedsigbiorstwa zaliczane do
segmentu MSP. Adresatami badania byly tylko te podmioty gospodarcze, ktére spet-
niajg warunki definicji MSP Komisji Europejskiej, a przy tym zachowaly niezaleznosé
decyzyjna i nie wchodzg w sklad holdingéw czy struktur terenowych duzych przed-
siebiorstw.

Dane ankietowe zostaly poddane weryfikacji z informacjami uzyskiwanymi z in-
nych Zrédet, jak wywiadownie gospodarcze czy organizacje branzowe. Do dalszej ana-
lizy trafity te odpowiedzi, w przypadku ktérych nie stwierdzono rozbieznosci miedzy
informacjami podawanymi przez respondenta a danymi niezaleznymi. W ostatecznej
grupie badawczej znalazly sie 852 ankiety. Ich dobér jest reprezentatywny dla catej
populagji firm pod wzgledem struktury wielkosci, potozenia geograficznego czy sek-
toréw gospodarki, zdefiniowanych jako handel (29% przedsiebiorstw), ustugi (31%),
produkcja (23%), czy tez budownictwo (17%).

Obok badania o charakterze ankietowym przeprowadzono réwniez 8 pogtebio-
nych wywiadéw indywidualnych. Dostarczyly one cennych wskazéwek i pozwolity
jeszcze lepiej w warstwie jakosciowej zrozumieé, kim sg i jak bankujg mali i $redni
przedsiebiorcy w Polsce oraz co jest dla nich kluczowe w relacjach z bankami.

Zakres badania

W trakcie badan ankietowych respondenci odpowiadali na cztery grupy pytan,
ktére dotyczyly wyboréw w zakresie:

korzystania z produktéw bankowych,
preferowanych kanatéw dostepu,
preferencji cenowych,

ich relacji z bankami.

Szczegdlny nacisk zostal potozony na kwestie intensywnosci korzystania z po-

szczegOlnych produktéw bankowych, gdyz wlasnie ten czynnik jest z jednej strony
najbardziej obiektywny, z drugiej — kluczowy z perspektywy potencjatu klienta dla
banku. Badanie objeto 27 produktéw, ktére na potrzeby pézniejszej analizy podzieli-
$my na dwie grupy:
1. Produkty podstawowe/obligatoryjne. W tej kategorii znalazly sie podstawowe
produkty transakcyjne, z ktérych korzystanie jest zdeterminowane przez sam fakt
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, np. istniejacy obowigzek posiadania rachun-
ku bankowego czy zasade regulowania zobowigzan publiczno-prawnych, tj. zobo-
wigzan podatkowych lub naleznych sktadek do Zaktadu Ubezpieczeni Spotecznych,
poprzez przelewy bankowe. Punktem odniesienia stat si¢ zatem rachunek bankowy,
saldo i obroty na nim, przelewy wychodzace i przychodzace, stopiert wykorzystania
depozytow overnight, wplaty i wyplaty gotowki.
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2. Produkty zlozone/opcjonalne. W tej kategorii znalazly si¢ produkty niezwigzane
z podstawowq transakcyjnoscia firmy, ale oferujgce wysoka wartoé¢ dodang dla klienta
ikluczowe z perspektywy przychodéw banku. Sg wéréd nich produkty oszczednosciowe
(np. depozyty, udziaty w funduszach inwestycyjnych, inwestycje w papiery wartosciowe);
walutowe (np. rachunek walutowy, przelewy zagraniczne przychodzace i wychodzace,
lokaty w walucie, FX spot, FX forward, opcje walutowe) oraz kredytowe / finansowania
handlu (np. kredyt obrotowy, inwestycyjny, leasing, faktoring, akredytywy, gwarancje).

Spojrzenie z perspektywy produktéw podstawowych

W pierwszej kolejnosci firmy MSP zostaly przeanalizowane z perspektywy pro-
stych produktéw transakcyjnych. Pozwolito to na zidentyfikowanie 5 homogenicz-
nych grup klientéw, spéjnych wewnetrznie, ale pod pewnymi wzgledami wyrazZnie
odmiennych od pozostatych.

W pierwszej wyodrebnionej przez nas grupie, okredlonej jako klienci NIEAKTYW-
NI, $rednie saldo na rachunku wynosi zaledwie 41 tys. zl, a liczba przelewéw siega
64. Sa to poziomy, ktére bardzo czesto osiggane sg przez mikroprzedsiebiorstwa. Poja-
wia sie zatem pytanie: co te warto$ci oznaczajg dla tej wlasnie grupy przedsiebiorstw
MSP, ktérej liczebnos¢ siega az polowy catej ankietowanej populagji?

Poziom sald i liczba wychodzacych przelewéw obserwowane w grupie klientow
NIEAKTYWNYCH moze sugerowad, ze mamy do czynienia z przedsiebiorstwem
o bardzo ograniczonych zasobach, skoncentrowanym gléwnie na podtrzymaniu bie-
z3cej dziatalnosci. Liczba przelewéw wykonywana miesigcznie odpowiada w duzym
przybliZzeniu liczbie optat eksploatacyjnych za utrzymanie lokalu, w ktérym prowa-
dzona jest dziatalnos¢, takich jak czynsz, oplaty za energie elektryczng czy wode. Ko-
lejne przelewy zwigzane sg z kosztami prowadzenia samej firmy — sg to zaptaty faktur
za $wiadczenie ustug ksiegowych czy ustug o charakterze marketingowym. Statg ka-
tegorig w tej grupie sg przelewy zwigzane z platnoécig wynagrodzen dla pracowni-
kéw, a takze odprowadzaniem za nich sktadek ZUS oraz regulowaniem zobowigzarn
podatkowych. Cechg charakterystyczng dla tej grupy jest stosunkowo wysoki udziat
wplat gotéwkowych w relacji do obrotéw i salda na rachunku. Stosunek wptat do ob-
rotéw wynosi tu 3,5% i jest niemal dwukrotnie wyzszy w poréwnaniu z pozostatymi
grupami, z wyjatkiem grupy GOTOWKOWI, gdzie przekracza on 20%.

Jesli mierzy¢ aktywno$¢ dzialalnosci przedsiebiorstwa liczbg wychodzacych prze-
lewéw — przy zalozeniu, ze dane dla grupy NIEAKTYWNI sugerujg prowadzenie
firmy na podstawowym poziomie — to podwojenie tej liczby moze oznacza¢ jako$cio-
wa zmiane w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. W takiej grupie, gdzie jak wskazujg
nasze badania, $rednia liczba przelewéw rosnie do 137, widoczny jest tez trzykrotny
wzrost obrotéw na rachunku i jeszcze wigksze (az 40-krotne) zwiekszenie wysokosci
przecietnego salda. Jego $rednia wartos¢ siega az 1 mln 724 tys. zl. Stad grupa ta
zostata okre$lona jako WYSOKIE SALDA. Mozna zatem postawic¢ teze, ze mamy tu
do czynienia z przedsigbiorstwem, ktére znajduje si¢ ponad progiem rentownosci,
ale wcigz ma obawy co do trwatosci tego stanu i nie potrafi jeszcze zoptymalizowac
swojej sytuacji finansowej. Warto podkresli¢, ze liczebnoé¢ tej grupy w calej przeba-
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danej populacji siega 28%. Chociaz niski poziom stép procentowych ograniczyt atrak-
cyjnoé¢ osadéw na rachunku jako Zrédet finansowania banku, to polgczenie duzej
liczebnosci WYSOKICH SALD oraz relatywnie wysokiego poziomu utrzymywanych
sald sprawia, ze w odréznieniu od grupy NIEAKTYWNYCH jest to juz grupa wyraz-
nie bardziej atrakcyjna dla bankéw.

W przypadku firm, ktére nabierajg przekonania, Ze odnalazly swojg nisze ryn-
kowsg, zauwazalny jest proces stopniowego rozszerzania skali dziatalnosci, na co
moze wskazywac dalszy wzrost obrotéw na rachunku oraz rosngca liczba przelewéw
w stosunku do dwdch poprzednich grup. Trwale pojawianie sie dodatnich przepty-
woéw finansowych zaczyna sklaniaé¢ firmy do podejmowania pierwszych préb ak-
tywnego zarzadzania finansami, co zwykle oznacza korzystanie z oferty depozytéw
overnight. Jest to grupa, ktéra w catej populagji liczy 14% i z uwagi na wystepowanie
tego produktu zostata okreslona jako grupa OVERNIGHT. W poréwnaniu do grupy
WYSOKICH SALD, przecietny poziom sald jest tu nizszy o niemal 600 tys. zt, co moze
sugerowac, ze gotéwka nie lezy juz bezczynnie na rachunku.

Wéréd segmentu MSP wyraZnie wyréznia sie rtéwniez grupa klientéw, ktérzy cha-
rakteryzuja si¢ najwyzszym w catej populacji poziomem wptat gotéwkowych przy
wysokich warto$ciach pozostatych zmiennych opisujgcych aktywno$é na rachunku.
Zostala ona okreélona jako GOTOWKOWI. Poziom wptat w relacji do obrotéw na
rachunku przekracza 20% i jest co najmniej 5 razy wyzszy niz w pozostalych grupach.
Klienci przedsiebiorstw z tej grupy na masowa skale otrzymujq ptatnosci gotowkowe
za towary czy uslugi, co powoduje, ze aktywnie poszukujg produktéw z obszaru za-
rzadzania gotéwka. Warto jednak podkresli¢, ze koszty obstugi gotéwki w relacji do
przychodéw naleza do zdecydowanie najwyzszych sposréd wszystkich produktéw
bankowych, z uwagi na konieczno$¢ przeliczenia i zapewnienia bezpiecznego trans-
portu gotéwki.

GOTOWKOWI sg grupa, ktéra stanowi 4% firm, co pod wzgledem liczebnosci
plasuje ja obok grupy SUPERAKTYWNYCH, do ktérej przypisaliSmy firmy o naj-
wyzszym w calym segmencie MSP poziomie obrotéw i sald na rachunku, a takze
skokowo wyzsza, przekraczajgca 1000 miesiecznie, liczba przelew6éw wychodzacych.

Spojrzenie z perspektywy produktéw ztozonych

Respondenci badania, obok korzystania z produktéw podstawowych, zostali prze-
analizowani pod katem korzystania z produktéw ztozonych — oszczednosciowych,
walutowych i kredytowych oraz finansowania handlu. Na tej podstawie wyodreb-
niliSmy az 7 homogenicznych grup. Jest to tym istotniejsze, ze podziat z perspekty-
wy uproduktowienia i intensywnos$ci korzystania ze zlozonych produktéw finanso-
wych jest silnie skorelowany z potencjatem wartosci generowanej przez klientéw na
rzecz bankéw.

Mimo duzej liczby zréznicowanych grup, ogdlny obraz segmentu MSP okazuje
sie tu zaskakujgco spdjny w poréwnaniu z wynikami pierwszego podziatu opartego
o produkty podstawowe. Prawie polowa (a dokladnie 46%) respondentéw zapyta-
nych przez ankietera o korzystanie z produktéw walutowych, oszczednosciowych
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czy kredytowych zadeklarowata niekorzystanie z nich lub bardzo niewielkie wyko-
rzystanie. Grupe tych firm nazwaliémy BRAK PRODUKTOW. Laczne saldo kredytéw
inwestycyjnych i obrotowych w tej grupie wynosi 1,5 min zi1, ale jedynie 7% klien-
tow w tej grupie korzysta z kredytu inwestycyjnego, a 27% z kredytu obrotowego,
co jest najstabszym wynikiem spo$réd wszystkich grup. Saldo lokat terminowych to
tylko 15 tys. z1, co oznacza bardzo niewielki poziom ptynnych §rodkéw, niezbednych
w przypadku gwattownego pogorszenia sie¢ kondycji firmy lub koniecznosci sfinan-
sowania nowego, intratnego kontraktu.

Kolejna grupa przedsiebiorstw zostala przez nas okreslona jako TYLKO LOKATY.
Ma ona bardzo podobng charakterystyke do grupy BRAK PRODUKTOW. Srednie
saldo kredytéw inwestycyjnych i obrotowych nadal nie przekracza 2 mln zt (a dodat-
kowo grupa klientéw z kredytem jest jeszcze stosunkowo nieliczna). Jedyng staty-
stycznie istotng réznicq jest zdecydowanie wyzszy poziom depozytéw — siegajacych
niemal 550 tys. zt.

W nastepnej grupie, LEASING, zauwazalny jest spadek $redniego poziomu lokat,
co idzie w parze z charakterystycznym dla tej grupy bardzo silnym wzrostem obcia-
zen z tytutu leasingu do poziomu niemal 600 tys. zt. Mimo wzrostu salda kredytéw
inwestycyjnych i obrotowych nadal nie przekracza ono 2 min z1, a udziat klientéw
z kredytem obrotowym czy inwestycyjnym jest niewielki. W potaczeniu z faktem, ze
wszyscy klienci z tej grupy korzystajg z leasingu, moze to sugerowacd, ze zbyt krétka
pozytywna historia kredytowa sktania sektor bankowy do wyijscia z propozycja alter-
natywnego finansowania opartego na aktywach.

Kolejna grupa zostata okreslona jako WALUTOWI. Charakteryzuje si¢ ona trzema
cechami. Zakwalifikowane do niej przedsigbiorstwa aktywnie korzystajg z rachunkéw
walutowych, posiadaja kilkakrotnie wyzsze saldo na rachunku walutowym i lokatach
terminowych niz firmy z wczeéniej wspomnianych grup oraz na szerokq skale korzy-
staja z operacji wymiany walut (FX spot i/lub forward). O poprawiajacej sie zdolnosci
kredytowej Swiadczy przelamanie bariery 2 mln zt w przypadku tacznego salda kre-
dytéw inwestycyjnych i obrotowych. Co prawda, wcigz nie przekracza ono 3 min zi,
ale az 80% firm z tej grupy korzysta z kredytu obrotowego, co jest drugim najwyzszym
wynikiem spoéréd wszystkich grup klientow. Wzrostowi zobowigzan z tego tytutu to-
warzyszy za to spadek wartoéci leasingu. Co ciekawe, w tej i kolejnych grupach odsetek
klientéw korzystajacych z leasingu pozostaje istotny (od 40 do 60%) pomimo rosng-
cego uproduktowienia tradycyjnymi produktami kredytowymi. Moze to sugerowag,
ze leasing nie jest juz rozpatrywany wytacznie jako alternatywa dla kredytu, ale jako
jego uzupeinienie dla wybranych klas aktywéw przez $wiadomych finansowo klien-
téw MSP. Wydaje sie, ze chociaz s to firmy relatywnie mate, to jednak — z uwagi na ich
aktywno$¢ walutowgq — stanowig ciekawg grupe docelowg dla bankéw dysponujacych
dobrg ofertg produktéw skarbowych oraz platformg wymiany walut online.

Ostatnie trzy grupy zidentyfikowane w procesie analizy korzystania z produk-
téw ztozonych charakteryzuja si¢ aktywnym korzystaniem ze wszystkich grup pro-
duktéw finansowych. Po raz pierwszy pojawia sie tu grupa klientéw korzystajgca
z akredytyw lub gwarancji, ktére stosowane sg przewaznie w transakcjach w han-
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dlu zagranicznym wobec partnera pochodzacego z kraju o podwyzszonym ryzyku
rozliczeniowym lub jako zabezpieczenie dobrego wykonania duzego projektu, np.
z obszaru budownictwa infrastrukturalnego. Ta specyficzna grupa przedsiebiorstw
korzystajaca z najbardziej skomplikowanych produktéw bankowych, jakimi sg gwa-
rangje i akredytywy, zostata okres$lona jako FINANSOWANIE HANDLU.

Grupe FINANSOWANIE HANDLU charakteryzuje nie tylko wysoki poziom wy-
korzystania akredytyw i gwarancji, ale réwniez produktéw walutowych (praktycznie
wszyscy klienci tej grupy deklarujg salda na rachunkach walutowych) oraz oszczed-
nosciowych (najwyzsze sposréd wszystkich grup saldo lokat — ponad 1,5 mIn z1). Jesli
dodamy do tego wysoki poziom wykorzystania produktéw kredytowych (przeszto
polowa klientéw korzysta z kredytu obrotowego, ktérego érednie saldo przekracza
3 mln z}), to uzyskujemy caloéciowy obraz bardzo atrakcyjnego dla bankéw klienta,
ktéry z uwagi na korzystanie z produktéw finansowania handlu bedzie wymagat
specjalistycznego modelu obstugi (z wykorzystaniem ekspertéw produktowych).

Ostatnie dwie wyodrebnione grupy przedsiebiorstw, czyli UPRODUKTOWIENI
oraz INWESTYC]JE sg wyraZnie ukierunkowane na rozwo6j swojej dziatalnosci. W tych
dwéch grupach znajdujg sie firmy o najwyzszym uproduktowieniu i szczegdlnie
wysokim potencjale z perspektywy banku. Cechg dominujgcg jest tu wysoki stopient
wykorzystania dzwigni finansowej, ktéry obrazuje saldo kredytéw inwestycyjnych
i obrotowych. Obie grupy wykazujg jednak nieco odmienng charakterystyke uban-
kowienia.

W przypadku UPRODUKTOWIONYCH niemal wszystkie kategorie produktowe
plasuja si¢ na wysokich, cho¢ nie najwyzszych poziomach, co sugeruje selektywne
podejscie do finansowania dziatalnosci, z wykorzystaniem catego spektrum mozli-
wych produktéw — od kredytu obrotowego (dwie trzecie klientéw, Srednie saldo 3,5
min z1) przez kredyt inwestycyjny (25% klientéw, érednie saldo prawie 2 mln z1) po
leasing (ponad potowa klientéw przy $redniej wartosci ponad 2 min zt). Klienci ci
co do zasady wykazujg sie réwniez nadwyzka §rodkéw lokowanych w produktach
oszczednosciowych (saldo lokat — 1,4 mln z), aktywnie korzystajg z operacji waluto-
wych, a w czesci (okoto 40%) réwniez z akredytyw i gwarancji. Calosciowo daje to
nam obraz klienta bardzo aktywnego, o wysokim potencjale, ale tez $wiadomego,
wymagajacego od bankowego doradcy szerokiej wiedzy produktowej i duzego zaan-
gazowania.

W przypadku grupy INWESTYCJE ogdélny poziom wykorzystania produktéow
bankowych jest podobny jak w grupie UPRODUKTOWIONYCH, dostrzegamy tu jed-
nak bardzo silne przewazenie w kategorii kredyt inwestycyjny, ktéry posiada 100%
klientéw tej grupy. Przecietna jego warto$¢ siega niemal 11 mln zt i jest zdecydowanie
najwyzsza w calej przebadanej populacji MSP. Swiadczy to o ponadprzecigtnym po-
tengjale tych firm i perspektywach ich rozwoju. Obstuga tej grupy firm wymaga po
stronie banku kompleksowej i konkurencyjnej oferty oraz wysokiej jakosci doradcow
i specjalistow produktowych, a po stronie back office specjalistycznych kompetencji
w zakresie oceny projektéw inwestycyjnych.
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Segmentacja behawioralna MSP

Otrzymane w obu podejéciach wyniki po ich natozeniu na siebie dajg tgcznie az 35
grup firm o zréznicowanej liczebnosci i charakterystyce. Patrzac z perspektywy ban-
ku i konieczno$ci dostosowania oferty i modelu obstugi, jest to podziat zdecydowa-
nie zbyt szczegélowy i nieefektywny z operacyjnego punktu widzenia. Z tego powodu
usystematyzowalismy uzyskane w badaniu i analizie grupy, uzyskujgc ostatecznie 10
podsegmentéw klientéw MSP. Celem tej konsolidacji bylo uwypuklenie podobieristw
poszczegolnych grup klientéw i zwigkszenie mozliwo$ci operacyjnego wykorzystania
wynikéw badania. Mozemy zatem méwic o nastepujacych podsegmentach klientéw:

NIEAKTYWNI - 32% catej populagji (w tym 10% posiadajacych kredyt obrotowy
i/lub inwestycyjny oraz 22% niekorzystajacych z zadnych form finansowania),
SALDA —24%,

LEASING - 7%,

OVERNIGHT - 6%,

GOTOWKOWI - 4%,

SUPERAKTYWNI - 4%,

WALUTOWI - 8%,

FINANSOWANIE HANDLU - 8%,

UPRODUKTOWIENI - 4%,

INWESTYCJE - 3%.

W zaleznosci od podsegmentu, cechg dominujacg okazywat sie stopierr korzysta-
nia z produktéw podstawowych albo ztozonych.

Na tak wyréznione podsegmenty spojrzeliSmy nie tylko z perspektywy wykorzy-
stywanych przez nie produktéw, ale réwniez z perspektywy preferencji dotyczacych
kanatéw dostepu do ustug bankowych oraz oczekiwan wzgledem bankéw, co dopro-
wadzito do wielu czesto zaskakujgcych wnioskéw.

Segmentacja behawioralna klientéw MSP
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Okazuje sig, ze klienci nisko uproduktowieni, tj. NIEAKTYWNI, SALDA, LE-
ASING, stanowigcy 63% firm MSP, to podsegmenty szczegdlnie trudne dla banku. Sg
to grupy, ktore relatywnie duzg wage przywiazujg do najdrozszego kanatu dostepu,
jakim jest oddziat. Klienci ci sg bardzo wrazliwi cenowo — przystowiowe ,konto za
zero” jest tutaj jak najbardziej oczekiwane, a to zmusza banki do szczegdlnie zacietej
walki cenowej. Tymczasem, z uwagi na niskie wykorzystanie wysokomarzowych pro-
duktéw zlozonych, potencjat przychodowy tych klientéw jest relatywnie niewielki,
nieuzasadniajgcy drogiego modelu obstugi i niskich cen.

Ocena potencjatu dla bankow

Kolejnym krokiem po analizie preferencji klientéw bylto oszacowanie ich potencja-
tu dla banku. Uzyskane w badaniu i analizie precyzyjne dane wolumenowe umozli-
wily opracowanie kompleksowego modelu rynku MSP. Na podstawie oszacowanego
poziomu marz i prowizji bankowych okreslilismy warto$¢ catego rynku na 7,9 mld zt
rocznie, co oznacza blisko 16% przychodéw sektora bankowego.

W rozbiciu na poszczeg6lne podsegmenty ujawnia si¢ daleko idgce zréznicowanie
potencjatu przychodowego dla klienta z kazdego podsegmentu:

NIEAKTYWNI - przecietnie ten podsegment generuje 800 zt przychodu na
miesigc (330 zt dla klientéw bez kredytu i 1,8 tys. zt w skali miesigca dla klien-
téw z kredytem); udziat w puli przychodéw segmentu 2,7%,

SALDA - 4,4 tys. zt - 11,5%,

LEASING - 6,8 tys. zt - 5,2%,

OVERNIGHT - 8,3 tys. zt — 4,9%,

GOTOWKOWTI - 28,3 tys. zt — 10,7%,

SUPERAKTYWNI - 35,8 tys. zt - 15,4%,

WALUTOWI - 13,5 tys. zt - 12,7%,

FINANSOWANIE HANDLU - 11,7 tys. zt = 9,4%,

UPRODUKTOWIENI - 27,8 tys. zt — 12,3%,

INWESTYCJE - 46,3 tys. zt — 15,2%.

Warto zwréci¢ uwage na dwie kwestie:

Po pierwsze, mamy do czynienia z olbrzymia rozpietoécia miedzy przychodami
otrzymywanymi od najbardziej i najmniej uproduktowionych klientéw, wielokrotnie
przekraczajaca rozpieto$¢ miedzy wielkoscig przedsiebiorstw wynikajaca z samej
definicji MSP. Maksymalny poziom rocznego obrotu — wedtug definicji MSP — sta-
nowi 25-krotno$¢ poziomu minimalnego. Zaobserwowana w rzeczywisto$ci réznica
pomiedzy rocznymi przychodami firm z poszczegélnych podsegmentéw jest zaled-
wie czterokrotna (okofo 20 mIn zI $redniego rocznego obrotu dla klientéw NIEAK-
TYWNYCH, a przeszio 80 min zt dla klientéw SUPERAKTYWNYCH). Tymczasem,
w przypadku dwoéch skrajnych podsegmentéw — klientéw nieaktywnych bez kredytu
i klientéw realizujgcych inwestycje — réznica w przychodach generowanych dla banku
jest az 150-krotna. Wida¢ zatem ogromne dysproporcje w zakresie potencjatu firm
z poszczegllnych podsegmentéw, ktérych nie da sie wprost uzasadni¢ réznicami
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w wielkoéci firmy. Ten wniosek uzasadnia twierdzenie o koniecznosci przedefinio-
wania podejscia bankéw do segmentacji MSP.

Po drugie, w nielicznych grupach najbardziej uproduktowionych klientéw wy-
stepuje wyrazna koncentracja potencjatu. Przykladowo, udziat podsegmentu NIE-
AKTYWNYCH w catej badanej populacji sigga 32%, podczas gdy jego udziat w puli
przychodéw generowanych dla sektora bankowego tylko 2,7%. Tymczasem podseg-
ment INWESTYCJE to zaledwie 3% calej populacji, ale za to generuje on 15,2% catego
potencjatu przychodowego segmentu MSP.

Podsumowanie

MSP to bardzo atrakcyjny segment klientéw o duzym potencjale (wynikajacym
z niskiego aktualnego poziomu ubankowienia oraz pozytywnych perspektyw roz-
woju), relatywnie atrakcyjnych marzach i nizszej niz w przypadku duzych korporacji
koncentragji portfela. Z drugiej strony jest to segment silnie zréznicowany i nietatwy
dla bankéw, gdyz prébujac zastosowac jednolite podejscie, trudno zachowaé wiasci-
wa réwnowage pomiedzy poziomem obstugi (w konsekwencji jej kosztem) a poten-
cjalem danej grupy klientéw uzasadniajgcym ponoszone koszty. Podstawg sukcesu
w tym segmencie wydaje sie wlasciwe zidentyfikowanie i odzwierciedlenie zréznico-
wania, mozliwe dzigki zastosowaniu segmentacji behawioralnej, ktéra powinna sta¢
sie¢ fundamentem calego modelu prowadzenia biznesu.
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Adam Malicki

Prezes Polskiego Standardu Ptatnosci. Z sektorem finansowym
oraz rynkiem ptatniczym zwigzany od 1990 roku. W tym cza-
sie petnit stanowiska kierownicze m.in. w Pekao SA, gdzie od-
powiadat za wydzielenie ze struktur banku CK SA - centrum
obstugujacego i rozliczajacego transakcje dokonywane karta-
mi ptatniczymi.

Byt zwiazany z gietdowa spétka eCard zajmujaca sie rozlicza-
niem ptatnosci bezgotéwkowych, a w szczegdlnosci ptatnosci
online w Internecie.

Kierowat Inteligo Financial Services - sp6tka odpowiedzialng
za tworzenie zintegrowanych rozwigzan informatycznych wy-
korzystywanych w bankowosci elektronicznej - a takze w Pol-
skiej Wytwaorni Papieréw Wartosciowych SA.

Jego doswiadczenie obejmuje zaréwno zarzadzanie sieciag
sprzedazy produktéw i ustug bankowych, jak i nadzoér nad re-
alizacja rozwiazan wykorzystywanych w ustugach finansowych
oferowanych online, a takze restrukturyzacje i reorganizacje.
Ostatnio byt zwigzany z PKO Bankiem Polskim, w ktérym nad-
zorowat Centrum Operacji Kartowych.

Adam Malicki byt takze cztonkiem Prezydium Rady Wydawcow
Kart Bankowych przy Zwigzku Bankow Polskich i Przewodni-
czacym Rady Nadzorczej agenta rozliczeniowego eService.

W 2013 roku banki uczestniczace w projekcie budowy standar-
du ptatnosci powierzyty mu misje stworzenia i wdrozenia pol-
skiego standardu ptatnosci mobilnych.
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Adam Malicki

Rozwj ptatnosci mobilnych
—nowy ksztalt rynku

Wstep

Obecnie, kiedy czas spopularyzowania produktu lub ustugi skrécit sie z okreséw
liczonych w latach do miesiecy, kluczowymi aspektami stajg si¢ dostep do Interne-
tu, bezpieczenistwo, wygoda i powszechno$é. Telefon taczy w sobie wszystkie cechy
niezbedne do zainicjowania rewolucyjnych zmian w sektorze uslug dedykowanych
realizacji transferu warto$ci pienieznych. Platnosci mobilne bedg ustugg, ktéra zmieni
ksztatt rynku.

Klienci bankéw od wizyty w oddziatach wolg transakcje przez Internet. Réwno-
cze$nie obawiajg si¢ zagrozen z tym zwigzanych. Wiasny telefon daje nam wyzszy
poziom bezpieczenistwa, mamy go stale przy sobie i tylko my z niego korzystamy.
Znamy go, sami ustawiamy hasta i spos6éb zabezpieczenia przed nieuprawnionym
uzyciem.

Producenci smartfonéw przescigaja si¢ w zapewnieniu nam maksimum prosto-
ty (one click) przy robieniu zdj¢é, wysytaniu e-maili, czytaniu wiadomosci, graniu,
stuchaniu muzyki i korzystaniu z wielu innych funkcjonalnosci. Mozemy uzywac
telefonu bez przerywania swoich ulubionych zajeé, np. biegajac, jadac rowerem czy
samochodem. Kiedy$ innowacja bylo bezpieczenstwo (mikroprocesor), teraz klienci
oczekujg wygody, bo zapewnienie wysokiego poziomu bezpieczeristwa stalo si¢ juz
oczywiste. Tej wygody bedziemy oczekiwa¢ od nowych aplikacji bankowosci mobil-
nej. W ocenie ich atrakcyjnoéci liczy¢ sig¢ bedzie tatwos¢ pobrania aplikacji, rejestracji
w systemie, niezawodnoé¢ dzialania i szerokie mozliwo$ciami ptacenia, a raczej ku-
powania.

Powszechnoé¢ smartfonéw ze staltym dostepem do Internetu zapewnia bankowo-
$ci mobilnej pelng infrastrukture dla rozwoju ustug finansowych, w tym platnosci
mobilnych. To wtasnie dlatego bankowo$¢é mobilna wchodzi w okres najwigkszej dy-
namiki wzrostu.

O potencjale ptatnoéci mobilnych $wiadcza dwa znamienne wskazniki: prawie
80% dorostych Polakéw ma konta ROR! i réwnocze$nie na kazdego Polaka przypada
statystycznie 1,5 telefonu® Jest to regularnos¢ ogélnoswiatowa, niezalezna od uban-

"http:/ /www.nbp.pl/systemplatniczy /zwyczaje_platnicze /zwyczaje_platnicze_Polakow.pdf
2http:/ /www.polskatimes.pl/artykul /876736,polska-kraj-55-mln-komorek-na-kazdego-polaka-
przypada-dzis-15-telefonu,id,t.html
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kowienia kraju. Szczegodlnie dysproporcje miedzy duza iloscig telefonéw a bardzo
malg liczbg rachunkéw bankowych widaé¢ w krajach azjatyckich czy afrykanskich.
Rozwéj systeméw mobilnych w tych krajach (np. M-PESA) pokazuje, ze brak konta
bankowego nie stanowi bariery dla rozwoju bankowosci mobilnej. Jest wyzwaniem
dla tego sektora.

Biorgc pod uwagg, ze z tych Polakéw, ktérzy maja konto bankowe, 85% ma karte
platniczg, ale tylko potowa z nich z tej karty regularnie korzysta, oczywiste staje sie,
dlaczego az 82% wszystkich platnosci w Polsce dokonywana jest dalej gotéwka. Dla
nizszych kwot platnosci udziat gotéwki roénie jeszcze bardziej. Transakcje do 20 zt
stanowig 40% wszystkich platnosci detalicznych i w 95% realizowane sg gotowka.
Gotowka daje nam poczucie wartosci, a poza tym jest wygodna, bo sami decyduje-
my, kiedy i jak chcemy z niej skorzysta¢. Mozemy dokonaé niemal kazdego zakupu
towaru lub ustugi, sptaci¢ swoje zobowigzanie. Dlatego gotéwka jest tak bardzo roz-
powszechniona w obrocie detalicznym. Postugiwanie si¢ nig jest jednak mniej bez-
pieczne niz pienigdzem elektronicznym. Zgubienie telefonu to przeciez nie to samo
co zgubienie gotowki. Im wieksza kwota platnosci, tym wieksza jest nasza sktonnosé¢
do ptacenia bezgotéwkowo.

Platnosci bezgotéwkowe mozna zdefiniowac jako proces, w ktérym na kazdym
etapie cyklu rozliczeniowego transfer rodkéw pienieznych odbywa si¢ za posrednic-
twem rachunkéw bankowych, rachunkéw platniczych prowadzonych przez upraw-
nione do tego podmioty lub pienigdza elektronicznego. Oznacza to, ze w zadnym
z etapéw procesu nie jest uzywana gotéwka'.

Platnosci mobilne definiowane sa na wiele sposobéw. Czesto mylnie utozsamia-
ne z bezstykowoscig czy zblizeniowoscig. Najbardziej pojemna definicje ptatnosci
mobilnej wypracowata Grupa Robocza ds. Platnosci Mobilnych SEPA przy Zwigzku
Bankoéw Polskich. Platno$é mobilna to platnos¢, w ktérej urzadzenie mobilne przy
wykorzystaniu ustug telekomunikacyjnych jest uzywane do realizacji platnosci, kté-
rej zrédlem jest rachunek bankowy?.

Ekosystem platnosci mobilnych

Ekosystem platnosci mobilnych z punktu widzenia stron platnosci mozna po-
dzieli¢ na dtuznikéw i wierzycieli oraz potencjat ich mozliwych wzajemnych relacji
handlowych. Uczestnikami ekosystemu sa konsumenci, przedsiebiorstwa i instytucje
publiczne.

! http:/ /www.nbp.pl/systemplatniczy / obrot_bezgotowkowy /niekartowe-Polska.pdf
2http:/ /zbp.pl/public/repozytorium/wydarzenia/images/wrzesien_2014/konferencja/Netbank_
Q2_2014_v5.pdf
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Tab. 1. Ekosystem platnosci mobilnych

Wyszczegodlnienie

Wierzyciele (sie¢ akceptacji)

Dtuznicy (zrédto pieniadza)

Konsumenci Przedsiebiorstwa Instytucje publiczne

P2P/C2C C2B C2G

np. pozyczki, np. ptatnosci np. ptatnosci
Konsumenci darowizny, w sklepie, ptatnosci podatkowe,

zaptatazaustuge  masowe, sptaty optaty w urzedach

kredytéw, sktadki
ubezpieczeniowe

administracji

Przedsiebior-

B2C

np.
wynagrodzenia

B2B

np. zaptata za
towary i ustugi,

B2G

np. ptatnosci
podatkowe, ptatnosci

stwa inne rozliczenia sktadek ZUS
miedzy podmiotami
gospodarczymi
G2C G2B G2G

Instytucje pu-

np. emerytury,

np. zwroty podatkéw,

np. ptatnosci z budzetu

bliczne renty, zasitki zaptatazatowary lub  panstwa dla jednostek
ustugi, dotacje budzetowych
Potencjat adaptacji ptatnosci mobilnych: ‘ wysoki ‘ ‘ éredni ‘ ‘ niski ‘

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie opracowari NBP.

Fakt, iz liczba telefonéw przekracza liczbe Polakéw oznacza, ze jako posiadacze
gotéwki wszyscy stanowimy ekosystem ptatnosci mobilnych. Jest to szacunkowo po-
nad 25 mln oséb w wieku powyzej 10 lat oraz ponad 2 mln oséb prowadzacych dzia-
talno$¢ gospodarcza.

Majac telefon, wszyscy od razu mozemy wykona¢ dowolng ptatnosé, jak réwniez
by¢ odbiorcg transakcji mobilnej w modelu P2P. Sie¢ akceptadji jest jeszcze wieksza.
Obejmuje wszystkie relacje z pierwszego wiersza tabeli 1 (P2P, C2B, C2G) oraz relacje
B2B w obszarze zwigzanym z dzialalno$cig mikro i matych przedsigbiorstw. Prowa-
dzac dziatalno$¢, mozemy przyjmowaé platnosé (mPOS) za sprzedawane towary lub
wykonywane ustugi. Tak samo jak zrobilibysmy to gotéwka. Dostepna obecnie dla
obrotu bezgotéwkowego sie¢ akceptacji nie przekracza 30% rynku. Polska w poréw-
naniu z krajami EU zajmuje pod tym wzgledem jedno z ostatnich miejsc, mamy zatem
wiele do nadrobienia.

Ekosystem platnos$ci mobilnych jest wiec poré6wnywalny do wielkosci rynku
obrotu gotéwkowego. Platnos¢ mobilna spelnia tym samym wszystkie kryteria
szybkiej, rewolucyjnej zmiany i ma potencjal zastapienia gotéwki, a w przyszlosci
réwniez innych form pieniadza.
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System Platnosci Mobilnych BLIK

Potencjat rynku ptatnosdci mobilnych doprowadzit do zawarcia w 2013 roku poro-
zumienia Alior Banku, Banku Millennium, Banku Zachodniego WBK, mBanku, ING
Banku Slaskiego i PKO Banku Polskiego. Celem projektu jest zbudowanie wspélnej in-
frastruktury dla ptatnoéci mobilnych w Polsce przy jednoczesnej optymalizacji kosztéw
zwigzanych z pracami projektowymi. Nowy standard autoryzacji i rozliczer jest otwar-
ty na wielu uczestnikéw rynku, w tym na inne banki oraz agentéw rozliczeniowych.

Przedsiewziecie to ma unikalny charakter, poniewaz po raz pierwszy tego typu
projekt tworzony jest przez wiodgce instytucje finansowe, ktére na co dzieri konkuru-
ja ze soba. Laczny udziat 6 uczestniczacych w projekcie bankéw w rynku komercyj-
nych instytucji finansowych pod wzgledem liczby klientéw z dostepem do bankowo-
Sci elektronicznej przekracza 60%.

Waznym elementem budowy systemu ptatnosci mobilnych bylo przystagpienie do
projektu w polowie pazdziernika 2013 roku Krajowej Izby Rozliczeniowej, ktéra za-
pewnia mozliwos¢ rozrachunku transakcji w systemach Elixir i Express Elixir, obstu-
ge reklamacji w Systemie Ognivo, a takze infrastrukture teleinformatyczna niezbedna
do obstugi systemu platnosci mobilnych (SPM).

Polski Standard Platnosci 12 listopada 2014 roku otrzymal zgode Prezesa Na-
rodowego Banku Polskiego na prowadzenie Systemu Platnosci Mobilnych BLIK.

Dziatalnos¢ Systemu Platnosci Mobilnych BLIK w warstwie formalnej oparta jest
na podstawie art. 16 ust. 1 ustawy z dnia 24 sierpnia 2011 roku o ostatecznosci roz-
rachunku w systemach pfatnosci i systemach rozrachunku papieréw wartosciowych
oraz zasadach nadzoru nad tymi systemami (Dz.U. z 2013 r. poz. 246 z pézn. zm.).
Zgodnie z wyzej przywolang ustawa uczestnikami Systemu Platnosci Mobilnych
(SPM) mogga by¢ banki krajowe, oddziat banku zagranicznego, instytucja kredytowa
albo oddzial instytucji kredytowej w rozumieniu ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. —
Prawo bankowe (Dz.U. z 2012 1. poz. 1376, 13851 1529), a takze instytucja ptatnicza lub
instytucja pienigdza elektronicznego w rozumieniu ustawy z dnia 19 sierpnia 2011 r.
o ustugach platniczych (t. j. Dz.U. z 2014 r. poz. 873).

Zasady uczestnictwa w SPM zostaly szczegétowo opisane w Regulaminie Syste-
mu Platnosci Mobilnych BLIK oraz w zapisach umowy o uczestnictwo zawieranych
z bankami i agentami rozliczeniowymi. Regulamin zawiera informacje na temat za-
sad funkcjonowania Systemu BLIK, a w szczegdlnosci:

opis obowigzkéw i praw uczestnikéw oraz zakresu wzajemnej odpowiedzial-
noéci: uczestnicy zobowigzujg si¢ do stosowania standardéw technicznych,
zasad bezpieczenistwa Systemu BLIK oraz do aktywnego udziatu na rzecz roz-
woju funkcjonalnego i biznesowego Systemu BLIK;

opis zalozen dzialania systemu: System BLIK dziala w trybie cigglym, a trans-
akcje realizowane sa w ztotych polskich;

opis procesu reklamacji realizowanych w oparciu o system Ognivo prowadzo-
ny przez KIR;

opis procesu autoryzacji: zlecenie transakcji mobilnej uwazane jest za wpro-
wadzone do systemu w momencie dotarcia do systemu kodu BLIK wprowa-

56 Adam Malicki



dzonego przez uzytkownika w urzadzeniu akceptujagcym, otrzymanie po-
twierdzania przez bank dostepnosci sSrodkow jest gwarancjg dla sprzedawcy
zaplaty za transakcje;

opis procesu rozliczenia i rozrachunku: rozlicznie transakcji mobilnych prze-
prowadzane jest w dniach roboczych, uczestnicy otrzymujg informacje o rozli-
czonych transakcjach oraz informacje o kwotach transakgji, rozrachunek trans-
akcji dokonywany jest w systemie Elixir;

opis procesu gwarancji rozrachunku z powodu braku wystarczajacych $rod-
kéw na rachunku wydawcy: pozostali wydawcy solidarnie gwarantuja udo-
stepnienie rodkéw na dokonanie rozrachunku.

Umowa o uczestnictwo reguluje zasady i warunki przystapienia do systemu
platnosci BLIK. Przedmiotem umowy o uczestnictwo zawieranej z bankami jest po-
wierzenie przez bank wykonywania czynnosci bankowych zwigzanych z realizacjq
transakcji mobilnych przez system BLIK, w tym czynnosci zwigzane z zapewnieniem
infrastruktury do przeprowadzenia transakcji mobilnych, czynnosci generowania
jednorazowych kodéw stuzacych do wykonania transakgji oraz czynnosci zwigzane
z obstugg reklamacji.

Przedmiotem umowy o uczestnictwo zawieranej z agentami rozliczeniowymi jest
zapewnienie kompleksowej infrastruktury do realizacji transakcji mobilnych oraz za-
pewnienie sieci punktéw akceptujacych dla transakcji mobilnych.

Rolg Polskiego Standardu Platnosci jako zarzadzajacego SPM BLIK jest zapew-
nienie sprawnego i bezpiecznego funkcjonowania systemu. Aby zapewnic¢ otwarty
dostep do systemu platnosci, wprowadzono obiektywne, adekwatne i niedyskry-
minujgce kryteria uczestnictwa. Ograniczenia w dostepie do systemu wynikajg wy-
facznie z koniecznosci ochrony przed ryzykiem rozrachunkowym, operacyjnym oraz
biznesowym, a takze koniecznosci zapewnienia ochrony finansowej i operacyjnej sta-
bilnosci systemu ptatnosci. System BLIK nie wprowadza w stosunku do uczestnikéw
ograniczen dotyczacych udzialu w innych systemach platnosci oraz zasad pozwala-
jacych na odmienne traktowanie poszczegdlnych uczestnikéw, a takze ograniczen ze
wzgledu na rodzaj podmiotu lub forme prawng prowadzonej dziatalnosci.

Do autoryzacji transakcji BLIK wykorzystuje sie¢ mechanizm jednorazowych, zin-
dywidualizowanych kodéw generowanych i prezentowanych za pomoca aplikacji
mobilnej instalowanej na telefonie lub innym urzadzeniu mobilnym uzytkownika.

Model autoryzagcji transakcji mobilnej

Autoryzacja w terminalach POS, mPOS, ATM, WEB, kasach fiskalnych i innych
typach urzadzen akceptanta opiera sie na uzyciu wspomnianych jednorazowych,
zindywidualizowanych kodéw. Autoryzacji transakcji dokonuje zawsze wydaweca in-
strumentu ptatniczego.

Transakcja w systemie BLIK jest realizowana miedzy uzytkownikiem posiadaja-
cym aktywng aplikacje mobilng wydang przez bank — wydawca a akceptantem obstu-
giwanym przez agenta rozliczeniowego.
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Scenariusz ptatnosci opartej o jednorazowy kod przebiega nastepujgco:
wygenerowanie kodu w aplikacji mobilnej;
wprowadzenie kodu w punkcie akceptacji;
przekazanie informacji o autoryzacji do PSP;
weryfikacja kodu przez PSP i przekazanie autoryzacji do wydawcy;
autoryzacja przez wydawce, wymagajaca potwierdzenia transakcji przez uzyt-
kownika w aplikacji mobilnej;
przekazanie potwierdzenie do akceptanta.

Schemat autoryzacji zostat zaprezentowany na ponizszym rysunku.

Aplikacja 5. Wprowadzenie kodu kPUnrt )
i akceptacji
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Ryc. 1. Model autoryzacji transakcji mobilnej
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia klienta istotne jest to, ze transakcja przebiega identycznie (taki
sam user experience) niezaleznie od tego, czy to jest POS, ATM czy Internet.

Oprocz kodéw jednorazowych transakcje moga by¢ potwierdzane takze czekami.
Czeki to 9-cyfrowe kody zabezpieczone hastem umozliwiajagcym dokonanie transak-
cji w kwocie nie wigkszej niz okreslonej podczas tworzenia czeku. Ich wartoé¢ i czas
waznoéci okreslana jest przez uzytkownika. Transakcja moze by¢ wtedy wykonana
nawet offline w okre$lonym terminie przez osobe trzecia. Jest to bardzo wygodna
funkcjonalno$é pozwalajgca przekazaé srodki takze osobom niekorzystajgcym z apli-
kacji mobilnej czy posiadajgcej konto w banku.

Wazng dla klienta cechg systemu jest informacja o transakgji oraz konieczno$é po-
twierdzenia online zamiaru dokonania transakcji. W kazdym scenariuszu ptatnosci
ma miejsce interakcja z uzytkownikiem w aplikacji mobilnej w trakcie autoryzacji.
Potwierdzenie moze mie¢ posta¢ zgody Tak/Nie lub potwierdzenia PINem, zalez-
nie od ustalonych limitéw autoryzacyjnych. Wraz z prosba o potwierdzenie transak-
¢ji w aplikacji mobilnej pojawia sie informacja o miejscu, w ktérym jest realizowana

58 Adam Malicki



transakcja, oraz jej kwota. Takie rozwigzanie bardzo wzmacnia bezpieczeristwo syste-
mu, redukujgc ryzyko skutecznego przeprowadzenia transakcji oszukarniczych i daje
uzytkownikowi petng kontrole nad wykonywanymi transakcjami.

Aplikacja mobilna

Aplikacje mobilne stuzace do dokonywania transakcji BLIK sg przygotowywane
i oferowane przez wydawcow (banki). Przed rozpoczeciem pracy w systemie ptatno-
$ci mobilnych klient wydawcy pobiera, instaluje i rejestruje aplikacje mobilng danego
banku, stajac si¢ uzytkownikiem systemu BLIK. To niezwykle wygodny i efektywny
dla klienta sposéb dystrybucji instrumentu ptatniczego. Klient banku moze rozpo-
czg¢ placenie telefonem niemalze natychmiast, przy minimum formalnosci i bez ko-
nieczno$ci wizyty w oddziale banku (portmonetka).

Uzytkownik moze mie¢ wiecej niz jedna aplikacje mobilng zainstalowang w telefo-
nie i sam decyduje, ktérg aplikacja w danym momencie bedzie dokonywat transakgji.
Nie jest konieczne, aby urzadzenie, na ktérym instalowana jest aplikacja, posiadato
karte SIM. Klient moze zainstalowac¢ aplikacje mobilng takze na kazdym tablecie, kto-
ry ma dostep do Internetu. Po zainstalowaniu przez klienta aplikacji mobilnej wy-
dawca rejestruje aplikacje mobilng w Systemie PSP, nadaje jej unikalny identyfikator,
tworzac w ten sposéb konto mobilne.

Aplikacja mobilna udostepnia uzytkownikom funkcjonalnos¢ dokonywania plat-
noéci, ale tez informacje o posiadanych srodkach na koncie oraz historie transakcji.
Inng przydatng funkcja aplikacji jest geolokalizacja. Umozliwia ona uzytkownikowi
wys$wietlenie na mapie miejsca, w ktérym sie aktualnie znajduje, oraz potozenie naj-
blizszych bankomatéw i punktéw, gdzie mozna dokona¢ transakeji BLIK, wraz z ad-
resem i godzinami dostepnosci.

Identyfikacja aplikacji mobilnej i uzytkownika

W procesie autoryzacji szeSciocyfrowe kody jednorazowe stuza do identyfikacji
uzytkownika. Na podstawie podanego kodu SPM przekazuje do wlasciwego wydaw-
cy zapytanie autoryzacyjne. Wydawca identyfikuje dane konta mobilnego i dokonuje
autoryzacji transakcji. Dane klienta sa w petni chronione podczas catego procesu re-
alizacji transakcji.

Podstawowe zasady rozliczania SPM

Autoryzacja przez wydawce jest nieodwotalna. Autoryzujac operacje, wydawca
bierze odpowiedzialnos¢ za rozliczenie transakgcji. Transakcja zautoryzowana przez
wydawce moze by¢ wycofana przez agenta lub PSP w procesie reklamacyjnym.

Rozliczenia i rozrachunek prowadzony jest w sesyjnym modelu dwustronnym.
Oznacza to, ze dla kazdego uczestnika systemu w ramach rozliczenia sesji wyliczana
jest jego zbiorcza pozycja wzgledem SPM. Na podstawie danych przygotowywanych
przez system rozliczeniowy przygotowywane sg zbiory rozliczeniowe dla wszystkich
uczestnikéw systemu oraz zbiory rozrachunkowe do systemu Elixir.
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Uczestnicy Uczestnicy
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Ryc. 2. Schemat rozliczeri w modelu dwustronnym
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rozrachunek ptatnosci mobilnych realizowany jest w systemie Elixir, ktérego roz-
rachunek odbywa sie poprzez rachunki bankéw w NBP w ramach systemu Sorbnet2
(NBP). Poziomy rozliczen i rozrachunkéw w systemie platnosci mobilnych prezentu-
je ponizszy rysunek.

PSP (CLS) KIR (ELIXIR) NBP (SORBNET2)
Rozliczenie PSP Rozrachunek Rozliczenie Rozrachunek
PSP ELIXIR ELIXIR

Ryc. 3. Schemat 3 pozioméw rozliczeni i rozrachunkéw
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rozrachunek transakcji mobilnych w ramach Systemu BLIK przeprowadzany jest:
z wykorzystaniem systemu Elixir i zasadami tam okreslonymi;
w kwotach netto z uwzglednieniem opfat naleznych wydawcom oraz agen-
tom rozliczeniowym;
w ramach jednej sesji systemu Elixir, tzn. érodki nie sg przetrzymywane na
rachunku technicznym systemu.
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Gwarangcja rozrachunku

Waznym elementem skutecznosci rozliczenia transakcji mobilnych jest dla wszyst-
kich uczestnikéw gwarancja rozrachunku. W praktyce stosowane sg r6zne rozwigza-
nia systemowe. Jednym z nich jest zabezpieczenie depozytem. Innym, zastosowanym
w Systemie BLIK, jest tzw. loss sharing, czyli zagwarantowanie przez wszystkich pozo-
statych wydawcéw pokrycia zobowigzania wydawcy niebedgcego w stanie wywigzaé
sie z cigzacych na nim zobowigzan. Oznacza to, ze pozostali wydawcy proporcjonal-
nie do swojego obrotu w systemie BLIK solidarnie podstawig dodatkowe $rodki na
rozliczenia transakcji danego wydawcy.

Zastosowany mechanizm znacznie obniza wydawcom koszty dziatania systemu,
jednoczesnie rozklada ewentualne obcigzenie w sytuacji konieczno$ci uruchomienia
gwarancji. Chroni to agentéw rozliczeniowych i akceptantéw przed sytuacja, w ktorej
nie otrzymajg oni zaplaty za transakgcje.

Podsumowanie

Bankowo$¢ mobilna posiada wszystkie atuty do niemal nieograniczonego rozwo-
ju: dostep do bazy klientéw bedacych posiadaczami rachunku bankowego, czyli Zré-
dla pienigdza, oraz sprawna, bezpieczng i powszechnie wykorzystywang technologie
(Internet i smartfony). Niezalezng od operatoréw komérkowych czy tez producentéw
telefonéw.

Gotéwka nadal pozostaje najbardziej rozpowszechniong forma platnosci w ob-
rocie detalicznym, jednakze ptatnoéci mobilne ze swoim potencjalem moga stac si¢
substytutem gotéwki — czeSciej zdarza sie¢ nam nie mie¢ przy sobie pieniedzy niz te-
lefonu.

Narzedziem konkurencji miedzy bankami stang sie funkcjonalnosci aplikacji prze-
znaczonych do platnosci mobilnych.

System Platnosci Mobilnych BLIK rozpoczat dziatalnos¢ 9 lutego 2015 roku. Juz
w pierwszym miesigcu dziatalnoéci liczba uzytkownikéw przekroczyta 500 tysiecy.
Sie¢ akceptacji w polowie roku przekroczy 100 tysiecy punktéw. To wiladnie juz ta
istniejgca powszechno$¢ stanowi podstawe rewolucyjnego rozwoju systeméw otwar-
tych i uniwersalnych.
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Rafat Koztowski

Prezes Zarzadu PKO Banku Hipotecznego. Absolwent Szkoty
Gtéwnej Handlowej w Warszawie oraz Uniwersytetu Warszaw-
skiego i University of lllinois, gdzie w 2008 roku ukonczyt studia
MBA. Z branza bankowg zwigzany od 1995 roku. Pracowat na
stanowiskach dyrektorskich w bankach BPH, Pekao SA i PKO
Banku Polskim. Petnit takze funkcje dyrektora finansowego
i cztonka Zarzadu w Corporation of European Pharmaceutical
Distributors N.V. w Amsterdamie, gdzie zarzadzat miedzynaro-
dowym holdingiem 160 spétek w Polsce, na Litwie i w Wielkiej
Brytanii. Od 2012 roku zwigzany jest z PKO Bankiem Polskim,
gdzie odpowiadat m.in. za projekt zwigzany z organizacja PKO
Banku Hipotecznego.

W toku kariery zawodowej zajmowat sie konstruowaniem stra-
tegii budzetowych bankéw oraz ich monitoringiem, sporzadza-
niem analiz finansowych i sprawozdan gietdowych dla Zarzadu
banku oraz przygotowywaniem ofert publicznych i transakgcji
akwizycji zagranicznych podmiotéw. Jest najwyzszej klasy spe-
cjalista w zakresie bankowosci hipotecznej, ryzyka finansowe-
go, controllingu oraz rachunkowosci i sprawozdawczosci.

Andrzej Dzuryk

Dyrektor Biura w Gdansku banku Société Générale SA Oddziat
w Polsce. Praktyk z ponad dwudziestoletnim doswiadczeniem
na stanowiskach kierowniczych w obszarze bankowosci korpo-
racyjnej i detalicznej. Pracowat jako Szef Pionu Mikroprzedsie-
biorstw w Banku Handlowym w Warszawie SA, Zastepca Ban-
kowosci Korporacyjnej w ING Barings Oddziat w Warszawie
oraz Zastepca Dyrektora Departamentu Marketingu i Rozwoju
w Banku Gdanskim SA. Ukonczyt szereg specjalistycznych szko-
len z zakresu zarzadzania i bankowosci, w tym organizowanych
przez DC Gardner, Euromoney, Global Markets Consultants,
Salans, Centre de Formation de la Profession Bancaire, Interna-
tional Development Ireland, Huthwaite International. Twérca
systemu informacji marketingowej i szeregu narzedzi z zakresu
wspomagania zarzadzania w srodowisku miedzynarodowym.
Doktorant w Katedrze Bankowosci Wydziatu Zarzadzania Uni-
wersytetu Gdanskiego. Absolwent Gdanskiej Akademii Ban-
kowej oraz Wydziatu Zarzadzania (dawniej Wydziatu Produk-
cji) i Wydziatu Ekonomicznego (dawniej Wydziatu Ekonomiki
Transportu) Uniwersytetu Gdanskiego. Honorowy obywatel
South Bend w stanie Indiana, USA.
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Rafat Koztowski, Andrzej Dzuryk

Bankowos¢ hipoteczna dla ludnosci
i rozw6j rynku listow zastawnych

Wstep

Rynek nieruchomo$ci mieszkalnych w Polsce znajduje si¢ w fazie rozwoju. Rocz-
nie oddaje sie do uzytku ok. 130-150 tys. mieszkan, co w przeliczeniu na 1000 miesz-
karicow pozycjonuje nas wéréd lideréw rozwoju mieszkalnictwa w Europie. Z dru-
giej strony wedtug stanu na 31.12.2013 roku w przeliczeniu na 1000 mieszkancéw
w Polsce przypadalo o ok. 25% mniej mieszkan niz w Unii Europejskiej.

Rozwéj rynku nieruchomosci mieszkalnych finansowany jest przez kredyty za-
bezpieczone hipotecznie. Sa to przewaznie kredyty dlugoterminowe z okresem sptaty
siegajacym 35 lat. Ich relacja do PKB Polski wyniosta wedlug stanu na 31.12.2013 roku
ok. 21% wobec $redniej 51% dla krajow UE, co $wiadczy o duzym potencjale wzrostu
tego rynku w przysztosci.

Rozwéj dtugoterminowych form finansowania nieruchomosci przez banki oparty
jest w zasadzie w catosci o baze depozytéw bankowych, najczesciej krétkotermino-
wych, oraz $rodki zgromadzone na rachunkach biezacych. Dtugoterminowe formy
finansowania dziatalnoéci kredytowej bankéw natomiast jeszcze sie¢ nie rozwinety.
W efekcie polski system bankowy notuje powiekszajaca sie strukturalng luke ptynno-
Sci, ktéra stanowi obecnie najpowazniejsze ryzyko systemowe sektora.

Doswiadczenia europejskie wskazujg, ze kluczowym narzedziem zmitygowania ry-
zyka plynnosci przez krajowy sektor bankowy mogg by¢ listy zastawne. Sa one rodza-
jem obligacji, ktérej zabezpieczenie stanowig przyszte sptaty kredytéw hipotecznych.

W materiale oméwiono w sposéb syntetyczny rynek nieruchomosci mieszkalnych
w Polsce, rynek kredytéw zabezpieczonych hipotekgq na nieruchomos$ciach miesz-
kalnych oraz sytuacje ptynnosciowg polskiego systemu bankowego i europejskie do-
$wiadczenia w zakresie listow zastawnych.

Rynek nieruchomosci mieszkalnych w Polsce

Rynek nieruchomosci mieszkalnych w Polsce jest w fazie rozwoju. Liczba miesz-
kan przypadajacych na 1000 mieszkaricow ma tendencje wzrostowq. Wartos¢ tego
wskaznika dla Polski wynosi 360 wedtug stanu na koniec 2013 roku i przedstawia si¢
wcigz niekorzystnie na tle Europy. Wskaznik liczby mieszkan przypadajacych na 1000
mieszkaricéw jest w Polsce nizszy o 25% od éredniej UE réwnej 479'.

' P. Héna, P. Novék, D. Radl Rogerovd, Property index, Overview of European Residential Markets,
European housing 2013, Deloitte Czech Republic, 2014.
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Ryc. 1. Liczba mieszkan przypadajaca na 1000 mieszkaricéw Polski (szt.)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, http:/ /stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/infrastruktura-komunalna-nieruchomosci/nieruchomosci-budynki-infrastruktura-
-komunalna/gospodarka-mieszkaniowa-w-2013-r-,7,9.html (dostep 06.01.2015).

BEOD

Ryc. 2. Liczba mieszkan przypadajaca na 1000 mieszkaricéw wybranych krajéw europejskich
wg stanu na 31.12.2013 r. (szt.)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie P. Héna, P. Novék, D. Radl Rogerova, Property index, Overview
of European Residential Markets, European housing 2013, Deloitte Czech Republic, 2014, s. 7 oraz L. Isgro,
J. Johnson (red.), Hypostat 2014 A review of Europe’s mortgage and housing markets, s. 82

http://www.hypo.org/PortalDev/ Objects /6/Files/Hypostat_2014.pdf (dostep: 06.01.2015).

Stopniowg poprawe obserwuije sie takze w zakresie miernikéw stosowanych w ocenie
jakosci warunkéw zamieszkania, rozumianych jako dostepnoéé wystarczajacej przestrze-
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ni w lokalu. Jednym z nich jest wskaznik przeludnienia (ang. overcrowding rate), ktéry
okresla odsetek 0s6b zajmujgcych przeludnione mieszkania, biorgc pod uwagge liczbe po-
mieszczeri dostepnych w gospodarstwie domowym, wielkoé¢ gospodarstwa domowego
oraz wiek jego czlonkéw i ich sytuacje rodzinng®. Stopa przeludnienia dla Polski wedtug
stanu na koniec 2013 roku wynosi 44,8%. Zmniejszyta si¢ ona o ok. 10 p.p. w ciggu ostat-
niej dekady. Tym niemniej wcigz jest jedng z najwyzszych w UE, w ktorej wynosi przeciet-
nie 17,4%, a wéréd starych krajéw cztonkowskich ksztattuje sie na poziomie 10,8%.

52

50

48

46

44

42

40

Ryc. 4 Stopa przeludnie-

nia w wybranych krajach
europejskich wg stanu na
31.12.2013 r. (%)

Zrédto: opracowanie wla-
sne na podstawie danych
Eurostat... op. cit. (dostep
06.01.2015).
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Ryc. 3. Stopa przeludnienia
49,1 w Polsce (%)
475 47,2 463 Zrédto: opracowanie wiasne

‘ 448 na podstawie danych Eurostat,
http:/ /appsso.eurostat.ec.eu-
ropa.eu/nui/show.do?datase-
t=ilc_lvhoO5a&lang=en(dostep
06.01.2015).
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2 Uwaza sie, ze osoba zyje w zatloczonym gospodarstwie domowym, jesli gospodarstwo nie ma do swojej

dyspozycji minimalnej liczby izb réwnej sumie:

—jednej izby na gospodarstwo,

—jednej izby na pare matzeriska w gospodarstwie,

—jednej izby na kazdg pojedyncza osobe w wieku co najmniej 18 lat,

—jednej izby na pare pojedynczych osob tej samej plci miedzy 12 a 17 rokiem Zycia,
—jednej izby dla kazdej osoby w wieku 12-17 lat nie zaliczonej do poprzedniej kategorii,

—jednej izby na dwdjke dzieci ponizej 12 roku zycia.
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Dane wskazujg, ze w poréwnaniu ze érednig unijng, w Polsce brakuje mieszkarn,
a te istniejgce sg niewystarczajaco duze. Niedobér mieszkarh w Polsce szacuje sie na
od ok. 1 miIn (przy zalozeniu wzglednie statej liczby os6b w gospodarstwie domo-
wym) do 4-5 mIn mieszkan. Szacunki te uwzgledniaja prognozowany spadek popu-
lacji 0 ok. 12% w horyzoncie 2050 r.> W efekcie istnieje duzy potencjal wzrostu rynku
nieruchomosci o charakterze mieszkaniowym (o ile pozostate czynniki, takie jak cena
mieszkari, dostepnos¢ oraz cena kredytu czy poziom bezrobocia, bedg ksztattowac sie
na sprzyjajagcym poziomie).

Liczba mieszkan w Polsce roénie przecietnie o ok. 150 tys. rocznie, co — co do zasa-
dy — odpowiada liczbie nowych mieszkani oddawanych do uzytkowania. Plasuje to
Polske wséréd lideréw rynku nowych mieszkar oddawanych do uzytku w UE. W prze-
liczeniu na 1000 mieszkanncéw w 2013 roku w Polsce oddano 3,8 mieszkania rocznie,
podczas gdy w UE wskaznik ten przyjat wartos¢ 2,5.
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Ryc. 5. Mieszkania oddane do uzytkowania w Polsce (tys. szt.)
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Ryc. 6. Mieszkania oddane do
uzytkowania na 1000 mieszkarn-
c6w w wybranych krajach euro-
pejskich w roku 2013 (szt.)

* Gtéwny Urzad Statystyczny prognozuje spadek ludnosci Polski w 2050 r. do ok. 34 mlIn. (-12% w stosun-
ku do 2013 r.).
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Rynek kredytéw zabezpieczonych hipoteka na nieruchomo-
Sciach mieszkalnych w Polsce

Kredyty zabezpieczone hipoteka na nieruchomosciach mieszkalnych stanowia
niemal 60% zadluzenia polskich gospodarstw domowych z tytutu kredytéw banko-
wych. Na koniec listopada 2014 roku w Polsce byto aktywnych niemal 1,8 mIn uméw
kredytéw zabezpieczonych hipoteka na nieruchomosciach mieszkalnych, a taczne za-
dtuzenie gospodarstw domowych z tytutu kredytéw zabezpieczonych hipoteka na
nieruchomosciach mieszkalnych przekraczato 350 mld zt.
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Ryc. 7. Nalezno$ci polskiego sektora bankowego z tytulu kredytéw zabezpieczonych hipote-
ka na nieruchomosciach mieszkalnych (mld z1)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Narodowego Banku Polskiego, Naleznosci i zobowigza-
nia monetarnych instytugji finansowych, http:/ /www.nbp.pl/home.aspx?f=/statystyka/pieniezna_i_ban-
kowa/nal_zobow.html (dostep: 06.01.2015).

Polski rynek kredytéw zabezpieczonych hipoteka na nieruchomosciach miesz-
kalnych wzrastat na przestrzeni ostatnich lat. Szczegdlnie dynamicznie rynek ten
rozwijat si¢ w latach 2010-2011. Spadek sprzedazy miat miejsce w 2012 roku wraz
ze zmianami w ofercie kredytéw zabezpieczonych hipotekg na nieruchomosciach
mieszkalnych. W latach 2013-2014 zaréwno liczba, jak i warto$¢ nowo udzielonych
kredytéw mieszkaniowych wykazywaly trend rosnacy (ok. 4% w obu przypadkach).
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Ryc. 8. Nowa sprzedaz kredytéw hipotecznych w Polsce (mld z1)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Zwigzku Bankéw Polskich, Amron-Sarfin, http://
amron.pl/uploads/raporty%20amron%?20sarfin/Raport%20AMRON-SARFiN %20 Nr%203%202014_P1_
skrot.pdf (dostep: 06.01.2015).
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Rynek kredytéw zabezpieczonych hipotekg na nieruchomosciach mieszkalnych
w okresie ostatnich 10 lat podlegal istotnym zmianom. Banki staraly sie ksztattowac
swojg oferte w taki sposéb, aby byta ona z jednej strony dostepna i atrakcyjna dla ich
klientéw, a z drugiej, aby pozwalata mitygowac ryzyko zwigzane z niewywigzaniem si¢
kredytobiorcy z wynikajacego z zawartej z bankiem umowy obowigzku sptaty kredytu.

W $rodowisku relatywnie wysokich ztotowych stép procentowych banki oferowa-
ty kredyty w walutach obcych (gtéwnie w CHF i EUR). Ich oprocentowanie byto na-
wet kilkakrotnie nizsze od oprocentowania kredytéw zlotowych, co przektadato sie
na nizsze miesieczne obcigzenie kredytobiorcéw ratami kredytowymi. Réznica
w oprocentowaniu bazowym miedzy ztotym polskim a walutami obcymi pozwalata
bankom na stosowanie wyzszych marz kredytowych, co miato rekompensowac do-
datkowy czynnik ryzyka kredytowego, jakim byt fakt udzielania kredytu w walucie
innej od tej, w ktérej kredytobiorca uzyskiwat swoje dochody, oraz od waluty, w kt6-
rej wyrazona byta warto$¢ nieruchomosci stanowigcej zabezpieczenie.

o .
100% M waluta FX
80% - M waluta PLN
60% -
? Ryc. 9. Struktura walutowa nowej
20% sprzedazy kredytéw zabezpieczonych
° hipoteka na nieruchomosciach miesz-
kalnych (%)
20% - 5
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie
0% danych Zwigzku Bankéw Polskich, Amron-
6

2008 2009 2010 2011 2012 2013 ~Sarfin...op.cit

Dazac do uatrakcyjnienia oferty kredytéw zabezpieczonych hipotekg na nierucho-
mosciach mieszkalnych, banki dopuszczaly udzielanie kredytéw, ktérych wartosé
przekraczata warto$¢ nieruchomosci stanowigcej ich zabezpieczenie, a okres sptaty
siegat 40 lat.
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40% - Ryc. 10. Struktura wskaznika LtV no-
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0% - danych Zwigzku Bankéw Polskich, Amron-
2008 2009 2010 2011 2012 2013 -Sarfin... op. cit
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Wraz ze spadkiem ztotowych stép procentowych oraz w dazeniu do ograniczenia
ryzyka kredytowego banki zmieniaty stopniowo swojg oferte. Obecnie w $lad za reko-
mendacjami Komisji Nadzoru Finansowego ksztattuje si¢ ona w nastepujacy sposéb:

kredyty udzielane sg w walucie, w ktorej kredytobiorca uzyskuje swéj dochod;
warto$¢ kredytu nie przekracza wartoéci nieruchomosci, ktéra stanowi 90%
wartosci jego zabezpieczenia — Komisja Nadzoru Finansowego zaleca bankom
aby warto$¢ wskaznika LtV w momencie udzielenia kredytu nie przekraczata
poziomu 80%, przy czym dopuszcza stopniowe dochodzenia do tego wskaz-
nika w roku 2017;

okres splaty zobowigzan z tytulu kredytu zabezpieczonego hipotecznie na
nieruchomosci mieszkalnej jest nie dtuzszy niz 35 lat.

100% - R X X X R X o
M powyzej 35 lat

80% - W do35lat

0% Bl do25Ilat
6 -
40%
20% A
0% -
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Ryc. 11. Struktura okresu splaty nowych kredytéw zabezpieczonych hipoteka na nierucho-
mosciach mieszkalnych (%)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Zwigzku Bankéw Polskich, Amron-Sarfin... op. cit.

Pomimo dynamicznego wzrostu rynku kredytéw zabezpieczonych hipotekg na
nieruchomosciach mieszkalnych, ich relacja do PKB na koniec 2012 roku stanowifa
21% i nalezata do najnizszych w Europie ($rednia w UE wynosi 51%), co swiadczy
o duzym potencjale wzrostu tego rynku w przysztosci.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie L. Isgro, J. Johnson (red.), Hypostat 2014 A review of Europe’s
mortgage and housing markets, s. 74, http:/ /www.hypo.org/PortalDev /Objects /6/Files/Hypostat_2014.pdf
(dostep: 06.01.2015).
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Ryc. 13. Relacja kredytéw zabezpieczonych hipotekami na nieruchomosciach mieszkalnych
do PKB w wybranych krajach europejskich (%)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie L. Isgro, J. Johnson (red.) ... op. cit., s. 74.

Sytuacja ptynnosciowa polskiego systemu bankowego

Aktywom sektora bankowego z terminem zapadalnosci powyzej 1 roku w kwocie
1,1 bln zt odpowiada niespetna 0,5 bln zt zobowigzan (zob. ryc. 14).
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[»)
Do roku 71%

Ryc. 14. Struktura bilansu polskiego sektora bankowego wg stanu na 30.09.2014 r. (%)
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie A. Kotowicz (red.), Informacja o sytuacji bankéw w okresie I-1X
2014 ., s. 29.

http:/ /www.knf.gov.pl/Images/Banki_III_2014_raport_tcm?75-40046.pdf (dostep: 02.01.2015).
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Kredyty zabezpieczone hipotekami na nieruchomosciach mieszkalnych stanowia
ponad 1/3 aktywéw bankéw z terminem zapadalnosci powyzej 1 roku. Odpowiadajg
rowniez za ok. 40% przyrostu kredytéw w polskim systemie bankowym. Ich finanso-
wanie pochodzi w zasadzie w calosci z krétkoterminowych depozytéw.

W ocenie Komisji Nadzoru Finansowego sytuacja taka wymaga od bankéw podje-
cia skutecznych dziatari zmierzajacych do pozyskania dtugoterminowych, stabilnych
zrédet finansowania. Potrzeba zwiekszenia udzialu dtugoterminowych zrédet finan-
sowania wynika réwniez z koniecznosci spelnienia wymagan dotyczacych ptynnosci
strukturalnej CRD IV*. Nowe rozwigzania majg na celu wzmocnienie regulacji sekto-
ra bankowego oraz firm inwestycyjnych i sa kolejnym krokiem w kierunku stworze-
nia bezpieczniejszego i bardziej przejrzystego systemu finansowego. Uwzgledniono
w nich propozycje Komitetu Bazylejskiego ds. Nadzoru Bankowego, okreslane jako
Bazylea III. Kluczem do rozwigzania tego problemu moze by¢ utatwienie bankom
emisji diugoterminowych obligacji, ktére nie mogg by¢ zerwane przed terminem ich
wymagalnosci — w przeciwienstwie do depozytéw. W tym kontekscie, podstawowe
znaczenie dla wzrostu bezpieczenistwa systemu bankowego ma rozwéj rynku obli-
gacji zabezpieczonych, a w szczegdlnosci listow zastawnych, ktére sposréd réznych
instrumentéw cieszg sie¢ najwieksza wiarygodnoscig na rynkach finansowych. Ich
wiarygodnos¢ jest oceniana powyzej obligacji rzadowych (zob. tab. 1).

Tab. 1. Ratingi listéw zastawnych

Maksymalny rating

Rating Polski polskich listéw MELSHEIIET

wartos¢ dodana
zastawnych
Waluta Waluta Waluta
t zt zt

obca obca obca
Fitch A A- AAA AA +6 +4
Moody’s A2 A2 Aa3 Aa3 +2 +2
Standard&Poor’s A A- AA A+ +4 +2

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Europejskiego Kongresu Finansowego, Sopot 2014
http:/ /www.projektekf.pl/sites/default/files /ekf_czerwiec_v2_format41.pdf (dostep: 02.01.2015).

* Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/36/UE z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie wa-
runkéw dopuszczenia instytucji kredytowych do dziatalnosci oraz nadzoru ostroznoéciowego nad
instytucjami kredytowymi i firmami inwestycyjnymi, zmieniajgca dyrektywe 2002/87/WE i uchylajaca
dyrektywy 2006/48/WE oraz 2006/49/WE (Capital Requirements Directive IV, CRD 1V), Dz.Urz. UE z 27
czerwca 2013 1.

> Warto$¢ dodana, uplift, to wzrost oceny jakosci ryzyka kredytowego i wynikajace stad podniesienie
ratingu listow zastawnych.
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Na tle innych krajéw europejskich rynek listéw zastawnych w Polsce jest dopiero
w poczatkowej fazie rozwoju. Udziat listéw zastawnych w finansowaniu kredytéw
hipotecznych w Polsce nie przekracza 1%, podczas gdy w krajach Europejskiego Ob-
szaru Gospodarczego wynosi on ok. 27% (zob. ryc. 151 16).

47,7%
42,5%
Ryc. 15. Udzial listéw zastawnych w fi-
nansowaniu kredytéw hipotecznych
w wybranych krajach europejskich wg
26,2% stanu na 31.12.2013 r. (%)
22,5% Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie da-
16,5% nych W. Kélberer (red.), 2014 ECBC European
Covered Bond Fact Book, s. 520-552, http:/ /ecbc.
hypo.org/Content/default.asp?PagelD=501
(dostep: 02.01.2015) oraz L. Isgro, J. Johnson
oi% (red.) ... op. cit.s. 69.
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Ryc. 16. Rynek listéw zastawnych w wybranych krajach (mld EUR)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych W. Kélberer (red.)... op. cit. s. 520-552.

Miedzynarodowe regulacje prawne rynku listow zastawnych

List zastawny ma ponad dwustuletnig historie na europejskich rynkach finanso-
wych i jest typowym przyktadem covered bond. Covered bonds to okreslenie dtuznych
papieréw wartoéciowych, charakteryzujgcych si¢ tym, ze ich wykup jest zabezpieczo-
ny na wyodrebnionej w tym celu puli aktywéw, ktéra pozostaje w bilansie emitenta.
Struktura ta powoduje prawo inwestora do podwéjnego regresu dla nabywcy w sto-
sunku do emitenta. Zasada podwdjnego regresu odréznia covered bonds od klasycz-
nych obligacji. W obligacjach bowiem zastosowanie ma generalnie jedynie osobiste
zobowigzanie emitenta wobec obligatariusza do zwrotu kapitatu i odsetek®.

¢ Ustawa z dnia 29 czerwca 1995 r. o obligacjach, Dz.U. 1995 Nr 83 poz. 420 z p6zn. zm.
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Specyfika covered bonds polega na tym, ze zobowigzanie emitenta ma charakter
osobisty do wysokosci catego majatku, a takze rzeczowy do wysokosci wartosci wy-
odrebnionych aktywéw stanowigcych zabezpieczenie. Nabywca ma prawo do rosz-
czenia zar6wno wobec emitenta, jak i wydzielonych i monitorowanych przez nieza-
leznego powiernika wysokiej jakosci aktywoéw. W pierwszym rzedzie dtuznik ponosi
osobistg odpowiedzialnoé¢ za powstate w wyniku emisji zobowigzanie w zakresie
kwoty kapitatu i odsetek. Jesli zaspokojenie roszczen wierzyciela przez emitenta nie
jest mozliwe, posiadacz covered bonds ma prawo do zaspokojenia roszczenia z majat-
ku, ktéry zostal w tym celu wyodrebniony. W ten sposéb minimalizowane jest prawdo-
podobieristwo nieodzyskania naleznosci, a tym samym przeniesienia nastepstw niewy-
placalnosci dtuznika na innych uczestnikéw rynku finansowego. Zachowanie ciggtodci
rozliczen stanowi kluczowy element stabilnosci rynku finansowego. Wysokie standar-
dy regulacyjne covered bonds, a tym samym i listbw zastawnych, zapewniajgce zasade
podwdjnego regresu, przyczyniaja sie istotnie do stabilizacji rynku finansowego’.

W Unii Europejskiej nie opracowano dotad w ramach aktu prawnego jednolitej
definicji listu zastawnego. Poérednio papier wartoSciowy o rygorach, ktére spelnia
list zastawny, zdefiniowano w dyrektywie UCITS, okreélajacej limity inwestycyjne
poszczegdlnych klas aktywéw dla funduszy inwestycyjnych UCITS®. Zgodnie z tg
dyrektywa, fundusze te mogg angazowaé maksymalnie 5% aktywéw w papiery war-
toSciowe jednego emitenta. Aby limit ten mégt zostaé podniesiony do 25%, dane obli-
gacje muszg spetniac tacznie okreslone nizej warunki:

emitent musi mie¢ status instytucji kredytowej, posiada¢ statutowa siedzibe
w panstwie cztonkowskim i podlega¢ z mocy prawa szczegdlnemu nadzorowi
publicznemu w celu ochrony posiadaczy tych papierow;

srodki pochodzace z emisji obligacji moga by¢ jedynie zainwestowane w takie
aktywa, ktére w trakcie waznosci obligacji sa w stanie pokry¢ zwigzane z nimi
roszczenia, a w razie niewyplacalnosci emitenta beda na zasadzie pierwszen-
stwa wykorzystane dla zaspokojenia kapitatu i naleznych odsetek.

Historycznie europejskie covered bonds to gtéwnie inwestycje w nieruchomosci.
O rodzaju covered bond decyduje prawne zabezpieczenie splaty kredytu. W przy-
padku hipoteki jest to hipoteczny list zastawny, a przypadku gwarancji lub poreczenia
instytucji publicznej, jak np. banku centralnego lub Skarbu Paristwa, jest to publiczny
list zastawny. Instytucje kredytowe w Europie r6znig sie strukturg organizacyjna, a to
powoduje zréznicowanie modeli emisji covered bonds’. Zachowana jest jednak zasad-
nicza charakterystyka tego instrumentu, jaka jest zasada podwéjnego regresu.

” R. Papiez, Covered bonds jako Zrédto stabilnosci rynku finansowego, , Zeszyty Naukowe” nr 13, Polskie Towa-
rzystwo Ekonomiczne, Krakéw, 2012.

8 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/65/WE z dnia 13 lipca 2009 r. w sprawie koordynacji
przepiséw ustawowych, wykonawczych i administracyjnych odnoszacych si¢ do przedsigbiorstw zbio-
rowego inwestowania w zbywalne papiery warto$ciowe (UCITS — Undertakings for Collective Investment in

Transferable Securities), Dz.Urz. UE L 302/63.

?O. M. Stocker, Modele Covered Bonds w Europie, ,,Finansowanie Nieruchomosci”, marzec 2012, s. 42-47.
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Mimo braku bezposredniego uregulowania tego instrumentu roénie kapitalizacja
Swiatowego rynku covered bonds. W latach 2004-13 zaréwno liczba emitentéw (wzrost
z 167 do 306), jak i taczna warto$¢ programéw (wzrost z 1,6 bln EUR do 2,6 bln EUR)
niemal podwoila sie!’. Wzrost rynku byt rezultatem rosngcego zainteresowania inwe-
storéw instytucjonalnych (zob. ryc.17).

Wartos$¢ emisji 321 306

——Liczba emitentéw 267 300 302 306
214 235

167 194

1553,9
1677,6
1884,8
2024,3
22787
23944
2502,1
2671,6
2811,6
25985

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ryc. 17. Kapitalizacja rynku covered bonds na $wiecie (mld EUR)
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych W. Kalberer (red.)... op. cit. s. 520.

Popyt przez nich generowany wymusit nowelizacje prawa w wielu krajach europej-
skich, co z kolei przyczynilo sie do zwiekszenia konkurencyjnoéci dtuznych papieréw
wartoSciowych w Europie, a takze w stosunku do mortgage backed securities w USA™M.

W ostatnich latach nastgpita zmiana struktury rynku covered bonds. Interesujagcym
przyktadem jest rynek niemiecki, bedgcy najwiekszym na $wiecie ze wzgledu na ka-
pitalizacje i plynnos¢. Z uwagi na ograniczenie inwestycji publicznych od 2004 do
2013 roku znaczaco zmniejszyt sie wolumen publicznych listéw zastawnych (spadek
0 68%), podczas gdy wielkos¢ rynku hipotecznych listéw zastawnych zmniejszyta sie
w tym czasie jedynie o0 19%. Po pierwszych latach spadkowych utrzymuje sie ona na
$rednim poziomie 200-220 mld EUR (zob. ryc. 18).
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Ryc. 18. Kapitalizacja rynku i struktura covered bonds w Niemczech (mld EUR)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych W. Kélberer (red.)... op. cit. s. 531.

W szczytowym okresie koniunktury na rynku kredytéw hipotecznych w USA,
w latach 2004-2005, pojawit sie pomyst wykorzystania europejskiego modelu cove-

10W. Kalberer (red.)... op. cit. s. 544.

"']. Golin (red.), Covered Bonds: Beyond Pfandbriefe: Innovations, Investment and Structured Alternatives, Euro-

money Institutional Investor Plc, Londyn 2006.
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red bonds. Mialy by¢ one pierwotnie dodatkowym instrumentem pozyskania kapita-
tu, a nastepnie przeciwwaga dla dominujacej pozycji Fannie Mae's i Freddie Mac’s na
rynku kredytéw mieszkaniowych'?. Natomiast po upadku banku Lehman Brothers
zaczely by¢ one postrzegane jako Zrédlo stabilizacji w procesie reformy amerykan-
skiego systemu finansowego, w ktérym dominujg mortgage backed securities, a ktére
majg znaczaco nizsza strukturalnie jako$¢ kredytowq od listéw zastawnych.

Podsumowanie

Wyzwania, ktére stojg przed polskim sektorem bankowym, to wystepujaca struk-
turalna luka ptynnosci, koniecznoéé¢ dywersyfikacji Zrédet finansowania oraz wymo-
gi kapitatlowe i plynnosciowe. Skale wyzwania wyznacza ponad 350 mld zt kredytow
mieszkaniowych, ktére sg finansowane gtéwnie krétkoterminowymi depozytami zto-
towymi'. Obraz ten dodatkowo wyostrza przedtuzajacy si¢ globalny kryzys finanso-
wy i wynikajacy stad obnizony standing spétek matek bankéw dziatajacych w Polsce.

List zastawny w krajach Europy kontynentalnej, znany jako covered bond na mie-
dzynarodowych rynkach finansowych, to dtuzny papier wartosciowy spetniajacy
przede wszystkim warunek podwoéjnego regresu. Instrument ten, ze wzgledu na
prawne i materialne zabezpieczenie roszczen, jest postrzegany jako jeden z najmniej
ryzykownych dla inwestora. List zastawny wydaje si¢ dobrym narzedziem do rozwia-
zania problemu, przed jakim stoi polski system bankowy. Zapewnia bezpieczeristwo
inwestorom, szczegdlnie pozadane w okresie kryzysu finansowego, a dla emitentéw
stanowi diugoterminowe Zrédfo finansowania.

Co wigcej, stworzenie odpowiednich warunkéw prawnych dla rozwoju rynku li-
stow zastawnych daje szanse na wprowadzenie nowego fadu na rynku kredytu hipo-
tecznego w Polsce. Jego istotg powinno by¢ stopniowe dochodzenie do sytuacji, w ktérej
udzielanie takich kredytéw stanie sie domeng specjalistycznych bankéw hipotecznych.
Aktualna sytuacja makroekonomiczna wydaje si¢ stwarza¢ doskonate warunki do
przejscia na kredyt hipoteczny o statym — w dtuzszym okresie — oprocentowaniu.

Banki hipoteczne maja z mocy ustawy ograniczony zakres dzialania. Specjalizujg sie
tylko w udzielaniu kredytéw zabezpieczonych hipotecznie. Pozyskuja finansowanie na
dtugie terminy i przewaznie w o statej stopie procentowej. Nie przyjmujg lokat klientéw,
co catkowicie separuje kredyty hipoteczne od depozytéw i zwieksza bezpieczeristwo de-
ponentéw. Posiadajg wreszcie regulaminy dlugookresowo trwalej wyceny nieruchomo-
Sci, ktére podlegajg zatwierdzeniu przez Komisje Nadzoru Finansowego. W efekcie sq
najsilniej wyposazone, aby oceni¢ ryzyko spadku cen nieruchomosci oraz zdefiniowac
takie parametry kredytu, ktére pozwolg ustali¢ maksymalny putap zobowigzan klienta.

Z tej perspektywy, zapewnienie bankom specjalistycznym sprzyjajgcych warun-
kéw funkcjonowania umozliwi wyeliminowanie najistotniejszych istniejacych obec-
nie ryzyk w finansowaniu potrzeb mieszkaniowych Polakéw, zaréwno po stronie
kredytodawcéw, jak i kredytobiorcow.

12 R.T. O’Shields, Reforming America’s Mortgage Market: What Comes after Fannie Mae and Freddie Mac?,
»North Carolina Banking Institute Journal”, vol. 16, 2012, s. 123.

1% Naleznosci i zobowigzania monetarnych instytucji finansowych, Narodowy Bank Polski, http:/ /www.nbp.
pl/home.aspx?f=/statystyka/pieniezna_i_bankowa/nal_zobow.html (dostep 02.01.2015).
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Pawet Dangel

Ukonczyt studia rezyserii w Panstwowym Instytucie Sztuki Teatralnej w Moskwie
(GITIS). W latach 1979-1984 pracowat jako rezyser w teatrach w kraju i Londynie.
Wyktadat na wyzszych uczelniach teatralnych. Jak twierdzi, studia oraz praktyka
w teatrze daty mu mozliwos$¢ zdobycia umiejetnosci niezbednych w petnionej przez
niego pdézniej funkcji menedzera.

W 1984 roku wyemigrowat do Wielkiej Brytanii - kraju, ktéry posiada szczegdlnie
rozbudowany i prestizowy rynek finansowy - i rozpoczat kariere w ubezpieczeniach.
Od 1985 roku przechodzit przez kolejne etapy drogi zawodowej jako agent, mene-
dzZer, a nastepnie dyrektor. Pracowat w takich towarzystwach ubezpieczeniowych, jak:
Royal Life, Lincoln National i MGM Assurance. Praktyczna znajomosc ubezpieczen to
cenna umiejetnos¢, ktéra wykorzystuje obecnie jako prezes firmy ubezpieczeniowe).
W 1994 wrdcit do Polski, aby zatozy¢ TU na Zycie Nationale-Nederlanden Polska. Pet-
niagc w nim funkcje Wiceprezesa Zarzadu oraz Dyrektora ds. Sprzedazy i Marketingu,
miat decydujacy wptyw na sukces rynkowy firmy. W czerwcu 1997 roku zostat powo-
fany na stanowisko prezesa zarzadu TUIR Allianz Polska SA oraz TU Allianz Zycie Pol-
ska SA. Nieprzerwanie przez 16 lat kierowat i rozwijat Grupe Allianz w Polsce, zaktada-
jac m. in. towarzystwo emerytalne, towarzystwo funduszy inwestycyjnych oraz bank.
Przez kilka kadencji pracowat na rzecz samorzadu ubezpieczeniowego jako czto-
nek zarzadu Polskiej Izby Ubezpieczen oraz Polskiej Konfederacji Pracodawcéow
Prywatnych Lewiatan.

Od 1999 roku do dzisiaj petni funkcje cztonka Rady Nadzorczej Banku Pekao SA.
Jest cztonkiem Kapituty Orderu Odrodzenia Polski. Odznaczony Krzyzem Oficer-
skim Odrodzenia Polski za rozwéj rynku ubezpieczeniowego w kraju. Uznany zostat
menadzerem 20-lecia w Polsce w rankingu dziennika ,Rzeczpospolita”.

Stanistaw Borkowski

Absolwent Wydziatu Medycyny na Uniwersytecie w Oslo oraz Executive MBA
na University of Quebec w Montrealu/SGH. Po ukonczeniu studiéw i kilkulet-
niej praktyce lekarskiej poswiecit sie pracy na pograniczu medycyny i finansow,
w tym ubezpieczeniom zdrowotnym. Zaczynat w inkubatorze Oslo Research
Park, gdzie zajmowat sie ocena projektow inwestycyjnych i negocjacjami z in-
westorami. Od 1999 roku pracuje w Polsce. Od 2001 roku zwigzany z sektorem
ubezpieczen, poczatkowo w PZU, gdzie stworzyt dziat ubezpieczen zdrowot-
nych i pierwsze masowo sprzedawane ubezpieczenia zdrowotne w Polsce. Od
2007 roku zwiazany z Grupa Allianz Polska. Jako wiceprezes zarzadu TU Allianz
Polska i TU Allianz Zycie Polska odpowiadat za produkty zyciowe i osobowe,
ich potaczenie z sektorem bankowosci i oferte dla partneréw bankowych, m.in.
Pekao SA, Eurobanku, HSBC, Deutsche Bank czy BGZ. W lutym 2010 roku zo-
stat powotany na stanowisko prezesa zarzadu Allianz Bank Polska SA Po udanej
sprzedazy banku, od 1 lipca 2011 roku ponownie objat stanowisko wicepreze-
sa zarzadu w obu spotkach ubezpieczeniowych Grupy Allianz Polska. Obecnie
jest prezesem firmy ubezpieczen majatkowych Crédit Agricole Ubezpieczenia.
Przez wiele lat aktywnie uczestniczyt w pracach Polskiej Izby Ubezpieczen jako
przewodniczacy komisji zdrowotnej i wypadkowej, CEA/IE - Europejskiej Federa-
cji Ubezpieczen i Reasekuracji oraz IFHP - stowarzyszenia najwiekszych ubezpie-

czycieli zdrowotnych na $wiecie.
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Pawet Dangel, Stanistaw Borkowski

Bancassurance
—nowy ksztalt rynku

Sposréd licznych definicji bancassurance wybralismy, jako praktycy, najprostsza
i wydaje sie najbardziej zblizong do biznesu: bancassurance to sprzedaz produktéw
ubezpieczeniowych w bankach, najczesciej majaca — cho¢ niekoniecznie — charakter
wspolsprzedazy z produktem bankowym. Kierowana jest gtéwnie do klienta indywi-
dualnego, a ostatnio coraz czesciej rowniez do klienta z matych i Srednich przedsie-
biorstw (MiS / SME)'.

Historia bancassurance w Polsce

Polski rynek finansowy ma dopiero 25 lat, wiekszos¢ firm ubezpieczeniowych,
poza PZU i Wartg, startowata na nim od zera. Bancassurance, aktywnie obecny w Pol-
sce od lat okoto dwudziestu, rozwinat si¢ relatywnie p6Zno w stosunku do innych
ustug finansowych, bo dopiero po roku 2000 — rozkwit przypad? na lata 2006-2012.
Do tego czasu nawet zagraniczne grupy kapitatlowe z doswiadczeniem bancassuran-
ce na swoich rynkach domowych nie odnosily w Polsce wyraznych sukcesow.

Jednym z pierwszych silnych impulséw do sprzedawania produktu niebankowe-
go przez banki byla sprzedaz OFE II filaru emerytalnego. W pierwszej fazie dystrybu-
qji OFE (1999-2000) banki wyraZnie zainwestowaty w szkolenie pracownikéw i prze-
tamujac tradycje, zaczely réowniez sprzedawa¢ w duzym wolumenie produkt, ktéry
nie miat charakteru stricte bankowego.

Drugim elementem napedzajagcym bancassurance byt silny rozw6j bankowej akeji
kredytowej (zaréwno kredytéw hipotecznych, jak i konsumpcyjnych) — w sposéb na-
turalny produkty ubezpieczeniowe ochraniajace hipoteki i inne kredyty byly wspot-
sprzedawane razem produktem bankowym.

Na poczatku rozwoju bancassurance wida¢ byto tez bankowgq sprzedaz produk-
téw inwestycyjnych i inwestycyjno-ochronnych typu Unit Link, a p6zniej UFK?, w tym
w szczegblnosci produktu ze sktadkg jednorazows, ktéry spowodowat silny wzrost
wolumenu przypisu ubezpieczeniowej skfadki na zycie.

Kolejnym impulsem dla rozwoju bancassurance bylo wprowadzenie w latach
2002-2004 podatku Belki (ryczattowego 19% od zyskéw kapitatowych) i mozliwosé
stworzenia krétkoterminowego produktu oszczednosciowego, ktéry w rzeczywisto-

! Istnieje tez assurbanking, czyli sprzedaz produktéw bankowych przez ubezpieczycieli i ich sieci dystry-
bucyjne. Przyktadem jest sprzedaz produktéw hipotecznych w Wielkiej Brytanii.

2 UFK uzywamy jako skrétu na polisy ubezpieczeniowe z ubezpieczeniowym funduszem kapitatowym.
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§ci miat charakter depozytu bankowego (polisolokaty). Produkt ten byt korzystny dla
klienta, ktéry nie placit od niego podatku Belki, oraz interesujacy dla ubezpieczy-
cieli, ktérzy zwiekszali w ten sposéb przypis skladki (rentownos¢ tych produktéow
byta stosunkowo niska, wiec nie mialy wiekszego wplywu na zyski). Banki zwiek-
szaly w ten sposéb zaréwno akcje depozytowq (ubezpieczyciele lokowali te depozyty
w bankach), jak i zysk — poprzez prowizje od dystrybugji.

Strategie sprzedazy i modele wspoéipracy bancassurance

Obecnie oferowane produkty bancassurance mozemy podzieli¢ na te, ktére sa
sprzedawane do produktu bankowego (jest to najwieksza czes¢ rynku majatkowego
bancassurance), oraz te, ktére sg sprzedawane jako produkty samodzielne — dotych-
czas byly to gtéwnie produkty inwestycyjne (na zycie), takie jak polisolokaty, UFK.
Ciagle notujemy istotng sprzedaz produktéw strukturyzowanych dajacych klientowi
mozliwoéé zyskow inwestycyjnych, najczesciej w zaleznosci od zachowania okreslo-
nych indekséw gietdowych, towarowych czy innych.

Pozostate typy ubezpieczen, takie jak klasyczne majatkowe ubezpieczenia ochron-
ne, np. ubezpieczenia pojazdéw mechanicznych, nie odniosly takiego sukcesu w ban-
cassurance; tak samo wiekszo$¢ innych ubezpieczen standalone dotychczas nie gene-
rowala duzych wolumenéw sprzedazy. Tym niemniej warto zauwazy¢, ze powstaly
banki, ktdre, juz w nazwie sygnalizowaty zadanie finansowania zakupéw pojazdéw
—w kontekscie takiej oferty naturalne byto dodanie komponentu ubezpieczeniowego
(np. Toyota Bank czy Volkswagen Bank).

Z punktu widzenia podejscia do rynku bancassurance dotychczas dawato sie za-
uwazy¢ 2 rodzaje strategii:

1. Dlugoterminowe wizje bancassurance jako waznej czesci biznesu, realizowane
przez duze banki o silnym zapleczu finansowym i reprezentujgce dtugotermino-
we podejscie do klienta oraz umiarkowane zaangazowanie w agresywnga sprzedaz
produktéw inwestycyjnych.

2. Nastawienie na krétkoterminowg sprzedaz wielu produktéw inwestycyjnych w celu
pozyskania prowizji i jak najwiekszej liczby klientéw krétkim czasie.

Wydaje sie, ze dlugoterminowe zaangazowanie klienta i otoczenie go wieloscig
rozwigzan i produktéw rokuje znacznie lepszy efekt dla dtugoterminowej strategii
banku - szczeg6lnie pod wzgledem reputacyjnym — niz podejécie hit and run.

Wséréd modeli wspétpracy banku z ubezpieczycielem mozna wyréznié:

1. Model , oportunistyczny” — wielu ubezpieczycieli wspélpracuje z wieloma banka-
mi, a bank ma umowy z wieloma ubezpieczycielami na rézne produkty ubezpie-
czeniowe. Model ten byl szczegdlnie rozpowszechniony na poczatku rozwoju ban-
cassurance w Polsce.

2. Model joint venture — wspéipraca miedzy réznymi firmami przybierata rézne for-
my operacyjne, dobrym przyktadem takiej wspétpracy moze by¢ np. wspétpraca
BZWBK - Aviva czy VLI (Virtual Life Insurer) grupy Pekao SA i Allianz.

3. Wspéltpraca w grupie kapitalowej — bank i ubezpieczyciel naleza do tej samej grupy
kapitatowej lub ubezpieczyciel jest realnie captive’em banku. W Wielkiej Brytanii
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w przeszlych latach wiele bylo tez inicjatyw tworzenia przez banki firm ubezpie-
czeniowych, badz tez ubezpieczyciele probowali tworzy¢ banki i sprzedawali wia-
sne produkty hipoteczne. Na rynku polskim przyktadami z ostatniego czasu sa np.
BRE Ubezpieczenia przy BRE banku / mBanku, czy tez przejecie Nordea Polska
Towarzystwa Ubezpieczeri na Zycie przez bank PKO BP i réwnolegle stworzenie
nowej firmy ubezpieczert majgtkowych przy banku.

Oczywiscie oba ostatnie modele nie wykluczajg wspoétpracy oportunistycznej, jednak-

ze wspolpraca ta z jest reguly ograniczona wolumenem sprzedazy i/lub rentownoscia.

Rola Bancassurance

Na pierwszy rzut oka wydaje sig, ze bancassurance to tylko kolejny kanat dystry-
bucji ubezpieczen. Jednakze warto rozpatrzy¢ kilka réznych aspektéw: systemowy,
kliencki, bankowy i ubezpieczeniowy.

Aspekt systemowy. Tam, gdzie produkt ubezpieczeniowy jest sprzedawany z pro-
duktami bankowymi, a w szczegdlnosci z produktami kredytowymi, bancassurance
wspiera akcje kredytows, co z punktu widzenia systemowego daje lepsze mozliwosci
kredytowania konsumentéw i powoduje wzrost konsumpcji. Bancassurance zmniej-
sza rowniez ryzyko systemowe przy (poza pewnymi wyjatkami) niskiej korelacji ry-
zyk bankowych i ubezpieczeniowych.

Bancassurance ogranicza takze ryzyko nadmiernego zadluzenia poprzez zabez-
pieczenie sytuacji, w ktérej klienci poprzez wypadek losowy nie s3 w stanie spelni¢
Swiadczenia splaty kredytu.

Systemowo réwniez warto zwrdci¢ uwage na aspekt zatrudnienia — branza ubez-
pieczeniowa zatrudnia w naszym kraju okoto 250 tys. oséb, z czego okolo 27 tys.
bezposrednio w zakladach ubezpieczen, a okolo 190 tys. w posrednictwie ubezpie-
czeniowym oraz kilkanascie tysiecy w firmach obstugi zakladéw ubezpieczefi.

Jedna z waznych systemowo rél ubezpieczycieli jest rola inwestora dtugotermino-
wego. Ubezpieczyciele majg w swoich produktach zainwestowane okoto 160 mld zt
srodkow wiasnych i swoich klientéw, z czego okoto 60 mld jest zgromadzonych w pa-
pierach dluznych skarbu panistwa — wysoki odsetek tych wktadéw pochodzi z pro-
duktéw inwestycyjnych sprzedawanych poprzez bancassurance.

Oprécz funkdji stabilizacyjnej ubezpieczyciele pelnig réwniez funkcje ochronng
poprzez produkty, w tym bancassurance dla firm (w szczegdlnosci dziatalnosci go-
spodarczych i MiS). Polega ona na zabezpieczeniu i umozliwieniu kontynuowania
dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw w wypadku zdarzen losowych.

Aspekt klienta. Tak jak w przypadku wszystkich produktéw ubezpieczeniowych
produkty bancassurance odgrywajg role ochronng przy wspétsprzedazy z produk-
tami bankowymi. W takiej sytuacji produkty ochrony zycia zdrowia czy przed skut-
kami utraty pracy w potaczeniu z produktami kredytowymi zabezpieczajg klienta
przed niewyplacalnoscig, chronigc jego, jego rodzine, standard zycia i nieruchomos¢.

Dotychczasowe funkcjonowanie ubezpieczenn bancassurance, w szczegdlnosci
w modelu grupowym, powodowalo réwniez nizszg cene tych ubezpieczen ze wzgle-
du na rozproszenie ryzyka, a co za tym idzie — znacznie lepszg dostepnosé¢ dla klien-
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tow. W Swietle nowych regulacji rynku ubezpieczeniowego zobaczymy, czy zmiany
powodujace przeksztalcenie modelu dystrybucyjnego na model sprzedazy indywi-
dualnej zmieni te sytuacje i spowoduje wyzsza cene produktu.

Sprzedaz produktu ubezpieczeniowego dolaczonego do produktu bankowego
jest réowniez dla klientéw dobrze zrozumiata wtedy, kiedy zawierana jest np. umo-
wa o kredyt hipoteczny. Warto to doceni¢ w dzisiejszej sytuacji, kiedy jeszcze $wia-
domos¢ roli ochronnej produktéw ubezpieczeniowych w codziennym zyciu nie jest
szczegOlnie dobrze rozwinieta w naszym spoteczenstwie.

Aspekt bankowy. Dla banku ubezpieczenia bancassurance niosg bardzo wiele
korzysci: przede wszystkim chronig bank przed ryzykiem niewyplacalnosci klienta,
zabezpieczajac przed ztymi kredytami. Np. kiedy obecne réznice kursowe w kredy-
tach walutowych mogtyby spowodowa¢ trudng sytuacje niektérych klientéw — czeséé
tego ryzyka zostanie pokryta przez ubezpieczycieli ramach ubezpieczen PPI (payment
protection insurance), a wiec nastgpi przeniesienie ryzyka i ubezpieczyciele zrekom-
pensuja straty banku.

Ograniczenie ryzyka nie jest jedynym zyskiem banku, bardzo istotne sg zyski z po-
$rednictwa — prowizje ptacone przez ubezpieczycieli bankom za dystrybucje¢ ubez-
pieczen. W niektérych sytuacjach prowizje te stanowity bardzo duzg czes¢ sktadki
zaré6wno w produktach jednorazowych, jak i wieloletniego oszczedzania (prowizja
liczona od wieloletniego zbioru sktadki regularnej).

Latwiejszy dostep do klienta: jako ze klient jest w jednym miejscu w banku, po-
zwala to mie¢ bardzo szeroka informacje o jego sytuacji i przyzwyczajeniach finan-
sowych, a wiec dopasowac¢ produkty i warunki do profilu ryzyka klienta. Ma to
znaczenie przy obecnych staraniach bardzo wielu bankéw o jak najszersze , upro-
duktowienie” istniejacego klienta oraz o przycigganie nowych klientéw, ktérzy moga
zrealizowaé wszystkie swoje potrzeby finansowe w jednym miejscu.

W dotychczas istniejgcym modelu grupowym bank byl czesto zaréwno ubezpie-
czajagcym, jak i beneficjentem — powodowato to latwiejsze zarzadzanie przez bank
portfelem klientéw.

Aspekt ubezpieczeniowy. Dla ubezpieczycieli bancassurance otwiera bardzo sze-
rokie mozliwosci dystrybucyjne z dostepem do licznej rzeszy klientéw bankowych.
Jak wida¢ po wynikach® wielu ubezpieczycieli w okresie najbardziej intensywnej
sprzedazy, w drugim kwartale 2012 roku, skladka pochodzgca z bancassurance sta-
nowila 59% calego rynku ubezpieczerr na zycie (obecnie ok. 40%). Udzial w przypi-
sie majgtkowym bylo znacznie skromniejszy 7,2% w 2012 roku, tym niemniej jest to
udziat stale i stabilnie rosnacy i obecnie stanowi juz okoto 10% rynku majgtkowego.
Szczegdlng przewage maja tutaj produkty dla kredytobiorcéw — zabezpieczenia przed
niewyplacalnoscig (PPI), ale réwniez istotna jest grupowa sprzedaz polis ochronnych:
ubezpieczenia muréw i ruchomosci domowych, NNW oraz zdrowotnych.

Skutecznos¢ i ekonomia skali modelu dystrybucyjnego bancassurance jest kolej-
nym powodem atrakcyjnosci tego modelu dla ubezpieczycieli. W przypadku pro-

% Za: Raport PIU — Polski Rynek Bancassurance 2014, Warszawa, 18 marca 2015 r. Udziat skladki BA dotyczy

udziatu bancassurance w skladce ogétem zakladéw ubezpieczen na zycie uczestniczacych w badaniu PIU.
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duktéw wspétsprzedawanych z produktami bankowymi model sprzedazy, w ktérym
posiadanie ubezpieczenia powoduje obnizenie marzy lub optat kredytu, jest bardzo
atrakcyjny dla klienta. Jednoczesnie sprzedaz w banku ubezpieczeniowych produk-
téw inwestycyjnych i depozytowych jest naturalna w sytuacji, w ktérej klient jest
w trakcie analizy swoich potrzeb finansowych na spotkaniu z doradcg bankowym.

Ubezpieczyciele mogg wykorzystaé fakt znacznie wyzszej czestotliwosci kontak-
tow klienta z bankiem niz z firmg ubezpieczeniowg (tradycyjnie to: zawarcie, od-
nowienie polisy i ewentualnie likwidacja szkody). Powoduje to dla ubezpieczyciela
mozliwos¢ lepszego dotarcia do klienta i dosprzedaniem wspdlnie z bankiem dodat-
kowych produktéw.

W dzisiejszych czasach réwniez kwestie reputacyjne majg ogromne znaczenie —
a wedtug badan poziom zaufania konsumentéw do bankéw ksztattuje si¢ na pozio-
mie 60%, a do ubezpieczycieli okoto — 40%?*.

Blaski i cienie ostatnich lat

Jak wida¢, bancassurance przynidst wiele korzysci zaréwno systemowych, jak i ca-
femu rynkowi finansowemu. Ale istnieja tez aspekty funkcjonowania bancassurance
wymagajace pewnych korekt.

W trakcie dynamicznego rozwoju rynku bancassurance w Polsce charaktery-
styczne bylo to, ze wystepowaty bardzo rézne modele wspétpracy. We wszystkich
modelach to bank miat bezpoéredni dostep do klienta i bank decydowat najczesciej,
z ktérym ubezpieczycielem i na jakich warunkach wspétpracuje. Powodowalo to na-
turalnie nieréwnowage w relacjach bank — ubezpieczyciel, z jednostronng przewaga
banku. Wida¢ to chyba najlepiej przy niektérych umowach bankowo-ubezpieczenio-
wych, gdzie prowizje dochodzily do 80% i wiecej wartosci skfadki. W niektérych przy-
padkach powodowato to, Ze biznes bancassurance generowat zyski po stronie banku
i z reguty wolumen przypisu skfadki (ale nie zyski) po stronie ubezpieczyciela. Ogra-
niczalo to réwniez korzysci dla klienta. Wielu ubezpieczycieli, szczegélnie tych dos¢
pozno dotaczajacych do rynku bancassurance, godzilo sie na wspoétprace z bankami na
granicy wlasnej rentownoéci — po to, zeby nie wypas¢ z rynku.

W praktyce wspétpracy bylo tez widoczne u czesci bankéw silne nastawienie na
jak najwigkszy krétkoterminowy zysk ze wspotpracy, a aspekty ochrony klienta prze-
suwaly sie na nieco dalszy plan. Z kolei ze strony ubezpieczycieli szczegdlnie w pro-
duktach paradepozytowych (polisolokata) byta bardzo widoczna sztuczna inflacja
sktadki w ubezpieczeniach na zycie.

Presja sprzedazowa w réznych kanatach dystrybucji niektérych produktéw banc-
-assurance (przede wszystkim produktéw inwestycyjnych) spowodowata przypadki
missellingu — to z kolei pociggnelo za sobg niezadowolenie klientéw, pozwy zbiorowe
oraz interwencje regulacyjne ze strony instytugji regulujgcych rynek finansowy i ochro-
ny konsumenta, a takze reakcje w samym $rodowisku bankowym i ubezpieczeniowym
(Zwiazek Bankoéw Polskich, Polska Izba Ubezpieczeri), powodujgc powstanie licznych

* Dane wlasne (P.D.).
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inicjatyw, np. stworzenie przez te instytucje Kodeksu Dobrych Praktyk Bancassurance.

Wielkg szkodg ostatnich lat jest to, ze w Swietle opinii publicznej misselling produk-
tow UFK obecnie zniecheca do nich klientéw. UFK (nieraz mylnie zwane polisolokatami),
ktére s dtugoterminowymi produktami inwestycyjnymi i inwestycyjno-ochronnymi, sg
rozprzestrzenione na calym $wiecie — i stanowia bardzo korzystng forme oszczedzania:
oznaczajg zabezpieczenie przyszto$ci wlasnej i bliskich przez klientéw oraz kumulacje
kapitatu pozwalajaca firmom ubezpieczeniowym odgrywac role inwestora systemowego
w wielu gospodarkach na $wiecie. Odbudowa zaufania do tej formy dtugoterminowego
oszczedzania stanowi jedno z kluczowych zadan bancassurance i rynku finansowego na
najblizsze lata, szczegdlnie w kontekscie nieuchronnie zblizajacej sie luki zabezpieczenia
emerytalnego, do ktérej Polska jest bardzo stabo przygotowana.

Ogromng popularnoscig cieszyly sie tzw. polisolokaty — tak naprawde depozyty
opakowane w otoczke ubezpieczeniowg, ktére powodowaly unikniecie optacania po-
datku od zyskoéw kapitalowych. Ta mozliwos¢ zostata zniesiona regulacyjnie w paz-
dzierniku 2014 roku i efekt tego bardzo wyraznie wida¢ w spadku skfadki ubezpie-
czeni na zycie u niektérych ubezpieczycieli mocno zaangazowanych w ten rynek. Nie
ulega watpliwosci, ze nowe wymogi kapitalowe Solvency II w duzej mierze natural-
nie ograniczylyby sprzedaz tych produktéw.

Podsumowujgc — wida¢é, ze systemowo bancassurance przynosi spoteczenistwu,
rynkowi finansowemu i klientom znacznie wiecej korzysci niz probleméw. Tym nie-
mniej w interesie wszystkich jest wyeliminowanie i ograniczenie pewnych nieprawi-
dlowosci wystepujacych na rynku.

Regulacje — wazny motor zmian

Na catym Swiecie, a szczegdlnie w Europie, widaé¢ poglebiajacy sie trend regulacji
rynkéw finansowych i ochrony konsumenta. Systemowi regulatorzy Europejscy, tacy
jak EIOPA (European Insurance and Occupational Pensions Authority), IAIS (Interna-
tional Association of Insurance Supervisors), czy tez inne instytucje Unii Europejskiej
coraz mocniej wprowadzaja zasady ochrony konsumenta poprzez dyrektywy i syste-
mowe zalecenia, takie jak IMD, MIFID.

Szczegolnie silne wydaja sie te trendy na duzych rynkach europejskich. W Wiel-
kiej Brytanii — do 2013 FSA (Financial Services Authority), a obecnie PRA (Pruden-
tial Regulation Authority) i FCA (Financial Conduct Authority); we Francji — ACPR
(Autorité de Contrdle Prudentiel) i Wloszech — IVASS (Istituto per la Vigilanza sulle
Assicurazioni) wyraznie zwiekszyly aktywno$¢ nadzorcza. Poszczegélni nadzorcy
bardzo uwaznie z przygladaja sie w sprzedazy i praktyce bancassurance. Stosujg no-
woczesne techniki sprawdzajace (mystery shopping, internetowe , podszywanie sie”).

Roéwniez w Polsce ostatnie lata przyniosly bardzo wiele nowych regulacji rynku
bankowego i ubezpieczeniowego, silnie wzmozong aktywnos¢ legislacyjna (przygo-
towywana nowa ustawa ubezpieczeniowa), regulacyjng Komisji Nadzoru Finansowe-
go, UOKIK oraz Rzecznika Ubezpieczonych. Organizacje branzowe (ZBP, PIU) nie po-
zostaja w tyle i wprowadzajg samoregulacje. Wsréd istotnych regulacji dotykajacych
bancassurance w ostatnim czasie warto wymieni¢: obecnie (2015) przygotowywana
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nowy ustawe ubezpieczeniowg oraz wdrozone: Rekomendacje U, Wytyczne dla za-
ktadéw ubezpieczen dotyczace dystrybucji ubezpieczenn oraz w mniejszym stopniu
dotyczacych bancassurance, ale majagcych wplyw na produkty ubezpieczen pojazdow
mechanicznych sprzedawanych w kanale bankowym Wytycznych dotyczacych likwi-
dacji szkéd z ubezpieczert komunikacyjnych.

Nie jest celem autoréw szczegétowa analiza wprowadzanych regulacji i przepi-
sow, jednakze chcemy zwrdci¢ uwage na pewne konsekwencje trendu regulacyjnego.

Po stronie pozytywéw proklienckich nowych regulacji mozna wymieni¢ zobowia-
zanie wladz z zaktadéw ubezpieczen i bankéw do bezposredniego brania odpowie-
dzialno$ci za nadzorowanie pewnych przepiséw i aspektéw dotykajacych klienta,
takich jak dystrybucja, sprzedaz, informacja i ochrona praw klientéw. Wazne jest na-
ozenie na instytucje finansowe obowigzkéw informacyjnych (np. istotne postanowie-
nia umowy bank — ubezpieczyciel, ktére dotyczg klienta — dzigki zmianom klienci
zyskaja nowe prawa, bedg bowiem strong umowy ubezpieczenia) i merytorycznych
(np. mozliwo$¢ bezposredniego dochodzenia roszczen).

Wida¢ wyraznie, ze trend nowych regulacji moze tez spowodowac¢ pewne skut-
ki uboczne, np. Rekomendacja U, zabraniajgca pobierania przez banki dodatkowe-
go wynagrodzenia za dystrybucje ubezpieczeni, w ktérych bank wystepowat w roli
ubezpieczajacego; gdzie ideg nadzoru bylo wyeliminowanie sprzecznych intereséw
bankéw (rola zaréwno ubezpieczajacego, beneficjenta ubezpieczenia, jak i posredni-
ka). Ta regulacja moze w praktyce stwarzaé ryzyko ograniczenia sprzedazy grupowej
— iz kolei spowodowaé wyzszg cene ubezpieczen, a przez to nizszg dostepnos¢ i niz-
szy poziom ochrony duzej grupy klientéw.

Warto réwniez zauwazy¢, ze dtugi czas przygotowania Rekomendacji U powodo-
wal pewnag stagnacje rynkowg i spowolnienie rozwoju ze wzgledu na spekulacje i nie-
pewnosc¢ co do ostatecznego ksztattu regulacji — zaréwno w érodowisku bankowym,
jak i ubezpieczeniowym. Wnioskiem do wyciggniecia na przysztosé jest, ze — tak jak
we wszystkim — w tempie konsultacji i wdrazania regulacji nalezy znalez¢é ztoty $ro-
dek: nieraz po$piech ustawodawcy powoduje niedopracowane regulacje, ktore z tru-
dem musza pézniej by¢ nowelizowane; a z drugiej strony zbyt dtugi czas powstawa-
nia regulacji i wskazan nadzorcy tez ma silny wplyw na rynek.

Determinanty rozwoju

Przyszly rozw6j rynku w Polsce bedzie zdeterminowany poprzez szereg czynni-
kéw, z ktérych szczegdlnie istotne to:
trendy demograficzne i spoleczne, a w szczegdInosci starzenie sie spoteczen-
stwa i wzrost §wiadomosci oraz poziomu zamoznosci klienta®,
historia rynku,

®> Warto zwréci¢ uwage na trendy charakteryzujace przedstawicieli mtodszego pokolenia —jak wynika z World
Insurance Report 2015 (Cap Gemini dla EFMA), poziom satysfakcji generacji Y (18-30 lat) z ustug instytucji fi-
nansowych drastycznie spada. Jest to w sposéb oczywisty zwigzane ze zmiang technologiczng, banki i firmy

ubezpieczeniowe bede musialy wiec dostosowac sposéb komunikacji do wymagan miodych ludzi.
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strategie grup kapitatlowych, w tym strategie dystrybucyjne,
polityka europejska,

polityka panstwa (w szczegdlnosci polityka fiskalna),
nadzor.

W Europie przewaza model $cistego joint venture i wspétpracy w grupie kapi-
tafowej. Trendem dominujgcym bedzie coraz silniejsza wspdtpraca w obrebie grup
kapitalowych na poziomie globalnym i europejskim, w Polsce przyktadem jest Cardif
i BNP Paribas. Coraz wigcej umoéw, ktére dotychczas byly zawierane oportunistycz-
nie, jest obecnie zawieranych w formie partnerskiej — przykladowo w formie joint
venture (np. BZ WBK i Aviva), czy tez ,wylaczno$¢” na diugie okresy umoéw dys-
trybucyjnych (AXA i mBank poprzez BRE Ubezpieczenia) albo z ubezpieczycielami
kontrolowanymi kapitalowo przez bank — poprzez captive lub podobne rozwigzania.

Przy obecnym stabym wizerunku instytucji finansowych bedziemy widzieli coraz
silniejszy wplyw nadzoru, szczegdlnie jesli wystgpia podobne problemy, ktére juz
widzieliSmy zagranicg (np. misselling PPI — ktéry na rynku brytyjskim spowodowat
juz wielomiliardowe kary i odszkodowania).

Niektoérzy wyrazajg obawe, ze globalna tendencja ochrony klienta jako konsumen-
ta moze si¢ posuna¢ za daleko, tak Ze realnie klient jako konsument za nic nie bedzie
ponosit odpowiedzialnosci. Widaé jednak, ze regulacja nadzoru jest potrzebna w celu
eliminacji pojawiajgcych sie¢ co jaki$ czas rynku finansowym patologii.

Zaréwno na rynku polskim, jak i miedzynarodowym odbudowanie zaufania do
instytucji finansowych bedzie mozliwe dla firm, ktérych jakos¢, etyka oraz transpa-
rentnoé¢ i odpowiedzialno$é bedg priorytetem wplecionym w codzienng dziatalnosé.

Dalszy rozw6j bancassurance w Polsce

Po likwidagji czesci II filaru emerytalnego, przesuniecia srodkéw do ZUS i obni-
Zenia zaufania do polityki emerytalnej jako przewidywalnej w planowaniu przyszto-
Sci, obecnie nie ma wiele alternatyw dtugoterminowego oszczedzania. Podstawowa
alternatywa nieobjeta podatkiem od zyskow kapitalowych to ubezpieczeniowe dtu-
goterminowe produkty inwestycyjne, ktére czesto majg dodatkowo aspekt ochronny.

Brak systemowych rozwigzan realistycznego dlugoterminowego oszczedzania,
ktérego kosztem s3 realizowane krétkoterminowe potrzeby budzetowe, przy rosna-
cej zamoznosci spoleczenstwa bedzie powodowal coraz to silniejsze szukanie alter-
natywnych mechanizméw oszczedzania. Jednym z nich jest na pewno rynek UFK,
w ktérym Polacy juz obecnie ulokowali okoto 50 mld zt. UFK sg czesto dystrybuowa-
ne przez bancassurance i majg zwykle charakter diugoterminowy. Jak juz pisalismy,
opinia o tej formie oszczedzania zostala zepsuta przez niektére firmy agresywnie ofe-
rujgce UFK jako krétkoterminowe inwestycje® (missell).

¢ Bardzo czesto prawdziwe polisolokaty (produkt o charakterze w depozytowym) sa w prasie i w po-
wszechnym uzyciu mylone z produktami dlugoterminowego oszczedzania, ktdre tez bywajg nazywane

,polisolokatami”, co jest terminologicznym naduzyciem.
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Rosngca wéréd klientéw swiadomosé koniecznosci zabezpieczenia sie przed wypad-
kami zyciowymi (,,zadbaj o siebie sam”) powinna by¢ wspomagana. Jest to punkt, w kt6-
rym najlepiej widaé zbieznos¢ intereséw Paristwa, ubezpieczycieli, bankéw i klientéw.

W $wietle coraz bardziej dtugoterminowego podejscia przez klienta réwniez model
one stop shop (w ktéry bancassurance si¢ doskonale wpisuje) i wielos¢ form kontaktu
(Internet, call center etc.) juz obecnie powodujg nowy model interakgcji klienta z bankiem.
Obecnie jeszcze klient detaliczny w Polsce my$li krétkoterminowo, ale widaé, szcze-
golnie w duzych miastach, ze w faze wieku éredniego wchodzi pierwsze powojen-
ne pokolenie, ktére ma Srodki i szuka sposobéw zabezpieczenia sobie jakoSci zycia
i zdrowia na przyszlos¢. Na rynkach, na ktérych bancassurance jest juz od dawna roz-
winiety, wida¢, Ze mySlenie krétkoterminowe przeksztalcito si¢ w myslenie o kliencie,
ktéry z nowym bankiem jest dtugoterminowo: na poczatku relacji kredyt studencki
i karta kredytowa, pézniej kredyt hipoteczny oraz inne kredyty gotéwkowe. Rozwija
sie koncentracja na zarzgdzaniu Srodkami klienta w niektérych przypadkach idaca az
do wealth management.

W Polsce wida¢ jeszcze, ze kredyty hipoteczne sg splacane przez sporg czes¢ spo-
teczeristwa nieco wczeéniej niz ich nominalny okres trwania. Tym niemniej juz powo-
li zbliza si¢ zmiana generacyjna, szczegélnie widoczna w matych i §rednich przed-
siebiorstwach, gdzie obecni wlasciciele przekazujacy firmy nastepnemu pokoleniu
zaczynaja koncentrowac si¢ na zarzadzaniu zakumulowanym kapitatem w celu za-
pewnienia sobie godnych warunkéw zycia na przysztosé. Biorgc pod uwage trudne
warunki rynkowe (brak dostatecznego zabezpieczenia emerytalno-zdrowotnego i ni-
skie stopy procentowe), jest to obszar, w ktérym widac¢ duza potrzebe rozwigzan dla
klientéw ze strony bankéw i ubezpieczycieli.

Nowe regulacje, w tym rekomendacje: U, dystrybucyjne i dotyczace likwidacji
szkéd, spowoduja pewne uporzadkowanie relacji pomiedzy bankiem a ubezpie-
czycielem. W niektérych sytuacjach odpowiedzialno$¢ byta przerzucana pomiedzy
bankiem a ubezpieczycielem. Zdarzato si¢ tez, ze bank odpowiadal za caly kontakt
z klientem w trakcie likwidacji szkéd, informujac tylko ubezpieczyciela, jaka jest
suma do wyptat. Wptywato to na ztozonos¢ procesu i powodowato koniecznoéé po-
prawy transparentnoéci likwidacji szkody dla klienta. Wziecie przez ubezpieczyciela
odpowiedzialnosci za likwidacje szkody przywraca prawidlowe relacje w tréjkacie
bank-klient-ubezpieczyciel.

Nieetyczna sprzedaz powoduje reakcje nadzorcéw i regulatoréw. Warto mie¢ na
uwadze, Zze model bancassurance bedzie dalej potencjalnie dawat dobrg tanig ochro-
ne, ale przy przesadnym nadzorze koszty moga wzrosnaé. Nalezy pamietad, ze skon-
centrowanie si¢ nadzoru i ochrony konsumenta tylko na osobach poszkodowanych
powoduje réwniez efekt po stronie 0oséb ubezpieczonych, ktére nie sg poszkodowane
— skutkujgc podwyzszeniem sktadki dla wszystkich. Mozna mie¢ nadzieje, ze w naj-
blizszych latach aspekt kultury nadzoru péjdzie w kierunku bardziej nowoczesnym:
nastgpi odejscie od podejscia , kontrolii karania” i przesuniecie akcentu na proaktyw-
ne przeciwdziatanie i zapobieganie wystepowaniu patologii.
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W tym kontekscie przyszlosciowe zadania bancassurance jawig sie jako:
Zbudowanie dtugoterminowych form oszczedzania, w szczegdlnosci dtugo-
terminowych polis, ktére pozwolg na oszczedzanie w okresie 20-30 lat.
Zbudowanie silnej i dlugoterminowej relacji klienta ze grupa bankowo-ubezpie-
czeniowg, niezaleznie od formy organizacyjnych tej grupy (JV, captive, inna for-
ma wspotpracy). Przykladem innowagji byta np. wspétpraca pomiedzy Pekao
SA a Allianz — VLI (Virtual Life Insurer), oparta o produkty dtugoterminowego
oszczedzania dla klienta, ale rozliczana w modelu prowizyjnym, ktéry pozwalat
na partnerskg forme wspétpracy pomiedzy bankiem a ubezpieczycielem.
Znalezienie adekwatnych polfaczern produktéw bankowych i ubezpieczenio-
wych dajgcych rozwigzania finansowe, ktére beda mogly stuzy¢ zarzadzaniu
za kilka—kilkanascie lat zebranymi §rodkami pokolenia bedgcego obecnie na
dorobku. Wydaje sig, ze banki sa znacznie lepiej przygotowane do takiego za-
rzadzania, majgc w arsenale instrumenty bancassurance.

Odbudowa zaufania klientéw, w szczegdlnosci w oparciu o rozwigzania regu-
larnego oszczedzania, zaréwno w produktach bancassurance (korzystnych po-
datkowo), jak i innych produktach depozytowych i inwestycyjnych w banku.

Prawdopodobnie rozwing si¢ nowe produkty, ktére juz majg swoich prekursoréw
na rynku polskim, takie jak np. odwrécona hipoteka, gdzie role banku i ubezpie-
czyciela bedg komplementarne — bank finansuje, ubezpieczyciel przygotowuje rente.
Rola ubezpieczycieli bedzie nie tylko tworzenie nowych produktéw, ale réwniez or-
ganizacja wyplat zgromadzonych srodkéw, np. w formie rent (anuitetéw), szczegdl-
nie rent dozywotnich wymagajacych kalkulacji aktuarialnych.

Banki bedgq musialy by¢ liderem tych zmian, poniewaz one bedq wiodace w defi-
niowaniu wspodtpracy bancassurance — od warunkéw posrednictwa po ksztatt pro-
duktéw i model zintegrowanej oferty dla klienta. Najwazniejsze niewatpliwie bedzie
dalsze cato$ciowe my$lenie o kliencie i zwiekszanie jego $wiadomosci potrzeb, a tak-
ze rozw0j narzedzi motywujacych klienta do zabezpieczenia si¢ na przysztosc.

Konkluzje

W przyszloéci mozna oczekiwaé pewnych zmian, zaréwno w funkcji i formie ryn-
ku bancassurance w Polsce, jak i w relacji pomiedzy klientami, bankami, ubezpieczy-
cielami i caltym otoczeniem — w tym nadzorczym.

Dotychczas bancassurance byt zdominowany przez banki i nakierowany przede
wszystkim na ich interesy, m.in. ich wlasne zyski, ochrone ich ryzyk, a w duzo mniej-
szym stopniu ich klientéw. O ile cel (wynik finansowy) sie nie zmieni, o tyle zmienig
sie perspektywa czasowa, metody i podejscie do realizacji celu. Wraz z wprowadze-
niem Rekomendacji U, zwiekszeniem $wiadomosci klientéw, towarzystw ubezpie-
czeniowych i samych bankéw, jak réwniez zlikwidowaniem ulgi podatkowej omija-
jacej podatek Belki powoli zmienia sie tez gtéwny cel i zasada funkcjonowania tego
segmentu rynku. Klient i jego potrzeby bedg wychodzi¢ na plan pierwszy. Sposéb
komunikacji, wykorzystujacy nowe kanaly i formy, bedzie uwzgledniat oczekiwanie
mlodszych klientéw (pokolenie Y).

86 Pawet Dangel, Stanistaw Borkowski



Dotychczasowa czesta zmiana partneréw bancassurance pomiedzy bankami
i ubezpieczycielami zostanie wyhamowana, co pozwoli przeznaczy¢ czas tradycyj-
nie po$wiecany na ustalanie i omawianie réznych elementéw samego modelu wspét-
pracy na tworzenie zintegrowanych produktéw bankowo-ubezpieczeniowych — ich
sprzedaz jako rozwigzania okreslonych probleméw czy spetnienie potrzeb jednocze-
$nie wyraZnie bedzie budowata dtugoterminowg relacje z klientem.

Spowoduje to tez poszerzenie oferty — bank bedzie funkcjonowat jako one stop
shop, w ktérym klient bedzie mégt otrzymac catg game rozwigzan finansowych do-
stosowanych do swoich potrzeb i sytuacji. Jako skuteczny kanat dystrybucji bedzie
i tak tanszy dla ubezpieczycieli od sieci wlasnych i agencyjnych, pod warunkiem za-
chowania odpowiedniej ekonomii skali. Efektem tego podejscia bedzie silna konku-
rencja rynkowg na poziomie zespoléw bankowo-ubezpieczeniowych, za$ integracja
podejscia proklienckiego poprawi reputacje calego sektora finansowego.

Ze wzgledu na zmiany regulacyjne (zaréwno lokalne nadzorcze, jak i Solvency II)
kanat bancassurance prawdopodobnie bedzie oferowal pewne produkty nieco drozej
niz obecnie, a pewne ryzyka nie bedg juz mogly by¢ sprzedawane. Mozna oczekiwad,
ze pewne typy ryzyk, ktére dotychczas mogty korzysta¢ z zabezpieczenia ubezpie-
czeniowego, wrocg do banku — zwlaszcza niektére produkty inwestycyjne i zabez-
pieczajgce kredyty. Wyzsze wymogi kapitalowe mogg spowodowaé nieoptacalnosé
niektérych rodzajéw produktéw lub podniesienie ceny innych.

Beda tez powstawaly nowe rozwigzania i nowe mozliwosci produktowe: sytuacja,
kiedy klient jeszcze nie stoi na mocnych nogach pod wzgledem ekonomicznym, daje
szanse bankowi dosprzedaé¢ dodatkowe produkty finansowe, np. w postaci finanso-
wania sktadki przy ubezpieczeniach hipotecznych. Przy ubezpieczeniu hipotecznym
pozwala to klientowi zachowa¢ wyzsza stope zyciowa, a jednoczesnie bankowi dalej
zachowac zabezpieczenie kredytu.

Jednoczesnie bedzie sie poglebial wyrazny trend ostatnich lat do uczestnictwa
w sprzedazy produktéw finansowych i zabezpieczajacych firm z innych branz, takich
jak sieci telekomunikacyjnych czy firm energetycznych i innych przedsigbiorstw do-
cierajgcych do klienta masowego — stworzy to wiele nowych mozliwosci zawigzania
wspolpracy rynkowej, ale tez doprowadzi do zaostrzenia konkurengji.

Nowe regulacje — w szczegdlnosci wplywajace na dystrybucje ubezpieczeni ban-
cassurance przez banki, gdzie bank bedzie dziatat jako agent — a wiec sprzedazy in-
dywidualnej (zamiast dotychczasowej grupowej) spowoduja jeszcze wieksza profe-
sjonalizacje sprzedawcéw bankowych w sprzedazy klientowi rozwigzan, a nie tylko
pojedynczego produktu bankowego czy ubezpieczeniowego. To z kolei moze spo-
wodowa¢é wzrost sprzedazy ubezpieczen dotychczas sprzedawanych jako standalone,
niepotaczonych z produktem bankowym.

Niewatpliwie w tej sytuacji banki bedq dazyly do jak najszybszego wdrozenia do
sprzedazy najpopularniejszych produktéw majatkowych (w szczegé6lnosci OC pojaz-
déw mechanicznych), poniewaz jest to najbardziej rozpowszechniony produkt ubez-
pieczeniowy z potencjalnie ogromng bazg klientéw. Ten niezmiernie konkurencyjny
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i znajdujacy sie pod silng presjg cenowa rynek stworzy potrzebe daleko idgcej wspot-
pracy pomiedzy bankiem i ubezpieczycielem w obszarze calego procesu stworzenia
produktu, jego sprzedazy i likwidacji szkdd, co réwniez zauwazy! nadzorca (Reko-
mendacja U i wytyczne dotyczace likwidacji szkdd komunikacyjnych).

W przesziodci mate i srednie przedsiebiorstwa umiarkowanie korzystaly z rozwia-
zan bancassurance jako kompleksowego rozwigzania potrzeb finansowych — najcze-
Sciej sprzedawane produkty to potaczone z leasingiem lub ubezpieczenia floty, majat-
ku oraz grupowe (employee benefits). W ostatnich 4-5 latach niektére banki rozpoczety
aktywnoéé w tym rynku, ale gtéwny rozwéj segmentu MiS jeszcze przed nami.

Na koniec warto pokusi¢ sie o pewng refleksje na temat globalnego rynku ubez-
pieczen: tegoroczny (2015) primaaprilisowy zart o wykupieniu polskiej poréwnywar-
ki ubezpieczeniowej przez Google’a zostal przez niektérych ubezpieczycieli i ban-
kowcow potraktowany ze $miertelng powaga. Jest duza $wiadomosé¢ tego, ze firmy
globalne we wspétpracy z duzymi reasekuratorami sg w stanie nam sprawic jeszcze
niejedng niespodzianke na rynku rozwigzan finansowych i bancassurance.

Nie ulega watpliwosci ze model bancassurance, jak wida¢ juz przy obecnych dy-
namikach, bedzie si¢ dalej silnie rozwijat, zaréwno w przypadku ubezpieczeri majat-
kowych, jak i zyciowych (gdzie w ,,zyciu” by¢ moze zobaczymy nieco nizszg sktadke,
ale za to lepiej dopasowane dlugoterminowe rozwigzanie ochronno-oszczednosciowe
dla klientéw), ktére pozwolg na wysoka diugoterminowg rentownos¢, zaréwno ban-
kéw, jak i ubezpieczycieli — czego wszystkim zyczg autorzy!
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Jarostaw Kroc

Strategie dystrybucji w bankowosci
detalicznej wedlug koncepcji Accenture

Krajobraz po bitwie

Zeby méc zarysowaé nowe koncepcje sprzedazy kanatowej dla bankowosci deta-
licznej, konieczne staje sie retrospektywne spojrzenia na wydarzenia po 2008 roku.
Kiedy we wrzeéniu bank centralny USA przejmowat dwa przedsigbiorstwa pozycz-
kowo-ubezpieczeniowe: Fannie Mae i Freddie Mac, a po tygodniu upad?t czwarty co
do wielkosci inwestycyjny bank $wiata, Lehman Brothers, zaden z analitykéw nie
potrafit przewidzie¢, w ktérym kierunku zmierza branza. Wszyscy jednak zdawali
sobie sprawe, ze koriczy sie stara era w bankowosci.

Kryzys uwidocznit ze zdwojong mocg istniejace od dtuzszego czasu trendy. Zmia-
ny demograficzne oraz popularyzacja nowych technologii byly oczywiscie odnoto-
wywane przez banki, jednak nie traktowano ich jako filaréw strategii. Do rozpoczecia
dyskusji o nowych kierunkach wzrostu i sposobach na odbudowanie nadszarpnietej
reputacji potrzebny byt silny bodziec.

Analizy, ktére przeprowadzato takze Accenture, wskazaly, ze instytucje finanso-
we powinny wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom starzejacej sie czesci spoteczenistwa, a z
drugiej strony otworzy¢ si¢ na potrzeby mtodego pokolenia tzw. millennials (osoby
urodzone w latach 1980-1995). Wymaga to dokonania rewizji oferty produktowej,
modeli dystrybugji, a takze przejscie cyfrowej transformacji. Najwazniejsza jest jed-
nak taka zmiana w wizji i misji, by to klient postawiony zostal w centrum wszystkich
dziatan i operacji bankéw.

Wkraczajac w nowy, cyfrowy i klientocentryczny $wiat, banki muszg przygotowac
sie do funkcjonowania w zmienionej rzeczywistosci. Stojg przed wyzwaniami, ktére
dla czeéci z nich jawig si¢ jednak jako nowe mozliwoséci. Rynek potrzebuje instytucji
wizjonerskich, ktére gotowe sg podjaé wysilek i ryzyko, by przetransformowac sie
w spos6b nowy, w pelni dopasowany nie tyle do sytuacji dzisiejszej, ale wybiegajacy
w przyszlosé. Taka zmiana, polegajaca na postawieniu klienta w centrum bankowego
wszech$wiata i przebudowaniu catej instytucji, by to zawsze klient byt na piedestale,
da znaczace, wymierne korzysci klientom, jak i samemu ,, nowemu bankowi 3.0”.

Trzy filary transformacji

Transformacja w kierunku stworzenia banku 3.0 to zlozony i wieloetapowy pro-
ces. Accenture, doradzajgc najwiekszym globalnym instytucjom finansowym, zwra-
ca uwage na trzy jego aspekty. Sg to: koncentracja na kliencie (Customer Centricity),
opracowanie nowych modeli biznesowych (New Bussiness Models) oraz dystrybucja
omnikanatowa (Omnichannel Distribution).
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W dalszej czesci przedstawione zostang zagadnienia zwigzane giéwnie z dystry-
bucja, jednak dla pelnego funkcjonowania modelu ,,nowego banku” konieczna jest
zmiana na wszystkich trzech ptaszczyznach. Holistyczne podej$cie Accenture do ta-
kiej transformacji nazwane zostato ,The Everyday Bank” i przedstawione na poniz-
szym diagramie.

The ,Everyday Bank” - Bank 3.0
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Ryc. 1. ,The Everyday Bank” — Bank 3.0

Bank wielokanatowy, bank , oddziatocentryczny”

Wielokanalowa dystrybucja produktéw bankowych dla klienta detalicznego roz-
wija sie na $wiecie od konca lat 60., kiedy to w Wielkiej Brytanii do uzytku publiczne-
go wprowadzono pierwszy bankomat. Chociaz musialy uptyna¢ 23 lata, zeby w 1990
roku takie urzadzenie zaczeto funkcjonowac takze w polskich realiach (pierwszy ban-
komat w Polsce zostal zainstalowany przez Bank Pekao SA), to jednak przez kolejne
25 lata rodzima branza dogonita, a w niektérych aspektach nawet wyprzedzita glo-
balne trendy, a polskie banki otrzymuja najbardziej prestizowe nagrody za innowacje,
takie jak amerykanska Bank Innovation Awards, czy Efma Innovation Awards*

Dzisiaj trudno wyobrazi¢ sobie nowoczesng instytucje finansowa, ktéra nie posia-
databy zaimplementowanego petnego pakietu kanatéw dystrybucji. ,Bank wieloka-

' P. Niczyporuk, A. Talecka, Bankowosé. Podstawowe zagadnienia, Bialystok 2011, s. 200.

* Nowy mBank najbardziej przelomowg innowacjg na Swiecie

http:/ /www.mbank.pl/aktualnosci/post,4245nowy-mbank-najbardziej-przelomowa-innowacja-na-
swiecie.html.
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natowy” przyktada duza wage do nowoczesnych rozwigzan technologicznych. 24-go-
dzinny dostep online do konta i innych produktéw. Sprzedaz poprzez mobile, online,
call center czy systemy IVR staly sie standardem. Istotg dziatalnosci banku jest jednak
nadal w gtéwnej mierze ,,oddzialocentrycznosé¢”.

»,Oddziatocentryczno$¢” niesie za sobg szereg ograniczeri. Pierwsze to uzaleznie-
nie od placéwki, czyli od miejsca sprzedazy i obstugi. Dotyczy tak samo klientéw
jak i banku. Dla jednych to konieczno$¢ odwiedzania najblizszego oddziatu w przy-
padku bardziej skomplikowanych procedur lub zainteresowania produktami spoza
podstawowej oferty, a dla instytucji to problem z czesto niejednorodng terytorialnie
struktura swojej dzialalnosci. Zazwyczaj historyczne uwarunkowania zmuszajg banki
do geograficznego podziatu rynku na ,domowy” oraz ,obcy”, gdzie decydujagcym
staje si¢ argument, ktéry w dzisiejszym cyfrowym §wiecie powinien zosta¢ wyelimi-
nowany, a mianowicie: gesto§¢ rozmieszczenia filii. Uzaleznienie od placéwki rodzi
tez koszty w postaci np. znaczacego udziatu obstugi kasowej przy transakcjach o re-
latywnie niskiej wartosci.

Kolejnym ograniczeniem tradycyjnie rozumianego modelu jest czeste réznico-
wanie , do$wiadczenia klienta” (client experience) w zaleznosci od kanatu, z ktérego
korzysta. Klient przy wykonywaniu tej samej operacji w réznych kanatach czesto
otrzymuje zupelnie inny interfejs, inng uzytecznos¢, rézne reguly i sposoby realizacji,
a co najbardziej problematyczne, moze spotka¢ sie tez z réznymi cenami (np. przy
kredycie konsumenckim). W dalszym ciggu zdarzajg si¢ sytuacje, w ktérych klient
rozpoczynajac proces online i tak musi odwiedzi¢ placéwke, np. w celu weryfikacji
danych lub fizycznego podpisania umowy.

»,Oddziatocentrycznoé¢” wplywa tez posrednio na modele segmentacji klientéw.
Powszechnie przyjety warunek zyskownosci w polgczeniu z podstawowymi danymi
statystycznymi determinuje, czy klient znajdzie si¢ w grupie: afluentéw, pretenduja-
cych, masowej, mtodziezy czy nieaktywnej. Implikuje to przydzielenie domysélnie ofe-
rowanych segmentowi produktéw, cen i predestynowanych kanatéw obstugi. Ksztal-
towanie regul polityki produktowej i cenowej banku w zaleznosci od segmentu jest
oczywiste i podyktowane zyskownoscia. Jednak sztywne alokowanie grup klientéw
do konkretnych kanaléw sprzedazy powoduje czesto niedoinwestowanie kanaléw
dla grupy zamoznej — ktérg tradycyjnie przydziela sie do kanatu obstugi osobistej
w oddziale, czesto zapominajac o ich cyfrowych potrzebach — oraz przeinwestowanie
i nadmiar obstugi dla segmentéw najmniej zyskownych.

Pozostawienie placéwki bankowej w centrum i obudowanie jej kanatami cyfro-
wymi sprzyja tworzeniu produktéw, ktore nie spetniajg oczekiwan klientéw. W tym
miejscu zderzajg sie czesto dwa Swiaty: klienta szukajgcego transparentnych i za-
spokajajacych jego konkretne potrzeby rozwigzan, do ktérych ma natychmiastowy
dostep, ze Swiatem niezrozumialej i czesto trudno dostepnej instytucji finansowe;j.
Niestety zdarza sie, ze oferuje ona nie to, co klientowi jest potrzebne, tylko produkty,
ktéra sama uzna za odpowiednie. Pozwala z nich korzysta¢ cyfrowo, ale ciggle chce
by¢ utozsamiana z konkretnym miejscem. Bank ,,oddzialocentryczny” to bank, ktéry
stawia siebie na pierwszym miejscu, pozwalajac klientowi cieszy¢ si¢ dobrodziejstwa
oferowanych mu ustug i produktéw.
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Klient 3.0 — klient, ktéry chce by¢ na piedestale

Kim jest dzisiaj, a kim bedzie za kilkanascie lat klient banku? To pokolenie millen-
nials, urodzone na przetomie lat 80. i 90.: pewni siebie, niecierpliwi, przedsigbiorczy
i internetowi. Nie rozstajq sie ze smartfonami i tabletami. Majac ciaggly dostep do sie-
ci, wymagaja takze natychmiastowej reakgji i obstugi ze strony firm. Zadajg, by ota-
czajace je przedsiebiorstwa dostosowaly swoja oferte do ich konkretnych wymagan
i chcg mie¢ do niej natychmiastowy i cyfrowy dostep. Nie interesujg ich procedury,
wewnetrzne regulacje. Jesli nie pasuje im produkt, jakoé¢ obstugi, czy nie rozumieja,
za co placg, to po prostu z tego rezygnuja. Zazwyczaj potrafig znalez¢é substytut i cze-
sto robig to z poziomu swojego telefonu za pomoca kilku uderzen w ekran.

Klient 3.0 jest Swietnie poinformowany i $wiadomy. Moze w kazdej chwili poréw-
nac koszty i zweryfikowacé opinie, co wigze sie z jego wrazliwoscig na ceny powszechnie
dostepnych ustug i produktéw. Jeéli ma do wyboru kilka podobnych rozwigzan i zadne
z nich nie bedzie rzutowato na jego spoteczny wizerunek (jest on dla pokolenia mille-
nials niezwykle istotny), wybierze tafisze. Dla pokolenia millennials takze tradycyjnie
pojmowane marki, z niesionymi przez nie hastami, maja coraz mniejsze znaczenie.

Nowy klient poza tym, ze posiada dostep do wiedzy, sam tez chetnie dzieli sie
informacjami. To, co kupuje, jakie ustugi wybiera, staje sie czescig jego Swiata i de-
finiuje go. Dla bankéw oznacza to koniecznoé¢ dbania o swoja reputacje nie tylko
w tradycyjnie rozumianych mediach, lecz przede wszystkim w kontek$cie mediéw
cyfrowych i spoteczno$ciowych. Dla organizacji ciggta walka o wlasciwy wizerunek
w cyfrowym Srodowisku jest trudna. Miejsca, gdzie skupiajg sie konsumenci, zmie-
niajg si¢ dynamicznie. Nastroje mierzone liczba like’éw, komentarzy i udostepniers
potrafig eksplodowa¢ od pojedynczej informacji. Czesto wewnetrzne przygotowania
do podjecia dziatania mogg trwa¢ diuzej niz sam trend i przez to organizacje nie sg
w stanie zarzgdzaé tego typu zjawiskami. Tutaj takze odpowiedzig jest przebudowa-
nie mys$lenia na temat roli klienta w strukturze firmy. Socialbakers, jedna z agencji
interaktywnych i dostawcéw rozwigzan analitycznych dla social mediéw, przyznajac
swojg nagrode ,Socially Devoted”, podkresla, ze zastuguja na nig marki, dla ktérych
paradygmatem istnienia jest klient oraz jego jak najlepsza obstuga®.

Konkurencja spoza branzy

Klienci 3.0 nie czekajg, by bank zaoferowat im konto, karte i kredyt. Zarzucaja
instytucjom finansowym, ze oferujg produkty zamiast odpowiada¢ na ich potrzeby.
Nie ufajg biurokracji, nie chcg chodzi¢ do oddziatéw, a doradztwa oczekuja nie od
pracownika, tylko poprzez narzedzia online.

Mozna zaryzykowac teze, ze pokolenie millennials juz nie musi korzysta¢ z pro-
duktéw bankowych. To banki potrzebujg ich jako klientéw. Oni nie musza przycho-
dzi¢ do oddziatu po konto — majg Google Wallet, a za chwile tez rozwigzanie od Fa-
cebook. Ptatnoéci online realizujg przez systemy PayPal, PayU, mobilny SkyCash lub
wirtualnymi bitcoinami. Tak jest szybciej, wygodniej i bardziej intuicyjnie.

* http:/ /www.socialbakers.com/resources/socially-devoted /
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Nawet tak tradycyjne produkty dla branzy jak kredyty konsumenckie mogg zosta¢
w niedlugim czasie zastgpione przez zewnetrznych dostawcéw. Pokazuje to przykiad
szybkiego, globalnego rozwoju internetowych pozyczkodawcéw jak Wonga. Pomimo
ze ich oferta dla wiekszosci klientéw dzisiaj nie jest atrakcyjna cenowo, to jednak mo-
del dziatania, minimum formalnosci i sprawna platforma dajg im znaczacg przewage
i pozwalaja tworzy¢ plany ekspansji.

Branzy finansowej co chwile odbierany jest kolejny fragment rynku. Niedosto-
sowanie oferty do potrzeb oséb zadluzonych lub zarabiajacych w walutach obcych
spowodowat blyskawiczny rozwdj kantoréw internetowych, ktére wygrywajg kon-
kurencje ceng, prostotg uzytkowania, mobilnoscig, ale takze dzieki uzyciu dojrzalych
i kapitatochfonnych metod jak reklama telewizyjna. Brak mozliwosci uzyskania kre-
dytu w banku na wdrozenie nawet najlepszego pomystu przez start-upy zaowocowat
na $wiecie powstaniem portali crowdfundingowych. Globalna spoteczno$¢, poprzez
,glosowanie swoimi pieniedzmi” demokratycznie decyduje, czy dany projekt zosta-
nie wcielony w zycie i dostanie szanse na odniesienie sukcesu biznesowego.

Bank omnikanalowy, bank przysziosci

Jak sprawié, by instytucje finansowe wykorzystaly szanse, nie przegraty konku-
rencji z bardziej elastycznymi i czesto innowacyjnymi firmami spoza branzy? Od-
powiedzig jest transformacja w bank 3.0, ktéry przestaje koncentrowac si¢ na sobie
i swoich produktach. Stawia on klienta w centrum wszystkich decyzji: poczawszy od
nowej misji, wizji i strategii po taktyczne dzialania dnia codziennego.

Jednym z trzech przytoczonych powyzej aspektéw transformacji jest stworzenie
organizacji o omnikanatlowym modelu dystrybucji. Wigze sie¢ on przede wszystkim
ze zmiang podejécia do segmentacji. Obecny wielokanatowy i ,,oddzialocentryczny”
model musi ewoluowaé do omnikanatowego i , klientocentrycznego”. Bazuje on na
segmentach behawioralnych interakgji klienta z bankiem. Klient otrzymuje do dyspo-
zycji kanaly, ktére sg dopasowane do jego preferencji i do konkretnych sytuacji banko-
wych. Oczywiécie nie oznacza to rezygnacji z podziatu klientéw pod wzgledem do-
chodowosci, a jest raczej rozszerzeniem i rozbiciem modelu statycznego na bardziej
ztozone modele interakcyjne, gdzie kazdy z nich stanowi swéj wlasny ekosystem po-
wigzan klienta z bankiem.

Uniwersalny bank kontaktéw z klientami

W Accenture wyrézniliSmy cztery modele interakcyjne. Pierwszy z nich to model
samoobstugowy przeznaczony dla klientéw, ktérzy preferujg samodzielne , banko-
wanie”. Cato$¢ obstugi dokonywana jest zdalnie i automatycznie (przynajmniej na
poziomie front-endu) poprzez bankowos¢ cyfrowa, czyli system transakcyjny do-
stepny na wszystkich platformach: desktop, mobile, tablet oraz sie¢ bankomatéw
i wplatomatéw, IVR i call center. W tym przypadku klient nie ma bezposredniej, fi-
zycznej stycznoéci z oddziatem i z pracownikiem banku (poza obstugg call center
konieczng w sytuacjach wyjatkowych). Jest to system najtariszy w utrzymaniu, jednak
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przy wdrozeniu gamy dostosowanych produktéw i odpowiednim zarzgdzaniu rela-
¢ja z klientem bedzie preferowany i wybierany przez znaczacg grupe konsumentéw,
znacznie szerszg niz tradycyjny ,low” i ,mass market”.

Kolejny z modeli przeznaczony jest dla tych z klientéw, ktérzy preferuja tradycyj-
ne podejscie do finanséw i obstuge w placéwkach. Ich potrzeby czesto koncentrujq sie
wokét doradztwa i wyboru spoéréd tradycyjnych produktéw bankowych. Sg klienta-
mi ze Srodka skali zyskownosci dla banku. Wiekszoé¢ spraw finansowych beda chcie-
li przedyskutowaé w oddziale, z ktérego pracownikami chcieliby utrzymywa¢ diuz-
sze relacje. Zazwyczaj nie oczekujg bardziej skomplikowanych produktéw i kontaktu
z specjalistycznym doradca. Korzystajg takze z bankomatéw oraz obstugi kasowej.
Koszt prowadzenia tego segmentu jest jednak wyzszy przy odpowiednim zarzadza-
niu do$wiadczeniem klientéw w pozostalych grupach i przygotowaniu dopasowa-
nych, cyfrowych rozwigzan technologicznych — z tego modelu skorzystajg tylko te
osoby, dla ktérych jest on najbardziej komfortowy. Warto zauwazy¢ takze znaczaca
lojalnos¢ klientéw z tej grupy do swojego banku.

Bardziej zaawansowanym i wieloaspektowym modelem jest potaczenie samoobstu-
gi z obslugg zdalng. Preferowany on bedzie przez osoby aktywne, ktore chcg korzysta¢
z najnowszych technologii, lubig oszczedno$¢ czasu i funkcjonalng prostote. Do co-
dziennego ,bankowania” potrzebujg gtéwnie kanaléw cyfrowych i sieci bankomatéw
oraz wplatomatéw. Jednak czes$¢ ich potrzeb jest na tyle skomplikowana, ze muszg je
konsultowa¢ ze specjalista. Relacja z placéwka banku czy konkretnym pracownikiem
nie jest dla nich istotna. Wazna jest natomiast zaawansowana wiedza i doradztwo przy
skomplikowanych produktach lub transakcjach o duzej wartoéci. Idealnym rozwia-
zaniem dla nich staje si¢ obstuga zdalna. Zeby byta efektywna, musi zapewnia¢ jak
najwieksza cyfrowsq interakcje. Powinna odbywac sie¢ poprzez internetowe polgczenie
z doradcg i transmisje dzwieku, obrazu, mozliwoé¢ udostepniania elektronicznych do-
kumentéw w czasie rzeczywistym, prezentacji danych czy zdalnego podpisu i zatwier-
dzania decyzji. Zapewnienie stabilnosci funkcjonowania i niezawodnosci operacyjnej
i technicznej tego rozwigzania dla wszystkich platform cyfrowych jest kluczem do suk-
cesu. Rozwigzanie to jest optymalne kosztowo i wolumenowo dla banku, a takze moze
by¢ optymalne i preferowane przez wigkszosci klientéw z tradycyjnych segmentéw:
masowego, aspiracyjnego jak i przez czes¢ klientéw zamoznych.

Czwarty model zawiera rozwigzania zaréwno samoobstugowe, zdalne, jak i spe-
cjalistyczne doradztwo osobiste. Przeznaczony jest dla najbardziej wymagajacych,
ale tez najbardziej dochodowych klientéw banku. Laczy wszystkie zalety private ban-
kingu, czyli daje klientowi poczucie bezpieczeristwa, pozwala zaufa¢ bankowi w tak
wrazliwej kwestii jak zarzadzanie majatkiem, oznacza tez osobisty dogodny kontakt
z najlepszymi doradcami. Klient w istotnych dla niego kwestiach otrzymuje tez moz-
liwo$¢ daleko idacej negocjacji warunkéw. Z drugiej strony model ktadzie nacisk na
prezentowanie klientowi pelnej gamy narzedzi cyfrowych. Bank zacheca klienta do
decyzji, ktére czynnosci chce wykonywac przy wspétpracy z osobistym doradca, kie-
dy wybiera obstuge kasowa, a w jakim przypadku korzysta z kanatéw cyfrowych
i automatycznych. Mimo ze koszt tego modelu dla banku jest wysoki, to warto pa-
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mietaé, ze bedq korzystali z niego gléwnie najbardziej dochodowi klienci, a aktywna
promocja kanaléw cyfrowych bedzie miata ostatecznie wplyw na obnizenie rednie-
go kosztu obstugi klientéw zamoznych.

Nowy bank 3.0 powinien wiec uzna¢ dystrybucje produktéw i ustug jako portfolio
modeli interakgcji z klientem, ktére sprostaja oczekiwaniom réznorodnych pod wzgle-
dem behawioralnym grup konsumentéw. Powinien przejé¢ droge od uniwersalne-
go ,banku produktéw” do uniwersalnego , banku interakcji”. Podejscie to pozwala
unikng¢ sytuacji, w ktérej klienci ,, wazni” i ,wartoSciowi” nie otrzymujg odpowied-
nio wielu potrzebnych im cyfrowych kanaléw wspierajacych, a relacje z klientami
przynoszacymi nizsze przychody sa przeinwestowane.

Bank wielokanatowy vs bank omnikanatowy

Czym wiec poza podejSciem do segmentacji rézni sie model wielokanatlowy od
omnikanalowego? Wielokanatowo$¢ odnosi sie do firm korzystajgcych z kilku kana-
t6w obstugi klienta oraz sprzedazy produktéw i ustug. Organizacja zapewnia mozli-
wodci techniczne, przygotowuje kanaly i od tego momentu kazdy z nich zarzgdzany
jest oddzielnie.

Bank omnikanalowy to réwniez mnogos¢ sposobow interakgji, ale dodatkowo za-
pewnienie klientowi tego samego doswiadczenia w kazdym z kanatéw. To spéjne
zarzadzanie tym do$wiadczeniem i optymalizowanie go w oparciu o réznorodnos¢
urzadzen i sposobéw komunikacji na linii klient — biznes. Oznacza tez horyzontalna
unifikacje procedur, produktéw, cen, a takze mechaniki dziatar i z pozoru blahych,
jednak dla klienta istotnych szczegétéw jak wyglad, forma, layout narzedzi i komu-
nikatéw, ktére bank mu prezentuje. Bank w pelni omnikanatowy to taki, w ktérym
dla klienta wszystko dostepne jest wszedzie, w taki sam sposéb i w takiej samej cenie,
a dodatkowo operacje ptynnie przechodza z jednego do innego kanatu. Minimalnym
wymaganiem jest, by dziato sie¢ tak przynajmniej w kanatach cyfrowych i samoobstu-
gowych. Plynne przechodzenie operacji pomiedzy kanatami oznacza, ze klient moze
wykonywac¢ kolejne etapy zakupu lub obstugi poprzez r6zne urzadzenia i kanaty. Na
przykliad do procesu zainicjowanego przez mobile mozna powrdcic na stronie banko-
woéci transakcyjnej, przez call center lub w placéwece.

Zmiany czekajace bankowos§¢

Wprowadzenie dystrybucji omnikanatowej wiaze sie przede wszystkim z grun-
towna przebudowa i dostosowaniem do modeli interakcji bank — klient oferty pro-
duktowej, strategii obstugi oraz oferty cenowej. Dla kazdego z modeli musi zostaé
zdefiniowany pasujgcy do niego zakres produktéw wraz z specyficzng polityka oplat
i prowizji. Oznacza to przygotowanie czterech réznych strategii sprzedazowych, ktore
muszg by¢ spéjne wewnatrz kazdego z modeli. Tak wiec klient korzystajacy z modelu
obstugi automatycznej w kazdym kanale dostepu otrzyma te same produkty, ceny
iinformacje. Oferty powinny si¢ natomiast r6zni¢ w zaleznosci od klienta i od modelu
interakcji z bankiem, w ktérym funkcjonuje. Nie wplynie to jednak w zaden sposéb
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na do$wiadczenie pojedynczego klienta, ktéry bedzie tylko w jednym, dopasowanym
do swoich potrzeb ekosystemie.

Odchodzac od ,,oddziatocentrycznosci”, koniecznie staje sie dostosowanie forma-
téw oddzialéw do nowej strategii. Sie¢ musi zostaé przeskalowana, co oznacza opty-
malizacje lokalizacji i wyeliminowanie tych placéwek, ktére nie spetniajg oczekiwan
i brak im potencjatu zyskownosci. Konieczne jest wprowadzenie systemu opartego
na jednostkach centralnych, tzw. hubach, oraz ich satelickich filiach. Rolg hubéw jest
specjalistyczne doradztwo, pozyskiwanie nowych klientéw, sprzedaz (zwlaszcza bar-
dziej ztozonych i kompleksowych produktéw), zorientowanie na zyskownych klien-
téw oraz obstuge przedsiebiorcow i instytucji. Ich zadanie to tez obstuga backoffice
oraz zarzadzanie podlegly siecig. Rola oddziatéw satelickich sprowadza sie do ob-
stugi obecnych klientéw, sprzedazy podstawowych produktéw oraz podstawowego
doradztwa. Poza wymieniong siecig w systemie musza znalez¢ sie tez regionalne cen-
tra uslug, bedace wizytéwka marki banku, obstugujace najbardziej ztozone procesy
i najwieksze instytucje oraz pelnigce funkcje wsparcia dla catej sieci. Muszg by¢ one
tez miejscem prezentowania najbardziej innowacyjnych rozwigzan i nowych tren-
doéw. Sie¢ powinna tez by¢ uzupelniona o stale rosnacg liczbe , kioskéw” bankowych.
W pehni lub w pét zautomatyzowane, mate stanowiska zlokalizowane w centrach
handlowych i innych miejscach o duzym natezeniu ruchu i potencjale wizerunko-
wym, przeznaczone sg do obstugi klientéw masowych i powinny by¢ potaczeniem
bankomatu, wptatomatu, samoobstugowego serwisu transakcyjnego online z osobag
doradcy, ktéry wesprze klienta przy nieskomplikowanych procesach i moze zainicjo-
wac sprzedaz podstawowych produktéw. Konwersja klientéw w zoptymalizowanej
sieci oddzialéw powinna rozktada¢ si¢ w taki sposéb, by na kioski przypadata poto-
wa wolumenu klientéw, w filiach satelickich, obstugiwanych byto ok. 30%, w hubach
15%, a w centrach regionalnych do 5% klientow.

W kazdym z omawianych czterech modeli interakgji kluczowa role odgrywa ,cen-
trum kontaktu” (contact center), bedace operacyjnym rozwinieciem call center. Jest ono
swoistym filtrem i organizatorem relacji pomiedzy bankiem z jego wewnetrznymi ob-
szarami biznesowymi a klientem. Rolg ,,centrum kontaktu” staje si¢ obsluga poprzez
kanaty zdalne (czat, wideo, infolinia), wsparcie i inicjowanie procesu sprzedazy, wspar-
cie techniczne, odcigzanie oddzialéw z rozméw telefonicznych z klientami poszukuja-
cymi ogdlnych informacji lub przejecie proceséw, ktére mozna zakoriczy¢ zdalnie.

Bank omnikanatowy to taki, ktéry orientuje swoje narzedzia prosprzedazowe na
kanat zdalny. Stwarza to szereg wyzwan organizacyjnych, poniewaz klientowi pozo-
stawia si¢ decyzje co do tego, w ktérym z kanatéw chce kontynuowac proces. Nieza-
leznie od jego wyboru proces musi przebiega¢ plynnie i naturalnie, a zmiana kanatu
nie moze spowodowaé zadnych perturbacji i widocznych konsekwencji. Jesli zaim-
plementowanie takiego rozwigzania w kanatach cyfrowych i zdalnych jest relatywnie
proste, to polaczenie systemu w jedng calos$¢ z siecig oddzialowg stwarza znacznie
wigcej trudnoéci. Bardzo prawdopodobny, zwtaszcza przy nieprzemys$lanym syste-
mie motywacyjnym pracownikéw, jest proces wzajemnej kanibalizacji kanatéw sprze-
dazy oraz wewnetrzna konkurengja o klienta. Ma ona negatywne skutki, gdyz w od-
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czuciu konsumenta, ktéry nie jest i nie chce by¢ swiadomy wewnetrznych proceséw
w banku, ekosystem przestaje by¢ spdjny. Rozwigzaniem wydaje sie zasada méwigca,
ze procesy sprzedazowe powinny by¢ inicjowane poprzez najtarisze kanaty dotarcia
(np. ,,centrum kontaktu”), a finalizowane w kanatach najbardziej efektywnych.

Dzieki wprowadzeniu nowego modelu pojawiaja sie nowe, cyfrowe obszary wzro-
stu dla bankéw. Dzi$, oferujgc np. kredyty hipoteczne, s3 w grupie wielu dostaw-
cow (deweloperow, architektéw, doradcéw, wykonawcéw, ubezpieczycieli) na drodze
klienta do celu, jakim jest zakup domu lub mieszkania. Maja jednak potencjat, by zin-
tegrowac wokot siebie wszystkie narzedzia potrzebne w zakupie nieruchomosci. Co
wiecej, dzieki zaawansowanej analityce i narzedziom predykcyjnym mogg z duzym
prawdopodobienistwem wytypowaé osoby zainteresowane taka inwestycjg w przy-
szto$ci i umiejetnie faczy¢ przekaz marketingowy, edukacje i dostosowywac oferte, by
by¢ przy kliencie, gdy podejmie on decyzje o zakupie — a nastepnie przeprowadzi¢ go
przez caly proces.

Bank przysztosci z zaimplementowang strategia omnikanatowa bedzie mial na-
rzedzia i wiedze, by pomdéc w wyborze odpowiedniego lokum, wesprze¢ w nego-
gjacjach z deweloperem, zaoferowa¢ finansowanie dostosowane do konkretnej inwe-
stycji, a nastepnie sprzeda¢ ubezpieczenie i oferte inteligentnego domu. Oczywiscie
bank, jako integrator, nie bedzie wtascicielem wszystkich tych rozwigzan, ale jako
zaufany i sprawny broker moze doradzi¢ najlepsze warianty. Warto zwréci¢ uwage,
ze dzieki modelowi omnikanalowemu, ktéry transformuje podstawowgq dziatalnosé
banku, otwierajg sie znaczace szanse ekspansji na nowe rynki. Natomiast przyktad
z kredytem hipotecznym mozna przetozy¢ na niemal wszystkie sfery Zzycia zwigzane
z zakupami: wyjazd na wakacje, polisy ubezpieczeniowe, oszczedzanie na emerytu-
re, kupno samochodu itp.

Podsumowanie

Sprostanie wymaganiom klienta, zrozumienie go, a zwlaszcza oddanie w jego rece
decyzji co do wyboru najwlasciwszych dla niego rozwigzan i podazanie przez ban-
ki za tymi wyborami stanie sie kluczem do osiggniecia wymiernych, finansowych
wynikéw. Wedlug badan Accenture, zbudowanie banku w pelni omnikanatowego
i zaimplementowanie czterech przedstawionych powyzej modeli interakcji moze
znaczgco zredukowaé koszty dziatalnosci organizacji. Jak wynika z przeprowadzo-
nej analizy*, przetransformowany bank 3.0 moze, przy zalozeniu niezmiennosci po-
zostatych warunkéw makro- i mikroekonomicznych liczy¢ na 10-12% wzrost liczby
nowych klientéw, 10-15% zwiekszenie retencji oraz zwigkszenie cross-sellu i upro-
duktowienia klientéw o 8-10%. Wyniki te sa oczywiscie rezultatem zastosowanych
modeli ekonometrycznych, jednak wskazujg dobitnie, ze wartos¢ dla bankéw lezy
po stronie zbudowania zupelnie nowej strategii dystrybucji, ktéra opierac si¢ beda na
doswiadczeniu klienta i na portfolio modeli interakcji miedzy klientem a bankiem.

4 Accenture: Achieving High Performance through differentiated customer experience.
(e S &
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Grzegorz Cimochowski

Sciezki zakupowe klientéw w bankowoéci
detalicznej. Badanie Deloitte

Sektor bankowy jest w okresie przelomowym. Dotychczasowe modele sprzedazy
i zachowania klientéw sg wypierane przez zmiany dyktowane rozwojem technolo-
gicznym. Jednoczesnie zmiany te ulatwiajg wejScie na obszar tradycyjnie rozumia-
nej bankowosci coraz dtuzszej kolejce pretendentéw wywodzacych sie spoza sektora
finansowego, jak np. firm telekomunikacyjnych. Czy banki stojg zatem na przegra-
nej pozycji? Odpowiedz brzmi nie. Pod warunkiem jednak, ze beda potrafity zebra¢
i wykorzysta¢ informacje, jakie podczas korzystania z réznych serwiséw i produk-
tow transakcyjnych klient sam zdradza o swoich preferencjach i potrzebach. Takiego
potencjalnego bogactwa danych pozwalajgcych nakresli¢ jego profil nie ma prawdo-
podobnie zadna inna branza, nawet majgca wieksze doswiadczenie w zarzadzaniu
informacjami o zachowaniach klientéw branza detaliczna.

Kluczowy segment

Jesli spojrzymy na bankowos¢ z perspektywy gléwnych grup klientéw i obszaréw
dziatalnosci, to kluczowy od lat pozostaje segment odpowiedzialny za obstuge klientéw
detalicznych. To nie tylko kwestia uzyskiwanej wyzszej rentownosci w poréwnaniu do
sektora korporacyjnego czy bardziej stabilnego strumienia przychodéw na tle banko-
wosci inwestycyjnej. W gre wchodza dodatkowe korzysci o kluczowym charakterze, jak
mozliwoé¢ pozyskiwania depozytéw po atrakcyjnym koszcie w poréwnaniu do innych
segmentow, czy tez dywersyfikacja ryzyka kredytowego. Przy prowadzeniu dziatalno-
§ci w odpowiednio duzej skali, gdy reprezentowane sg wszystkie regiony geograficzne,
odzwierciedlony jest petny przekréj demograficzny oraz dochodowo-zawodowy klien-
tow, nastepuje dywersyfikacja ryzyka, ktéra zapewnia wiekszg stabilnos¢ wynikéw i od-
pornos¢ na zewnetrzne szoki. Chociazby z tego powodu segment detaliczny pozostaje
w centrum zainteresowania sektora bankowego. Problem w tym, Ze lista zainteresowa-
nych jego obstuga na réznych polach zaczyna coraz czesciej obejmowaé podmioty spoza
sektora finansowego, a nade wszystko zmienia si¢ sam klient i jego styl bankowania.

Na poczatku jest potrzeba

Analiza procesu zakupu produktu finansowego pozwala na wyszczegdlnienie na-
stepujacych etapow:
zdefiniowanie potrzeby zyciowej przez klienta,
poszukiwanie informacji o produkcie,
ocena parametréw produktu i ich istotnosci,
wybér produktu,
wybér banku oraz elementéw jego oferty,
realizacja transakgji.
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Warto zwréci¢ uwage, ze na wszystkich tych etapach w coraz wiekszym zakre-
sie mamy do czynienia z wykorzystaniem aplikacji na urzadzeniach wielofunkcyj-
nych, ktére ulatwiajg dostep do portali spotecznosciowych, serwiséw internetowych,
poréwnywarek cenowych czy lideréw opinii. Obecnie jesli przedstawiciele sektora
bankowego uczestnicza w poszczegdlnych etapach procesu zakupowego klienta, to
czesto traktowani sg na réwnych prawach z innymi istotnymi dla niego Zrédtami in-
formacji. Ujawnia si¢ to szczeg6lnie wyrazZnie na ostatnim etapie procesu zakupowe-
go, gdy klient rozpoczyna rozmowy z wybranymi podmiotami na temat sfinalizowa-
nia transakgji. Na 0gét ma juz wtedy bardzo precyzyjnie sformutowane oczekiwania:
wie, jakim produktem jest zainteresowany, zwraca uwage na jego konkretne parame-
try i orientuje sie w ofercie cenowej — wie, ile za podobny produkt zaptacity osoby ze
spolecznosci, ktorej czuje sie czescia.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze dla banku klient detaliczny staje si¢ coraz trudniejszym
partnerem. Tendencji do szybkiego wzrostu liczby aplikacji na ekranie jego urzadze-
nia mobilnego towarzyszy tez druga — ograniczajaca liczbe tych, ktére ze wzgledu na
wygode uzytkownika sg faktycznie wykorzystywane. Warto przy tym zwréci¢ uwage,
ze w poréwnaniu do innych branz aplikacje instytugji finansowych na urzadzeniach
wielofunkcyjnych pojawiajg si¢ stosunkowo pdzno, jesli spojrzymy na poszczegdlne
przedziaty wiekowe konsumentéw. To niesie dalekosiezne konsekwencje, jesli chodzi
o ksztaltowanie nawykéw, rozpoznawalno$¢ marek czy sposéb korzystania z aplikacji.
Przede wszystkim jednak podnosi poziom konkurencji miedzybranzowej. Konsument
z reguly najpierw uczy sie korzysta¢ z wyszukiwarek i poréwnywarek cenowych, a do-
piero po pewnym czasie ma pierwszy kontakt z pracownikiem banku.

Banki musza zadbacé nie tylko o to, aby ich aplikacja trafitla na urzadzenia uzyt-
kownikoéw, ale takze o to, aby jak najczesciej z niej korzystali. W przeciwnym razie
stanie sie martwa ikona na ekranie, a sama aplikacja nie zostanie zainstalowana
ponownie, gdy nadejdzie czas wymiany urzadzenia na jego nowsza wersje.

Wyniki naszych badan

Wyborom, kryteriom podejmowania decyzji przez konsumentéw, zrédlom in-
formacji, wplywowi otoczenia czy kluczowym cechom produktéw skierowanych
do segmentu detalicznego przyjrzeliémy sie starannie w naszych badaniach w roku
2013. Badania w ramach programu ,Customer Journey. Dlaczego i jak klienci kupu-
ja produkty finansowe?” zostaly przeprowadzone metodg CAWI, czyli za pomoca
udostepnionych respondentom kwestionariuszy internetowych. W grupie badawczej
znalazlo sie ponad 1200 oséb, z ktérych ponad polowa dokonata w okresie ostatnich
sze$ciu miesiecy zakupu produktéw finansowych. Natomiast pozostali respondenci
deklarowali zamiar zakupu w ciggu miesigca. W obszarze naszego zainteresowania
znalazly sie takie produkty skierowane do segmentu detalicznego, jak:

rachunek biezacy — ROR,
karta kredytowa,

kredyt gotéwkowy,
kredyt hipoteczny.
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Warto zwréci¢é uwage na przedzialy wiekowe klientéw zainteresowanych tymi
produktami, poniewaz w zaleznosci od jego rodzaju odnotowali$my istotne réznice.
Naszych respondentéw zakwalifikowaliSmy do czterech grup:

do 25 lat,
od 25 do 34 lat,
od 35 do 44 1at,
od 45 lat.

W przypadku wszystkich produktéw dwie pierwsze grupy wiekowe odpowia-
daja za co najmniej 60% transakcji zakupowych. Przy czym grupa kreujacg popyt s
osoby w wieku od 25 do 34 lat, ktére zwykle o potowe czesciej dokonuja transakcji niz
najmtodsi konsumenci. Zalezno$¢ zachowuje waznoé¢ w przypadku rachunkéw bie-
zacych i kredytow gotéwkowych. W poréwnaniu do tych grup produktowych osoby
do 25 lat sg znacznie cze$ciej klientami na rynku kart kredytowych, gdzie dystans do
lidera segmentu topnieje do 9 punktéw procentowych. Natomiast w przypadku kre-
dytéw hipotecznych réznica miedzy pierwszym a drugim przedzialem wiekowym
roénie az do 61 punktéw procentowych.

Respondenci o rachunku biezgcym

Ta dominacja konsumentéw wywodzacych sie z dwéch pierwszych grup wieko-
wych jest oczywiscie widoczna wéréd klientéw zainteresowanych zatozeniem ROR-u.
Sitg rzeczy ksztattuja oni oczekiwania wobec tego produktu.

ROR Karta kredytowa

Koszty prowadzenia konta

O,
oraz koszty karty debetowej 82% Dodatkowe optaty 60%
Koszty przelewow 78% Oprocentowanie kredytu 56%
5 o Dtugosc okresu o
Koszty wyptat z bankomatéw 76% bezodsetkowego 50%
Otwarcie ROR bez wizyty 39% _Rodzaj/system 43%
w oddziale rozliczeniowy karty
Bankowos¢ internetowa 0, Wysokos¢ limitu 43%
zdostepem do pozosta’ry,ch 39% kredytowego ) ) o ) )
produktow ;o0 40 60 80 100 0 20 40 60 80 100
Hipoteka Kredyt gotowkowy

Wysokos¢ raty 77% Oprocentowanie kredytu 80%

Oprocentowanie kredytu 76% Wysokos$¢ raty kredytowej 72%

Czas kredytowania

53%

529 Pozostate koszty obstugi kredytu
° (np. ubezpieczenie, prowizji)

Czas kredytowania

Wysokos¢ kredytu

Wysoko$¢ prowizji za

o Wysokos¢ kredyt
wczesniejsza sptate kredytu 44% ysoKosciredytu

44%

0 20 40 60 80 100 0O 20 40 60 80 100
Ryc. 1. Kluczowe parametry, na jakie zwracaja uwage klienci

Zrédlo: Deloitte.
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Zgodnie z deklaracjami os6b ankietowanych parametrami rachunku biezacego de-

cydujacymi o jego wyborze sa:
koszty prowadzenia oraz koszty dotaczanej karty debetowej,
koszt przelewéw,
koszt wyptat z bankomatéw.

Na dalszych miejscach wymieniano oferte bankowosci internetowej oraz mozliwos¢
otwarcia rachunku bez wizyty w oddziale. Mozna tu zatem dostrzec dwa parametry:
kosztowy oraz szeroko rozumianej wygody obstugi rachunku. Oba wydaja sie mie¢
rozne znaczenie dla konkretnych grup klientéw na poszczegélnych etapach zycia.

Podjecie pierwszej pracy
Otrzymanie stypendium
Powrét do domu po okresie pracy za granica

Konflikt z obstuga banku

Wiecej zakupdw przez Internet Zrédio: Deloitte.

Ryc. 2. Sytuacje zyciowe, ktére generuja potrzebe posiadania ROR

W przypadku klientéw wczesniej nieubankowionych podstawowym czynnikiem
sklaniajgcym do otwarcia rachunku biezgcego jest perspektywa otrzymywania statych
platnoéci z tytulu pierwszego zatrudnienia lub przyznanego stypendium. Wspéiza-
lezno$¢ miedzy stopniem aktywnosci na rynku pracy a skalg konsumpcji produk-
tow bankowych jest takze widoczna w przypadku trwatych powrotéw z emigracji do
kraju. Jedng z pierwszych decyzji po przekroczeniu granicy jest decyzja o otwarciu
rachunku. W sumie te czynniki demograficzne sg wskazywane przez respondentéw
jako pow6d do zalozenia rachunku w banku w co najmniej potowie przypadkéw.

Rozczarowani i kupujacy w sieci

Wsréd klientéw decydujgcych sie na otwarcie rachunku oszczednosciowo-rozli-
czeniowego (zwlaszcza kolejnego) sg osoby, ktére jako powdd takiej decyzji deklarujg
konflikt z obstugg banku. Ten czynnik, konflikt z personelem, pojawia si¢ tez wéréd
motywow sklaniajgcych np. do zaciggniecia kredytu gotéwkowego. Na pozér jest
to sprzeczne z logika, jedli nie przywrdci sie wlasciwej sekwencji wydarzeri. Osoba,
ktéra nie uzyskala finansowania w macierzystym banku, mozliwosci jego zdobycia
poszukuje w innym miejscu. Jest wéwczas gotowa przenie$¢ ROR lub podja¢ starania
o uzyskanie kredytu gotéwkowego. Badania szczegétowe wskazujg, ze na zakladanie
kolejnego rachunku decyduja sie najczesciej ludzie z duzych miast, ktérzy legitymujq
sie wyzszym wyksztalceniem, ale za to Srednim poziomem dochodéw. Réwnie duze
znaczenie przy decyzjach o zmianie ROR ma deklarowana przez respondentéw chec
dokonywania zakupéw przez Internet. To zjawisko mozna okredli¢ jako tendencje do
zakupéw u zrédia. Dla czedci konsumentéw zakup towaru lub ustugi u pierwotnego
dostawcy jest sposobem na obnizenie kosztow transakcji za sprawg skrécenia faricu-
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cha posrednikéw. Dla innych natomiast szansg na doréwnanie liderom grup czy spo-
tecznosci, ktérych czujg sie czescig. Znaczenie obu grup przy decyzjach o otworzeniu
rachunku biezacego dla banku jest podobne. Nalezy sie liczy¢ z tym, ze w kolejnych
badaniach wplyw os6b kierujacych sie mozliwoscig zakupéw przez Internet bedzie
rést z uwagi na procesy demograficzne.

Warto pamietaé, ze przy zakupach w sieci sposéb platnosci okresla sprzedawca.
Jesli ma on siedzibe za granica, to bedzie kierowal do systeméw jemu znanych,
ktére moga by¢ konkurencyjne wobec produktéw udostepnianych przez krajowe
banki. Na pulpitach czesci internautéw pojawi sie¢ w konsekwencji nastepna iko-
na, po ktéra moga coraz czesciej siegad, jesli krajowe rozwigzania beda odbierane
przez nich jako mniej efektywne. Istnieje zatem ryzyko, ze ta grupa klientéw jest
szczegoblnie podatna na zmiane sposobu bankowania i systeméw transakcyjnych.

Karty kredytowe — produkt dla....

Wsréd odpowiedzi na pytania o powody podjecia przez naszych respondentéw
decyzji zakupowych zwykle na wysokim miejscu plasowaly sie wskazania na zdol-
noé¢ do obstugi finansowej nowo zacigganych zobowigzan, zwigzanych giéwnie
z podjeciem pierwszej pracy lub ze spadkiem uzyskiwanych dochodéw.

Najczestsze O najwiekszym deklarowanym wptywie
Péjscie na studia _
Spadek zarobkéw _
Wyjazd za granice _
Podjecie pierwszej pracy _
Zdarzajacy sie brak

Zdarzajacy sie brak _
pieniedzy na codzienneZ pieniedzy na codzienne.,
konieczne wydatki konieczne wydatki Z16dto: Deloitte.

Spadek zarobkéw

Wyjazd za granice

Podjecie pierwszej
pracy

Utrata pracy

Ryc. 3. Sytuacje zyciowe, ktére generuja potrzebe posiadania karty kredytowej

Na rynku kart kredytowych udziat os6b w wieku do 25 lat jest najwyzszy w po-
rownaniu do segmentu rachunkéw biezacych, kredytow gotéwkowych czy kredytéw
hipotecznych i wynosi wedtug naszych badan blisko 30%. Warto zwrdci¢ uwage, ze
wérdd deklarowanych sytuacji zyciowych, ktére generujg potrzebe posiadania karty,
sg te zwigzane z koniecznoscig zrekompensowania niedoboréw finansowych zaréw-
no w wyniku utraty pracy, jak i jej podjecia. W tym drugim przypadku jest to za-
pewne zwigzane z konieczno$cig poniesienia wydatkéw zwigzanych z praca, jak np.
oplacenie przejazdéw czy zakup odpowiedniego ubioru. Najczesciej deklarowanymi
powodami nabycia tego produktu byty:

pojscie na studia,
spadek zarobkéw,
wyjazd za granice.
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Dodatkowo zainteresowanie nabyciem kart notujemy w przypadku pojawienia sie
w zyciu respondenta niespodziewanych duzych wydatkéw, jak remont mieszkania.
Motywy te nie zawsze znajdujg odzwierciedlenie w kampaniach marketingowych
bankéw, gdzie generalnie przewija sie wizja kart jako instrumentéw platniczych przy
kredytowaniu tradycyjnych wydatkéw konsumpcyjnych. To niedopasowanie miedzy
celami gtéwnych grup klientéw a konstrukcja kart wskazuje na mozliwos¢ ich dalej
idgcego zréznicowania. Dla tych klientéw, ktérzy sg nimi zainteresowani z uwagi na
perspektywe wyjazdu za granice, nacisk mozna potozy¢ na rozwéj pakietu assistance
czy ubezpieczen zdrowotnych. Dla tych, ktérzy nabywaja je w celu wyréwnywania
spadku dochodéw z innych Zrédel, priorytetami wydaja sie takie kwestie, jak opfaty,
wysokos¢ oprocentowania czy dtugo$é okresu bezodsetkowego.

Kredyt gotéwkowy, czyli dyskretne wsparcie

Poréwnujac odpowiedzi udzielane przez naszych respondentéw na pytanie o sy-
tuacje zyciowe, ktdre generuja potrzebe zakupu okre$lonych produktéw finansowych,
z faktycznymi motywami, widzimy réznice. Bardzo czesto gtéwna przyczyng podje-
cia okreslonych dziatan jest znalezienie sie przez konsumenta w sytuacji, ktérg odbie-
ra on jako osobistg czy zyciowa porazke.

Najczestsze O najwiekszym deklarowanym wptywie
Potrzeba remontu/ Rozwéd
odnowienia mieszkania
Zakup nowego telefonu/ Zakup nowego
smartfona/tabletu samochodu
Wykupienie ubezpieczenia Zdarzajacy sie brak
samochodu, domu itp. pieniedzy
Zmiana/zakup sprzetu Potrzeba remontu/
RTV/AGD odnowienia mieszkania
Znaczacy wzrost kosztow 3
utrzymania gospodarstwa Spadek zarobkow
domowego

Zrédlo: Deloitte.

Ryc. 4. Sytuacje zyciowe, ktére generuja potrzebe posiadania kredytu gotéwkowego

Osoby, ktére zdecydowaly sie na zaciggniecie kredytu gotéwkowego, jako przy-
czyne takiej decyzji o najwiekszym znaczeniu wymienialy przede wszystkim rozwaéd.
Na kolejnych miejscach znalazt sie zakup nowego samochodu oraz zdarzajacy sie
brak pieniedzy. Dopiero na czwartym miejscu w rankingu najistotniejszych przyczyn
znalazl sie remont mieszkania, ktéry otwiera liste oczekiwan pod wzgledem czestosci
zdarzen. Zdarzenia zyciowe, ktére najsilniej generujg potrzebe zaciggniecia kredytu
gotowkowego, nie s zatem tak czeste i powszechne jak inne, ktére nie majg moze naj-
wiekszej sity oddzialywania, ale w sumie czeéciej przekladajg sie na zakup produktu.
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Specyfika kredytéw hipotecznych

Takze i tu widaé r6znice miedzy sferg deklaratywna respondentéw a ich rzeczywi-
stymi dziataniami. Blisko 30% deklaracji wigze che¢ zaciggniecia kredytu hipoteczne-
go z poprawg sytuacji finansowej respondenta czy z zamiarem zmiany miejsca za-
mieszkania. Te motywy wydaja sie wyjatkowo trwale, poniewaz zblizony rzad
wielkosci widzimy u tych, ktérzy zdecydowali si¢ na taki krok, cho¢ wowczas nie jest
to juz czynnik dominujacy.

Najczestsze O najwiekszym deklarowanym wptywie
Podwyzka, poprawa Wyprowadzenie sie _
sytuacji finansowej zdomu rodzinnego
. Chec zmiany miejsca Wyprowadzenie sie
zamieszkania lub przeprowadzka zdomu _

do innego domu/mieszkania

. . . Budowa domu
Budowanie domu/mieszkania /mieszkania

Rozwadd/rozpad
Sukces zawodowy/awans dtugotrwatej relacji
partnerskiej

Zar?ieszkankie Zatozenie rodziny - planowanie _
zparterem/partnerka lub narodziny pierwszego dziecka

Ryc. 5. Sytuacje zyciowe, ktére generuja potrzebe posiadania kredytu hipotecznego
Zrédlo: Deloitte.

W tym przypadku rozstrzygajgca jest sama decyzja respondenta o wyprowadze-
niu si¢ z domu rodzinnego, ktéra pojawia si¢ w odpowiedziach 67% osob korzystaja-
cych z finansowania hipotecznego. Na dalszych miejscach jako powody przemawiaja-
ce za podjeciem takiej decyzji respondenci wskazywali na:

wyprowadzenie sie z domu,

budowanie domu/mieszkania,

rozw6d /rozpad dlugotrwatej relacji partnerskiej,

zalozenie rodziny — planowanie lub narodziny pierwszego dziecka.

Kredyt hipoteczny z uwagi na wielko$¢ zobowigzan i dtugotrwatos¢ sptaty zmu-
sza respondentéw do starannego i wszechstronnego planowania transakcji. W przeci-
wienstwie do pozostalych produktéw tu na pierwszym miejscu jako zZrédta informacji
respondenci wymieniajg rozmowe z pracownikiem banku, a w dalszej kolejnosci na
oceny profesjonalnego doradcy finansowego oraz na opinie cztonkéw rodziny i zna-
jomych. Cho¢ réznice miedzy tymi kategoriami Zrédet informacji nie s w sumie zna-
czace. Znacznie nizej plasujg si¢ internetowe Zrédta informacji, czyli:

strony internetowe bankéw,

fora internetowe i opinie uzytkownikéw,

ogo6lne zasoby w sieci,

informacje uzyskiwane w poréwnywarkach cenowych.
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To, co klientéw najbardziej interesuje, to wysokos¢ raty i oprocentowanie kredytu.
W obu przypadkach odsetek wskazan zbliza si¢ do 80%. Na drugim miejscu plasuje
sie czas kredytowania i wysoko$¢ kredytu, gdzie liczba odpowiedzi przekracza nie-
znacznie 50%. Nalezy podkresli¢, ze cho¢ jednym z gtéwnych zrédet informacji dla
0s6b zainteresowanych uzyskaniem kredytu hipotecznego jest pracownik banku, to
generalnie podmioty zainteresowane jego udzielaniem maja problem z wychwyce-
niem potencjalnych klientéw we wczesnych stadiach procesu decyzyjnego.

Unikalna cecha, czyli lojalnos¢ klienta

Tylko 25% os6b, ktére wziely w 2013 kredyt hipoteczny, wybrato do tego celu swéj
glowny bank. W przypadku produktéw kartowych czy kredytéw gotéwkowych ten od-
setek takze jest niski i wynosil 50%. Warto jednak zwréci¢ uwage, ze nie wszyscy, ktérzy
analizujg oferty konkurencyjne, wybierajg inny bank. Wida¢ to szczegélnie w przypad-
ku kredytéw gotéwkowych, gdzie mimo wielu klientéw poszukujgcych konkurencyj-
nych ofert (70%) wcigz potowa bierze kredyt w gtéwnym banku. Podobnie jest w przy-
padku hipotek, gdzie sktonno$¢ do poszukiwar poza bankiem gléwnym jest jeszcze
wieksza (90%), ale wcigz co czwarty klient bierze kredyt w macierzystej instytugji.

% klientéw analizujgcych % klientéw, ktorzy nabyli
oferty konkurencji produkt w gtéwnym banku
Karta Karta
kredytowa ~55% kredytowa ~50%
Hipoteka ~90% Hipoteka ~25%
Kredyt 709 Kredyt ~
gotowkowy 70% gotowkowy 50%

Ryc. 6. Analiza lojalnosci klienté6w

Zrédto: Deloitte.

Konfrontacja danych oczekiwanych z faktycznymi odpowiedziami respondentéw
w naszych badaniach wskazuje, ze podstawowgq regula rzadzacg zachowaniami klien-
tow jest rosnaca sklonnos¢ do analizowania produktu w zaleznosci od diugotrwatosci
i skali zacigganych zobowigzan. Innymi stowy, z im wiekszym ciezarem wydaje im sie,
ze maja do czynienia, tym wigeksza wage przykladaja do dziatan w fazie przedtran-
sakcyjnej, co moze prowadzi¢ do spadku lojalnoéci wobec macierzystej instytucji. Stad
bierze sie relatywnie wysoki odsetek klientéw analizujgcych oferty konkurencji w przy-
padku kredytéw hipotecznych i znacznie nizszy w przypadku kart kredytowych.

Czes¢ os6b planujacych zakup karty nie widzi zapewne potrzeby glebszej analizy,
sadzac, ze zobowigzania z tego tytutu bedg krétkotrwate. Tej tendencji sprzyja zapew-
ne tez stosunkowo duzy udziat ludzi mtodych na tym rynku. Czynnik kosztowy jest
za to bardzo mocno identyfikowany wsréd klientéw zainteresowanych uzyskaniem
kredytu gotéwkowego. Obecnie skala poszukiwan nie jest jednak odzwierciedlona
w tym samym stopniu w ostatecznych decyzjach.
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Czes¢ klientéw przekonuje sig, ze bez znajomosci historii kredytowej pretenden-
ci na ogot nie sg w stanie zaoferowac bardziej atrakcyjnej oferty niz dotychczasowy
partner. Mozliwosci konkurencyjne za to zdaja sie wyrownywaé¢ w przypadku ryn-
ku kredytéw hipotecznych. Co wiecej, zaangazowanie stosunkowo szerokiego kre-
gu ,doradcow” w fazie przedtransakcyjnej powoduje, ze osoba zainteresowana tym
produktem ma lepszy obraz oferty rynkowej. Na dane z roku 2013 nalezy patrze¢ jak
na punkt na krzywej, ktéra obrazuje malejacq lojalnoé¢ klienta. Biorgc pod uwage ten-
dencje technologiczne, potencjat urzadzen wielofunkcyjnych oraz zmiany w eduka-
i (np. zajecia z informatyki, przedsiebiorczosci czy finanséw osobistych), presja na
wybranie przez klienta optymalnej dla niego oferty sposréd wielu bedzie sie nasilac.

Wymienno$¢ zrédet informacji

Przekrojowa analiza odpowiedzi naszych respondentéw wykazuje, ze w zalezno-
Sci od gtéwnych motywéw przemawiajacych za zakupem danego produktu finanso-
wego zmieniajg si¢ preferowane Zrédta informagji i kanaty dostepu. Podstawowym
kryterium jest to, jak klient ocenia — czy podejmowane przez niego dziatania wzmoc-
nig, czy ostabig jego pozycje w oczach 0s6b z najblizszego otoczenia. Jedli np. motywem
skorzystania z kredytu gotéwkowego sg potrzeby finansowe wynikajace z rozwodu,
spadku dochodéw czy utraty pracy, to nie bedzie szukal rady wéréd cztonkéw najbliz-
szej rodziny, tylko na bankowej infolinii czy bezposrednio w oddziale u bankowego
doradcy. Na wigkszg otwartos$¢ respondenci decydujg sie wtedy, jesli takie dziatania
wzmacniajg ich pozycje spoleczng lub maja charakter konsumpcji demonstracyjnej. Jesli
powodem zaciggniecia kredytu gotéwkowego jest zakup nowego samochodu, klient
chetnie korzysta z portali spoleczno$ciowych czy poréwnywarek w sieci.

40% -

35% — Karta
30% kredytowa
Kredyt
25% - hipoteczny

20% - Pozyczka
== gotéwkowa

15% 4 — ROR

10%

|

5%

0%

1
= = o c < ) )
S oAe] ;% G O =z c
5.2 c g o X EE go =
o -+ =
g e S8 25 £8 e ¥ °
o N 3'0 c e o o 2 = ﬁ
(3} = T [0] o c [J] >
—_ (=i} + e ‘O +
9] 3; c g 5 < 'g
2 £ 9 £
3 3 > RTR= a S
= © o 2 [
N o pul
a & E
_
[e]
L
£

Ryc. 7. Zrédla informacji na temat produktéw bankowych
Zrédlo: Deloitte.
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Podobng zalezno$¢ mozna zaobserwowaé np. w przypadku decyzji o wyborze ra-
chunku biezacego. Gdy na ten krok decyduje si¢ osoba mtoda, ktéra rozpoczyna proces
aktywnosci zawodowej, to proces wyboru czesto konsultuje z cztonkami rodziny, sygna-
lizujac przy tej okazji wejscie w etap samodzielnosci zyciowej. Klient chcacy w zwigzku
z problemami finansowymi zatozy¢ kolejny rachunek, ktéry np. zapewnia dostep do limi-
tu w koncie, preferuje te kanaly dostepu, ktére zapewniajg zachowanie poufnosci. Reguta
filtrowania informacji w zaleznoéci od oczekiwanej reakcji otoczenia dotyczy w réwnej
mierze kontaktéw bezposrednich, jak i za posrednictwem mediéw spotecznosciowych.

Respondenci w naszych badaniach, jako osoby zastugujace na miano lideréw opi-
nii wskazuja az w 63% przypadkéw na kobiety.

Pte¢

Wiek

Relacje
10% 28% 40% 22%

................. prpreeeees

TRERRR0DDY !

Kobieta Mezczyzna

rreeeennnn

Starszy Dalsza Bliska Przyjaciel Znajomy
rodzina rodzina zpracy

Ryc. 8. Profil demograficzny lideré6w opinii
Zrédlo: Deloitte.

Ta ,kobieca dominacja” w mlodszych kategoriach wiekowych jest najsilniejsza,
a utrzymuje si¢ we wszystkich przedziatach wiekowych. Wsréd uzytkownikéw por-
tali spotecznodciowych takze dominuja kobiety.

Nie ma bankowosci bez IT

Klient detaliczny dzieki zdalnemu dostepowi do rachunku coraz czesciej wyko-
nuje operacje, ktore kilka lat wczes$niej wykonywat w jego imieniu pracownik banku,
jak chociazby wysytanie przelewu do innego odbiorcy. Kilkanascie lat temu niezbed-
na byla osobista wizyta w placowce banku, potem preferowany byt kontakt przez
call center, a ten staje si¢ coraz rzadszy, gdy popularnos$¢ zyskuja urzadzenia wie-
lofunkcyjne z dostepem do Internetu. Zmiany te pociggaja za sobg kolejne. Zwykle
skladanie dyspozycji — osobistej lub przez telefon — byto okazja do przedstawienia
przez pracownika banku oferty dodatkowych produktéw, czyli sprzedazy krzyzowej.
Obecnie alternatywa dla rozmowy z pracownikiem banku stata sie ikona na pulpicie
prowadzaca do internetowej wyszukiwarki — wszystko zalezy od klienta. To rozdziel-
nie miejsca dokonywania transakcji od miejsca zdobywania informacji jest zapewne
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jedna z przyczyn, dla ktérych zakup kolejnego produktu czesto ma miejsce w innej
instytucji finansowej niz bank prowadzacy gléwny rachunek klienta.

Pojawily sie za to nowe mozliwosci. Dzigki technologii IT jesteémy w stanie od-
notowac wszystkie kroki klienta podejmowane na rachunku oraz odwiedziny na po-
szczegOlnych zakladkach produktowych. Jesli nawet nie konicza si¢ one natychmiast
sfinalizowaniem transakcji, to pokazujg obraz rzeczywistych zainteresowan klienta.
Doktadno$¢ tych informacji przewyzsza wnioski plynace z rozmowy z pracownikiem
czy ankieterem badajacym poziom satysfakcji.

O bankach nie tylko w bankach

Pytanie o role bankéw w polskiej gospodarce w perspektywie nastepnych 10 czy 20 lat
mozna w istocie zawezi¢ do pytania, czy i na jakim miejscu na urzadzeniach wielofunkcyj-
nych znajda sie ich aplikacje. Bo nawet jesli czes¢ klientéw pozostanie wierna tradycyjnym
formom bankowania, jak osobista wizyta w oddziale czy kontakt poprzez infolinie, to do-
$wiadczenia plyngce z kontaktu z innymi branzami, ktére juz nie mogg sobie pozwoli¢ na
utrzymywanie rozleglej sieci placéwek, beda powoli przesuwaly punkt ciezkosci w stro-
ne¢ kontaktu zdalnego. Do tego dochodza zjawiska z pogranicza zachowar spotecznych
i ekonomicznych, jak pozyczki spolecznoéciowe, czyli social lending. Wprawdzie w wa-
runkach polskich majg one jeszcze Sladowe znaczenie, ale wraz z utrzymywaniem sie
$rodowiska rekordowo niskich stép procentowych mozna si¢ zastanawia¢, kiedy i gdzie
zacznie si¢ poszukiwanie przez klientéw wyzszych stép zwrotu niz lokaty bankowe.

Warto ponadto wzig¢ pod uwage plany rozwoju biznesu deklarowane przez fir-
my platnicze, telekomunikacyjne czy sieci handlowe, ktére widza dla siebie szanse
rozwoju poprzez zaoferowanie alternatywnych ustug wobec dostepnych obecnie
w bankach. Przed sektorem bankowym rysujq sie w zwigzku z tym trzy scenariusze
(poczawszy od najbardziej negatywnego):

Marginalizacja — banki musza uzna¢ wyzszo$¢ konkurentéw zaréwno w za-
kresie wytwarzania, jak i dystrybucji produktéw finansowych. Ich miejsce
zajmujq pozabranzowi pretendenci oraz widoczne w coraz wiekszej skali spo-
teczno$ciowe formuly pozyczania i lokowania pieniedzy — social lending.
Komodytyzacja — sektor traci przewage tylko w zakresie dystrybucji produk-
tow finansowych, ktérg przejmujg branze majace lepszy kontakt z klientem
detalicznym. Rola bankéw ograniczona zostaje tylko do dostarczania produk-
tow, ale za to po atrakcyjnej dla posrednika cenie. Kluczowym obszarem kon-
kurowania bankéw bedzie wtedy sprawno$¢ operacyjna.

Dyferencjacja — banki potrafiag wykorzysta¢ unikalny potencjat wiedzy o klien-
cie, aby wyjs$¢ do niego ze zindywidualizowanym produktem, zanim $wiado-
mos¢ tej potrzeby stanie si¢ powszechnie dostepna dla innych branz. Doglebna
wiedza o oczekiwaniach klienta prowadzi do wlasciwej segmentacji i skon-
struowania atrakcyjnej strategii produktowo-cenowej.

W $wietle tych scenariuszy wrazliwymi obszarami z perspektywy sektora banko-
wego sg: dystrybucja i sposéb gromadzenia oraz pézniejszego wykorzystania wiedzy
o kliencie. Warto czasami odejs¢ od wtasnych doswiadczen i zwréci¢ uwagg, jak te
problemy rozwigzuja branze, ktére z tym wyzwaniem musialy si¢ zmierzy¢ wcze-
$niej, np. handel detaliczny oraz branza telekomunikacyjna.
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Maciej Gawinecki

Posiada 15-letnie doswiadczenie w doradztwie strategicznym.
Specjalizuje sie w bankowosci detalicznej, ptatnosciach elektro-
nicznych oraz efektywnosci operacyjnej. Doradzat najwiekszym
bankom i instytucjom finansowym w Europie zaréwno w zakre-
sie optymalizacji operacyjnej i redukcji kosztéw, jak i strategii
korporacyjnych i produktowych. Opracowywat programy roz-
woju rynku kart i ptatnosci w Polsce i Europie. Ponadto wspie-
rat wdrozenia centralnych systeméw bankowych oraz kanatow
bankowosci bezposredniej. Wszechstronne doswiadczenie
zdobyt takze w projektach doradczych dla operatoréow teleko-
munikacyjnych oraz podczas pracy w firmach Accenture oraz
Procter and Gamble.

Ukonczyt Zarzadzanie na Politechnice Warszawskiej oraz na
Woydziale Biznesu w National University of Ireland, a takze stu-
dia podyplomowe Executive Studies in Finance w Szkole Gtow-
nej Handlowej. Od 2005 roku jest zwigzany z globalna firma
doradcza AT. Kearney.
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Maciej Gawinecki

Rozw@j na poziomie rynkéw lokalnych.

Jak podnosi¢ potencjal i efektywnos¢ sieci
oddziatéw w warunkach rozwoju bankowosci
elektronicznej

Wprowadzenie

Przyszto$¢ oddzialéw jako tradycyjnych kanatéw sprzedazy i obstugi klienta po-
zostaje jednym z najszerzej dyskutowanych wyzwan bankowosci detalicznej. Obok
glosow sceptykéw, negujacych potrzebe istnienia sieci oddzialéw wobec zastepowa-
nia ich przez kanaty elektroniczne, nie brakuje gloséw realistéw, ktérzy nie wyobra-
zajq sobie solidnej bankowosci detalicznej bez sieci oddziatéw.

Obecnie oddziaty odgrywajg kluczowq role w zdobywaniu nowych klientéw lub
sprzedazy nowych produktéw. Tradycyjne banki detaliczne odnotowuja, ze 70-90%
tzw. nowej sprzedazy jest generowana przez oddzialy. Z roku na rok spada jednak
czestotliwos¢é wizyt klientéw oraz liczby operacji realizowanych w placéwkach.
W $lad za tym banki zaczynaja racjonalizowa¢ liczby oddziatéw. Nie dzieje sig to jed-
nak dynamicznie. Faktycznie dopiero w roku 2013 odnotowano wyrazne przyspie-
szenie spadku liczby oddziatéw w Europie — zamknieto 4500 oddzialéw, czyli trzy-
krotnie wiecej niz w poprzednich latach.

Liczba oddziatow Zmiana liczby oddziatow
(Index; 2009=100) (%; 2012-2013)

@ Hiszpania -14%
100 99 98 98 95 Skandynawia -8%
Wtochy -7%
Europa Centralna -6%
Portugalia -6%
Beneluks -4%
Austria -3%
Po{udnioE/bJ(I;RR?schodnia -3%
2009 2010 2011 2012 _ 2013 Wlala EyiEine 2
Polska -2%
Niemcy -1%

Ryc. 1. Dynamika liczby oddzialé6w bankowych w Europie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A.T. Kearney Retail Banking Radar 2014.
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Nie ulega watpliwosci, ze wobec rosngcej adopgji kanalu internetowego i rozwoju
kanatu mobilnego znaczenie oddzialu w obstudze klienta bedzie male¢. Istotna jest tez
dokonujgca sie zmiana demograficzna — praktycznie juz od 2008 roku w doroste zycie
wchodzi pokolenie , internetowych autochtonéw” nieznajacych $wiata bez Internetu i ko-
munikacji mobilnej, ktéra towarzyszyta im od poczatku okresu edukacji. Na koniec waz-
ny jest tez czynnik ekonomiczny, dzisiejsze sieci oddziatéw mogg stanowi¢ ponad 50%
kosztéw administracyjnych bankéw, co wplywa negatywnie na wskaznik kosztéw do
dochodéw (C/I), pozostajacy obecnie pod presja historycznie niskich stép procentowych.

Zjawiska te powodujq potrzebe przemyslenia zaréwno roli oddziatéw i wielkosci
sieci, jak i podejscia do oceny efektywnosci sieci oddziatéw. Warto nadmienié, ze zna-
czenie sieci placowek rézni si¢ pomiedzy bankami i jest podyktowane w duzej mie-
rze charakterystyka obecnej bazy klientéw. Tradycyjne banki detaliczne, jak PKO BP
w Polsce, Ceska Spotitelna w Czechach lub BCR w Rumunii, cechuje relatywnie duzy
odsetek segmentu klientéw starszych. Naturalne jest, ze tego typu banki nie moga
rezygnowa¢ z oddzialéw na rzecz kanaléw samoobstugowych w takim tempie jak
instytucje nastawione na klientele mtodsza. Placéwki tradycyjnych duzych bankéw
odgrywaja tez specyficzng role w obszarach pozamiejskich i matych miastach, gdzie
sa nierzadko jedynymi placowkami bankowymi i waznymi elementami Zycia lokalnej
spotecznosci. Tradycyjna bankowo$¢ detaliczna przez wiele lat bedzie potrzebowata
sieci oddzialéw. Rola oddziatéw bedzie koncentrowata sie wokot:

Zdobywania nowych klientéw, inicjowania sprzedazy produktéw. Podczas
gdy stosunkowo tatwo przenosi sie do kanalu internetowego badz mobilne-
go sprzedaz i otwieranie produktéw prostych, takich jak lokata lub rachunek
biezacy, otwieranie produktéw zlozonych — nierzadko stanowigcych decyzje
zyciowq klienta, jak np. hipoteka — bedzie wymagato konsultacji z doradca
w oddziale.

Wsparcia sprzedazy zainicjowanej w kanatach samoobstugowych. Klienci,
ktérzy inicjuja swoje zainteresowanie produktem w kanale samoobstugowym,
mogg preferowaé taki wariant dokoriczenia procesu (np. uwierzytelniania
klienta i podpisania umowy), ktéry zaktada wizyte w oddziale.

Obstugi transakcyjnej klientéw segmentu ,konserwatywnego”, szczegdlnie
w zakresie operacji biezacych (wpltaty, wyptaty i przelewy), jak i realizacji in-
nych zadan obstugowych.

Ksztattowaniu wizerunku marki banku i percepcji bliskosci do klientéw. Klien-
ci niejednokrotnie podkreslajg ten aspekt jako istotny przy wyborze banku.

W Swietle powyzszych trendéw przyktadowe pytania, na ktére powinny odpo-
wiedzieé banki, to:

Jak zoptymalizowa¢ sie¢ oddziatéw, koncentrujgc sie na obecnosci tam, gdzie to
najbardziej uzasadnione, i jak zwiekszy¢ efektywnos¢ sprzedazowg placowek?
Jak uksztattowaé model okreslania celéw i premiowania pracownikéw, by sie¢
oddziatéw nie konkurowata, a dzialata w symbiozie z kanatami samoobstugo-
wymi w tzw. formule , multi-channel”?

Czy i w jaki sposob zmieni¢ format oddziatéw by przygotowac bank na ere di-
gitalizacji?
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Optymalizacja sieci oddziatéw i ocena ich efektywnosci
sprzedazowej

W czasach boomu banki silnie rozbudowywaly sieci oddziatéw, dazac do zwiek-
szenia obecnoéci na tle konkurencji i zapewnienia swojej obecnosci w lokalizacjach
atrakcyjnych ekonomicznie. Klasyczne przestanki otwierania oddziatéw w danym
rejonie to np. atrakcyjnos¢ zamieszkujacej go populagji (np. pod wzgledem $rednich
wynagrodzen) i gestos¢ zaludnienia.

Srednie wynagrodzenie
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3,250 krosnienski
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Liczba placéwek bankowych na 10 tys. mieszkancow?

(1) Liczba oddziatéw i placowek partnerskich dwudziestu najwiekszych bankéw detalicznych

Ryc. 2. Przyklad — Nasycenie populacji placowkami bankowymi a $rednie wynagrodzenie
w powiatach wojewdédztwa lubuskiego (2013 r.)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Dzi$ kierujacy sieciami bankéw detalicznych obserwujg duze réznice w produk-
tywnosci sprzedazowej poszczeg6lnych placowek. Zdarza sie nierzadko, ze oddziaty
o takiej samej liczbie pracownikéw umieszczone w oddalonych od siebie miejscach,
ale o podobnej charakterystyce demograficzno-ekonomicznej i atrakcyjnosci usytu-
owania, maja diametralnie ré6zne wyniki sprzedazowe. Czy problem tkwi w niedo-
statku przeszkolonych pracownikéw, zbyt duzej konkurencji, niedopasowaniu celéw
sprzedazowych do potencjatu rynku, zbyt niskich budzetach marketingowych na
poziomie lokalnym, czy moze w niedopasowaniu lokalizacji do potrzeb klientow?
W sukurs przychodzi szczegétowa analiza potencjalu tzw. rynkéw lokalnych, rozu-
mianych jako gminy lub powiaty, a w szczegélnych przypadkach gesto zaludnionych
lokalizagji lub kilku kodéw pocztowych.

Dobre zrozumienie potencjatu rozwoju sieci na rynku lokalnym polega na grun-
townym zbadaniu trzech elementéw: atrakcyjnoéci rynku, stopnia konkurencji na
rynku bankowym oraz efektywnosci oddzialéw, co wazne: nie tylko na tle benchmar-
kéw we wlasnej sieci, ale i wzgledem konkurencji.

Maciej Gawinecki 115



Poziom ubankowienia

Historyczna dynamika i nasycenia ustugami
wzrostu i potencjat . bankowymi, udziat
Jo -~ .
gospodarczo-demograficzny o@ % w rynku, koncentracja
&S konkurencji
N %, :
o ()
< & >
QO (s)
S S
< ®

Efektywnos¢ oddziatéw na tle wtasnej sieci
i na tle konkurencji

Ryc. 3. Podstawowe wymiary priorytetyzacji rozwoju sieci bankowych

Zrédlo: Opracowanie wilasne i metodyka A.T. Kearney.

Na atrakcyjnosé rynku skladajq sie takie czynniki, jak:
historyczna dynamika rozwoju rynku bankowego, mierzona np. tempem
zmiany warto$ci udzielonych kredytéw bankowych;
potencjat gospodarczo-ekonomiczny rynku, np. wynagrodzenie, bezrobocie,
koncentracja ludnosci, urbanizacja oraz szereg innych parametréw;
niewykorzystany potencjat lokalnego rynku wzgledem benchmarku (np. pozio-
mu zadluzenia w innych regionach, ktére mozna potraktowac jako benchmarki);
charakterystyka spoteczno-behawioralna, taka jak skfonno$¢ lokalnej spotecz-
noéci do zadtuzania sie lub sptacalnosé (jakos¢) kredytow;
inne czynniki specyficzne, np. planowane otwarcie lub zamkniecie duzego za-
ktadu pracy.

Na konkurencje danego rynku skladajq sie: ogélny poziom ubankowienia, udziat
w rynku danego banku oraz wskaznik koncentracji (mierzony np. udziatlem w rynku
trzech najwiekszych graczy badz wspotczynnikiem Herfindahla-Hirschmana). Efek-
tywnoé¢ oddziatéw to wymiar oceny sprawnosci sprzedazowej placowek badanego
banku. Mozna mierzy¢ ja jako liczbe lub warto$¢ nowo otwartych produktéw i zdo-
bytych klientéw. Jak ocenié, czy jest na wladciwym poziomie? Pierwszy krok to po-
rownanie z efektywnoscig sprzedazy innych placéwek w danym banku, drugi i bar-
dziej obiektywny to poréwnanie z efektywnoscig sprzedazy konkurencji. Najlepiej
dokonywac¢ tego dla produktéw objetych kampaniami sprzedazowymi i majgcych
najwiekszy priorytet w celach sprzedazowych doradcéw, a tym samym najwieksze
znaczenie dla wyniku banku. Naturalng grupg produktéw do oceny efektywnosci
pracy oddziatéw sg produkty kredytowe.

Jednym z wynikéw analiz potencjatu rynkéw lokalnych moze by¢ mapa przedsta-
wiajaca pozycje banku w poszczegdlnych powiatach dla grupy produktéw kredyto-
wych. W bankowosci detalicznej mogg to by¢ np. kredyty gotéwkowe, karty kredyto-
we i kredyty hipoteczne.
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Ryc. 4. Kredyty gotéwkowe — efektywno$¢ sieci i pozycja banku na tle atrakcyjnosci powia-
téow w Polsce (ilustracja pogladowa)

Zrédto: Opracowanie wiasne i metodyka A.T. Kearney.

Stworzenie przedstawionej powyzej matrycy wymaga analizy atrakcyjnosci i kon-
kurencyjnosci poszczegélnych rynkéw lokalnych i zrozumienia pozygcji na tle konku-
rencji. Wiedze o konkurencji mozna oprze¢ o szacunki wtasne lub dedykowane bada-
nia wywiadowni gospodarczych. W aparacie stosowanym przez firme A.T. Kearney
wykorzystuje si¢ miedzy innymi dane z wywiadowni gospodarczych, wyniki badan
marketingowych, a takze przetwarzanie danych z Biura Informacji Kredytowe;j.

Tak zbudowana analiza pozwala wyodrebni¢ rynki (w tym przyktadzie powiaty),
w ktérych bank powinien zwiekszy¢ efektywnos¢ sprzedazowg swoich oddziatéw lub
wyznaczacé placowkom ambitniejsze cele z uwagi na to, ze odznaczajq si¢ nizsza efektyw-
noscig sprzedazy niz konkurengja, podczas gdy powiat jest relatywnie atrakcyjny. Ana-
logicznie, jesli efektywnosé¢ sprzedazowa jest wyzsza niz konkurencji w takim powiecie,
w ktérym bank odbiega udzialem w rynku od udzialu w catym kraju, do rozwazenia jest
zainwestowanie we wzmocnienie pozycji, np. poprzez dodatkowe kampanie marketingo-
we lub zatrudnienie nowych pracownikéw. W rynkach o niskiej atrakcyjnosci i stabych
wynikach sprzedazowych na tle wlasnej sieci lub konkurencji wskazane jest rozwazenie
redukdji sieci placowek. Mozna by postawi¢ pytanie, na ile bank moze réznicowaé swo-
ja oferte i obecnos¢ w réznych rynkach lokalnych. Takie réznicowanie nie jest tatwe we
wszystkich aspektach. Modele oceny ryzyka kredytowego sg oparte o analize sytuacji
kredytobiorcy i nie odnosza sie do cech rynku lokalnego. Podobnie polityka cenowa po-
zostaje ksztaltowana na poziomie banku a nie rynkéw. Bank moze jednak réznicowac
swoje zaangazowanie w dany rynek lokalny poprzez budzet na lokalne dzialania marke-
tingowe (np. kampanie outdoor, ulotki), a takze poprzez sterowanie celami sprzedazowy-
mi, poziomem zatrudnienia w oddziatach i liczbg samych oddziatéw.
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W ocenie czy ograniczy¢, czy zwigekszy¢ zaangazowanie w dany rynek lokalny,
poza danymi iloSciowymi i statystycznymi, duze znaczenie ma dobre wyczucie sy-
tuacji rynkéw i oddziatéw w nich funkcjonujacych. Czasami o potencjale decyduje
spodziewana inwestycja infrastrukturalna w regionie, czasami o ponadprzecietnych
efektach pracy oddziatu decydujg wyjatkowe umiejetnosci pracownikéw. Nierzadko
przeniesienie najlepszych talentéw organizacyjno-sprzedazowych do stabiej funkcjo-
nujacej placowki powoduje diametralng zmiane efektywnosci. Nalezy réwniez wspo-
mnie¢, ze o sukcesie danej placéwki decyduje atrakcyjnosé lokalu pod katem handlo-
wym i logistycznym, tj. bliskos¢ do skupisk mieszkaniowych i komercyjnych, tatwos¢
dojazdu, dostepnosé miejsc parkingowych. Sa to cechy wazne, ale wtérne w stosunku
do opisanych wcze$niej wymiaréw strategicznych.

Oddziaty w $wiecie bankowosci wielokanatowej

Obok zagadnienia optymalizagji sieci oddziatléw przed bankowcami stoi zadanie sty-
mulowania migracji klientéw do kanatéw zdalnych i takie rozbudowanie funkcjonalnoéci
kanatéw internetowych i mobilnych, by procesy sprzedazowe, ktére dotychczas byly moz-
liwe tylko w oddziale, mogly odbywac¢ sie calkowicie zdalnie. Stanowi to wyzwanie nie
tylko pod katem technologicznym i operacyjnym, ale rodzi tez dylemat, jak motywowac
pracownikéw w oddzialach, by wspierali migracje klienta do kanatéw elektronicznych.
W tradycyjnym modelu premiowym pracownik jest wynagradzany od sprzedazy pro-
duktu w oddziale. Zwykle kazdy nowo otwarty rachunek w oddziale wpltywa w pewnym
stopniu na premie¢ pracownika. Taki tradycyjny model doprowadza do swego rodzaju kon-
fliktu intereséw. Doradca w oddziale jest zainteresowany tym, by po kolejny produkt, np.
lokate czy kredyt, jego klient przyszed! réwniez do oddzialu, a nie dokonywat ich otwarcia
w kanale internetowym. W niekt6rych bankach dochodzi nawet do sytuacji, w ktérych
gdy klient przychodzi do oddziatu, by sfinalizowac proces otwarcia rachunku zainicjowa-
ny w Internecie, doradcy klienta od nowa inicjujg proces otwarcia rachunku w oddziale.
Dopiero tak przeprowadzony proces pozwala im uzyska¢ premie od sprzedazy. Pojawia
sie pytanie: gdzie naprawde odbyla sie sprzedaz i kogo za to nagrodzi¢?

W $wiecie wielokanatowym model okreélania cel6w i premiowania pracownikow
sieci powinien mie¢ na uwadze cele banku zwigzane z migracja klientéw do kana-
16w zdalnych, zaréwno pod katem transakgji, szeroko rozumianej obstugi klienta, jak
i otwierania nowych produktéw. Poniewaz pracownik oddziatu ma wplyw na edu-
kacje i zachecenie klienta do korzystania z kanatéw samoobstugowych, w jego celach
mozna uwzglednié nie tylko fakt otwarcia dostepu do konta przez Internet, ale tez
wspolczynniki odzwierciedlajace, w jakim stopniu nowo pozyskani klienci migrujq
swoje operacje do kanatéw samoobstugowych. Zaawansowany model premiowy pra-
cownikéw oddzialu powinien uwzglednia¢ takie przypadki, jak:

dokoriczenie sprzedazy zainicjowanej w kanale zewnetrznym (np. podpisa-
nie umowy);

sprzedaz zainicjowang w oddziale (za doradztwem oddziatu), a skoriczong
w kanale samoobstugowym;
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nabywanie produktéw drogg elektroniczng i inne przychody przysporzone
przez klienta, ktéry pierwotnie byt pozyskany w oddziale;

uzysk kosztowy z tytulu realizacji operacji przez klienta w kanale samoobstu-
gowym wzgledem oddziatu.

Nie wszystkie aspekty powinny miec¢ taka sama wagg, jednak istotne, by byty od-
zwierciedlone. Wymaga to bardziej zaawansowanych metod pomiaru i zmiany w sys-
temach informacji zarzadczej. Potrzebna jest tez zmiana filozofii organizacji oznacza-
jaca odejécie od tradycyjnych nawykéw i sposobu mysélenia o oddziale.

W swiecie wielokanalowym rodzi sie szerszy dylemat dotyczacy oceny oddzia-
16w: czy kazda z placéwek powinno sie traktowac jako jednostke posiadajacg swéj
wlasny rachunek zyskéw i strat podlegajacy ocenie i poréwnaniu z innymi placéw-
kami? Jedli oddziat ma by¢ docelowo tylko jednym z mozliwych kanatéw kontaktu
z bankiem, to nalezy go traktowac jako element komplementarny, realizujacy zada-
nia uzupelniajgce. W scenariuszu okre$lanym jako , omnichannel”, w ktérym klient
bedzie mial mozliwoé¢ rozpoczynania proceséw w jednym kanale, a koriczenia ich
w innym, w ktérym w kazdym z kanatéw proces np. otwarcia rachunku bedzie prze-
biegat podobnie tatwo, a informacja o statusie procesu i o kliencie bedzie dostepna
w kazdym z nich, wyodrebnienie odrebnych rachunkéw zyskéw i strat dla oddziatow
iinnych kanatéw przestanie mie¢ znaczenie. W obecnym czasie, ktéry mozna okresli¢
jako przejsciowy, przed nadejSciem modelu ,,omnichannel” istotne jest, by do syste-
mow motywacyjnych doda¢ wskazniki stymulujgce migracje do modelu wielokana-
fowego. W przysztosci na znaczeniu straci tradycyjny model przypisywania klientéw
do oddziatéw. Model ,,oderwania klienta od oddziatu”, praktykowany z natury rze-
czy przez banki internetowe, jest stopniowo adoptowany przez tradycyjnych graczy.
Rodzi to zmiane w ocenie znaczenia oddziatu, ktéry dotychczas byt klasyfikowany
w oparciu o liczbe zwigzanych z nim klientéw. Nie oznacza to jednak, ze oddziaty
nie bedg podlegac ocenie. Jednakze wieksze znaczenie niz wynik ekonomiczny i licz-
ba zwigzanych z oddzialem klientéw bedzie mial zestaw odpowiednio dobranych
wskaznikéw intensywnosci dziatania, efektywnosci i produktywnosci i ich pozycjo-
nowanie wzgledem benchmarkéw.

Zmieniajace sie modele oddziatéw

Dyskusja o przysztosci sieci placéwek to nie tylko zmienione podejscie do oce-
ny efektywnosci oddziatéw, ale tez nowe i ewoluujace koncepcje formatu placowek.
Nalezy przewidywaé, ze uformuje sie kilka wspotistniejacych formatéw, ktére beda
dobierane w zaleznoéci od specyfiki banku i potrzeb rynku lokalnego.

Pierwszy z formatéw to tzw. oddzialy flagowe. Placéwki nieliczne, ale duze i zlo-
kalizowane w prestizowych miejscach miast, w poblizu ruchliwych stref handlowych
i o podobnych godzinach otwarcia jak sklepy detaliczne. Placéwki te bedg oferowa-
ly przestronne miejsca do rozmowy z klientami, rozwigzania do prowadzenia wi-
deokonferencji, mozliwos¢ skorzystania z kanatéw elektronicznych oraz konsultacji
z doradca. Nie zabraknie w nich nowinek technicznych, takich jak wirtualny doradca
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czy wielkoformatowe ekrany dotykowe. W takich oddziatach klient powinien mie¢
mozliwo$¢ zatatwi¢ kazda sprawe, nawet w obszarze bardzo wyspecjalizowanych
produktéw. Odzialy takie majg zasadniczo skraca¢ dystans do klienta i tworzy¢ wize-
runek banku jako instytucji nowoczesnej i dostepne;j.

Drugi wytaniajacy sig typ placéwek to niewielkie oddzialy rozmieszczone w wy-
godnych dla klienta lokalizacjach. Obstuga transakcyjna bedzie w nich mozliwa nie
przy okienku kasowym, ale poprzez terminale samoobstugowe. Oddzialy te stop-
niowo stang si¢ bezgotéwkowe, ewentualnie pozostawiwszy do dyspozycji klientéw
tylko wplatomaty. Placéwki tego typu bedg koncentrowac¢ sie na akwizycji klientéw,
oferujac dostepnoé¢ doradcéw wyspecjalizowanych w najwazniejszych produktach.
Docelowo ich koszty utrzymania mogg by¢ nizsze o 40% od oddzialéw oferujacych
obstuge petnozakresowq. Dlatego przewiduje sie, ze ,lekkie” oddzialy zautomatyzo-
wane mogg zastapic¢ wiekszos¢ placéwek.

Trzeci format to oddzialy tradycyjne, pelnozakresowe (ang. full service). Przewi-
duje si¢, ze beda one zlokalizowane uzupelniajgco w duzych miastach, ale przede
wszystkim bedg odgrywaly podstawowg role w mniejszych miejscowosciach, tam
gdzie bank bedzie miat jedng placéwke. W takich oddziatach dostepny bedzie pe-
ten zakres produktéw, do dyspozycji klienta beda wyspecjalizowani eksperci, a w
przypadku koniecznosci konsultacji w sprawach bardziej skomplikowanych mozliwe
beda kontakty z doradcami w innych oddziatach poprzez wideokonferencje.

Te trzy przyktady nie wyczerpuja dyskusji o formatach. Wéréd praktykéw poja-
wiajq sie opinie, ze oddzial banku, ktérego rola zmienia si¢ z transakcyjnej na dorad-
czq i uzupelniajgcq interakcje zainicjowang w Intrenecie, nie musi znajdowac si¢ w ru-
chliwym miejscu i drogiej, ,handlowej” lokalizacji. Niektére banki rozwazajg pomyst
zaaranzowania czeéci oddziatéw w formacie biur, podobnych do biur prawnikéw czy
ksiegowych, zgodnie z filozofig, ze klient oczekuje od banku profesjonalizmu i bez-
pieczenistwa, a nie obecnosci obok witryn sklepowych. Cho¢ takie podejscie jest dys-
kusyjne, jego zaletg bytoby niewatpliwie znaczne obnizenie kosztéw nieruchomosci.

W Europie Zachodniej bankowcy bardziej niz ich koledzy w Polsce sktaniaja si¢ do
tezy, ze oddziat przysztodci nie powinien oferowac jakiejkolwiek obstugi gotéwkowej.
Wyeliminowanie tego elementu przyniostoby dalsze oszczednosci w kosztach funk-
cjonowania oddziatu.

Tak jak nie ma jedynego modelu oceny efektywnosci oddziatéw, nie ma tez uni-
wersalnej struktury sieci i formatéw placéwek. Kazdy bank powinien podejsé do tych
zagadnien indywidualnie, budujgc wlasny model sieci i oceny jej efektywnosci, dopa-
sowany do strategii i specyfiki bazy klientéw.
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Stawomir Szepietowski

Radca prawny, partner kierujacy praktyka bankowosci i finanséw
w warszawskim biurze Bird & Bird. Specjalizuje sie w obstudze
prawnej instytucji finansowych, w tym bankéw w zakresie petnej
oferty biznesowej, corporate governance oraz wymogéw regulacyj-
nych. Pracuje przy transakcjach na rynku finansowym, dotyczacych
finansowania kredytem, emisji papieréw dtuznych, instrumentéw
pochodnych oraz rynku private equity. Posiada szerokie doswiad-
czenie w doradztwie dla miedzynarodowych instytucji finansowych
wchodzacych na polski rynek. Nagrodzony przez ZBP za wktad
w rozwijanie praktyki bankowej w Polsce.

Rafat Janczura

Radca prawny, of Counsel w zespole bankowosci i finanséw w war-
szawskim biurze Bird & Bird. Specjalista prawa bankowego, ubez-
pieczeniowego i finansowego z prawie 20-letnim doswiadczeniem.
Od poczatku kariery zawodowej zwigzany z sektorem bankowym
i ubezpieczeniowym. Kierowat departamentami prawnymi wio-
dacych na rynku polskim bankéw i grup ubezpieczeniowych. Od-
powiadat za opracowanie koncepcji i wdrozenia wielu produktow
bankowych i ubezpieczeniowych, m.in. w zakresie udzielania kre-
dytow i finansowania projektéw, rachunkéw bankowych, gwarancji
bankowych i ubezpieczeniowych. Nadzorowat prywatyzacje i fuzje
wiodacych instytucji finansowych.
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& Bird zdobywat doswiadczenie zawodowe w miedzynarodowych
firmach prawniczych.
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Trendy w ewolugji regulacji europejskich
i krajowych w zakresie bankowosci
detalicznej — wybrane zagadnienia

Wstep

Regulacje oddziatujagce na bankowo$¢ detaliczng podlegajg cigglym zmianom.
Swoista ewolucja regulacyjna postepuje w odpowiedzi zaré6wno na dynamiczna
zmienno$¢ otoczenia — w szczegdlnosci rozwéj i powszechnoé¢ stosowania nowych
technologii w Zyciu codziennym nas wszystkich oraz przy oferowaniu ustug i pro-
duktéw konsumentom — jak i rosngce w ostatnich latach poczucia zagrozenia, tak
silne w $wietle kryzysu rynku finansowego z przetomu roku 2006 i 2007. Podstawowy
akt prawny regulujagcy bankowos¢, tj. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Prawo ban-
kowe, jest jedna z najczesciej zmienianych ustaw w Polsce’.

Przeglad zasadniczych zmian wskazuje kierunki, w jakich one zmierzajg. Zréwno-
wazony rozwdj instytucji kredytowych (w tym i bankéw detalicznych), bezpieczen-
stwo depozytéw, wzmocnienie nadzoru, wdrazanie zasad dobrych praktyk instytucji
finansowych, powszechny dostep do produktéw bankowych, wzmocnienie pozycji
konsumenta w relacjach z instytucjami finansowymi, wprowadzenie nowych form
dokonywania czynnos$ci prawnych (forma dokumentowa) czy dokonywania czynno-
Sci prawnych na odlegloé¢. Wszystkie te oraz inne hasta prezentowane przez ustawo-
dawce europejskiego i krajowego pozwalaja odnalez¢é trzy — zdaniem autoréw naj-
wazniejsze — kierunki podejmowanych dziatar prébujacych uczynié system bankowy
bardziej stabilnym, mobilnym i powszechnym.

Stabilnos¢

,Stabilnoé¢” sektora bankowego wiedzie swojego rodzaju prym i jako hasto jest
niesione na sztandarach niemal wszystkich procedowanych projektéw aktéw praw-
nych, wytyczajac tym samym ogoélny kierunek ewolugji legislacyjnej w tym obszarze.

Podstawowym aktem prawnym realizujgcym postulat ustabilizowania sektora
bankowego jest tzw. pakiet CRD IV. W jego sktad wchodza dwa akty uchwalone przez
Parlament Europejski i Rade, tj. CRD IV (tzw. Capital Requirement Directive?) oraz CRR
(tzw. Capital Requirements Resolution®). Przepisy aktéw wchodzacych w sktad wspo-

! Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Prawo bankowe (Dz.U. 1997 nr 140 poz. 939). Od czasu jej wejscia w zy-
cie do dnia 16.12.2014 r. ustawa ta byta nowelizowana 83 razy.

2 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/36/UE z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie wa-
runkéw dopuszczenia instytugji kredytowych do dziatalnosci oraz nadzoru ostroznoséciowego nad
instytucjami kredytowymi i firmami inwestycyjnymi, zmieniajgca dyrektywe 2002/87/WE i uchylajaca
dyrektywy 2006/48/WE oraz 2006/49/WE (Dz.U. L 176 z 27.6.2013, str. 338-436).
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mnianego pakietu majg na celu uzupetnienie dotychczas obowigzujgcych ram praw-
nych funkcjonowania oraz nadzoru nad instytucjami kredytowymi (w tym bankami
detalicznymi) o elementy majace na celu zagwarantowanie wigkszej stabilnosci cate-
go sektora. Stanowig tym samym soczewke skupiajgcg wszystkie najistotniejsze tren-
dy w ustawodawstwie krajowym i ogélnoeuropejskim w tej dziedzinie.

Pierwsze donioste préby wdrozenia koncepcji wspélnych ram prawnych dla unij-
nego rynku ustug finansowych datowa¢ mozna na koniec 1999 roku, kiedy to Komisja
Europejska opublikowata zarys Planu dzialania w zakresie ustug finansowych (zwa-
nego Financial Services Action Plan — FSAP)*. Plan ten odwolywal sie w swej istocie
do rynkéw instrumentéw finansowych i koncentrowat si¢ gtéwnie na zachowaniu
rownowagi miedzy rozwojem rynku wewnetrznego a jego stabilnoscig. Ewolucja sa-
mego Planu dziatania oraz realizacja celow w nim okreslonych pozwolita wypraco-
wacé rozwigzania i trendy regulacyjne, ktére dzi§ zaobserwowaé mozna w projekto-
wanych i przyjmowanych aktach prawnych.

Model Lamfalussy’ego. Jeden z kluczowych kierunkéw w rozwoju ustawodaw-
stwa Unii Europejskiej odnosi si¢ do techniki legislacyjnej. Mowa w tym przypadku
o zwigkszonej popularnosci tzw. modelu Lamfallussy’ego®. Model ten, zwany réw-
niez ,architekturg” lub ,procesem”, zostal zaprojektowany z mysla o zwiekszeniu
elastycznosci ustawodawstwa wspélnotowego odnoszacego sie pierwotnie do obrotu
instrumentami finansowymi (w ramach prac zainicjowanych przez FSAP), z uwzgled-
nieniem naturalnych odmienno$ci wynikajacych ze specyfiki prawnej oraz rynkowej
indywidulanych panstw cztonkowskich.

W mysl wspomnianego modelu, Parlament Europejski i Rada przyjmuja dyrek-
tywe tzw. 1. poziomu zawierajacg ramowe zasady i przekazujg Komisji dzialajgcej
na poziomie 2. uprawnienia do przyjmowania aktéw delegowanych lub aktow wy-
konawczych. Wspominane akty, co do zasady, podlega¢ maja konsultacjom lub tez
projekt takiego aktu moze zosta¢ w caloéci zlecony do przygotowania wiasciwym
do tego organom nadzoru, np. Europejskiemu Urzedowi Nadzoru Gield i Papieréw
Wartoéciowych, jak to miato miejsce w przypadku obrotu instrumentami finanso-
wymi. Ostatni poziom modelu zaklada nadzér Komisji nad przestrzeganiem prawa
wspoélnotowego przez poszczegodlne panstwa cztonkowskie oraz mozliwos¢ zastoso-
wania przez nig sankcji przeciwko konkretnym naruszeniom.

Model Lamfallusy’ego w jego wspélczesnym ksztalcie znalazt zastosowanie przy
tworzeniu ram prawnych funkcjonowania bankowosci oraz firm inwestycyjnych
w calej Unii Europejskiej. Zamiarem ustawodawcy wspélnotowego wydaje si¢ daleko

* Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i rady (UE) nr 575/2013 z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie
wymogoéw ostroznoéciowych dla instytucji kredytowych i firm inwestycyjnych, zmieniajgce rozporza-
dzenie (UE) nr 648/2012 (Dz.U. L 176 z 27.6.2013, str. 1-337).

*1P/99/327. Financial services: Commission outlines Action Plan for single financial market,
http:/ /europa.eu/rapid/press-release_IP-99-327_en.htm?locale=en (9.12.2014).

5 Baron Alexandre Lamfallusy przewodniczyl pracom Komitetu Medrcéw ds. regulacji europejskiego
rynku papieréw warto$ciowych.
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posunieta unifikacja norm ostroznosciowych, czego wyrazem jest uchwalenie rozpo-
rzadzen nakazujacych bezposrednie stosowanie wspoélnych dla calej Europy zasad
funkcjonowania instytucji kredytowych oraz wytycznych ostroznosciowych, wdra-
zanych dotychczas $rodkami krajowymi (w tym réwniez za posrednictwem aktéw
prawnych uchwalanych przez organy nadzoru).

Obecnie szczegodlne regulacje odnoszace sie m.in. do bankéw detalicznych stosuje
sie bezposrednio na podstawie rozporzadzenia CRR®. Warto zaznaczy¢, iz trend two-
rzenia zunifikowanych ram prawnych stat sie na przestrzeni ostatnich lat wspélny dla
calego sektora ustug finansowych. Ten sam model przyjeto bowiem w zakresie regu-
lacji dotyczacych obrotu instrumentami finansowymi, do ktérych nalezy m.in. pakiet
MIFID 11, tj. Dyrektywa MIFID II” i rozporzadzenie MIFIR®.

Lad korporacyjny. Ujecie unijne. Jednym z wyznaczonych w ramach pakietu
CRD trendéw jest podniesienie wymagan stawianych kadrze zarzadzajacej instytucja-
mi kredytowymi. Ustawodawca europejski wprost wskazat, iz osoby takie powinny
,poswiecac swojej pracy wystarczajaco duzo czasu” oraz dysponowaé odpowiednia
wiedzg, umiejetnosciami i doswiadczeniem, aby by¢ w stanie zrozumie¢ istote dzia-
talnosci instytucji kredytowej. Co ciekawe, bardzo wyraznie akcentuje si¢ potrzebe
zréznicowania kadry pod wzgledem wieku, pici, pochodzenia geograficznego, wy-
ksztalcenia oraz do$wiadczenia. Tak formutowane wymagania argumentuje sie po-
trzebg przeciwdziatania , mechanizmowi myslenia stadnego”.

Duzy akcent ktadzie si¢ réwniez na potrzebe zapewnienia transparentnosci obo-
wigzujacej w banku polityki wynagrodzen oraz transakcji, w ktérych uczestniczy ka-
dra zarzadzajaca. W ocenie ustawodawcy przejrzystosé tych informacji oraz uwzgled-
nienie zasad wynagrodzeni przy ocenie zarzadzania ryzykiem majg pozwoli¢, aby
skrécona perspektywa partykularnych zyskéw konkretnego kierownictwa nie zache-
cata do podejmowania skrajnego ryzyka na rachunek catego banku.

Précz propozydji legislacyjnych adresowanych bezposrednio do banku jako insty-
tucji ustawodawca europejski postuluje w ramach pakietu CRD IV, aby wzmocni¢
system sankcji dostepnych wobec 0séb zarzadzajacych bankami.

Lad korporacyjny. Ujecie krajowe. Prezentowany przez ustawodawce europej-
skiego trend ujednolicania zasad tadu korporacyjnego zostat podjety przez Komisje
Nadzoru Finansowego oraz przez polskiego ustawodawce. KNF, majac na celu za-
pewnienie prawidlowego funkcjonowania rynku finansowego, jego stabilnos¢, bez-
pieczenistwo i przejrzysto$¢, zaufanie do niego oraz bezpieczeristwo obrotu i bezpie-

¢ tj. Capital Requirements Resolution.

7 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/65/UE z dnia 15 maja 2014 r. w sprawie rynkow
instrumentéw finansowych oraz zmieniajgca dyrektywe 2002/92/WE i dyrektywe 2011/61/UE (Dz.U. L
173 2 12.6.2014, str. 349-496).

8 Rozporzadzenie 600/2014 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 maja 2014 r. w sprawie rynkéw instru-
mentéw finansowych oraz zmieniajgce rozporzadzenie (EU) nr 648/2012 (Dz.U. L 173 z 12.6.2014, str. 84-148).

?COM (2011) 453 FINAL, Uzasadnienie do projektu Dyrektywy CRD 1V, s. 3.
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czenistwo $rodkéw pienieznych klientéw, wprowadzita Zasady Ladu Korporacyjnego
dla instytucji nadzorowanych'’. Powinny one by¢ stosowane poczawszy od 1 stycznia
2015 roku. Zasady te, nie stanowigc regulacji prawnej, lecz bedac dziataniami o cha-
rakterze zalecenia (soft law), ktére jednak w swym zamy$le majg na celu wywotanie
okreslonego zachowania podmiotu nadzorowanego, przenoszg na polski grunt zasa-
dy wdrazane przez ustawodawce europejskiego. Wdrozenie czesci zasad wprost do
polskiego systemu prawnego jest aktualnie przedmiotem prac legislacyjnych.

Bezpieczeristwo i jako$é ekspozycji kredytowych. Analiza przyczyn kryzysu
z przelomu roku 2006 i 2007 prowadzi ustawodawce europejskiego do wniosku, iz
niezbedna jest poprawa bezpieczenstwa i jakosci ekspozycji kredytowych. W jego
ocenie najistotniejszy wplyw na destabilizacje rynku miaty m.in. kredyty hipoteczne
o podwyzszonym ryzyku udzielane w Stanach Zjednoczonych oraz powigzane po-
$rednio lub bezposrednio z tymi produktami pochodne instrumenty finansowe.

Metodyka oceny ryzyka. Pion ryzyka. W zakresie jakosci ekspozycji kredytowych
uwage ustawodawcy unijnego zwraca bezpieczeristwo procesu podejmowania decy-
zji kredytowych. Obserwagcja ta dotyczy¢ ma zaréwno udzielania kredytéw klientom
koficowym (w tym tez klientom detalicznym), jak réwniez generowanie ekspozycji
kredytowych sekurytyzycyjnych. Intencjg ustawodawcy w tym zakresie jest przede
wszystkim zobligowanie bankéw do wypracowania wewnetrznych zasad, ktére nie
bylyby zdominowane przez zewnetrzne rankingi kredytowe — tak popularne w do-
tychczasowej dzialalnosci instytucji kredytowych — jak réwniez wydzielenie autono-
micznego pionu zajmujacego sie ryzykiem.

Plynnosé. Ustawodawca zdecydowat sie¢ ponadto wdrozy¢ do obowigzujacego po-
rzadku prawnego zalecenia tzw. Komitetu Bazylejskiego'' w zakresie norm plynnosci
bankéw. Jedng z wytycznych Komitetu, znajdujgcych swoje bezposrednie przetozenie
w przepisach pakietu CRD 1V, jest obowigzek zadbania przez bank o satysfakcjonuja-
cg relacje ekspozycji kredytowych do pozostatych sktadnikéw majatku banku, ktére
w sytuacji hipotetycznego ograniczenia przyjmowanych depozytéw pozwolg na moz-
liwie szybkie ich uptynnienie (tzw. Liquidity Coverage Ratio).

Alternatywa dla dotychczasowych produktéw kredytowych. Na tle postulowa-
nych zmian dotyczgcych ptynnosci bankéw, warto zwréci¢ uwage na rynkowe préby
wypracowania alternatywy dla dotychczasowych produktéw kredytowych.

Obserwacja rynku prowadzi do wniosku, iz szczegélnie dwa instrumenty zyskaty

10 Zasady tadu korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych https:/ /www.knf.gov.pl/Images/Kanon%20
%C5%82adu%?20korporacyjnego%20wersja_tcm?75-36761.pdf (19.12.2014).

! Basel Committee on Banking Supervision to komitet powolany w celu niezaleznych badarn nad kluczowy-
mi zagadnieniami nadzoru bankowego, dziatajacy przy Banku Rozrachunkéw Miedzynarodowych (Bank
for International Settlements). Komitet ten jest odpowiedzialny za stworzenie zbioréw dobrych praktyk
adresujacych zarzadzanie ryzykiem w sektorze bankowym, zwanych Basel. Praktyki te sq nieustannie roz-
wijane oraz uaktualniane. Pakiet CRD IV opiera si¢ na zbiorze praktyk zebranych i opublikowanych pod
nazwg Basel III, opublikowanych pomiedzy 2011 i 2013 r. Praktyki te s3 publicznie dost¢pne na stronach
Banku Rozrachunkéw Miedzynarodowych, http:/ /www.bis.org/bcbs /basel3.htm (9.12.2014).
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w na znaczeniu. Mowa tu o rosnacej popularnoéci obligacji, komercyjnych oraz publicz-
nych (ang. public and commercial bonds) jako alternatywy dla finansowania kredytem,
oraz — co ma zdecydowanie wieksze znaczenie dla bankowosci detalicznej — listéw za-
stawnych (ang. covered bonds) w segmencie kredytéw hipotecznych. Z uwagi na nature
wspomnianych kredytéw, tj. dtugi termin sptaty oraz znaczaca warto$¢ udzielonego
finansowania, generujg one po stronie banku obcigzenia, ktérych zabezpieczenia w bi-
lansie prézno szukac juz w depozytach przyjmowanych w toku pozostalej dziatalnosci
banku. Nie dziwi zatem trend rosngcej popularnosci bankéw hipotecznych, ktére jako
jedyne majg uprawnienie do zabezpieczenia udzielonego kredytu hipotecznego emi-
sja listbw zastawnych opartych na wierzytelnosciach hipotecznych.

W powyzszym zakresie zauwazy¢ mozna juz zwiekszong aktywnos¢ ustawodaw-
cy krajowego. Trwajg bowiem intensywne prace nad nowelizacja Ustawy o listach za-
stawnych i bankach hipotecznych'>. W styczniu 2015 roku zakoriczono réwniez prace
nad nowg Ustawg o obligacjach™.

Postulat wydzielenia bankowosci detalicznej. Analiza przyczyn kryzysu na ryn-
kach finansowych dokonana przez organy nadzoru i $rodowiska bankowe prowa-
dzi réwniez do wniosku, iZ wskazane jest oddzielenie bankowosci inwestycyijnej od
pozostatej dziatalnodci bankowej. Tego typu postulaty byly dotychczas formutowane
czeéciej na tle rozwazan o braku réwnowagi pomiedzy segmentem bankowosci de-
talicznej i korporacyjnej (wynikajacej z dysproporcji obrotéw i zyskéw na korzysc tej
drugiej). W toku prac nad zapewnieniem stabilnosci catego sektora bankowego na
sile przybieraja glosy opowiadajgce sie za wyraznym rozdzialem pomiedzy przyjmo-
waniem depozytéw oraz udzielaniem kredytéw a dzialalno$cig inwestycyjng banku,
narazong na zdecydowanie wieksze ryzyko strat. Przyktadem takiego glosu jest m.in.
raport Komisji Vickersa, odnoszacy sie do sytuacji na rynku bankowym w Wielkiej
Brytanii, rekomendujacy rozwazenie podjecia krokéw w tym zakresie'*. Na chwile
obecng trend ten nie przelozyt sie na konkretne dziatania ustawodawcze, lecz mozna
sie spodziewad, iz taki efekt przyniosg zmiany wprowadzone w ramach pakietu CRD
IV oraz MIFID II.

Zwiekszenie roli bankéw na rynku. Zyskujacy na popularnosci poglad o potrze-
bie oddzielenia bankowosci detalicznej od inwestycyjnej, wyrazony m.in. w ramach
przepisow pakietu MIFIR II, ciera sie z pogladami o koniecznym udziale bankéw
jako swoistych animatoréw rynkéw instrumentéw finansowych. W Polsce $§wiadczg
o tym m.in. trwajagce w ramach grup roboczych przy Ministerstwie Finanséw prace
nad tzw. jednolitg licencjg bankowa. Pod tym pojeciem kryje sie powstajacy obecnie

2Projekt zalozeri do ustawy o zmianie ustawy o listach zastawnych i bankach hipotecznych oraz niekt6-
rych innych ustaw zostat przyjety przez Rade Ministréw 26 sierpnia 2014 r.

1 Ustawa z dnia 15 stycznia 2015 r. o obligacjach (Dz.U. z 2015 r. poz. 238) wchodzi w zycie 1 lipca 2015 r.
1 John Vickers, byly gtéwny ekonomista Banku Anglii, przewodniczyt Niezaleznej Komisji Bankowej
(Independent Commision of Banking), ktéra przedstawita we wrzesniu 2011 roku raport podsumowu-

jacy zalecenia dotyczgce reformy systemu bankowego w Wielkiej Brytanii. http:/ /www.ecgi.org/docu-
ments/icb_final_report_12sep2011.pdf (9.12.2014).
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projekt przewidujgcy umozliwienie bankom dokonywania inwestycji na wilasny ra-
chunek, w szerszym niz dotychczas dopuszczalnym zakresie.

Bezpieczeristwo depozytéow. Stabilnos¢ systemu bankowego w dzisiejszym $wie-
cie opiera sie w pewnym ujeciu na dwdéch — nierozerwalnych jak sie wydaje — filarach.
Jednym z nich jest stabilnos¢ funkcjonowania instytucji kredytowych. Drugim za$ jest
zaufanie deponentéw (klientéw). W odniesieniu do stabilno$ci samego banku zwigk-
sza si¢ fundusze, okreslane jezykiem prawnym pakietu CRD IV buforami, majacymi
ztagodzi¢ skutki destabilizacji rynku oraz innych, trudnych do przewidzenia zagro-
zen dla calego sektora. W sferze zaufania deponentéw wiekszg role odgrywaja fun-
dusze gwarancyjne dzialajgce na podstawie prawa krajowego. W przypadku Polski
mowa tu o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym.

Trend zwigkszania poziomu lokalnych funduszy gwarancyjnych majgcych wspo-
magaé dorazne dziatania pomocowe dla sektora bankowego zaobserwowaé mozna
na przestrzeni ostatnich lat w ustawodawstwie wigekszosci panstw czlonkowskich,
w tym tez w Polsce. Uzasadnienie projektu ustawy zmieniajgcej ustawe o Bankowym
Funduszu Gwarancyjnym' z potowy 2013 roku, wprowadzajacej do polskiego syte-
mu fundusz stabilizacyjny, wyraznie odwotuje si¢ do paneuropejskiej tendencji, aby
kosztami pomocy udzielanej instytucjom kredytowym obcigzy¢ te instytucje a nie
klientéw koricowych.

W najblizszym czasie mozna spodziewac sie podjecia prac nad europejskim sys-
temem gwarancji depozytéw, funkcjonujagcym dotychczas w oparciu o krajowe im-
plementacje przepiséw unijnych'®. Komisja Europejska postuluje przy tej okazji pil-
ng rewizje przepiséw Unii Europejskiej dotyczacych gwarancji depozytowych, aby
unikng¢ arbitrazu pomiedzy poziomami gwarancji w panstwach cztonkowskich,
jako zjawiska zwiekszajacego niepewnosé deponentéw. Na podstawie tych deklara-
qji stwierdzi¢ mozna, iz trend lokalny zwiekszania poziomu refundacji gwarancyjnej
moze przenies¢ sie réwniez na poziom legislacji ogélnoeuropejskie;.

Systemowe wzmocnienie Bankowego Funduszu Gwarancyjnego. W odniesieniu
do inicjatyw ustawodawczych podejmowanych w Polsce warto zauwazy¢, ze dzia-
tania te nie skupily sig, jak mozna by wnioskowa¢, na zwigkszeniu wysokosci sum
gwarantowanych. W tym kontekscie akcent potozono na préby zwiekszenia zaufania
klientéw do systemu bankowego. Warto wspomnie¢ przy okazji o toczacych si¢ pra-
cach legislacyjnych nad projektem ustawy o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym,
uporzadkowanej likwidacji bankéw oraz zmianie niektérych innych ustaw'. Z uza-
sadnienia do projektu wyczyta¢ mozna intencje ustawodawcy, aby wprowadzi¢ do
porzadku prawnego narzedzia umozliwiajgce réwniez organom nadzoru przepro-

1> Ustawa z dnia 26 lipca 2013 r. 0 zmianie ustawy o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym oraz niektérych
innych ustaw (Dz.U. z 2013. poz. 1012).

' Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 94/19/WE z dnia 30 maja 1994 r. w sprawie systeméw
gwarancji depozytow (Dz.U. L 135 z 31.5.1994, str. 5-14).

17 Projekt procedowany zgodnie z wykazem prac legislacyjnych Rady Ministréw, poz. UC132.
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wadzenie tzw. uporzadkowanej likwidacji bankéw zagrozonych niewyptacalnoscia,
przy jednoczesnym zachowaniu ich funkcjonalnosci. W ocenie prawodawcy dotych-
czasowe rozwigzania, oparte niemal w calosci na powszechnych przepisach prawa
upadlosciowego i naprawczego, nie odpowiadaja specyfice instytucji funkcjonujacej
w oparciu o zaufanie deponentéw. Dla ochrony tegoz kluczowego zaufania przewi-
duje si¢ wzmocnienie pozycji Bankowego Funduszu Gwarancyjnego, ktéry uzyskatby
wiodacq role przy tworzeniu planéw postepowania uporzadkowanej likwidacji. Pro-
jektowany akt przewiduje ponadto wyposazenie organu nadzoru w uprawnienia do
podejmowania decyzji o rozpoczeciu uporzadkowanej likwidacji.

Nadzér finansowy. Trend wzmacniania pozycji organéw nadzoru finansowego
zasadza si¢ na obserwacji, iz to wlasnie nadzor ,nie dotrzymat kroku integracji ryn-
ku”*®. Taki wniosek przedstawil bowiem w 2008 roku Parlament Europejski, kierujac
do Komisji zagdanie podjecia prac nad nowa wizjg funkcjonowania nadzoru finanso-
wego. Wspomniany cytat zawiera w sobie cel prac legislacyjnych podejmowanych
w odniesieniu do nadzoru finansowego w Europie. W odpowiedzi na to wezwanie
Komisja opowiedziata sie¢ za wzmocnieniem wiezi pomiedzy lokalnymi organami
nadzoru, a takze za wigkszym przeptywem informacji, wspéimiernym do dynamiki
wewnetrznego rynku ustug finansowych, w tym bankowosci detalicznej.

Nowa wizja sprawowania nadzoru europejskiego. Nowa wizja nadzoru nad eu-
ropejskim rynkiem finansowym zostata stworzona w oparciu o wynik prac grupy
wysokiego szczebla pod przewodnictwem Jacques’a de Larosiére, powotanej w li-
stopadzie 2008 roku. W swoim sprawozdaniu grupa zalecita daleko idace reformy
struktury nadzoru nad sektorem finansowym w Unii Europejskiej. Wyrazono przy
tym opinig, ze nalezy stworzy¢ jednolity Europejski System Nadzoru Finansowego,
ztozony z trzech urzedéw odpowiedzialnych odpowiednio za sektory papieréw war-
toéciowych, pracowniczych programéw emerytalnych oraz bankowosci. Ten ostatni
ma by¢ objety nadzorem Europejskiego Urzedu Nadzoru Bankowego®.

Struktura Europejskiego Systemu Nadzoru Finansowego ma funkcjonowac jako
sie¢ organéw nadzoru obejmujgca organy krajowe poszczegdlnych paristw czton-
kowskich. Dziatajac jako organ staly i wyspecjalizowany, wypelniajacy cel osiggniecia
spojnosci regulacji i nadzoru, Europejski Urzad Nadzoru Bankowego ma uczestniczy¢
w opracowaniu standardéw technicznych, bedacych elementem poziomu 3. modelu
Lamfalussy’ego. Urzad ten jest odpowiedzialny m.in. za przygotowanie projektéw
standardéw wynikajacych wprost z przepisow pakietu CRD IV.

' Punkt C Preambuly do Rezolucji Parlamentu Europejskiego z dnia 9 pazdziernika 2008 r. z zaleceniami
dla Komisji w sprawie dziatan nastepczych w zwigzku z metodq Lamfalussy’ego: przyszia struktura
nadzoru (2008/2148(INI) (Dz.U. C 9E z 15.1.2010, str. 48-56).

¥ Europejski Urzad Nadzoru Bankowego jako Europejski Urzad Nadzoru zostat powolany do zycia na
podstawie Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1093/2010 z dnia 24 listopada
2010 r. w sprawie ustanowienia Europejskiego Urzedu Nadzoru (Europejskiego Urzedu Nadzoru
Bankowego), zmiany decyzji nr 716/2009/WE oraz uchylenia decyzji Komisji 2009/78/WE (Dz.U. L 331
2 15.12.2010, str. 12-47).

Stawomir Szepietowski, Rafat Janczura, Martin Szymanski, Michat Chabowski 129



Nadzér krajowy. Trend wzmocnienia pozycji nadzoru na poziomie europejskim
idzie w parze z podejmowanymi dziataniami unifikacji systemu sankcji oraz upraw-
niert ,8ledczych” przystugujacych krajowym organom nadzoru finansowego. Wy-
znacznikiem tego trendu jest w tym zakresie przede wszystkim regulacja pakietu CRD
IV, wyznaczajgca nowe minimalne uniwersalne standardy uprawnien nadzorczych.

W ocenie ustawodawcy unijnego, nowy system uprawnien organéw nadzoru kra-
jowego powinien przewidywaé mozliwos¢ stosowania sankcji wobec 0séb fizycznych
i prawnych odpowiedzialnych za popetnienie dostrzezonych naruszen (w szczegdl-
nosci wobec kadry zarzadzajacej w bankach).

Zaproponowano ponadto ujednolicenie katalogu sankgji i srodkéw administracyj-
nych dostepnych na poziomie krajowym, przewidujgcych cofniecie zezwolenia na pro-
wadzenie dzialalnosci, egzekwowalne wezwanie do usuniecia dostrzezonych naruszen,
mozliwo$¢ zobowigzania instytucji nadzorowanej do skladania publicznych o$wiad-
czenr, odwotanie kierownictwa oraz sankcje finansowe nakladane w drodze decyzji ad-
ministracyjnych adekwatnych do ekonomicznego wymiaru dostrzezonych uchybieri.

Wreszcie, w celu poszerzenia $wiadomosci spotecznej, informacje o zastosowa-
nych sankcjach maja by¢ podawane do publicznej wiadomosci.

Nowe podmioty nadzorowane. Istotnym trendem, réwniez z perspektywy ban-
kowosci detalicznej, jest tez préba zmierzenia si¢ z sektorem tzw. shadow bankingu
lub tez parallel bankingu, zwanego réwniez popularnie parabankowoscig. Dziatania
ustawodawcze odnoszace sie do nielicencjonowanych podmiotéw udzielajacych po-
zyczek nie sa bezposrednio skierowane do bankéw jako instytucji regulowanych.
Trend ten nalezy oceni¢ jednak jako przejaw dbatosci o bezpieczenistwo funkcjonowa-
nia szeroko pojetego rynku ustug finansowych, tworzonego w chwili obecnej niemal
wylgcznie przez banki, w tym tez banki detaliczne.

Projekt Ustawy o zmianie ustawy o nadzorze nad rynkiem finansowym, ustawy
— Prawo bankowe oraz niektérych ustaw? jest obecnie jedynym aktem prawnym ma-
jacym wprowadzi¢ do polskiego porzadku prawnego narzedzie stuzace do wyeli-
minowania z rynku instytucji udzielajacych pozyczek bez wymaganego zezwolenia.
Projekt ten podejmuje probe objecia swoim zakresem wszystkich postulowanych do
tej pory kierunkéw zmian legislacyjnych w tym zakresie oraz wprowadzenia definicji
legalnej instytucji pozyczkowej.

Podstawowym narzedziem majgcym umozliwi¢ wyeliminowanie nieuczciwych insty-
tugji pozyczkowych jest w ocenie ustawodawcy krajowego rozszerzenie uprawnien Ko-
misji Nadzoru Finansowego do prowadzenia czynnosci wyjasniajacych oraz nakladania
sankgji administracyjnych w stosunku do podmiotéw nieregulowanych, w przypadku
powzigcia podejrzenia, iz bez wymaganego zezwolenia prowadza dziatalno$¢ polegajaca
na gromadzeniu §rodkéw innych oséb, w celu obcigzenia tych srodkéw ryzykiem.

% Projekt znajduje sie na etapie konsultacji spotecznych i jest procedowany zgodnie z wykazem prac
legislacyjnych Rady Ministréw: UD173.
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Mobilnosé

Kolejnym zauwazalnym i coraz bardziej znaczacym trendem w bankowosci de-
talicznej jest mobilnoé¢. Ustawodawca, zaré6wno europejski jak i polski, podejmuje
dziatania w celu dostosowania prawa do zmian, jakie wywarly nowe technologie. Do-
stosowanie prawa do wymog6w nowoczesnego rynku bedzie wiec stanowi¢ kierunek
przyszlych zmian regulacyjnych.

Forma elektroniczna. Istotny wptyw na mobilno$¢ dokonywania czynnosci ban-
kowych ma przepis art. 7 ustawy — Prawo bankowe, wprowadzajacy elektroniczng
forme dokonywania czynnosci prawnych. Na podstawie tego przepisu banki i ich
klienci mogg sktada¢ oswiadczenia woli zwigzane z dokonywaniem czynno$ci banko-
wych w postaci elektronicznej. Stanowi to alternatywe dla tradycyjnej formy, jaka jest
o$wiadczenie woli w formie pisemnej. Co wiecej, dopuszczalna ,elektroniczna for-
ma” w tym przepisie nie ogranicza si¢ jedynie do podpisu elektronicznego, dajac tym
samym wystarczajaco przestrzeni bankom i ich klientom w zakresie wykorzystania
technologicznych narzedzi pozwalajgcych na ,,zdalne” zawieranie uméw o czynnosci
bankowe i ich realizacje (tzw. paperless services).

Przepisy ustawy prawo bankowe sg znacznie bardziej liberalne niz przepisy
Kodeksu cywilnego. Kodeks cywilny w art. 78 ust. 2 zréwnuje o$wiadczenie woli
zlozone w formie elektronicznej z formg pisemng, jezeli zostalo ono opatrzone bez-
piecznym podpisem elektronicznym, weryfikowanym za pomoca waznego kwalifi-
kowanego certyfikatu. Ten wymoég utrudnia powszechne stosowanie elektronicznych
o$wiadczen woli w gospodarce, poza obrotem bankowym.

Zastosowanie rozwigzania przewidzianego w art. 7 ustawy — Prawo bankowe jest
takze uzasadnione ekonomicznie — strony nie muszg ponosi¢ wydatkéw zwigzanych
z kosztami ustugi certyfikacyjnej, co stanowi duze uproszczenie i ufatwienie dokony-
wania tych czynno$ci. Zgodnie z przepisami prawa bankowego oéwiadczenie ztoZzone
w formie elektronicznej jest tozsame z o§wiadczeniem woli ztozonym w formie pi-
semnej, nawet jesli ustawa zastrzega dla danej czynnosci forme tradycyjng pod rygo-
rem niewaznosci (art. 7 ust. 3 ustawy — Prawo bankowe).

Projektowane zmiany KC - forma dokumentowa czynnosci prawnych. Jednym
z proponowanych rozwigzan legislacyjnych jest projekt ustawy o zmianie ustawy —
Kodeks Cywilny, ustawy — Kodeks postepowania cywilnego oraz niektérych ustaw?'.
Wprowadza on m.in. nowg forme czynnosci prawnej — tzw. ,forme dokumentowsg”
oraz definiuje pojecie dokumentu. Zmiany te zwiekszg szeroko rozumiang , mo-
bilno$¢” i pozwolg na nowe mozliwosci w obstudze, jak i pozyskiwaniu potencjal-
nych klientéw.

Zgodnie z proponowanymi rozwigzaniami legislacyjnymi, za dokument miatby
by¢ uwazany noénik informacji umozliwiajacy jej odtworzenie. Cechg dokumentu,
w Swietle projektowanego przepisu jest wiec jego tre$¢, obejmujgca wszelkie odwiad-

2 Projekt ustawy o zmianie ustawy— Kodeks cywilny, ustawy — Kodeks postepowania cywilnego oraz
niektérych ustaw (Dr. Sejm 2678).
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czenia, w tym o$wiadczenia woli. Dla bytu prawnego dokumentu nie bedzie miato
natomiast zadnego znaczenia, czy dokument ten jest podpisany. Nie bedzie tez miato
znaczenia, w jaki spos6b zostanie sporzadzony.

Dozwolona bedzie wiec kazda forma (pisemna, dzwiek, obraz) utrwalona na do-
wolnym noéniku informagji (papier, pliki, urzagdzenia magazynujace dane) i za po-
mocg kazdego érodka (dtugopis, komputer, tablet, telefon komérkowy). Dla nadania
noénikowi informacji cech dokumentu istotne bedzie tylko, by mozliwe byto odtwo-
rzenie informacji zapisanej na danym noéniku.

Forma dokumentowa bedzie stanowita, obok formy pisemnej, nowy typ formy
szczegOlnej czynnosci prawnych, przewidzianych przez przepisy Kodeksu cywilne-
go. Bedzie ona mniej sformalizowana od formy pisemnej, nie bedzie wymagata dla
swej waznosci zlozenia wlasnorecznego podpisu. Wystarczajace bedzie wylgcznie
ustalenie osoby skfadajgcej oswiadczenie w tej formie, w kazdy sposéb umozliwia-
jacy jej identyfikacje — zaréwno na podstawie tresci dokumentu sporzadzonego w tej
formie, jak i sprawdzenia no$nika danych czy urzadzenia, za pomoca ktérego ztozo-
no oéwiadczenie.

Proponowane zmiany dostosujq de facto przepisy prawa do praktyki obrotu —forma
dokumentowa jest do tej pory stosowana powszechnie, np. przez zawieranie uméw
za pomocg $rodkéw porozumiewania si¢ na odlegtos¢ i potwierdzania ich waznosci
na pi$mie. Ponadto w spos6b znaczacy utatwig i przys$pieszg dokonywanie czynnosci
prawnych — do dochowania formy dokumentowej wystarczajgcy bedzie SMS, e-mail
czy przekazanie nosnika, na ktérym informacja ta jest zachowana.

Projektowane zmiany do Kodeksu postepowania cywilnego. Kolejnym krokiem
w kierunku usprawnienia obrotu i przy$pieszenia procedur sadowych bedzie nowe-
lizacja przepiséw Kodeksu postepowania cywilnego oraz ustawy — Prawo bankowe
w zakresie przepiséw zwigzanych z bankowym tytutem egzekucyjnym w ramach po-
stepowania o nadanie klauzuli wykonalnosci bankowemu tytutowi egzekucyjnemu.
Zgodnie z projektowanymi zmianami, wniosek o wydanie klauzuli wykonalnosci be-
dzie skladany droga elektroniczng i tylko w taki sposéb bedzie nadawana przez sad
klauzula wykonalno$ci.

Aby wprowadzi¢ takie zmiany w przepisach KPC, niezbedna bedzie takze zmiana
w ustawie Prawo bankowe w zakresie bankowych tytutéw egzekucyjnych. Proponuje
sie, by bankowe tytuly egzekucyjne byly utrwalone wylgcznie w systemie teleinfor-
matycznym i opatrzone bezpiecznym podpisem elektronicznym w rozumieniu art. 3
pkt 2 Ustawy z dnia 18 wrzeénia 2001 r. o podpisie elektronicznym?.

2 Ustawa z dnia 18 wrzesnia 2001 r. o podpisie elektronicznym (Dz.U. 2001 nr 130 poz. 1450).
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Powszechnoéé

W mysl projektowanych regulacji zwigkszenie konkurencyjnosci, umocnienie po-
zycji konsumenta, usuniecie réznorodnosci pojec na terenie Unii Europejskiej powin-
no doprowadzi¢ do zwiekszenia powszechnosci ustug bankowych. Analiza regulacji
prawnych pozwala dojs¢ do wniosku, iz ustawodawca pragnie zwiekszy¢ udziat plat-
nosci elektronicznych, dostep do rachunkéw bankowych oraz innych ustug z zakresu
bankowosci detalicznej. Korzysci ptyngce z tych regulacji majg by¢ obustronne — za-
réwno dla konsumentéw (mniejsze oplaty i koszty), jak i bankéw (wiecej transakcji
i klientéw korzystajacych z ustug bankowych).

Zmiany w zakresie praw konsumenta. Obowigzujgca od dnia 25 grudnia 2014
roku Ustawa o prawach konsumenta®, zmieniajagc w okre$lonym zakresie przepisy
Kodeksu cywilnego, wychodzi naprzeciw koniecznosci wdrozenia do polskiego sys-
temu prawnego Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2011/83/UE z dnia
25 pazdziernika 2011 r.* w sprawie praw konsumentéw. Zgodnie z uzasadnieniem do
ustawy, transpozycja dyrektywy o prawach konsumentéw ma za zadanie doprowa-
dzi¢ do ujednolicenia i doprecyzowania przepiséw dotyczacych umoéw konsumenc-
kich zawieranych w okoliczno$ciach typowych (w lokalu przedsiebiorstwa), w zakre-
sie obowigzkéw informacyjnych.

Doprecyzowano i ujednolicono réwniez przepisy dotyczace uméw konsumenc-
kich zawieranych w okolicznosciach nietypowych (poza lokalem przedsiebiorstwa
oraz na odleglo$¢) w zakresie obowigzkéw informacyjnych, wymogéw formalnych
zwigzanych z zawieraniem takich uméw oraz prawa odstgpienia od nich.

Nowelizacja Kodeksu cywilnego, o ktérej mowa powyzej, wprowadza definicje
konsumenta. Za konsumenta uwazana bedzie osoba fizyczna dokonujaca z przedsie-
biorca czynnoéci prawnej niebedacej bezposrednio zwigzang z jej dziatalnoscig go-
spodarcza lub zawodowa. Status konsumenta zostat wigc nadany wylgcznie osobie
fizycznej. Takie podejscie jest zgodne z przewazajacym pogladem na temat definicji
konsumenta, prezentowanym w prawie wspélnotowym.

Ponadto proponowane brzmienie przepisu wskazuje, ze mozna by¢ uznanym za
konsumenta nie tylko w zakresie zawieranej umowy —jak wynikalo to z dotychczaso-
wej definicji — ale takze innych czynnosci prawnych.

Przy definiowaniu pojecia konsumenta nie bedzie mialo znaczenia, czy osoba
fizyczna prowadzi dziatalnoé¢ gospodarczg lub zawodowsq. Za konsumenta bedzie
wiec mozna uznaé zaréwno osobe fizyczng dokonujacg czynnosci prawnej niezwia-
zanej w zaden sposoéb z jej dzialalnoscig gospodarczg lub zawodowa, jak i dokonujacg
czynnosci prawnej zwigzanej poérednio z takg dziatalnoscia.

# Ustawa z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta (Dz.U. 2014 poz. 827).

# Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2011/83/UE z dnia 25 pazdziernika 2011 r. w sprawie
praw konsumentéw, zmieniajaca dyrektywe Rady 93/13/EWG i dyrektywe 1999/44/WE Parlamentu
Europejskiego i Rady oraz uchylajaca dyrektywe Rady 85/577/EWG i dyrektywe 97/7/WE Parlamentu
Europejskiego i Rady (Dz.U. L 304 z 22.11.2011, str. 64-88).
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Platnosci elektroniczne. Na przestrzeni ostatnich lat konsumenci zmienili sposéb
dokonywania ptatnosci, zastepujac dokonywanie ptatnosci w sposéb tradycyjny ptat-
noéciami elektronicznymi lub za pomoca urzadzerh mobilnych. Powszechng praktyka
jest juz dokonywanie transakcji z uzyciem kart debetowych, jak i z wykorzystaniem
kart kredytowych. Powstajg nowe sposoby realizowania platnosci, za pomocg urza-
dzeni mobilnych (np. smartfonéw). W ostatnich latach Unia Europejska starata sie
zharmonizowa¢ przepisy dotyczace ustug platniczych, wprowadzajac szereg dyrek-
tyw majacych na celu ujednolicenie przepiséw panstw cztonkowskich regulujacych te
materi¢. Przyczynia sie to do powstania zintegrowanego i majacego na celu efektyw-
ne funkcjonowanie rynku ptatnosci.

Wprowadzenie Dyrektywy 2007 /64/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
13 listopada 2007 r. w sprawie uslug platniczych w ramach rynku wewnetrznego
zmieniajacej dyrektywy 97/7/WE, 2002/65/WE, 2005/60/WE i 2006 /48 /WE i uchy-
lajacej dyrektywe 97/5/WE miato na celu zwigkszenie konkurencyjnosci na rynku
ustug platniczych, a takze zwigkszenie udziatu transakcji bezgotéwkowych w obrocie
gospodarczym?®. Przepisy dyrektywy postulowaly osiggniecie swoich celéw poprzez
nastepujace dziatania:

1. Poglebianie wiedzy i informowanie — wspomniana dyrektywa ma charakter
prokonsumencki. Nakfada ona na podmioty §wiadczace ustugi ptatnicze sze-
roko rozumiany obowigzek informowania konsumenta. Do obowigzkéw nale-
zy informowanie o samej ustudze oraz o kazdej wykonanej ptatnoéci zar6wno
zleceniodawcy, jak i beneficjenta platnosci. Dyrektywa wprowadzita réwniez
szczegolowe uregulowania w zakresie przestanek i trybu odmowy dokonania
platnosci przez dostawce ustugi, w tym obowigzek poinformowania o odmowie
oraz odwotalnoéci ptatnosci.

2. Ochrong — wprowadzenie odpowiedzialnosci. Dyrektywa wprowadzita petna
odpowiedzialno$¢ podmiotéw uczestniczacych w $wiadczeniu ustug platni-
czych — odpowiedzialno$¢ dostawcy odbiorcy ptatnosci oraz odpowiedzialnosé
dostawcy zleceniodawcy platnosci, zaleznie od typu transakcji. Przepisy uszcze-
gbélowily réwniez zasady odpowiedzialno$ci wzgledem zakwestionowanych
operacji z wykorzystaniem instrumentéw ptatniczych. Odpowiedzialnoscia
zostal takze obarczony konsument. Petna odpowiedzialnoé¢ klienta wystepuje
w przypadku podania prawidtowego numeru tzw. ,IBAN” odbiorcy ptatnosci.
Transakcje z podaniem numeru IBAN sa nalezycie wykonane, chociazby ten
numer nie pokrywat sie z danymi odbiorcy ujawnionymi przez zleceniodawce.

3. Nadzér — oprécz powszechnoséci i ochrony praw konsumenta dyrektywa miata
osiggnaé swoj cel poprzez ustanowienie nadzoru nad podmiotami §wiadczacy-
mi ustugi ptatnicze. Celem tych dziatari miato by¢ zwiekszenie bezpieczeristwa
srodkéw, jakie sg powierzane dostawcom ustug platniczych. Podmioty $wiad-

» Dyrektywa 2007/64/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 13 listopada 2007 r. w sprawie ustug
platniczych w ramach rynku wewnetrznego zmieniajaca dyrektywy 97/7/WE, 2002/65/WE, 2005/60/
WE i2006/48/WE i uchylajaca dyrektywe 97/5/WE (Dz.U. L 319 z 5.12.2007, str. 1-36).
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czgce ustugi nie mogag pobiera¢ dodatkowych optat zwigzanych z pewnymi
czynno$ciami, np. informowaniem konsumentéw o zleconej ptatnosci. Oprocz
pobierania optat wprowadzony zostal nadzér nad wysokos$ciami prowizji
i optat, uzyto poje¢: ,,odpowiednie oplaty”, ,zgodne z faktycznymi kosztami”.

Dyrektywa z pewnoscig osiggnefa swéj cel — z roku na rok odnotowuje sig zwigk-
szong liczbe transakgji z uzyciem ustug ptatniczych. Pojawiajg si¢ nowe technologie,
za pomocg ktérych mozna przeprowadzacé takie transakcje. Wraz z ich pojawieniem
sie zaszla potrzeba zmian w prawie, by usungé wszelkie nieécistoéci oraz wypetnic¢
luki, jakie pojawily sie wraz z rozwojem gospodarki.

Proponowane zmiany w platnosciach elektronicznych. Jak wspomniano w wcze-
$niejszym podrozdziale, w zwigzku z pojawieniem sie luk prawnych wystepujacych
w platnosciach elektronicznych zaproponowano zmiany. W tym celu wprowadzo-
no: wniosek aktualizacyjny Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady w spra-
wie ustug ptatniczych w ramach rynku wewnetrznego oraz zmieniajgca dyrektywy
2002/65/WE, 2013/36/UE i 2009/110/WE i uchylajaca dyrektywe 2007/64/WE?.
Celem wniosku jest wzmocnienie europejskiego rynku platnosci elektronicznych.

Harmonizacja i powszechnoé¢ w transakcjach elektronicznych jest spowodowana
wyijsciem tradycyjnego handlu za posrednictwem placéwek. Na przestrzeni ostatnich
lat powstato wiele innowacyjnych rozwigzan ustug ptatnosci bezgotéwkowej. Dyrek-
tywa ta ma na celu dostosowanie przepiséw do zmieniajgcych sie okolicznosci i po-
zwoli¢ uczestnikom na pelne wykorzystywanie tego rynku zaréwno w transakcjach
krajowych, jak i transgranicznych. Przejawiac¢ ma sie to poprzez nastepujace dziatania:

1. Zwigkszony dostep — dyrektywa, poprzez harmonizacje przepiséw, spowo-
duje zwigkszenie konkurencyjnoéci na rynku krajowym i transgranicznym, co
w konsekwencji bedzie oznaczalo zmniejszenie kosztéw i optat, jakie wigza sie
z takg formg dokonywania platnosci. Zostang réwniez wprowadzone zmiany
dotyczace pobierania dodatkowych opfat, a takze oplaty interchange. Zmiany te
spowoduja zwiekszenie liczby ptatnosci dokonywanych bezgotéwkowo. Zwiek-
szona powszechno$¢ skutkowac bedzie réwniez wigeksza przejrzystoscig i inno-
wacyjnoscig dokonywania pfatnosci.

2. Nadzér — zwiekszona kontrola w zakresie platnosci detalicznych. Dyrektywa
proponuje ustanowienie portalu internetowego — elektronicznego punktu do-
stepu i rejestru publicznego. Przepisy majg objaé rowniez swym zakresem tzw.
,,dostawcéw ustug bedacymi osobami trzecimi”. Podmioty te oferujg m.in. ustu-
gi platnosci za pomocg bankowosci internetowej. Beda musiaty one uzyskac ze-
zwolenia albo si¢ zarejestrowad, jak réwniez podlegaé beda nadzorowi w takim
samym zakresie jak instytucje platnicze.

3. Dostosowanie do zmian — od czasu wprowadzenia obowigzujacej dyrektywy
az do grudnia 2014 roku zostaly wprowadzone innowacje w zakresie sposo-
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Whniosek: Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady, w sprawie ustug platniczych w ramach rynku
wewnetrznego oraz zmieniajgca dyrektywy 2002/65/WE, 2013/36/UE i 2009/110/WE i uchylajaca
dyrektywe 2007 /64/WE(Bruksela, dnia 24.7.2013 COM(2013) 547 final).

Stawomir Szepietowski, Rafat Janczura, Martin Szymanski, Michat Chabowski 135



béw dokonywania transakcji bezgotéwkowych. Prawo nie nadaza za zmianami
wystepujacymi na rynku. Skutkuje to powstaniem pewnych luk, widoczne sg
takze niedoskonatosci zwigzane z uzyciem kart przez Internet, a takze platno-
$ci dokonywanych z uzyciem urzadzen przenosnych. Dyrektywa ma za zadanie
zniwelowac te braki i dostosowac ten rodzaj ptatnosci do wymagan nowoczesnej
gospodarki.

Zmiany wynikajace z dyrektyw dajg poglad o kierunku, w jakim zmierza legisla-
cja dotyczaca ustug platniczych. Jednym z trendéw jest szeroko rozumiana powszech-
noéc¢ oraz transparentnoé¢ przepiséw, petna harmonizacja legislacyjna na szczeblu
miedzynarodowym oraz ukierunkowanie si¢ na prokonsumencki charakter przy
zwigkszonym nadzorze nad podmiotami $wiadczgcymi ustugi.

Zwigkszajaca si¢ powszechnos¢ ustug moze prowadzi¢ do wnioskéw, ze bedzie to
réwniez skutkowato zmniejszonymi optatami i prowizjami, przy jednoczesnym zwigk-
szonym udziale w rynku transakcji bezgotéwkowych za pomocg ustug platniczych.

Poré6wnywalnos¢ oplat zwiazanych z rachunkami platniczymi. Propozycje zmian
ustawodawczych w zakresie powszechnosci dostepu do produktu, a takze stabilnosci
i przejrzystosci zasad jego oferowania wprowadza Dyrektywa Parlamentu Europej-
skiego i Rady 2014/92/UE z dnia 23 lipca 2014 r. w sprawie poréwnywalnosci optat
zwigzanych z rachunkami platniczymi, przenoszenia rachunku ptatniczego oraz do-
stepu do podstawowego rachunku ptatniczego®.

Dyrektywa ta moze mie¢ réwniez znaczacy wplyw na mobilnoé¢ konsumentéw.
Jej postanowienia zmierzaja bowiem do stworzenia jednolitego zbioru przepiséw
w celu rozwigzania problemu niskiej mobilnosci konsumentéw oraz celem utatwie-
nia poréwnania ustug i optat w zakresie rachunkéw ptatniczych, zachecenia do prze-
noszenia rachunkéw platniczych, jak réwniez unikniecia dyskryminacji ze wzgledu
na miejsce pobytu w odniesieniu do konsumentéw, ktérzy zamierzajg otworzy¢ ra-
chunek platniczy za granicg i korzystac z niego.

Dzieki przejrzystym informacjom na temat optat i mozliwosci przenoszenia ra-
chunku w potfgczeniu z prawem dostgpu do podstawowego rachunku ptatniczego,
obywatele Unii bedg mogli tatwiej przemieszcza¢ si¢ i dokonywa¢ zakupéw na tery-
torium Unii, a tym samym korzysta¢ z w pelni funkcjonujacego rynku wewnetrznego
w obszarze detalicznych ustug finansowych.

Dyrektywa uznaje za kluczowe dla konsumentéw, by optaty byly przez nich zro-
zumiate, aby mogli poréwnac oferty réznych dostawcéw uslug platniczych i $wia-
domie zdecydowag, ktéry rachunek platniczy najbardziej odpowiada ich potrzebom.
Poréwnanie optat nie jest jednak mozliwe w przypadku, gdy dostawcy ustug ptat-
niczych stosujg r6zng terminologie w odniesieniu do tych samych ustug i udzielajqg
informacji w réznych formatach.

? Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/92/UE z dnia 23 lipca 2014 r. w sprawie poréwny-
walnoséci oplat zwigzanych z rachunkami ptatniczymi, przenoszenia rachunku platniczego oraz dostepu
do podstawowego rachunku platniczego (Dz.U. L 257 z 28.8.2014).
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Ujednolicona terminologia w potaczeniu z ukierunkowanymi informacjami na
temat oplat za Swiadczenie najbardziej reprezentatywnych ustug powigzanych z ra-
chunkiem platniczym, przedstawionymi w jednolitym formacie, mogg poméc konsu-
mentom w zrozumieniu i poréwnaniu oplat. Tak przedstawione informacje powin-
ny by¢ zwiezle, ujednolicone i umozliwiajgce fatwe poréwnanie réznych dostawcoéw
ustug ptatniczych.

Po sporzadzeniu przez panstwa cztonkowskie wstepnego wykazu najbardziej re-
prezentatywnych ustug podlegajacych oplacie na szczeblu krajowym Unia dokona
ich przegladu w celu wskazania tych ustug, ktére sa wspdlne dla wiekszosci panistw
czlonkowskich, i zaproponowania ujednoliconych pojeé¢ i definicji w zakresie tych
ustug na szczeblu unijnym.

W przypadku sprzedazy ustug w formie pakietu — gdy dostawca ustug platni-
czych oferuje rachunek ptatniczy tgcznie z produktami ubezpieczeniowymi lub do-
radztwa finansowego — konsumenci powinni by¢ informowani, czy jest mozliwos¢
oddzielnego nabycia rachunku ptatniczego. Powinni by¢ tez oddzielnie informowani
o kosztach i optatach zwigzanych z kazdg z pozostatych ustug zawartych w pakiecie.

Dyrektywa nakazuje réwniez dostawcom ustug platniczych informowanie kon-
sumentéw, co najmniej raz do roku, o wszystkich opfatach, jakie zostaly naliczone
w zwigzku z prowadzeniem rachunku platniczego. W celu ufatwienia konsumen-
tom mobilnosci w przenoszeniu rachunkéw podstawowych Dyrektywa zmierza do
ustandaryzowania, a co za tym idzie, takze skrdécenia procesu przenoszenia rachun-
kéw podstawowych.

Dyrektywa wprowadza takze obowigzkowgq ustuge zwigzang z przeniesieniem ra-
chunku kazdego konsumenta posiadajgcego rachunek ptatniczy na terenie UE. Ope-
racja taka, po wczesniejszym pisemnym upowaznieniu konsumenta, przeprowadzat-
by otrzymujacy dostawca ustugi ptatniczej. Informacje dotyczace ustugi przeniesienia
rachunku powinny by¢ nieodplatnie dostarczone na trwalym nos$niku danych do
wszystkich oddziatéw obstugujacych konsumentéw i dostepne na stronie interneto-
wej w formie elektronicznej. Koszty za taka ustuge obejmowalyby tylko te faktycznie
poniesione przez okreslonego dostawce.

Rachunek podstawowy. Zgodnie z zapisami Dyrektywy, paristwa cztonkowskie
oraz instytucje kredytowe powinny dostarcza¢ konsumentom przejrzystych i wyczer-
pujacych informacji na temat prawa do otwarcia i korzystania z podstawowego ra-
chunku platniczego. Na terenie kazdego z panstw czltonkowskich powinien by¢ co
najmniej jeden z dostawcéw oferujacy podstawowy rachunek platniczy. Dyrektywa
naklada na parnistwa czlonkowskie obowiazek zapewnienia, aby instytucje oferujace
ustugi rachunku podstawowego oferowatly klientom ten rachunek bezptatnie lub za
rozsadng oplata.

Instytucja oferujgca ustugi podstawowego rachunku platniczego powinna aktyw-
nie udostepniaé¢ konsumentom przystepne informacje na temat szczegélnych cech
oferowanych podstawowych rachunkéw platniczych, wigzacych si¢ z nimi optat oraz
warunkéw korzystania z takich rachunkéw, a takze na temat dziatan, jakie konsu-
menci muszg wykonag, aby skorzystac¢ z przystugujacego im prawa do otwarcia pod-
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stawowego rachunku ptatniczego, oraz §wiadczy¢ im stosowng pomoc. Dyrektywa
naktada réwniez na panstwa cztonkowskie obowigzek poglebiania $wiadomosci
klientéw na temat rachunkéw podstawowych, co ma na celu zachecenie jak najwiek-
szej liczby 0s6b do otwarcia rachunku podstawowego.

Podsumowanie

Wdrozenie zaréwno w ustawodawstwie europejskim, jak i w ustawodawstwach
krajowych, trzech wskazanych wyzej najwazniejszych kierunkéw dziatarn podejmowa-
nych przez banki, jakimi s3: stabilno$¢, mobilnoé¢ i powszechno$¢ zmusza banki do
poszukiwania nowatorskich inicjatyw i rozwigzan, ktére umocnia ich pozycje na rynku.
Do takich dziatari nalezy m.in. rozbudowa alternatywnych kanatéw dystrybucji pro-
duktéw bankowych, reagowanie na potrzeby klientéw poprzez tworzenie nowych pro-
duktéw, poszukiwanie nisz rynkowych, ale takze aktywne uczestniczenie w procesie
legislacyjnym czy inicjowanie — poprzez organizacje zrzeszajgce — zmian w prawie.

W dazeniu do zmian banki nie powinny jednak zapomnie¢, ze to klient decyduje
o sposobie skorzystania z ustugi lub nabyciu produktu, ktérego potrzebuje. Powin-
ny wiec elastycznie reagowac na potrzeby klientéw, nie zapominajgc o tych z nich,
ktérzy przyzwyczajeni sa do tradycyjnej formy bankowosci detalicznej. Mozna bo-
wiem postawic teze, ze bezposredni kontakt z bankiem wcigz jest i jeszcze przez dlugi
czas bedzie bardzo istotny dla klienta. Bedzie tak z pewnosciag w zakresie doradz-
twa klientowi przy skomplikowanych produktach bankowych — bezposredni kontakt
z pracownikiem banku daje mu takze poczucie bezpieczeristwa. Mimo coraz lepszych
systeméw informatycznych i zabezpieczen zdarzajg si¢ awarie powodujgce niedo-
stepno$¢ bankowosci internetowej czy ataki hackerskie na systemy bankowe.

Podazajac w kierunku coraz wigkszej stabilnosci, powszechnosci, ale i mobilnosci,
banki powinny skoncentrowac si¢ na edukacji klienta oraz zmianie jego $wiadomosci
i prze$wiadczenia, Ze najlepsza formg bankowosci detalicznej jest jej tradycyjna i znana
od lat forma (oddziat i gotéwka). Powinny tez przekonac klientéw, ze ich systemy zabez-
pieczen pozwalajg na ciggly i niezagrozony dostep do produktéw i ustug bankowych.
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Kraje spoza strefy euro
a unia bankowa

Projekt unii bankowej jest przedsiewzieciem bezprecedensowym na skale §wia-
towa pod wzgledem zaréwno koncepgji, jak rowniez wielkosci i zakresu. Ma na celu
wspieranie bezpieczenstwa i stabilnosci systemu finansowego panistw cztonkowskich.
Przestanka projektu byt kryzys finansowy w strefie euro po 2008 roku. Unia Europej-
ska stanela wowczas przed fundamentalnym pytaniem — czy pozwoli¢ na rozwdéj wy-
padkéw, ktéry mégtby doprowadzi¢ do rozpadu strefy euro, czy tez zintensyfikowa¢
dziatania w celu dalszej integracji. Wybrano te druga opgcje.

Przedstawienie koncepcji unii bankowej jako narzedzia antykryzysowego pozwo-
lito na realizacje projektu w bardzo szybkim tempie — od przedlozenia przez Komisje
Europejska projektu jednolitego mechanizmu nadzorczego (Single Supervisory Mecha-
nism, SSM), kluczowego filaru unii bankowej, we wrzesniu 2012 roku do przejecia
przez Europejski Bank Centralny (EBC) faktycznego nadzoru nad instytucjami strefy
euro w listopadzie 2014 roku mineto nieco ponad 2 lata.

Zwazywszy na uwarunkowania traktatowe, jedyng mozliwoscig szybkiego utwo-
rzenia organu nadzoru bankowego na szczeblu europejskim byto ulokowanie go
w Europejskim Banku Centralnym. Konsekwencja bylo jednak objecie nadzorem wy-
tacznie krajéw strefy euro. Jednakze, majac na uwadze powigzania pomiedzy krajami
strefy euro i pozostatymi parfistwami cztonkowskimi, a takze wole polityczng dalszej
integracji w ramach catej Unii Europejskiej, krajom spoza strefy euro zaoferowano
mozliwoé¢ dobrowolnego uczestnictwa w projekcie unii bankowej.

W rezultacie kraje cztonkowskie zostaly podzielone na trzy grupy:

kraje strefy euro, ktére z mocy prawa naleza do unii bankowej,

panstwa cztonkowskie spoza strefy euro, ktére dobrowolnie zdecydowaly si¢ na
uczestnictwo w unii bankowej (tj. nawigzaly tzw. ,bliskg wspétprace” z EBC),
pozostale kraje czlonkowskie, nieuczestniczace w unii bankowej, czyli kraje
czlonkowskie spoza strefy euro, ktére nie nawigzaty bliskiej wspétpracy z EBC.

Projekt unii bankowej, otwarty dla panstw cztonkowskich spoza strefy euro, wy-
wolal ozywiong dyskusje na temat korzysci i kosztéw uczestnictwa paristw czion-
kowskich spoza strefy euro. Znane sg pierwsze stanowiska sposréd 10 krajéw spoza
eurolandu dotyczace przystgpienia do jednolitego mechanizmu nadzorczego. Wiel-
ka Brytania oficjalnie nie jest zainteresowana przystapieniem do SSM. Moze si¢ to
zmieni¢, gdyby pozostawanie poza unig bankowg okazato sie dla niej niekorzystne.
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Najwiekszy pod wzgledem aktywoéw sektor bankowy w Europie bedzie zatem funk-
cjonowaé poza unig bankowa, co moze by¢ postrzegane jako istotna stabos¢ calego
przedsiewziecia. Podobne stanowisko wyrazita Szwecja.

Na przeciwleglym biegunie znalazta sie Dania, kt6rej bank centralny rekomenduje
bliska wspélprace z EBC (formalna decyzja jeszcze jednak nie zapadta) oraz , nowi”
cztonkowie Unii Europejskiej — Rumunia i Butgaria. Przyktad Rumunii i Butgarii, abs-
trahujac od kondycji sektora bankowego w tych krajach, moze sugerowad, ze projekt
unii bankowej jest szczegdlnie atrakcyjny dla nowych cztonkéw Unii Europejskiej.
W przypadku Rumunii przychylno$é¢ projektowi unii jest zrozumiata, biorgc pod
uwage deklaracje wstapienia do strefy euro w 2019 roku. Odpowiednie wczesne na-
wigzanie bliskiej wspéipracy w ramach SSM jest uzasadnione — umozliwi od same-
go poczatku wspdtuczestnictwo w kreowaniu rozwigzan regulacyjnych i organiza-
cyjnych w ramach SSM, ktére docelowo obejmg Rumunie w zwigzku z wejéciem do
strefy euro. W przypadku Bulgarii nawigzanie bliskiej wspétpracy z EBC ma szerokie
poparcie polityczne m.in. w zwigzku z kryzysem w bulgarskim sektorze bankowym.

Biorgc pod uwage fakt przyjecia euro przez Litwe z poczatkiem 2015 roku, pozo-
staje grupa zaledwie 4 panstw cztonkowskich (Polska, Czechy, Wegry i Chorwacja),
ktére nie zajely wyraZnego stanowiska.

Konstrukcja unii bankowej

Na projekt unii bankowej sktadaty si¢ poczatkowo trzy, a obecnie juz tylko dwa
pierwsze filary:

Filar I - jednolity mechanizm nadzorczy (Single Supervisory Mechanism, SSM),
Filar II - jednolity mechanizm restrukturyzacji i uporzadkowanej likwidacji
bankéw (Single Resolution Mechanism, SRM),

Filar III — wspélny system gwarantowania depozytéw.

Fundamentem unii bankowej jest przeniesienie kompetencji nadzorczych nad in-
stytucjami kredytowymi na szczebel ponadnarodowy. W efekcie wdrozenia I filaru
unii bankowej decyzje nadzorcze nad najwiekszymi instytucjami zostaly umiejsco-
wione na poziomie europejskim. Towarzyszy temu przeniesienie na poziom unijny
odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje, przynajmniej w istotnej czesci, czego
wyrazem sg rozwigzania w ramach II filaru unii bankowej. O ile celem SSM pozosta-
walo ograniczenie ryzyka i prawdopodobienistwa upadku bankéw, tak zatozeniem
SRM jest zapewnienie, aby banki, ktére znajda sie w kryzysowej sytuacji, mogly , bez-
piecznie upas¢” (safe to fail).

Wiele wskazuje jednak na to, ze trzyfilarowa koncepcja unii bankowej nie zostanie
w pelni zrealizowana. Odstapiono od budowy jednolitego systemu gwarantowania
depozytéw, pozostawiajac odpowiedzialnos¢ w tym zakresie w kompetencjach po-
szczeg6Olnych uczestniczacych panstw cztonkowskich. Projekt unii bankowej moze
by¢ w zwigzku z tym postrzegany jako niekompletny.
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Ograniczenie powigzan pomiedzy kondycjg bankéw a sta-
bilnoscig finanséw publicznych

W trakcie kryzysu w strefie euro bezposrednia pomoc publiczna, ktérej ska-
le w latach 2008-2012 szacuje sie na ponad 4% PKB krajéw eurolandu, okazala sie
jedynym ,narzedziem” zarzadzania kryzysowego. Oczekiwaniem wobec nowego
projektu unii bankowej musialo by¢ zatem zdefiniowanie procesu restrukturyzacji
i uporzadkowanej likwidacji bankéw. Proces ten mial pozwoli¢ organom nadzorczym
na podjecie interwencji w stosunku do tych bankéw, ktérych problemy mogtyby zde-
stabilizowa¢ krajowe systemy finansowe. W celu ujednolicenia narzedzi zarzgdzania
kryzysowego od 2012 roku trwaly prace nad przepisami europejskimi regulujgcymi
zasady restrukturyzacji i uporzadkowanej likwidacji bankéw. Ostatecznie przyjely
one ksztalt Dyrektywy BRRD', wprowadzajacej szereg instrumentéw na poziomie
panstw czlonkowskich o charakterze naprawczym, takich jak narzedzia resolution,
obowigzek powotania odpowiednich organéw, jak réwniez utworzenia funduszy na-
prawczych (resolution funds).

Majac na uwadze skale pomocy publicznej dla bankéw, jednym z fundamental-
nych celéw unii bankowej bylo doprowadzenie do zerwania niebezpiecznego, jak sie¢
okazato, powigzania pomiedzy sytuacjg bankéw a kondycjg finanséw publicznych
poszczegblnych panstw cztonkowskich. Cel ten w pewnym stopniu zostal osiggniety
w efekcie uzgodnienia zasad stosowania tzw. single resolution fund (SRF). Z uwagi jed-
nak na odstgpienie od budowy wspdlnego systemu gwarantowania depozytéw nie
mozna w pelni uznag, ze sprzezenie pomiedzy kondycja bankéw i budzetéw parnistw
zostanie skutecznie zerwane.

Jak doszto do uruchomienia unii bankowej

W krétkim czasie udato sie z fazy koncepcji unii bankowej z 2012 roku przejs¢ do
fazy realizacji, ktérej widocznym dzi$ efektem bylo przejecie z dniem 4 listopada 2014
roku przez Europejski Bank Centralny odpowiedzialnosci za nadzér nad bankami
strefy euro. Obecnie EBC sprawuje nadzér nad ponad 120 najwiekszymi grupami
bankowymi strefy euro, ktére odpowiadajg za 85% aktywéw sektora bankowego kra-
jow tej strefy. W odniesieniu do pozostatych grup i instytucji EBC sprawuje w ramach
SSM nadzor posredni poprzez monitorowanie standardéw nadzorczych i wspotprace
z nadzorcami krajowymi.

! Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/59/UE z dnia 15 maja 2014 r. ustanawiajgca ramy na
potrzeby prowadzenia dzialaii naprawczych oraz restrukturyzacji i uporzadkowanej likwidacji w odnie-
sieniu do instytucji kredytowych i firm inwestycyjnych oraz zmieniajgca dyrektywe Rady 82/891/EWG
i dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2001/24/WE, 2002/47/WE, 2004/25/WE, 2005/56/WE,
2007/36/WE, 2011/35/UE, 2012/30/UE i 2013/36/EU oraz rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) nr 1093/2010 i (UE) nr 648/2012.
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Istotnym elementem przygotowania do przejecia przez EBC nadzoru nad bankami
strefy euro bylo przeprowadzenie tzw. wszechstronnej oceny, obejmujacej przeglad
jakosci aktywoéw (asset quality review, AQR) oraz przeprowadzenie testow warunkéw
skrajnych.

W Polsce Komisja Nadzoru Finansowego (KNF) przeprowadzita europejskie testy
warunkéw skrajnych, oraz, z wlasnej inicjatywy, proces przegladu jakosci aktywow
zgodnie z metodyka AQR Europejskiego Banku Centralnego. Wyniki wszechstronnej
oceny potwierdzily, ze sytuacja kapitalowa uczestniczacych bankéw jest zadowalajgca
- sg one wiarygodne i odporne na zagrozenia®.

Jednolity mechanizm nadzorczy jako fundament
unii bankowej

Gléwnym zalozeniem jednolitego systemu nadzoru bankowego, ktéry zostal usta-
nowiony w drodze tzw. Rozporzadzenia SSM?, jest powierzenie EBC bezposredniego
nadzoru nad instytucjami istotnymi, czyli tymi, ktérych suma aktywéw przekracza
30 mld euro lub stanowi ponad 20% PKB danego kraju (chyba ze warto$¢ aktywoéw
instytucji nie przekracza 5 mld euro). Ponadto, bezposrednim nadzorem EBC objete
zostaly trzy najbardziej znaczace banki w kazdym z uczestniczacych panstw czton-
kowskich oraz te instytucje, ktére otrzymaty lub wnioskowaly o pomoc publiczng
z BEuropejskiego Mechanizmu Stabilnosci (European Stability Mechanism, ESM), a przed
jego powotaniem — Europejskiego Instrumentu Stabilno$ci Finansowej (European Fi-
nancial Stability Facility, EFSF). EBC moze réwniez podja¢ decyzje o uznaniu danej in-
stytucji za istotng w rezultacie uznania przez organ krajowy takiej instytucji za wazna
dla gospodarki, a takze — w pewnych przypadkach — z wlasnej inicjatywy.

Zakres przedmiotowy jednolitego nadzoru obejmuje proces nadzoru mikroostroz-
nosciowego (m.in. licencjonowania instytucji kredytowych, nadzoru nad przestrzega-
niem przez instytucje wymogéw ostrozno$ciowych, w tym prowadzenie przegladoéw,
takich, jak badanie i ocena nadzorcza) oraz pewne kompetencje w ramach nadzo-
ru makroostroznosciowego.

Wydanie w kwietniu 2014 roku tzw. Rozporzadzenia Ramowego w sprawie SSM*
pozwolito Europejskiemu Bankowi Centralnemu na wyselekcjonowanie tych pod-
miotéw, ktére podlegaja bezposredniemu nadzorowi EBC, jak réwniez powotanie de-

2 Wg danych KNF niedobér kapitatu podstawowego CET 1 wg stanu na 31 grudnia 2013 roku wyniést
397,9 min zlotych, co stanowito zaledwie 0,35% funduszy CET1 sektora.

* Rozporzadzenie Rady (UE) NR 1024 /2013 z dnia 15 pazdziernika 2013 r. powierzajace Europejskiemu
Bankowi Centralnemu szczegélne zadania w odniesieniu do polityki zwigzanej z nadzorem ostrozno-
$ciowym nad instytucjami kredytowymi.

* Rozporzadzenie UE NR 468/2014 Europejskiego Banku Centralnego z dnia 16 kwietnia 2014 r. usta-
nawiajace ramy wspolpracy pomiedzy Europejskim Bankiem Centralnym a wlasciwymi organami
krajowymi oraz wyznaczonymi organami krajowymi w ramach Jednolitego Mechanizmu Nadzorczego

(rozporzadzenie ramowe w sprawie Jednolitego Mechanizmu Nadzorczego) (EBC/2014/17).
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dykowanych poszczegélnym instytucjom nadzorowanym tzw. wspdlnych zespoléw
nadzorczych.

Nowym organem EBC powotanym na potrzeby realizacji zadan w ramach SSM
jest Rada ds. Nadzoru, ktérej zadaniem jest przygotowanie decyzji wobec instytu-
¢ji nadzorowanych. W jej sktad wchodza, oprécz przedstawicieli EBC, reprezentanci
krajowych organéw nadzoru z kazdego z paristw uczestniczacych. Rada ds. Nadzoru
nie jest jednak organem decyzyjnym i dlatego wigzace decyzje moga by¢ podejmowa-
ne jedynie przez Rade Prezeséw EBC. Moze ona zatwierdzi¢ decyzje przygotowang
przez Rade ds. Nadzoru lub wnies¢ sprzeciw, ale nie jest uprawniona do dokonania
zmiany projektu decyzji. Ewentualne kwestie sporne pomiedzy przedstawicielami
krajowych organéw nadzoru, ktére mogtyby sie pojawi¢ w trakcie wypracowania
wspdlnych rozwigzan, beda rozwigzywane przez panel mediacyjny.

Kraje spoza strefy euro w SSM a proces nadzorczy

Przystepujac do SSM, kraj spoza strefy euro zyskuje realny wplyw na decyzje nad-
zorcze wypracowane wobec tych grup. Ryzykiem zwigzanym z niewstgpieniem do SSM
jest to, iz decyzje podjete w ramach jednolitego nadzoru przez EBC mogg mie¢ réwniez
posredni wplyw na kraje, ktére nie zdecydowaly sie na przystapienie do unii bankowe;j.

Przystapienie do unii bankowej oznacza utrate niezaleznosci krajowych organéw
nadzoru poprzez ograniczenie ich decyzyjnosci na rzecz EBC. Z drugiej strony bli-
ska wspoélpraca w ramach SSM oznacza mozliwo$¢ uczestnictwa w wypracowaniu
wspdlnych decyzji, a w konsekwencji wplywania na nie, oraz dostepu do informacji
odnosnie instytucji dominujacych ze strefy euro.

Im wiecej krajéw bedzie uczestniczy¢ w SSM, tym sprawniej moze wygladaé pro-
ces nadzorczy z punktu widzenia goszczacego panstwa cztonkowskiego w odniesie-
niu do transgranicznych grup bankowych. W przypadku grup dziatajgcych w stre-
fie euro — partnerem do dyskusji w ramach kolegiéw nadzorczych bedzie EBC, co
usprawni komunikacje. Jest to istotne, poniewaz wszystkie polskie banki zalezne od
unijnych matek wchodza w skfad grup bankowych objetych nadzorem EBC.

Restrukturyzacja i uporzagdkowana likwidacja bankéw, czyli
odpowiedzialno$¢ za decyzje w ramach unii bankowej
Drugi filar unii bankowej obejmuje wdrozenie mechanizmoéw resolution dla uczest-

niczacych panstw czlonkowskich, przewidzianych w tzw. Rozporzadzeniu SRM®.
Istotnym elementem tego filaru jest powolanie Jednolitej Rady ds. Restrukturyzacji

®> Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) NR 806/2014 z dnia 15 lipca 2014 r. ustana-
wiajace jednolite zasady i jednolita procedure restrukturyzacji i uporzadkowanej likwidacji instytucji
kredytowych i niektérych firm inwestycyjnych w ramach jednolitego mechanizmu restrukturyzacji
i uporzadkowanej likwidacji oraz jednolitego funduszu restrukturyzacji i uporzadkowanej likwidacji

oraz zmieniajace rozporzadzenie (UE) nr 1093/2010.
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i Uporzadkowanej Likwidacji jako organu odpowiedzialnego za procesy resoultion na
calym terytorium panstw uczestniczacych. To wlasnie Jednolita Rada bedzie inicjo-
wac uruchomienie mechanizméw resolution w przypadku stwierdzenia, ze zachodza
uzasadnione okoliczno$ci wskazujgce m.in. na upadto$¢ banku lub zagrozenie upa-
dtoscig, oraz sporzadzaé programy restrukturyzacji i uporzadkowanej likwidacji dla
konkretnych instytucji w przypadku, gdy zostaly one objete procesem resolution. Ana-
logicznie, jak w przypadku SSM - Jednolita Rada odpowiada za najwieksze istotne
systemowo banki, podczas gdy zadania w odniesieniu do mniej istotnych instytucji
maja pelni¢ organy krajowe organy, bedace czescig SRM.

SRM przewiduje utworzenie wspdlnego funduszu restrukturyzacji i uporzadko-
wanej likwidacji dla krajow uczestniczacych w unii bankowej — tzw. single resolution
fund (SRF). Fundusz bedzie powstawac ze sktadek wnoszonych przez sektor bankowy
kazdego panstwa uczestniczacego. Funkcjonowanie wspdlnego funduszu zapewnia
porozumienie miedzyrzadowe, ktére zostato podpisane przez 26 panistw czlonkow-
skich (poza wspomniang juz Szwecja i Wielkgq Brytanig), w tym réwniez przez kraje
spoza strefy euro (m.in. Polske) w maju 2014 roku.

Fundusz restrukturyzacji i uporzagdkowanej likwidacji w ciggu o$miu lat ma osig-
gnaé poziom co najmniej 1% wartosci depozytéw gwarantowanych wszystkich ban-
kéw panstw cztonkowskich objetych SRM, tj. docelowo 55 mld euro. W okresie przej-
Sciowym fundusz bedzie podzielony na czesci odpowiadajgce sktadkom wniesionym
przez banki poszczegdlnych krajéw. Wprowadzono mozliwosé wnoszenia sktadek na
fundusz ex post w sytuacji, gdy érodki finansowe potrzebne do pokrycia potrzeb oka-
73 sie niewystarczajace, przewidziano réwniez mozliwo$¢ pozyczek pomiedzy sub-
funduszami krajowymi w okresie przejsciowym. Podstawg wnoszonych przez banki
skladek bedg zobowigzania pomniejszone o fundusze wlasne i gwarantowane depo-
zyty. Tym samym kontrowersyjne rozwigzanie bazujace na tzw. kluczu kapitalowym
EBC, niekorzystne m.in. dla Polski, nie zostato ostatecznie przyjete.

Realizowana koncepcja unii bankowej nie wprowadza realnego mechanizmu dys-
cypliny rynkowej, ktéry ograniczatby hazard moralny uprawiany przez banki ,zbyt
duze, aby upas¢” oraz niektére kraje, ktére finansowaty ratowanie zagrozonych upad-
kiem instytucji (taki mechanizm jest proponowany obecnie przez Rade Stabilnosci Fi-
nansowej). W efekcie moze to oznaczaé przeniesienie hazardu moralnego z poziomu
narodowego na federalny.

Mechanizm resolution z perspektywy krajow rozwazajgcych
bliskg wspoétprace

Przynaleznos¢ do stabilnego systemu, ktéry oferuje dodatkowe mechanizmy po-
mocowe (np. réwnoprawny udzial w resolution fund), to argument przemawiajacy za
nawigzaniem bliskiej wspotpracy.

Kraje nieuczestniczagce w SRM, na podstawie przepisow krajowych transponuja-
cych postanowienia Dyrektywy BRRD, i tak bedg musialy tworzy¢ krajowe fundusze
restrukturyzacji i uporzadkowanej likwidacji. Zakres krajowego funduszu bedzie jed-
nak niewspéimiernie skromniejszy w poréwnaniu do wspoélnego resolution fund.
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Z perspektywy blisko wspoélpracujacego panistwa czlonkowskiego o relatywnie
niewielkim sektorze bankowym (mierzonym poziomem aktywéw ogoétem), takiego
jak Polska, moga pojawi¢ sie obawy, ze w przypadku probleméw bankéw w ramach
SRM uwaga bedzie koncentrowaé sie na wiekszych instytucjach. Czy obawy te sg
uzasadnione? Konstrukcja mechanizmu resolution nie wprowadza zréznicowania na
banki mate i duze, jest jednolita dla wszystkich 6 tys. instytucji, a gtosy poszczegol-
nych krajéw uczestniczacych w decyzjach Jednolitej Rady sg réwne.

Z punktu widzenia drugiego filaru unii bankowej w dyskusji ,za” i ,przeciw”
podjeciu bliskiej wspétpracy przez kraje spoza strefy euro warto zwréci¢ uwage na
konsekwencje mechanizmu wyijscia z unii bankowej. W przypadku zakorniczenia bli-
skiej wspotpracy zwrot sktadek wniesionych do funduszu resolution nastepuje w dro-
dze decyzji Jednolitej Rady. Podejmujac decyzj¢, powinna ona wzigé pod uwage
trwajace postepowania resolution, co moze generowa¢ konflikty intereséw. Z punktu
widzenia kraju opuszczajgcego mechanizm SSM/SRM zwrot wplaconych sktadek
jest istotny, biorac pod uwage fakt, ze na podstawie przepisow Dyrektywy BRRD kraj
ten musialby w krétkim czasie ,,odtworzy¢” krajowy fundusz resolution.

Przy uruchomieniu procesu resolution w odniesieniu do grup transgranicznych,
ktére dziataja w panstwach cztonkowskich poza unig bankows, Jednolita Rada ma
wspoltpracowaé z krajowym organem ds. resolution. Jest to pozytywne z punktu wi-
dzenia kraju nieuczestniczagcego w SSM/SRM. Decyzje wypracowane na poziomie
kolegium moga zosta¢ zakwestionowane przez krajowy organ ds. resolution, ktéry
moze wyrazi¢ sprzeciw wobec grupowego schematu prowadzenia restrukturyzacji
i uporzadkowanej likwidacji, gdyby uznat ten schemat za niekorzystny. W takich oko-
liczno$ciach krajowy organ podejmuje niezalezne dziatania w odniesieniu do znajdu-
jacego sie w jego jurysdykcji podmiotu bedacego czescig grupy. W przypadku uczest-
nictwa w SSM/SRM rozstrzygajace i wigzace bedg wspdlnie wypracowane decyzje
z udzialem Jednolitej Rady.

Wspdlny system gwarantowania depozytéw
— trzeci, niedoszly filar unii bankowe;j

Jak dotychczas jedynym przejawem aktywnosci w odniesieniu do trzeciego filaru
unii bankowej jest przyjecie przez Parlament Europejski w kwietniu 2014 roku zno-
welizowanej dyrektywy ws. systemu gwarantowania depozytéw (Deposit Guarantee
Scheme, DGS)®.

Zaniechanie prac nad jednolitym mechanizmem gwarantowania depozytéw nale-
zy ocenic¢ jako stabo$¢ projektu unii bankowej. W dalszym ciggu kwestia gwarantowa-
nia depozytéw bedzie uzalezniona od wiarygodnosci i kondycji finansowej poszcze-
goblnych panstw cztonkowskich.

¢ Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014 /49/UE z dnia 16 kwietnia 2014 r. w sprawie syste-

méw gwarangji depozytéw.
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Z punktu widzenia krajéow o silnych systemach gwarantowania depozytéw (takich
jak Polska, gdzie zgromadzone fundusze przekraczajg docelowy poziom przewidzia-
ny w Dyrektywie DGS), brak trzeciego filaru moze okazac¢ sie paradoksalnie korzyst-
ny — przynajmniej do momentu, do ktérego system bedzie samowystarczalny.

Kluczowe bariery uczestnictwa w unii bankowej
krajow blisko wspoétpracujgcych dotyczg mechanizméw
plynnosciowych

Powaznym problemem dla panstw uczestniczacych spoza strefy euro jest kwe-
stia dostepu do wsparcia finansowego, tj. w razie potrzeby siegniecia poza jednolity
fundusz resolution (SRF), gdyby érodki w nim zgromadzone, po wyczerpaniu prze-
widzianych w SRM mechanizméw, okazaly sie niewystarczajace. W obowigzujacym
porzadku prawnym kraje spoza strefy euro nie majg dostepu ani do wsparcia ptynno-
Sciowego z EBC w euro, ani dostepu do Europejskiego Mechanizmu Stabilizacyjnego.
To, ze nie zostata rozstrzygnieta kwestia mozliwosci uruchomienia ostatecznego me-
chanizmu zabezpieczajacego (tzw. backstop), takiego jak ESM, po wyczerpaniu mozli-
woéci finansowania procesu resolution ze wspdlnego resolution fund, jest fundamental-
ng staboscig projektu unii bankowej z perspektywy blisko wspétpracujacych panistw
czlonkowskich. W tym kontekécie mozna méwi¢ o nieréwnym traktowaniu parnstw
uczestniczacych w unii bankowe;j.

Drugim wyzwaniem, z ktérym musza sie zmierzy¢ paristwa cztonkowskie rozwa-
zajace bliskg wspdtprace z EBC, jest zmiana procesu decyzyjnego przy tworzeniu tzw.
podgrup ptynnosciowych. Kwestia ta ma istotne znaczenie dla krajéw o stabilnych
i zdrowych sektorach bankowych, ktére bedg chciaty chroni¢ instytucje przed transfe-
rem plynnosci w ramach grupy.

Rozporzadzenie CRR wprowadzilo mechanizm podgrup ptynnosciowych, w ra-
mach ktérych moze by¢ realizowany swobodny przeptyw srodkéw pomiedzy insty-
tucjami wchodzacymi w skiad takiej podgrupy. Do utworzenia podgrupy ptynnoscio-
wej wymagane jest podjecie wspélnej decyzji przez nadzorce konsolidujgcego oraz
wlasciwych organéw odpowiedzialnych za nadzér nad bankami zaleznymi w po-
szczegOlnych krajach. Jesli wypracowanie wspdlnej decyzji nie jest mozliwe, kazdy
organ odpowiedzialny za nadzér indywidulany podejmuje samodzielng wigzaca de-
cyzje. Oznacza to, ze krajowy nadzorca moze nie zgodzic si¢ na wiaczenie do podgru-
py plynnosciowej banku, nad ktérym sprawuje nadzér w swojej jurysdykcji.

W rezimie unii bankowej w przypadku, gdyby utworzenie podgrupy dotyczyto
bankéw objetych nadzorem EBC, decyzje dotyczace utworzenia podgrupy nalezatyby
do EBC - jako nadzorcy konsolidujgcego i jednoczesnie odpowiadajacego za nadzér
nad bankami zaleznymi w poszczegélnych krajach. Do podejmowania tych decyzji
zastosowanie miataby standardowa procedura przewidziana w SSM, zgodnie z kt6-
ra kazde z uczestniczacych panstw cztonkowskich posiada réwny gtos. Nawigzanie
bliskiej wspétpracy z EBC oznaczalo zobowigzanie do respektowania wszelkich wy-
tycznych i wnioskéw EBC. Mogtloby dojs¢ do sytuacji, w ktérej niekorzystna z punktu
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widzenia rynku lokalnego decyzja po wyczerpaniu dostepnej procedury musiataby
zostad przyjeta.

W razie potrzeby EBC moze udzieli¢ wsparcia plynnosciowego krajom strefy euro,
ale kraje blisko wspétpracujgce nie majg prawa do takiej pomocy. Dlatego same beda
musialy si¢ zmierzy¢ ze skutkami bfednych decyzji ptynnos$ciowych na poziomie EBC.

Podsumowanie

Majac na uwadze strukture wlasnoSciowg polskiego sektora bankowego i role,
jaka banki ze strefy euro odgrywajg w Polsce, nalezy podkresli¢, ze pozostawanie
poza unig bankowg wydaje sie pozorne. Niezaleznie od tego, czy Polska nawigze bli-
ska wspolprace, czy nie, efekt dziatania SSM bedzie odczuwalny — i dla sektora ban-
kowego, i dla nadzorcy.

Przystgpienie Litwy do strefy euro, stanowisko Danii i Bulgarii, jak réwniez de-
klaracja nawigzania bliskiej wspétpracy z EBC ze strony Rumunii przed przyjeciem
wspdlnej waluty — wszystkie te okoliczno$ci wskazujg, Ze grupa parnstw poza unig
bankowgq bedzie coraz mniejsza. Dla krajéw pozostajacych poza SSM/SRM moze to
oznacza¢ izolacje.

Dotychczasowe stanowisko Polski wobec unii bankowej byto raczej zachowawcze —
przewazaly glosy, aby sporzadzi¢ realny bilans korzysci i kosztéw, zobaczy¢, jak unia
bankowa bedzie funkcjonowaé w praktyce. Pierwszy filar unii bankowej juz dzia-
ta. Drugi zostaje uruchomiony z poczatkiem 2015 roku, chociaz na praktyczny test
funkcjonowania mechanizmu resolution mozemy poczekaé. Brak stanowiska Polski
w dluzszym okresie oznacza, ze maleja szanse na aktywne uczestnictwo w budowa-
niu mechanizméw nadzorczych i praktyki, ktéra docelowo, w zwigzku ze zobowigza-
niem do przyjecia euro, wyrazonym przy podpisaniu traktatu akcesyjnego, obejmie
réwniez Polske.

Bliska wspétpraca to szansa dla panstw cztonkowskich spoza strefy euro. Wigk-
sza integracja z eurolandem moze oznaczaé¢ zwigkszenie atrakcyjnosci krajowego
sektora bankowego, ktéry moze by¢ oceniany jako bardziej stabilny oraz wiarygod-
ny. W rezultacie mozna by oczekiwaé¢ podwyzszonych ocen agengji ratingowych, co
w konsekwengji przeklada sie na spadek kosztéw finansowania, wyzsza rentownos¢
bankéw, a w rezultacie pozytywny wplyw na gospodarke. Osiggniecie takich efektéw
z pewnoscig bedzie uzaleznione od sukcesu projektu unii bankowej, jednakze wiele
wskazuje na to, ze projekt ten staje sie rozpoznawalng marka Europy w ujeciu global-
nym i spotyka sie z pozytywnga reakcjg rynkéw finansowych. Warto zwréci¢ uwage,
ze w tym kontekscie przystgpienie do SSM moze okaza¢ si¢ korzystne dla tych kra-
jow spoza strefy euro, ktére borykaja sie ze stabym sektorem bankowym. Dla Polski,
gdzie kondygje i stabilnoé¢ sektora bankowego podkresla mocna pozycja nadzorcy
krajowego i opublikowane dobre wyniki wszechstronnej oceny 15 polskich bankéw,
pozostawanie poza unig bankowg moze z kolei oznacza¢ pogorszenie wizerunku.

Analiza korzysci i kosztéw nawigzania bliskiej wspotpracy przez kraje spoza stre-
fy euro powinna by¢ wielowymiarowa, uwzglednia¢ indywidualng sytuacje danego
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kraju i kondycje sektora bankowego. Mozliwe kryteria takiej analizy powinny obej-
mowac przynajmniej:

stopien integracji sektora krajowego sektora bankowego ze strefg euro,
poziom odpornosci sektora finansowego na kryzysy zewnetrzne, w tym pro-
blemy sektora strefy euro,

poziom wiarygodnoéci krajowego nadzoru bankowego,

dostepnos¢ krajowego wsparcia dla bankéw (krajowe fundusze resolution,
mechanizmy pomocy publicznej),

stabilnos¢ krajowego sektora bankowego,

status przygotowan do przyjecia wspdlnej waluty (skonkretyzowane plany
wstgpienia do strefy euro).

Podsumowujac, wéréd argumentéw przemawiajacych za nawigzaniem bliskiej
wspolpracy z EBC przez kraje spoza strefy euro nalezy wymienié nastepujace moz-
liwe korzy$ci:

+

+

Sposéb podejmowania decyzji w ramach EBC przewidujacy réwne prawo
glosu w przygotowaniu decyzji przez Rade ds. Nadzoru.

Wprowadzenie mechanizmu zespotu mediacyjnego, w ramach ktérego beda
wypracowywane wspdlne rozwigzania, jak réwniez mechanizméw opusz-
czenia SSM/SRM w przypadku niekorzystnych z punktu widzenia lokalnego
rynku decyzji.

Dostep dla krajowego nadzorcy do informacji o banku macierzystym podlega-
jacym bezposredniemu nadzorowi EBC (usprawnienie procesu nadzorczego).
Réwnoprawny dostep do srodkéw jednolitego funduszu resolution, ktérego
taczny poziom istotnie przekracza mozliwosci pojedynczego kraju.
Pozytywny sentyment inwestoréw wobec instytucji kredytowych, mozliwy
wplyw na ocene ze strony agengcji ratingowych, w konsekwencji mozliwe ob-
nizenie kosztu finansowania i wzrost wiarygodno$ci kraju. Pozostawanie poza
unig bankowg moze mie¢ odwrotny skutek w postaci mozliwosci przypisania
bankom wiegkszego ryzyka i wyzszego kosztu finansowania.

Sposéb naliczania sktadek do jednolitego funduszu resolution bazujacy na
zobowigzaniach bankéw a nie kluczu kapitatowym EBC (korzystne dla wiek-
szych krajow z relatywnie niskim poziomem aktywoéw sektora bankowego
do PKB).

Réwny glos panstw goszczacych i macierzystych przy decyzjach podejmowa-
nych przez Jednolita Rade ds. Restrukturyzacji i Uporzadkowanej Likwidacji
w odniesieniu do bankéw transgranicznych w ramach SRM.

Realny wptyw kraju na tworzenie nowych regulacji i ich pézniejsze wdrozenie.
Wzrost efektywnosci nadzoru — mozliwos$é bezposredniego czerpania z do-
Swiadczen i praktyki nadzorczej wszystkich uczestniczacych krajow czton-
kowskich.

Udziat przedstawicieli blisko wspétpracujacych panistw cztonkowskich w pra-
cach wspdlnych zespotéw nadzorczych.

Prawo glosu i mozliwos¢ bycia wystuchanym na poziomie ponadnarodowym
- realny wplyw na ksztattowanie decyzji nadzorczych w ramach EBC.
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Do argumentéw przemawiajacych przeciwko nawigzaniu bliskiej wspétpracy

naleza przynajmniej nastepujace okoliczno$ci:

— Brak dodatkowych mechanizméw stabilizacyjnych (tzw. backstop) — udziat
w Europejskim Mechanizmie Stabilizacyjnym i ptynnoé¢ EBC dostepna jedynie
dla krajow strefy euro.

— Ograniczony udzial w podejmowaniu decyzji w ramach SSM wynikajacy z bra-
ku przedstawicieli blisko wspétpracujacych panstw cztonkowskich w Radzie
Prezeséw EBC.

— Mechanizm decyzyjny w ramach SRM — moze okazaé si¢ niesprawny i zbyt
wolny ze wzgledu na skomplikowane procedury.

— Ograniczenie kompetencji / utrata niezaleznosci krajowego nadzoru (nieko-
rzystne dla krajéw o mocnych i wiarygodnych nadzorcach lokalnych).

— Wazrost zaleznosci od sytuacji w strefie euro — istotnie zwigkszony efekt zaraza-
nia w przypadku probleméw bankéw strefy euro.

— Zobowigzanie do solidarnego ratowania zagrozonych bankéw i wspdlnego
finansowania kosztéw resolution tych bankéw, mozliwo$¢ wystapienia dodat-
kowych sktadek na fundusz resolution ex-post, wyzsze koszty sktadek na SRF
w poréwnaniu do funduszy resoultion, jakie bylyby tworzone lokalnie na bazie
przepiséw Dyrektywy BRRD (niekorzystne dla krajéw o stabilnym i zdrowym
sektorze bankowym; z drugiej strony — blisko wspétpracujgcy kraj cztonkowski
moze by¢ beneficjentem pomocy z SRF).

— Obawa, czy fundusz resolution okaze si¢ wystarczajgcy na finansowanie proce-
sow restrukturyzacji i uporzadkowanej likwidacji (dokapitalizowanie Sredniej
wielko$ci bankéw hiszpanskich w 2013 roku ze §rodkéw ESM osiggneto po-
ziom ok. 37 mld euro).

— Dodatkowe koszty funkcjonowania jednolitego nadzoru — obcigzenie dla ban-
kéw, préba przerzucania kosztéw na klientéw.

— Obawy o skoncentrowanie jednolitego nadzoru sprawowanego przez EBC na 30
najwiekszych systemowo istotnych grupach bankowych — dla krajow, w ktérych
rola sektora bankowego jest relatywnie mniejsza, moze to w praktyce oznaczaé
zliberalizowanie dziatari nadzorczych.

Na zakoriczenie warto zwréci¢ uwage na okolicznoéci, ktére w radykalny sposéb

moglyby wplyna¢ na zajecie stanowiska o nawigzaniu bliskiej wspétpracy z EBC:

Po pierwsze, stworzenie dodatkowego mechanizmu plynnosciowego zapew-
niajgcego, poza jednolitym funduszem resolution, dodatkowe finansowanie
analogiczne jak ESM, czy dostep do plynnosci EBC (np. w drodze uméw po-
miedzy EBC a bankami centralnymi krajéw spoza strefy euro, w istniejgcych
ramach traktatowych).

Po drugie, poglebiajgce sie réznice pomiedzy kosztami finansowania instytu-
cji funkcjonujacych w uczestniczacych panstwach cztonkowskich i paristwach
poza unig bankowsa.

Po trzecie, malejaca liczba panstw cztonkowskich, ktére nie zdecydowaly sie
na nawigzanie bliskiej wspétpracy, co mogtoby prowadzi¢ do izolacji krajo-
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wego sektora bankowego, wzbudzi¢ obawy o jego wiarygodnos¢ i stabilnos¢,
a w skrajnym przypadku nawet doprowadzi¢ do odwrotu kapitatu do krajéw
uczestniczacych w unii bankowe;j.

W obecnych uwarunkowaniach regulacyjnych i otoczeniu rynkowym konieczne
jest wypracowanie stanowiska Polski dotyczgcego przystgpienia do unii bankowej.
Biorgc pod uwage praktyczne znaczenie unii, jak réwniez istotne zaangazowanie in-
stytucji dzialajgcych na polskim rynku, ktére podlegaja juz jednolitemu nadzorowi
EBC, wymaga to przeprowadzenia kompleksowej oceny argumentéw ,za” i ,prze-
ciw” oraz skwantyfikowania oczekiwanych skutkéw takiej decyzji. Tego typu analizy
powinny by¢ jak najszybciej przeprowadzone i ustalone powinno by¢ stanowisko Pol-
ski w odniesieniu do ewentualnego przystgpienia do unii bankowej, jego warunkéw
iczasu.
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Ksigzka ,Wyzwania bankowosci detalicznej”, przygotowana pod
redakcja Zbigniewa Jagietty, prezesa PKO Banku Polskiego, jest
publikacja, ktéra z pewnoscia wzbogaci wiedze kazdego, kto inte-
resuje sie problematyka wspotczesnej bankowosci.

Sktada sie ona z jedenastu opracowan przygotowanych przez wy-
bitnych praktykéw polskiego rynku finansowego. W syntetyczne;j
formie opisuja oni dylematy wspoétczesnej bankowaosci, a zarazem
sktaniajg czytelnika do przewartosciowania wielu dotychczasowych
pogladow. Autorzy poszczeg6lnych rozdziatdw celnie wskazuja
takze kierunki rozwoju bankowosci detalicznej w niezwykle szybko
zmieniajacym sie Swiecie.
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