ANNALES
UNIVERSITATIS MARIAE CURIE-SKLEODOWSKA
LUBLIN - POLONIA
VOL. XLILV, 2 SECTIO H 2010

ADAM NOSOWSKI

Bankowe modele biznesowe - ewolucja czy innowacja

Banking business models - evolution or innovation

Abstrakt: Artykul dotyczy tworzenia i transformacji bankowych modeli biznesowych
i wyzwan, jakim muszg one sprostaé, szczegdlnie w obliczu zmian wywotanych kryzysem
finansowym. Popularno$¢ i wieloznaczno$¢ pojecia ,,model biznesowy” wymusita koniecznoéé
dookreslenia definicyjnego i strukturalnego tego terminu. W konteks$cie sektora bankowego
zidentyfikowano te czynniki, ktdre szczegdlnie mocno odcisngly swoje pietno na modelach
biznesowych wspdlczesnych bankéw. Przedstawiono przyklady inicjatyw podejmowanych
przez banki w ramach transformacji ich modeli biznesowych. Zmiany te moga mie¢ mniej lub
bardziej zachowawczy charakter, a innowacyjno$¢ proponowanych rozwiazan moze dotyczy¢
réznych aspektéw modelu biznesowego, operacyjnego czy tez oferty produktowo-ustugowe;.

WSTEP

Introduction

Czy bankowos¢ konca pierwszego dziesigciolecia XXI wieku to sektor biznesowy inny
niz ten z konca XX wieku? Jesli spojrze¢ na to z perspektywy zdobytych doswiadczen,
to bezsprzecznie tak. Z jednej strony okrzepniecie rozwiazan technologicznych i petna
asymilacja elektronicznych kanaléw dostepu, ktore jednak nie wyparly rozwigzan
tradycyjnych, faczac sie z nimi w synergiczny ukiad. Z drugiej strony rozwoj nowocze-
snych produktéw finansowych, uzywanych czasami w do$¢ dyskusyjnych kontekstach,
skutkujacych zawirowaniami na rynkach i wéréd podmiotéw na nich operujacych. To
takze proby okietznania réznych rodzajoéw ryzyka, zaréwno na poziomie regulacyjnym,
jak i organizacyjnym czy tez etycznym. Interesujace jest spojrzenie na to, jak w tym
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wszystkim odnajduja sie¢ banki, ze swym mniej lub bardziej innowacyjnym/tradycyjnym
modelem biznesowym. Niniejszy artykut jest probg takiego spojrzenia na to co i jak
robig banki, aby w turbulentnych czasach wcigz dostarcza¢ klientom satysfakcjonujaca
dla nich warto$c¢.

MODEL BIZNESOWY - ZROZNICOWANIE DEFINICYJNE

Business model — different definitions

Modelu biznesowy (czy tez model biznesu) to termin, ktoéry zdobyt niezaprzeczalna
popularnos¢, ktdrej rozkwit nastapit w czasach boomu internetowego i byt zwigzany
z tworzeniem firm e-biznesowych (samo pojecie pojawialo sie wczesniej, ale nie zdo-
bylto wigkszej popularnosci). Stopniowo koncepcja modelu biznesowego znalazla swoje
miejsce przede wszystkim w ramach zarzadzania strategicznego i stopniowo zostata
doprecyzowywana definicyjnie i metodycznie'. W uproszczonym rozumieniu model
biznesowy to sposdb, w jaki dziata dana firma, co jak mozna zauwazy¢ jest zbyt ogolne,
aby mogtlo stanowi¢ baze szczegétowych analizy. Mimo zréznicowania definicyjnego,
jakie na przestrzeni ostatnich 10 lat si¢ pojawilo, zasadnicze elementy pozostaja wspolne
i odnoszg si¢ przede wszystkim do sposobéw kreowania wartosci i mechanizméw, ktére
na to pozwalaja, czyli model biznesowy (biznesu) opisuje podstawy tego, w jaki sposob
dana organizacja tworzy, dostarcza, ale tez przechwytuje warto$¢. Doprecyzowujac to
jeszcze bardziej mozna powiedzie¢, ze model biznesowy jest koncepcyjnym narzedziem
zawierajacym zestaw elementow oraz relacji miedzy nimi, pozwalajacy wyrazi¢ biznesowa
logike okreslonej firmy. Jest to przedstawienie wartosci oferowanej roznym segmentom
klientéw oraz architektury firmy i jej zwiazkéw z innymi partnerami pozwalajacych
na tworzenie, sprzedawanie i dostarczanie tej warto$ci’. Kluczowym wyzwaniem jest
wiec okreslenie co jest kreowang wartoscia i w jaki sposéb ja dostarczy¢é. Wymaga to
stworzenia lub dopasowania odpowiedniego zaplecza realizacyjnego, jakie zapewnia
przede wszystkim model operacyjny oraz system dystrybucji. Relacje miedzy modelem
biznesowym a operacyjnym na przyktadzie banku, w ujeciu firmy PWC, przedstawiono
narys. L.

Oproécz kwestii réznorodnosci definicyjnej krytycznym aspektem koncepcji modelu
biznesowego pozostawala jego strukturyzacja, czyli zestaw komponentdw, ktore wchodza
w jego sklad lub sa z nim zwigzane. W literaturze stosuje sie rowniez okreslenia takie
jak wymiary czy parametry modelu. Jakkolwiek autorzy metodyk projektowania modeli

' Na poziomie semantycznym z terminem “model biznesowy” wiaza sie te same problemy, co w przypad-
ku réwnie popularnego “procesu biznesowego”. W przypadku tych zwiazkéw frazeologicznych uzyto stow
popularnych, o wieloznacznej interpretacji. Zaréwno stowo ,,model”, jak i ,,biznes” czy ,,proces” nie majg zbyt
precyzyjnego znaczenia, a raczej szerokie i swoiscie potoczne.

* Zob.: Seppanen M., Business Model Concept: Building on Resource Components, Tampere University of
Technology, Publication 745, Tampere 2008, s. 6.
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biznesowych w rézny sposob definiowali ich komponenty, to zwykle daja si¢ one wpisaé
w 4 podstawowe obszary®:
- obszar kreowania wartosci, czyli przede wszystkim obszar oferty produktowo-
ustugowej generujacej wartos¢ istotna dla klienta;
- obszar budowania relacji z klientami, czyli obszar odnoszacy si¢ do interakcji
z klientami, ich intensywno$¢ oraz trwalosci, pozwalajacy wptywac na satysfakcje
klientéw i zapewnia¢ mozliwos¢ statych przychodéw;
- obszar infrastruktury i sieci partnerskiej, czyli zaplecze niezbedne do kreowania
i dostarczania wartosci;
- obszar finansowy, czyli odnoszacy sie¢ do wymiaru finansowego trzech wczeéniej-
szych obszardéw, przede wszystkim z uwzglednieniem struktury kosztéw oraz
przychodéw.

model biznesowy model operacyjny
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Rys. 1. Model biznesowy a operacyjny w banku
Business model and operational model in a bank

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podst. Gray A., Newberry P. (red.), The future of banking. Returning
stability o the banks and the banking system, Pricewaterhouse Coopers, July 2009, s. 15.

Ciekawym przykladem strukturyzacji modelu biznesowego jest propozycja powstala
w ramach inicjatywy, w ktdrej zaangazowanych bylo 470 praktykéw biznesowych (kie-
rowali nimi: dr A. Osterwalder i prof. Yves Pigneur), ktorzy stworzyli spéjna metodyke

* Ciekawa dyskusja na temat ontologii modeli biznesowych, [w:] Ballon Peter, Business modelling revisited:
the configuration of control and value, The Journal of Policy, Regulation and Strategy for Telecommunications,
Information and Media, 9, 5 (2007), s. 6-19.
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analizowania, projektowania i implementowania modeli biznesowych — Businnes Model
Generation. W ramach tej metodyki wyodrebniono dziewig¢ blokéw konstrukeyjnych*:

- segmenty klientowskie — zidentyfikowanie grup klientéw, ktére dana firma za-
mierza zdoby¢ i obstuzy¢, ze szczegdélnym uwzglednieniem ich specyficznych
potrzeb;

- proponowana wartos¢ — opisanie pakietéw produktéw i ustug oraz generowanych
przez nich korzysci, tworzacych warto$¢ dla poszczegolnych segmentéw klientow-
skich i ktore przynajmniej czesciowo moga mie¢ charakter innowacyjny;

— kanaty dystrybucji — opisanie sposobdéw i mechanizméw komunikacji oraz do-
starczania proponowanych wartoéci poszczegdlnym segmentom klientowskim,
ktdre to mechanizmy dodatkowo pelnig istotng role w tworzeniu doswiadczenia
klientow;

- relacje z klientami — opisanie wszystkich rodzajéw relacji pomiedzy firma a po-
szczegolnymi segmentami klientowskimi, z uwzglednieniem szerokiego zakresu
tych interakeji — od osobistych po zautomatyzowane;

— strumienie dochoddéw - reprezentacja strumieni pienieznych generowanych przez
poszczegolne segmenty klientowskie, gdzie z kazdym strumieniem moze by¢
zwigzana inna polityka cenowa;

- kluczowe zasoby — opisanie najwazniejszych aktywow, ktore sg niezbedne do tego,
aby dany model biznesowy mogl funkcjonowac;

- kluczowe dziatania - opisanie najwazniejszych aktywnosci, ktére dana firma musi
realizowa¢ aby dany model biznesowy dziatal w rzeczywistosci (podstawowe formy
dziatalnosci, ktére muszg by¢ w danej organizacji realizowane);

- kluczowi partnerzy - zidentyfikowanie i opisanie sieci powigzan z partnerami bizne-
sowymi, bez ktérych realizacja okreslonego modelu biznesowego nie jest mozliwa;

— struktura kosztéw — opisanie wszystkich rodzajow kosztéw, jakie beda ponoszone
podczas funkcjonowania danego modelu biznesowego, element zwykle realizowany
po zidentyfikowaniu i scharakteryzowaniu pozostatych komponentéw modelu
biznesowego.

Tak szerokie ujecie zakresu modelu biznesowego jest jak najbardziej zasadne, bo
stara si¢ uwzgledniac szereg interdyscyplinarnych zaleznosci, ktérych podstawa pozo-
staje pomyst i pewna wizja tego jak okreslony ,,biznes” ma funkcjonowa¢. Kazdy rodzaj
dzialalnosci biznesowej ma swoja specyfike, ktéra do pewnego stopnia warunkuje
ksztalt i ukierunkowanie modelu biznesowego oraz funkcjonalno$¢ wspierajacych go
rozwigzan operacyjnych. Tak tez dzieje si¢ z modelami biznesowymi podmiotdw sektora
bankowego.

* Opracowanie wlasne na podst. Osterwalder A., Pigneur Y., Business Model Generation, Alexander Oster-
walder & Yves Pigneur 2009, s. 16-41.
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BANKOWE MODELE BIZNESOWE

Banking business models

Na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci bankowe modele biznesowe ulegaly zmia-
nom, do$¢ znaczgco odchodzac od klasycznego modelu depozytowo-kredytowego.
Cze$¢ z modeli biznesowych mialo charaktery ukierunkowany, czy to domenowo (np.
banki inwestycyjne) czy tez sektorowo (np. banki detaliczne czy prywatne), a czesé
zmierzata w kierunku uniwersalizacji, dodatkowo wzbogaconej o rozszerzanie zakresu
dziatalno$ci (np. bancassurance). Dodatkowe pietno odcisneta rewolucja technologiczna
pozwalajaca na tworzenie i realizowanie bankowych modeli e-biznesowych (np. banki
internetowe). W sektorze ustug bankowych pojawily sie tez modele wykorzystujace
rozwigzania franchisingowe czy tez partnerskie. Gertrude Tumpel-Gugerel, cztonkini
zarzagdu ECB (European Central Bank) zidentyfikowata dwa gléwne czynniki zmian
bankowych modeli biznesowych®:

- dywersyfikacja Zrodet przychodow - zjawisko deregulacji sektora finansowego (w tym
uchylenie Glass-Steagall Act) spowodowalo znaczne réznicowanie zrodet przycho-
déw bankéw, w tym tendencje do poszukiwania przychodéw pozaodsetkowych,
ktére moga mie¢ bardziej zmienng nature niz klasyczne przychody odsetkowe;

- dywersyfikacja Zrédet finansowania — praktycznie w tym samym czasie, gdy
zmieniala si¢ struktura Zrédet przychodéw, pojawila sie mozliwo$¢ wyjscia poza
tradycyjne zrodta finansowania biznesu bankowego (np. depozyty), w kierunku
rozwigzan rynkéw kapitatowych (np. sekurytyzacja), a tym samym wiekszg po-
datno$¢ bankéw na dynamike i zawirowania tych rynkow.

Przedstawione czynniki koresponduja z kryzysem finansowym 2007-09, do ktérego
W znaczacy sposob sie przyczynily, ale tez i sam kryzys stal si¢ swoistym weryfikatorem
przyjetych modeli biznesowych i katalizatorem zmian w ich zalozeniach. W efekcie
banki i ich modele biznesowe stanety w obliczu np. zwigkszonego nadzoru regulacyjnego
w zakresie praktyk kredytowych czy tez nie do konca etycznej ich natury, a takze ko-
niecznoéci rozdzielenia dziatalno$ci inwestycyjnej i depozytowej. W konsekwencji czesé
z bankéw zmienita swoje modele biznesowe w strone bardziej tradycyjna, ukierunkowujac
swoje dziatania na klasycznie bankowy zestaw produktéw, ustug i klientéw. Ten swoisty
powr6t do zrédet oczywiscie nie oznacza rezygnacji z produktéw ustrukturyzowanych
czy instrumentdéw pochodnych, ale ich uzycie bedzie bardziej kontrolowane i zwigzane
z zarzgdzaniem ryzykiem. Cze$¢ z bankéw zmieniajac swdj model biznesowy decyduje
sie na ograniczenie zakresu dziatalnosci i skupienie czy to na okreslonych segmentach
rynku czy tez na obszarach geograficznych. Tym samym zrewidowane lub nowe banko-
we modele biznesowe rozwijane beda w kierunku: mniejszy, prostszy, zorientowany na

* Tumpel-Gugerell G., speech, CAREFIN Conference on ,,Business Models in Banking: Is There a Best
Practice” at Bocconi University Milan, 21 September 2009.
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klienta oraz bardziej transparentny®. Przykladem takiej redukcji byta chociazby decyzja
dywestycji obszaru ubezpieczeniowego w grupie finansowej ING, ktora byla swoistg
ikong modelu biznesowego typu bancassurance. Mimo, iz - jak zapewnial prezes ING
Jan Hommen - ten model pozwalal na przewage w zakresie skali, efektywno$ci kapita-
towej i stabilnosci dochodéw, to jednak w obliczu kryzysu i koniecznosci uproszczenia
skali dzialania, jak i zapewnienia wiekszej transparentnosci zasadny okazat sie rozdziat
dziatalnosci bankowej i ubezpieczeniowej’. Grupa zamierza tez pozby¢ sie do 2013 roku
swojego amerykanskiego banku internetowego ING Direct USA.

Réwniez w Polsce, na fali zawirowan okolokryzysowych, banki musiaty zrewidowaé
swoje strategie, modele biznesowe i rozwigzania organizacyjne. Ciekawym przykladem
moze by¢ inicjatywa podjeta przez BRE Bank i realizowana od 2008 roku jako program
BREnova, ktérego gléwnym priorytetem bylo zapewnienie efektywnos$ci dziatania
w dobie spowolnienia gospodarczego®. Program BREnova to zestaw inicjatyw po stro-
nie dochodowej i kosztowej, skutkujacych zbudowaniem zréwnowazonego modelu
biznesowego. Jak bank sam deklaruje program miat na celu zrewidowanie istniejacego
modelu biznesowego i operacyjnego zaréwno w obszarze bankowosci korporacyjnej jak
i detalicznej. Zmiana miata by¢ szczegolnie widoczna w modelu biznesowym bankowosci
detalicznej skutkujacej dywersyfikacjg zrodet przychodéw i wigksze uniezaleznienie ich
od kredytowania hipotecznego. Program opierat si¢ na dwoch zasadniczych filarach:

- optymalizacji strony przychodowej banku - skupienie uwagi przede wszystkim

na zwiekszeniu dochodowosci i efektywnosci kapitatowej, zmianie struktury
dochodéw, rozwoju i udoskonalaniu oferty produktowej. Zrealizowane dziatania
w tym obszarze (do polowy 2009 roku), to m.in.: precyzyjne zdefiniowanie i re-
alizacja polityki cenowej, koncentracja na intensywnym cross-sellingu, wdrozenie
systemu CRM i uruchomienie z nim monitoringu biznesowego pozwalajacego na
weryfikacje oceny klienta i wcze$niejsza reakcje banku na niepozadane zjawiska,
innowacje produktowe w zakresie cash management i bankowosci elektronicznej;

- optymalizacji strony kosztowej banku - efektywne wykorzystanie zasobow, moni-

torowanie kosztow i udoskonalenie zarzgdzania nimi, w krotkiej i dtugiej perspek-
tywie. Zrealizowane dzialania w tym obszarze (do potowy 2009 roku), to m.in.:
redukeja kosztéw w zaplanowanej wysokosci, redukgja zatrudnienia w planowanym
wymiarze, optymalizacja budzetu marketingowego, zakoniczony sukcesem proces
optymalizacji czynszéw w wybranych oddziatach.

W obliczu przyczyn i skutkéw kryzysu przyjmowanie bardziej ostroznych, czy
nawet zachowawczych modeli biznesowych jest racjonalne, ale nie oznacza kompletnej

¢ Zob.: Gobbo F., de Vit P., Back to basics. Re-evaluating business models in retail banking, ,Frontiers in
finance”, September 2009, s. 9-10.

7 Za: Conz N., What ING’s Insurance Divestment Means to the Bancassurance Model, grudzien 2009, www.
banktech.com (dostep kwiecien 2010).

8 Opracowanie wlasne na podstawie informacji prasowych i materialéw inwestorskich udostepnianych
przez BRE Bank .
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rezygnacji z poszukiwania rozwigzan innowacyjnych. Mozna nawet oczekiwacé, ze wy-
ciagniecie wnioskow z zaistniatych sytuacji kryzysowych moze by¢ do pewnego stopnia
stymulujace. Oczywiscie innowacje bankowe mogg pojawi¢ si¢ na réznym poziomie.
Innowacja produktowa dotyczy¢ bedzie kreowania nowych produktéw bankowych
lub zmieniania w znaczacy sposob rozwiazan dotychczasowych. Innowacja ustugowa
zorientowana bedzie na poszukiwanie nowych sposéb obstugi produktéw bankowych
i faczy¢ sie bedzie z innowacjami w zakresie kanaléw dostepu. Te ostatnie lacza sie
natomiast w naturalny sposob z innowacjami organizacyjno-infrastrukturalnymi
(modelu operacyjnego), gdzie znajdziemy wszelkie elementy (architektura biznesowa
i rozwigzania strukturalne, procesy wspierajace, technologie, personel) pozwalajgce
realizowac zalozenia przyjetego modelu biznesowego, ktéry sam w sobie réwniez i coraz
czesciej staje sie obszarem innowacji’. Mozna zidentyfikowac trzy podstawowe strategie
innowacji w zakresie modeli biznesowych!’:

- innowacja sektorowa - to inicjatywa, w ktdrej nastepuje innowacyjna zmiana
miejsca danej firmy w faricuchu wartosci danego sektora rynkowego czy tez wrecz
zmiana sektora dzialania lub rozszerzenie o nowych obszar. Zwykle wigze sie ze
zredefiniowaniem dotychczasowego modelu funkcjonowania i/lub stworzenie
nowego. W przypadku sektora finansowego tego typu innowacjami byly np.
inicjatywy w zakresie bancassurance, czy wyjécie poza stricte finansowy obszar
dziatalnosci (np. Rabo Mobiel - wirtualny operator telefoniczny, uruchomiony
przez Rabobank w 2006 roku);

- innowacja strumienia dochodéw - to inicjatywa, w ktdrej dana firma w innowacyjny
sposob podchodzi do sposobu generowania strumienia dochodéw, przede wszystkim
poprzez zrozumienie potrzeb i oczekiwan klientow oraz tego, za co sa skorzy placié,
rekonfiguracje oferty (produktowej/ustugowej/pakietowej), a takze wprowadzanie
nowego sposobu ich wyceny (polityka cenowa). W przypadku sektora finansowego
tego typu innowacjami byto np. tworzenie pakietéw produktéw bankowych klasy
premium, zmiany w polityce cenowej wzgledem kont osobistych czy tez specyficzna
oferta cenowa dla produktéw dostepnych poprzez kanal internetowy;

- innowacja strukturalna - to inicjatywa, w ktorej innowacyjne zmiany i projekty doty-
czg struktury organizacyjnej, sieci powigzan z partnerami oraz infrastruktury i tego,
jaka role te elementy pelnig w dostarczaniu warto$ci. Sa to zmiany ukierunkowane
przede wszystkim na przekraczanie barier organizacyjnych oraz poprawe sprawnosci
dzialania. Tutaj mieszczg sie tez inicjatywy zmierzajace do skupienia uwagi na pod-
stawowym obszarze dzialalno$ci czy tez specjalizacji (wspierane r6znymi odmianami
sourcingu). Innowacje tego typu moga generowac istotna warto$¢ dla klienta, np. opty-
malizacja proceséw obstugi klientow, skutkujaca znaczacg redukejg czasu i uprosz-
czeniem procedur, przekltadajaca sie na sprawno$¢ dzialania i fatwos¢ korzystania.

° W niniejszym artykule uwage skupiono przede wszystkim na innowacjach modelu biznesowego.
10 Zob.: Bell R., Berman S.J., Blitz A., Giesen E., Paths to success. Three ways to innovate your business model,
IBM Global Business Services, IBM Corporation 2007, s. 5-6.
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W sytuacjach rzeczywistych innowacji tego typu klasyfikacja jest oczywiscie plynna,
a poszczegodlne rodzaje innowacji taczg sie ze sobg. Rozny jest tez zakres i skala oddzia-
tywania tych innowacji na model biznesowy. Cze$¢ z nich bedzie miata kluczowy wptyw
na model biznesowy, budujacy nowa przewage konkurencyjna i ich charakter bedzie
strategiczny. Innowacje sektorowe maja bezsprzecznie taka strategiczng nature. Wiekszos¢
zmian bedzie jednak miata charakter przyrostowy (stopniowy) wynikajacy z rewizji
dotychczasowych rozwigzan i realizacji postulatu cigglego doskonalenia. Innowacje
strategiczne na poziomie modelu biznesowego pojawiaja si¢ stosunkowo rzadko. Jesli
sie pojawiaja to zwykle nie dotyczg samego rdzenia dziatalnosci bankowej i podmioty
sektora majg tendencje do ich, przynajmniej czesciowego, adaptowania. Ciekawych suge-
stii w temacie innowacji bankowych, w tym dotyczacych modeli biznesowych dostarcza
badanie przeprowadzone przez EFMA (European Financial Management & Marketing
Association) i firme Infosys w 2009 roku. Bioragc pod uwage skale i kierunki projektéow
innowacyjnych zdecydowana wigkszo$¢ bankéw europejskich skupia sie na tych ma-
jacych nature innowacji stopniowych (ewolucyjnych, przyrostowych) lub mieszanych
(strategicznych i stopniowych). Przy czym dostrzegalne jest zréznicowanie regionalne
podejscia do innowacji, co przedstawiono na rysunku nr 2.
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Rys. 2. Rodzaje innowacji realizowanych w bankach europejskich
Types of innovations made in European banks

Zrédlo: Innovation in Retail Banking - Report, Finacle from Infosys and EFMA, September 2009, s. 35.

Zdecydowana wiekszo$¢ bankéw z Europy Zachodniej i Centralnej skupia sie na
innowacjach mieszanych, co jest do$¢ oczywiste biorac pod uwage to, iz zwykle maja juz
swoje modele biznesowe i raczej zorientowane sg na ich ewolucyjne doskonalenie i/lub
czg$ciowq zmiane. Skupienie si¢ gtéwnie na strategicznych innowacjach modelu bizne-

! W badaniu brato blisko 90 bankéw z 26 krajow europejskich.
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sowego wystepuje rzadko i dotyczy krajow, w ktérych poziom rozwoju bankowosci jest
wzglednie niski (np. Rumunia) lub sytuacji, w ktdrej znajdujg si¢ nowe, relatywnie male
banki, ktére niedawno rozpoczely swoja dziatalno$¢ (tzw. start-up bank, de novo bank).
Do takich bankowych start-upéw zaliczy¢ mozna Alior Bank czy znacznie wczesniej
Eurobank. W przypadku Alior Banku kreatywnos¢ jego tworcéw zostata ukierunkowana
na atrakcyjny, bliski klientowi wizerunek banku i konkurencyjng oferte pozwalajace na
przejecie klientéw innych bankéw oraz pozyskanie nowych. Takie podejscie jest zreszta
charakterystyczne dla nowopowstalych bankéw, ktére zwykle stawiaja na obstuge i bu-
dowanie bliskich relacji z klientami. Jako start-up bank ten mégt zaadaptowaé w swoim
model operacyjnym najnowsze rozwigzania organizacyjne i infrastrukturalne, gdyz nie
musiano bra¢ pod uwage stanu dotychczasowego i koniecznosci jego zmian.

Coraz cze$ciej w bankowych modelach biznesowych swoje miejsce odnajduja aspek-
ty spofeczne i srodowiskowe. W jakiej$ czesci jest to efekt postkryzysowych refleksji
bankowcow i reakeji na zarzuty o nieetyczno$ci podejmowanych dziatan. Swoje pigtno
réwniez odcisneta idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktora wiekszos¢ bankow,
przynajmniej deklaratywnie, stara si¢ respektowac. Oczywiscie nie bez znaczenia sg row-
niez sukcesy bankdw, ktdre funkcjonuja w oparciu o zréwnowazone modele biznesowe.
Przykladem takiego banku jest chociazby holenderski Triodos Bank, ktéry w 2009 roku
zdobyl nagrode¢ dziennika Financial Times ,,Sustainable Bank of the Year™?. Podejscie
tego banku do biznesu dobrze oddaje jego misja, w ktérej deklaruje, iz finansuje firmy,
instytucje i projekty generujace wartosci kulturowe i korzysci dla spoleczenstwa oraz
$rodowiska, a takze wspiera depozytariuszy i inwestordw, ktorzy chcg wzmacniaé
spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu oraz spoteczenstwo zréwnowazone. Tym samym
»zréwnowazenie” i ,spoleczna odpowiedzialno$¢” staja sie dodatkowymi wartosciami,
jakie dostarcza taka instytucja finansowa. W nurcie spolecznie wrazliwych modeli
biznesowych mozna takze ulokowac te realizowane przez banki spétdzielcze (banko-
we grupy spoldzielcze). Wynika to zaréwno z mozliwosci specyficznego ksztattowania
dlugookresowych relacji z klientami-spétdzielcami, jak i naturalnej predyspozycji do
wspierania lokalnych inicjatyw gospodarczych i spotecznych. Pewna zachowawczo$¢
w podejéciu do biznesu bankowego reprezentowana przez banki spotdzielcze, szczegolnie
w czasach kryzysowych, okazata si¢ nosnikiem stabilnosci i zaufania klientéw, ktorych
inne podmioty sektora bankowego przynajmniej czg¢sciowo naduzyty. Spoéldzielcze biz-
nesowe modele bankowe hybrydowo taczone z rozwigzaniami bankéw komercyjnych
potrafig by¢ efektywne i skuteczne®.

Od kilku lat pojawiajg sie tez inne pomysly na innowacyjne podejscie do tworzenie
i zmian modeli biznesowych instytucji finansowych, np. oparte na idei otwartej archi-
tektury (open architecture lub open product architecture) czy otwartych innowacji (open
innovation). Otwarta architektura to ramy modelu biznesowego, w ktérym klientowi

12 Zob.: http://www.ftconferences.com/sustainablebanking2009 (dostep kwiecien 2010).

" Wiecej na temat znaczenia spoéldzielczych grup bankowych, ich strategii i rozwigzan organizacyjnych,
[w:] Gospodarowicz A. (red.), Funkcjonowanie spétdzielczych grup bankowych w Polsce i wybranych krajach Unii
Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.
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banku oferowany jest pelny zakres produktéw finansowych, niezaleznie od ich faktycznego
dostawcy. Tego typu podejscie jest w kregu zainteresowan podmiotdéw zorientowanych na
bankowo$¢ prywatng czy wealth management, ale moze tez by¢ inspirujace dla innych™.
Interesujagcym pomystem wpisujgcym sie w ten nurt jest utworzenie przez BRE Bank
spotki celowej Aspiro, ktéra petni funkcje swoistego posrednika finansowego — otwartej
platformy sprzedazy produktéw finansowych majacej w swojej ofercie produkty innych
bankéw (wedlug stanu z kwietnia 2010 wspétpraca z 13 bankami)'®. Spétka powstata
z polaczenia calej sieci sprzedazy mBanku (Centra Finansowe, mKioski oraz mKioski
partnerskie) oraz cze$ci sieci MultiBanku. Oznacza to, ze klienci w placéwkach tych sieci
bedg mogli nabywa¢ dodatkowe produkty finansowe wyselekcjonowane przez BRE Bank,
ktére w danych kategoriach produktowych uzupelniajg oferty mBanku i MultiBanku.

Wariantem pomystu sprzedazy produktéw niewlasnych jest sprzedaz przez bank pod
swojg markg produktéw pochodzacych od innych dostawcow (white labelling). Jednym
z produktéw tego typu na polskim rynku byt Fundusz Stabilnego Wzrostu fio bedacy
pierwszym funduszem typu ,white label”, co oznaczalo, ze LUKAS Bank zamiast zakla-
da¢ wlasne towarzystwo funduszy westycyjnych, przygotowal fundusz wedlug wtasnych
wytycznych i pod wlasng markg z innym TFIL. Fundusz byl oferowany od 2004 roku
w placowkach LUKAS Banku pod marka jego marka, natomiast zarzadzany byt przez
BZ WBK AIB Towarzystwo Funduszy Inwestycyjnych’. Na podobnej zasadzie powstat
fundusz ALIOR SFIO (Specjalistyczny Fundusz Inwestycyjny Otwarty), ktory oferowany
jest w oddziatach banku ALIOR od polowy 2009 roku, a utworzony i zarzadzany jest
przez IPOPEMA Towarzystwo Funduszy Inwestycyjnych.

PODSUMOWANIE

Summary

Zakres i natura podejmowanych inicjatyw zmieniajacych bankowe modele biznesowe
jest zrdznicowana i przyjmuje rozne postaci. Wynika to zaréwno ze specyfiki podmiotow
sektora bankowego, jak i ztozono$ci samych modeli. Niezbedne jest zachowanie réwno-
wagi pomiedzy poszczegélnymi komponentami i wykorzystanie mozliwosci, jakie mozna
zidentyfikowa¢ zaréwno po stronie dochodowej, jak i kosztowej. Nie oznacza to jednak
prostego ciecia kosztéw czy generowania szybkich zyskdow. Jest to bardziej poszukiwanie
w modelach biznesowych tym elementéw, ktérych zmiana czy dofinansowanie moze
przynie$¢ wzrost dochodéw, przy jednoczesnym cigglym doskonaleniu efektywnos$ci

1 Wiecej na temat tej koncepcji, [w:] Dziawgo L., Open-product architecture. Inspirujgca koncepcja oferowania
produktéw i ustug finansowych, Kwartalnik ,e-Finanse”, numer 1/2005, www.e-finanse.com.

'* Opracowanie wlasne na podstawie informacji prasowych udostgpnionych przez BRE Bank i Aspiro na
ich stronach internetowych.

16 Opracowanie wlasne na podstawie informacji prasowych udostepnionych przez LUKAS Bank na jego
stronie internetowe;j.
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i sprawnosci operacyjnej. Przedstawiona w tytule artykulu alternatywa - ewolucja czy
innowacja jest pozorna, a zasadne jest zaréwno stosowanie cigglego, przyrostowego
doskonalenia, jak i szukania nowych, czasami przelomowych rozwigzan w zakresie
bankowych modeli biznesowych. Ostatecznym weryfikatorem kazdego modelu i tak
pozostaje rynek i klienci.

dr Adam Nosowski, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu



