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Czy sektor bankowy w Polsce

jest innowacyjny?



Wprowadzenie

‘ N T klasycznym znaczeniu innowacja to cos, czego dotychezas nie byto, cos, co ma zupeknie
nowego rodzaju technologi¢. Czy innowacje w sektorze bankowym sg wiasnie takimi inno-
wacjami? Zdaniem czesci specjalistéw, nie. W sektorze finansowym, bankowym, w ogdle w sferze
ustug innowacje majg raczej charakter innowaciji, ktére za prof. K. Opolskim mozna zdefiniowa¢ ja-
ko pewne nowe, skuteczne potaczenia wystepujacych elementéw w nowe konfiguracje. Owe nowe
konfiguracje mozna podzieli¢ badZ na innowacje imitacyjne (zwane przez bankowcéw wtérnymi),

a innowacjami pierwotnymi bytyby innowacje o charakterze rozwojowym.

Wydaje sie, ze w sektorze bankowym problem innowacji nie polega na tym czy sg one w klasycznym
tego stowa znaczeniu innowacjami, ale na ich absorpcji, co dawno juz ekonomisci odkryli, a prekur-
sorem byt Robert M. Solow. Wydaje sie, ze polski sektor bankowy, tak jak nasza gospodarka, wyka-
zuje niskg chtonnosé, niska absorpcyjnosé innowacji. Przy czym warto odnotowad, ze zgodnie z teo-
rig rozwoju gospodarczego mozemy méwié o absorpcji biernej i czynnej, klasycznym przyktadem tej
drugiej sa poczynania Japonii, a przyktadem biernej moze by¢ skopiowanie przez Rosjan forda i wy-

produkowanie pobiedy:.

Mozna powiedzie¢, ze niska chtonnos¢ absorpcyjna polskiego sektora bankowego dotyczy trzech pod-
miotéw: absorpcji innowacji przez klienta; absorpcji innowacji przez organizacje (ktéra tez moze od-
rzuci¢ absorpcje) i wreszcie absorpcji innowacji przez pracownikéw. Polska gospodarka, w tym sektor

bankowy, zdaniem prof. K. Opolskiego, wykazuje niska chtonnosé absorpcyjna, zwlaszcza gdy rzecz
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dotyczy absorpcji czynnej. Jesli decydujemy si¢ na rozwigzania innowacyjne, to jedynie na adaptacje
sprawdzonych w rozwinietych gospodarkach. Mamy natomiast pewien ktopot z przetworzeniem inno-
wacji czynnej w co$§ nowego, co jest akceptowane i pobudzane przez rynek. Problemem nie sa niskie
naktady w Polsce na nauke i badania, ale czy sg one w odpowiedni sposéb absorbowane. Sprawdza-
jace sie w ekonomii prawo Jeana B. Saya, ze podaz rodzi popyt nie rzadzi innowacjami. Podaz inno-
wacji weale nie musi rodzi¢ popytu. Innowacje weale nie musza by¢ kopiowane i wchtaniane. Jesli pro-
blem rozgrywa si¢ po stronie absorpcji, a nie tworzenia innowacji, to polskiemu sektorowi bankowemu
mozna bardzo wiele zarzuci¢, bo nie tworzy warunkéw sprzyjajacych odpowiedniej absorpcji innowacii.
Jednak zdecydowana wigkszo$¢ znawcéw przedmiotu twierdzi, ze w ustugach, tak jak w kazdym in-
nym dziale gospodarki mozna méwi¢ o innowacjach. Pomi¢dzy innowacjg a wynalazkiem nie moz-
na stawia¢ znaku réwnosci. W sektorze bankowym innowacja o charakterze procesowym czy nawet
produktowym, albo modelu biznesowego nie polega na nowym pouktadaniu dotychczasowych ele-
mentéw. Przykltadem choéby scoring kredytowy, ktéry wedtug teorii innowacji destrukeyjnych jest
jedng ze znakomitszych innowacji. Zastosowany w przypadku matych i srednich przedsi¢biorstw

pozwala na szybka i scentralizowang ocene ryzyka, kontrole i zarzadzanie tym ryzykiem.

Przyktadem stosowania innowacji w ustugach jest takze bankowos$¢ internetowa, ktéra w coraz wigk-
szym stopniu zastepuje lub uzupehia tradycyjne metody prowadzenia dziatalnosci bankowej. Ten
rodzaj ustug polega na umozliwieniu klientowi dostepu do jego rachunku i dokonywaniu operacji
za pomocg przegladarek internetowych. Zakres tych ustug, w zaleznosci od wykorzystywanego opro-
gramowania i strategii banku moze by¢ bardzo szeroki. Polega¢ on moze np. na zamieszczaniu
na stronie internetowej banku jedynie ogélnych informacji o oferowanych produktach, badz na po-
bieraniu formularzy czy dokonywaniu aktywnych operacji na rachunku. Strona WWW moze stuzy¢

réwniez do komunikacji klientéw z bankiem (doradztwo, sktadanie wnioskéw kredytowych itp.).

Wraz z szybkim rozwojem Internetu od potowy lat 90. na catym swiecie zaczely si¢ pojawiac oddziel-
ne oddzialy sieciowe, czy nawet w pelni ,wirtualne banki” nie majace swych ,realnych” oddziatéw.
Jednym z takich bankéw jest holenderski ING Direct, bank posiadajacy tylko i wylacznie ,wirtual-
ng” siedzibe. Z punktu widzenia bankowosci jest to bardzo ,mtody” bank, zaledwie z siedmioletnia
tradycja, natomiast jako podmiot §wiadczacy ustugi w sieci jest juz do§wiadczonym graczem na ryn-
ku elektronicznym. Liczba jego klient6w jest juz imponujaca i w 2004 r. w o$miu krajach na catym
$wiecie wynosita 7,5 miliona, w tym roku — 10 mln. Co drugi depozyt bankowy w Stanach Zjedno-
czonych jest sktadany w ING Direct.

W sieci istnieje wiele ,wirtualnych” bank6éw, natomiast ING jako jeden z nielicznych generuje zyski
— w pierwszym kwartale 2004 r. 8,5 miliona dolar6w. Tajemnica tak dobrych wynikéw, w ocenie ING
Direct, tkwi przede wszystkim w bardzo dobrym marketingu i prostocie oferowanych produktéw. Do-
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datkowym atutem banku jest to, ze oferuje on r6wniez swoim klientom ustuge bankowosci telefonicz-
nej. Potaczenie obstugi poprzez Internet z obstuga telefoniczng konta okazato si¢ bardzo elastycznym
i trafionym rozwigzaniem. ING Direct wdrozyt rozwigzanie Sanchez Profile. Rozwigzanie to zapewnia
bankowi mozliwos¢ elastycznego tworzenia i dystrybuciji nowych produktéw, dzieki czemu bank mo-
ze przystosowywac si¢ do szybko zmieniajacych sie¢ warunkéw i cen rynkowych jak np. stép procen-
towych czy harmonograméw splat kredytéw. Sprawne zarzadzanie baza danych klientéw i catg infra-

strukturg przetwarzania transakcji pozwala na sprostanie wymaganiom szybkiego wzrostu.

Sukces jest tym wiekszy, ze miedzynarodowy detaliczny bank internetowy powstat w ostatnich la-
tach, ktore raczej nie sprzyjaty rozwojowi handlu w sieci (wielki kryzys branzy IT i spétek interneto-
wych). Dzieki wirtualnemu wejsciu na rynek miedzynarodowy, bank uniknat kosztéw zwigzanych
z otwieraniem nowych oddziatéw oraz zatrudnianiem personelu. Wirtualizacja oferowanych ustug
pozwolita réwniez na dotarcie do nowego segmentu rynku — klientéw bogatszych oraz znajacych taj-
niki technik informatycznych. Do gtéwnych rynkéw miedzynarodowych naleza: rynek niemiecki,
hiszpanski, australijski oraz amerykanski. Atutem godnym uwagi jest oprocentowanie, jakie oferuje
ING Direct na rynku amerykafiskim wynoszace 2,2%. Za kilka lat bank zamierza przyciagnaé
w USA 3,5 mln klient6w, czyli tyle samo co na rynku niemieckim. Nie jest to zadanie tatwe, zwaza-
jac na fakt, iz rynek za oceanem jest bardzo wymagajacy i trudno osiagna¢ na nim sukces nie oferu-
jac czego$ zupelnie nowego. Zadanie, choé¢ trudne, nie jest niemozliwe do zrealizowania, majgc
na uwadze to, ze ING Direct moze liczy¢ na niemate wsparcie finansowe ze strony spétki-matki ING
Group. Ekspansja na rynki miedzynarodowe banku trwa nadal, czego przykltadem moze by¢ ostatni
zakup ING Direct. Dokonat on transakeji przejecia za 350 mln dolaréw drugiego, co do wielkosci

ustug bezposrednich w Niemczech — banku Entrium.

ING Direct jest podawany w r6znych opracowaniach jako doskonaty przyktad na odniesienie suk-
cesu w sieci. W Polsce takim przyktadem jest bank elektroniczny mBank, ktéry ma blisko milion
klient6w i nalezy do pierwszej dziesiatki najwiekszych bankéw elektronicznych na $wiecie. A jest
przedsiebiorstwem stworzonym od podstaw. Sukces mBanku, jak podkresla S. Lachowski, prezes
BRE Banku, wcale nie polega na tym, Ze jest bankiem elektronicznym. Punktem odniesienia twor-
c6w modelu biznesowego mBanku byly trzy firmy: amerykanska wielka sie¢ handlowa WalMart,
amerykanskie tanie linie lotnicze Souches AirLines i holenderski ING Direct, nie funkcjonujacy

wowczas jeszcze w Stanach Zjednoczonych, a jedynie w Kanadzie.

Czy opisanym przedsiewzigciom mozna odméwi¢ miana innowacji? Raczej, nie. Innowacje szczeg6l-
nie w ustugach, ale nie tylko, moga mie¢ inny charakter niz wynalazek. O ile te ostatnie czesto mu-
sza czeka¢ bardzo dtugo, aby znalazly swoje zastosowanie, to efekt innowacji jest widoczny prawie

natychmiast, jezeli sg one umiejetnie realizowane.
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Polska bankowo$¢ nawet w skali globalnej jest innowacyjna. Jeden ze wspétwiascicieli stynnej firmy
KMV, ktéra opracowata model pomiaru ryzyka zwigzanego z kredytowymi transakcjami pochodny-
mi, model, ktéry jest standardem, stosuja go wszystkie Swiatowe agencje ratingowe, jest Polakiem.
Wielu Polakéw pracuje w swiatowych bankach inwestycyjnych i agencjach ratingowych opracowu-

jac nowe modele powszechnie stosowane w bankowosci.

Nie mozna si¢ tez zgodzié, ze polski sektor bankowy jest restrykcyjny, czyli mato innowacyjny.
Wszystko zalezy od punktu odniesienia. Jesli sektor bankowy por6wnamy z sektorem telefonii ko-
morkowej, ktory szezyci sie sukcesem, penetracjg rynku, nowymi ustugami, to oczywiscie wynik dla
bankéw bedzie negatywny. Jesli polski system bankowy por6wnamy z Poczta Polska, to przy calym

szacunku dla przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej efekt bedzie zgota odmienny:.

Konkurencja jest na pewno motorem napedzajacym innowacyjno§é. W momencie, kiedy polska go-

spodarka stanie si¢ w pelni otwarta, sektor bankowy pokaze jak bardzo jest innowacyjny.

Innowacyjnos¢ polskiego sektora bankowego byta tematem 79. seminarium BRE-CASE. Semina-
rium zorganizowata Fundacja CASE we wspétpracy z BRE Bankiem SA w ramach statego cyklu

spotkan panelowych. Seminarium odbyto sie w Warszawie, w czerwcu 2005 r.

Organizatorzy zaprosili do wygltoszenia referatow: Jana Szambelanczyka, profesora Akademii Ekono-
micznej i Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Stawomira Lachowskiego, prezesa BRE Banku SA

oraz Jana WozZniaka, dyrektora zarzadzajacego Pionu Skarbu, cztonka Zarzgdu HSBC Bank Polska SA.
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Jan Szambelanczyk, Maciej LEawrynowicz — Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

Innowacyjnos¢ w polskim sektorze

bankowym —

Wstep

W literaturze przedmiotu, gtéwnie zagranicz-
nej, badania nad innowacjami finansowymi
maja przede wszystkim charakter modelowy.
Istotne rozréznienie dotyczy podziatu instytu-
cjonalnego na innowacje w bankowosci
i na gietdzie. Ograniczony dostep do odpo-
wiednio szczegétowych informacji lub ich brak
w pozadanych przekrojach sprawia, ze rzadko
pojawiaja sie pogtebione studia nad innowa-
cyjnodcia w szerszym kontekscie ekonomicz-

no-spotecznym.

Przedmiotem rozwazafi w niniejszym opraco-
waniu przygotowanym na seminarium CASE sg
problemy i dylematy zwigzane z odpowiedzig
na pytanie czy polski sektor bankowy jest inno-

wacyjny.

problemy i dylematy

»Everybody talks about financial inno-
vation, but (almost) nobody empirically
tests hypotheses about it.”

Frame and White

Innowacyjnos¢ w ustugach
bankowych

Zré6dtostéw pojecia innowacyjnosci wywodzi sie
z taciny i oznacza (Innovatio — (p6Zno tac.) odno-
wienie lub (Innovare — od tac.) odnawiaé. Czesto
pojecie innowacyjnosci odnoszone jest réwniez
do tacinskiego novus, czyli nowos$¢. Natomiast
w stowniku wyrazéw obcych przy pojeciu inno-
wacji znaleZ¢ mozna nastgpujaca definicje
— wprowadzenie czego§ nowego, rzecz Nowo

wprowadzona, nowo$¢, reforma.

Wsréd ekonomistéow oraz praktykéw pojecie
innowacyjnos$ci pojmowane jest réznorako.
Najczesciej popetnianym btedem jest utozsa-
mianie pojecia innowacja z nowym produk-
tem, nie uswiadamiajac sobie, ze przedmioto-

wa kategoria jest pojeciem szerszym obejmuja-

Czy sektor bankowy w Polsce
jest innowacyjny?
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cym nie tylko produkt, lecz takze idee, ustuge,
technologie o cechach nowosci. W witrynie in-
ternetowej Centrum Analiz Spoteczno Ekono-
micznych znaleZ¢ mozna nastepujace okresle-

nie innowacji:

Innowacja — dzialanie nowatorskie w przemysle
lub ustugach zaréwno w stosunku do produktéow
(poprzez tworzenie nowych lub znaczne modyfi-
kowanie istniejacych) jak i w stosunku do proce-

S6w [...] poprzez ich ulepszanie.

Inng definicje odnoszacy sie stricte do innowacji
w sektorze bankowym, a precyzyjniej w sektorze
finansowym, znalez¢ mozna w publikacji Zarza-

du Rezerwy Federalnej w Atlanciel:

Innowacja finansowa — co§ nowego, co zmniejsza
koszty, ogranicza ryzyko lub dostarcza ulepszony
produkt, ustuge, instrument, ktéry lepiej zaspo-

kaja popyt uczestnik6w rynku finansowego

Kolejna, przytoczona ponizej, a zarazem najog6l-
niejsza definicja innowacji finansowej podkresla
aspekt kreacji 1 dyfuzji innowacji wsréd uczest-

nikéw rynku finansowego?:

,Ogolnie rzecz ujmujac innowacja finansowa jest
aktem tworzenia i popularyzacji nowego instru-
mentu finansowego jak réwniez nowej technolo-

gii, instytucji czy rynku.”

Ostatnia z zaprezentowanych definicji skupia si¢
na pozytywnych efektach innowacji w funkcji
posrednictwa finansowego oraz funkcjonowaniu
rynku nie identyfikujgc wprost beneficjentéw

tych zmian.

ynnowacja finansowa moze by¢ okreslona jako
pozytywna zmiana w posrednictwie finansowym
lub systemie finansowym: w instytucji finanso-
wej (bankach komercyjnych, firmach ubezpie-
czeniowych, funduszach emerytalnych lub inwe-
stycyjnych) inwestycyjnych rynkach finanso-
wych (rynku akcji, rynku instrumentéw dtuz-

nych, rynku instrumentéw pochodnych)”3.

Rynkowa innowacja finansowa moze mie¢ rézne
cele (np. uczynienie ustugi finansowej oferowanej
na rynku finansowym tafisza w uzyciu, bardziej
dostepna, badz swiadczenie jej z wyzsza jakoscia,
moze tez mie¢ na wzgledzie wieksza rentownosé¢
dla oferenta), ale z zatozenia dostarcza¢ ma ko-
rzy$ci ekonomicznych przynajmniej jednemu

z uczestnikéw transakeji, w ktérej wystepuje.

Podsumowujac przeglad definicji innowacji fi-
nansowych mozna wyspecyfikowaé nastepujace

elementy charakterystyczne:

—ewolucyjny charakter innowacji w sektorze

bankowym,

— pozytywny wplyw na:

— ograniczanie ryzyka, obnizke kosztow, lepsze
zaspokajanie potrzeb z punktu widzenia przy-
najmniej jednego z podmiotéw rynku banko-

wego,

— efektywniejsza realizacje podstawowych funk-

cji systemu finansowego jako catosci,

— dwuetapowy proces: tworzenia i popularyzacji

Innowacji.

10
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Funkcje i podmioty innowacji
finansowych

Podobnie jak w przypadku rozwazan definicyj-
nych niemozliwe okazuje sie jednolite klasyfiko-
wanie funkcji innowacji na rynku ustug finanso-
wych. Zdecydowanie tatwiejsze jest identyfiko-
wanie bodZcéw innowacji dziatajacych po stro-
nie uczestnikéw rynku. W tabeli 1 zaprezento-
wano dwa zestawienia funkeji rynkéw banko-
wych, na ktére to funkcje wplywaja innowacje fi-
nansowe. W wigkszos$ci przypadkéw innowacja
finansowa powoduje wzrost efektywnosci wigcej
niz jednej funkcji. Dla przykladu sekurytyzacja
aktywow powoduje przemieszczenie zobowig-
zah pomie¢dzy podmiotami, modyfikuje pono-
szone ryzyko przez dywersyfikacje oraz wptywa

na przyszte decyzje inwestorow.

Rozwazajac innowacje finansowe w polskim sek-
torze bankowym pomocna jest identyfikacja pod-
miotéw uczestniczacych w kreacji, wdrazaniu
oraz wykorzystywaniu tych innowacji. W prostym
modelowym uktadzie wsréd gltéwnych grup inte-

resariuszy innowacji finansowych wyr6zni¢ moz-
na: instytucje finansows, klientéw, instytucje re-
gulacyjne, spoteczenistwo jako catosé, a wewnatrz
banku przynajmniej trzy grupy interesu: wlasci-
cieli, pracownik6w oraz menedzeréw. W bardziej
skomplikowanym uktadzie nalezatoby uwzgled-
ni¢ réwniez dostawcéw technologii, gdyz jak wy-
nika z badan empirycznych, czesto z innowacji
pochodzgcych z innych dziedzin gospodarki pty-
na impulsy kreujace innowacje w sektorze ban-
kowym lub tez sg ich podstawg technologiczng.
Kazda z wymienionych grup interesariuszy opi-
sana by¢ moze zespotem celéw, postaw i zacho-

wan dotyczacych innowacji.

Zapotrzebowanie na innowacje
finansowe

Mozna wyrézni¢ dwie grupy czynnikéw zapo-
trzebowania na innowacje. W pierwszej, zgodnie
z zasadg racjonalno$ci zachowan przedsie-
biorstw lub gospodarstw domowych oczekiwaé

nalezy, ze oferenci i klienci poszukiwaé beda

Tabela 1. Funkcje usprawniane dzigki innowacjom finansowym na rynku bankowym

R.C. Merton

Bank for International Settlements

Przemieszczenie funduszy w czasie i przestrzeni

Transfer ryzyka (cenowego oraz kredytowego)

Gromadzenie funduszy

Zwigkszenie ptynnosci

Zarzadzanie ryzykiem

Gromadzenie kapitalu we wspomaganiu dziatalnosci
przedsiebiorstw

Pozyskiwanie informacji niezbednych do podejmowania decyzji

Ukierunkowywanie problemu hazardu moralnego oraz
asymetrii informacji

Usprawnianie transakeji kupna sprzedazy

Bank for International Settlements Report, April 1986.

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie R. C. Merton, Financial innovation and economic performance, Journal of Ap-
plied Corporate Finance 4 (4)/1992 oraz Bank for International Settlements, Recent innovations in international banking,
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ulepszonych produktéw, proceséw czy struktur
organizacyjnych — innowacji, ktére prowadzag
do redukcji kosztéw produkcji lub ustug badz
w wigkszym stopniu zaspokoja potrzeby, przy-
niosg wigeksze dochody lub zyski. W tym ujeciu
naktady na badania i rozw6j powinny przynosié
efekty w postaci efektywniejszej alokacji kapita-
tu czy wieksze dochody z posredniczenia
w transakcjach finansowych. Drugg grupa czyn-
nikéw kreujacych potrzebe innowacji jest nie-
pewnos¢ przysziych standéw otoczenia oraz jego
burzliwos¢, ktére w konsekwencji generuja ryzy-
ko. Awersja do ryzyka charakterystyczna dla
przedsiebiorstw i jednostek powoduje, Ze ryzyko
odbierane jest jako koszt, co z kolei rodzi potrze-
be innowacji. Jednoczesnie niepewnos¢é otocze-
nia skutkuje tym, ze nie wszystkie naklady
na badania i rozwdj przynosza oczekiwane rezul-

taty w postaci przychodowych innowacji.

Zarysowane motywy dziatan instytucji sektora
bankowego oraz ich klientéw, w polgczeniu z si-
g w stosunkach wzajemnych moga powodowac,
ze obszary poszukiwan bankéw nie bedg zbiez-
ne z oczekiwaniami klientéw, personelu, badz tez
koszty spoteczne przekrocza przychody sektora.
Jako przyktad stuzy¢ moze informatyzacja funk-
cji back-office. Z jednej strony zastosowanie in-
formatyki obniza koszty state bankéw, dzigki
ograniczeniu naktadéw na zatrudnienie i wpty-
wajacych na wzrost zyskéw, pozytywnie odbiera-
ny przez akcjonariuszy. Z drugiej strony skut-
kiem informatyzacji jest zmniejszenie zatrudnie-
nia, badZ jego restrukturyzacja na skutek centra-
lizacji i/lub outsourcingu funkcji back-office, ne-
gatywnie odbierane przez pracownikéw oraz

mogace tworzy¢ spoteczne koszty bezrobocia.

Czynnikiem ograniczajgcym innowacyjno$¢é mo-
ze by¢ struktura akcjonariatu (polityczne ograni-
czenia w racjonalizacji zatrudnienia w bankach

bedacych whasnoscia panstwa).

W analizie kosztow i korzysci wynikajgcych z in-
nowacji podkresli¢ nalezy, ze proces tworzenia
innowacji wynika¢ moze z celowych i formal-
nych dziatan lub przedsiewzig¢ komérek badan
irozwoju, w procesie modyfikowania produkt6éw,
jak réwniez z nieformalnej metody préb i bte-
déw. Wprowadzanie innowacji jest zwykle dzia-
taniem wysoce ryzykownym, szczeg6lnie w sek-
torze ustug finansowych na skutek mozliwosci
tatwej imitacji. Wigze sie to z niematerialnym
charakterem ustug, bardzo wysokimi kosztami
wprowadzania nowych technologii, rosnaca
szybkos$cia jej zmian oraz zapewnieniem bezpie-
czefistwa, bardzo silng konkurencjg, w tym réw-
niez wywierang przez instytucje niebankowe lub
parabankowe. Szczegblnie istotny jest tu proces
dyfuzji innowacji, ochrony know-how, znakéw
towarowych czy patentéw. Wspomniane czynni-
ki pociagaja za sobg stosunkowo wysokie koszty
niepowodzenia rynkowego, potwierdzone bada-
niami rynkowymi wskazujacymi na wdrazanie
tylko jednej na osiemdziesigt idei nowego pro-
duktu i tylko jednym sukcesie rynkowym

na cztery wdrazane®.

Istotnym czynnikiem w procesie konceptualiza-
cji innowacji powinny by¢ potrzeby klientow.
Spoteczne uwarunkowania zachowan jednostki
zwigzane ze zrozumieniem i akceptacja grupy
odniesienia silnie wplywaja na jej zachowania
rynkowe. Konsumpcja produktéw bankowych

wéréd innych oséb, uzywanie ich na forum pu-
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blicznym w spos6b zauwazalny werbalnie lub
wizualnie daje mozliwo$¢ kreowania innowacji
nie tylko ustug niezbednych z punktu widzenia
klienta, lecz takze wplyw na tworzenie i u§wia-
damianie kolejnych. Kwesta ta jest szczeg6lnie
istotna w Polsce, w ktérej tempo zmian przyna-
leznosci do klasy spotecznej w poréwnaniu ze
spoteczenstwami zachodnimi jest bardzo wyso-
kie. Badania empiryczne prowadzone wsréd
uzytkownikéw bankowosci elektronicznej w Pol-
sce ujawniajg, ze wiekszo$¢ informacji czerpa-
nych przez klientéw pochodzi z ich najblizszego
otoczenia, rodziny, przyjaciét. Wnioski z badan
rozciggna¢ mozna réwniez na tworzenie i akcep-
tacje innowacji produktowych przez klientéw.
Percepcja produktéw bankowych, a w szczegdl-
nosci innowacji nie jest jedynie zaspokajaniem
potrzeb finansowych, lecz wykracza poza instru-
mentalny charakter, produkty bankowe staja si¢
symbolami wzorcéw konsumpcji. Wraz z wzro-
stem zamozno$ci i rozszerzaniem hierarchii spo-
tecznej z wigksza intensywnoscia obserwowane
sg efekty wyrézniania sie oraz nasladownictwa
w ramach grup odniesienia. Efekt wyrézniania
objawia si¢ dazeniem do osiggania poziomu
konsumpcji charakterystycznego dla wyzszych
szczebli hierarchii spotecznej oraz wyrézniania
si¢ na tle grupy, do ktérej si¢ nalezy. Nasladow-
nictwo wewngtrzgrupowe polega zas na upodab-
nianiu si¢ do wzorca konsumpcji charaktery-

stycznego w grupie, do ktérej nalezymy®.

W polskiej szybko zmieniajacej sie strukturze
spotecznej wazng role odgrywa konsumpcja de-
monstracyjna. Potrzeba identyfikacji poprzez efekt
demonstracji ma szczegblne znaczenie w pierw-

szych fazach zycia produktéw bankowych. Jed-

nakze demonstracyjna rola konsumowanych
débr wplywa na upowszechnianie sie innowacji,
by po pewnym czasie sta¢ sie produktem akcepto-

wanym przez wickszo§¢é konsumentéw.

Cechg charakterystyczna polskiego rynku ban-
kowego jest w poréwnaniu ze spoteczenstwami
zachodnimi niski stopien wykorzystywania
ustug bankowych przez gospodarstwa domowe®.
T. Harrison, wyréznia pigcioelementowa pirami-
de potrzeb na ustugi finansowe, ktéra moze po-
moéc w wyjasnianiu akceptowalnosci i dyfuzji in-
nowacji. Sktada si¢ ona z kolejno zaspokajanych
(dopiero po zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu
pojawiaja sie i sg mozliwe do zaspokojenia po-

trzeby wyzszego rzedu) ponizszych potrzeb:
— potrzeby zwigzane z dostepnoscia gotowki,

— potrzeby zwigzane z zabezpieczeniem posia-

danego majatku,
— potrzeby zwigzane z przesytaniem pieniedzy,
— potrzeby zwigzane z op6Znieniem zaptaty,
— potrzeby zwigzane z doradztwem finansowym”

Zestawiajgc wyniki badan z powyzsza piramida
potrzeb stwierdzi¢ nalezy, ze innowacyjnos$¢ ban-
kéw w Polsce nie powinna by¢ ukierunkowa-
na na przenoszenie lub tworzenie nowych pro-
duktéw i ustug bankowych, lecz na wprowadza-
nie jak najszerszego zakresu ustug do minimum
ustugowego®. Kolejng obserwacja jest wyklucze-
nie z obszaru ustug finansowych znacznej czesci

spoteczefistwa oraz znalezienie innowacyjnych
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produktéw mogacych przynosi¢ korzysci zar6w-
no bankom jak i klientom. Zauwazona prawidto-
wo$¢ powinna sktoni¢ banki do zainteresowania
nie tylko kreowaniem innowagji, lecz takze dzia-
falnoscig edukacyjng. Przyktadem moze by¢ ka-
nadyjski sektor bankowy (uwazany za jeden
z bardziej innowacyjnych na $wiecie), w ktérym
za inicjatywa odpowiednika Zwigzku Bankow
Polskich organizuje sie seminaria dla matych
i $rednich przedsiebiorstw przyblizajagc nowe
technologie oraz e-bussiness®. Inng dziatalnoscia
podnoszaca spoteczng zdolnosci do tworzenia
i akceptacji innowacji sa szkolenia prowadzone
na uniwersytetach, a dotyczace zarzadzania fi-
nansami utatwiajgc w ten sposéb przejscie od ro-
li ucznia do pracownika. Ostatni przykiad to ba-
dania naukowe finansowane na wielu uczelniach
wspomagajgce procesy innowacyjne tak w ban-

kach jak i w skali catego sektora bankowego.

Kompetencje pracownikéw
w procesach innowacyjnych

Niematerialno$¢ ustug finansowych powoduje, ze
jakos¢ ustug taczona jest z reguly z wizerunkiem
banku, dostepem do rzetelnych informacji oraz
kwalifikacjami, postawami i zachowaniami per-
sonelu. Mimo dynamicznego rozwoju nowych
kanatéw dystrybucji, najwazniejsze decyzje wy-
magajg kontaktu interpersonalnego. Punkt ciez-
kosci komunikacji miedzy pracownikiem a klien-
tem — w procesie §wiadczenia ustug — przesuwa
si¢ w kierunku doradztwa finansowego, a zmniej-
sza si¢ znaczenie wykonywania prostych, powta-
rzalnych czynnosci. Cigglos¢ swiadcezenia ustug

wiaze si¢ z problematyka monitorowania pozio-

mu §wiadczonych ustug i poziomem satysfakcji
z wielokrotnych kontaktéw. Podobienstwo ustug
bankowych rodzi koniecznos§¢ budowania prze-
wag konkurencyjnych, w inny sposéb niz przez
wprowadzanie nowych tatwo kopiowanych ustug.
Szczegblnie przydatne moze by¢ tworzenie efek-
tow synergii przez taczenie innowacji technolo-
gicznych z wyjatkowymi kompetencjami perso-
nelu, obejmujagcymi obok kwalifikacji takze ele-
menty motywacji i postaw. Specyfika dwoch
ostatnich cech jest charakterystyczna dla Polski,
gdzie poziom nasycenia ustugami bankowymi
jest znaczaco nizszy niz w krajach wysoko rozwi-
nietych, ale nastepuje szybki rozwdj samych ban-
kéw, jak i zakresu oferowanych ustug. Tempo i za-
kres wdrazenia nowoczesnych rozwigzan infor-
matycznych stanowi¢ moze fundament tworzenia
przewagi konkurencyjnej, pod warunkiem réw-

noleglych zmian w kompetencjach personelu.

Jako$¢ swiadczonych ustug moze by¢ rozpatry-
wana na poziomie pojedynczego pracownika,
zespotu, placéwki lub placéwek banku oraz ca-
tego banku, czy nawet uniwersalnego posrednika
finansowego. Koncepcja uniwersalnego posred-
nika finansowego dziatajacego na wielu rynkach,
$wiadczgcego ustugi o charakterze komplekso-
wym, réwniez tych, ktére nie sg uwazane za ty-
powo bankowe, zaklada supremacje zespotu
sprzedazowego nad finansowym. Wyzwania sta-
wiane przed personelem dotycza pelnienia no-
wej roli konsultanta — doradcy klienta, i bazuja
na innych kompetencjach. Obejmuja one
wszechstronng wiedze na temat wszystkich pro-
duktéw, procedur, umiejetnosci pozwalajacych
na jednoosobowg obstuge, otwartosci na potrze-

by klient6w, eksplorowania obstugiwanego seg-
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mentu rynku oraz szeroka wiedze i umiejetnosci

wykorzystania systemu komputerowego’.

Typologia innowacji finansowych
i korzysci z nich ptynacych
z przykladami

Innowacje finansowe z reguty dzielone sag

na cztery grupy:

— produktowe — oferowanie wczegniej nieistnie-

jacych produktéw,
— ustugowe — nowe sposoby lub kanaty dystrybucji,

— procesowe — nowego rodzaju procesy produk-

cyjne lub ustugowe,
— organizacyjne — nowe formy organizacyjne.

Powyzszy podziat nie jest swoisty jedynie dla in-

nowacji finansowych. Podziat bardziej uzyteczny

w analizie innowacyjnosci polskiego sektora
bankowego dzieli dychotomicznie innowacje

wedtug czterech kryteriéw na:

- innowacje pierwotne/wtorne,

— innowacje koncepcyjne/technologiczne,
— innowacje efektywne/nieefektywne,

—innowacje zaspokajajace nowe/stare potrzeby

(taniej, szybciej, wygodniej).

Z punktu widzenia sektora finansowego — ja-
ko systemu — korzy$ci generowane przez in-
nowacje podzieli¢ mozna m.in. na nastepujg-

ce grupy!l:

— unikanie lub ograniczanie podatkéw badz re-

gulacji ostroznosciowych,

—redukowanie kosztow transakcyjnych oraz

zwigkszanie ptynnosci,

Tabela 2. Kategorie i analogie innowacji finansowych vs niefinansowych

Internet-kredyt;

Przyklady innowacji
Kategorie innowacji
Finansowych Niefinansowych
Nowe produkty Agregator Tranzystor jednoelektronowy;
PIK Apple Computer’s i-Pod*
M-payment Pen-drive*
Nowe ustugi Euro-elixir; Apple Computer’s i-Pod*

Elektroniczna portmonetka

Pen-drive*
Sklep internetowy

Credit-scoring;
Credit-rating

Nowe procesy

Procesy produkcyjne oparte na nano-
technologiach

Nowe formy organizacyjne

Bank wirtualny

Bankowy kiosk elektroniczny;

,M-form” zdecentralizowana struktura
korporacyjna

* — majg forme nowego produktu lub nowej ustugi
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— zmniejszanie kosztéw agencji (miedzy zarza-
dzajacymi a akcjonariuszami oraz miedzy ak-

cjonariuszami i kredytodawcami),

—redukowanie asymetrii informacyjnej migdzy
grupami wewnatrz organizacji (udziatowcy
wigkszosciowi a zarzadzajacy) oraz na zewnatrz

(kredytobiorcy a mniejszo$ciowi udziatowcy),

—rosngca dywersyfikacja ryzyka (derywaty, fun-

dusze inwestycyjne)

W $wietle studiéw literatury i do$wiadczen
praktycznych mozna stwierdzié, ze niekorzystne
dla bankéw regulacje prawne czy ograniczenia
regulacyjne same z siebie indukuja innowacje fi-
nansowe. llustruja to chociazby nast¢pujace

przyktady:

1. Stwierdzono, ze wprowadzenie putapéw pro-
centowych na ustugi depozytowe w USA (tzw.
Regulacja Q) byto powigzane z gtéwnymi in-
nowacjami lat 60., w tym z wdrozeniem nego-

cjowalnych certyfikatéw depozytowych.

2. Opatentowywanie innowacji finansowych zo-
stato zintensyfikowane po wprowadzeniu od-
powiednich regulacji umozliwiajacych prawna

ochron¢ metod biznesowych.

3. Liczba patentéw na innowacje finansowe ban-
koéw inwestycyjnych jest pozytywnie skorelowa-
ne z wielkoscig banku i zalezy od jego posred-

nich zwigzk6éw ze srodowiskiem akademickim.

Nieliczne analizy empiryczne w nad innowacyj-

no$cig w bankach wskazuja ze:

—innowacyjne banki uzyskiwaly srednio 15%
biezacego dochodu rocznego z nowych produk-
tow wdrozonych w poprzednich dwéch latach

i planowaty uzyskanie 30% w okresie 5 lat,

—wydatki i budzety na rozw6j nowych produk-
téw/ R&D oraz innowacje sa dodatnio powig-

zane z wynikami bankoéw,

— krétsze okresy rozwoju produktu wspétwyste-
puja z osiaganiem wigkszych dochodéw z tych
produktéw,

— strategia ZZL (HRM) ma duze znaczenie dla
proces6w innowacyjnych. Kluczowe jest na-
gradzanie za innowacyjne sukcesy, praktyki re-
krutacyjne i unikanie nadmiernej ptynnosci

zatrudnienia,

— banki osiggajace sukcesy innowacyjne stosuja
bardziej formalne i proaktywne podejscie
do innowacji niz te, ktére tych sukceséw nie

osiagaja,

—najwazniejszym czynnikiem sprawczym suk-
ces6w innowacyjnych w bankach okazywali si¢
kierownicy liniowi, szczeg6lnie w bankowosci

detalicznej,

— czynnikiem réznicujacym banki odnoszgce suk-
cesy w innowacjach finansowych, od tych co osig-
gaja mniejsze powodzenie, jest dedykowana stra-

tegia planowania i rozwoju nowych produktéw,

— banki powinny by¢ ostrozne, aby nie zwigkszy¢
zbiurokratyzowania proceséw innowacyjnych,

gdy?z jest to juz barierg ich rozwoju,
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— §rednie tempo wdrozen innowacji r6zni sie po-
miedzy krajami (Z przegladu jakosci praktyk
zarzadzania Ermst & Young z potowy lat 90 wy-
nika, ze $redni okres wdrazania innowacji
w bankach wynosit w Kanadzie 57 tygodni,
w USA 27 tygodni, w Japonii 23 tygodnie).

Na podstawie doswiadczen praktycznych for-
mutowane sg w literaturze dwie zasady dyfuzji

innowacji.

Pierwsza préba komercjalizacji wynalazku pra-
wie nigdy nie przynosi sukcesu, bo wynalazca
zwykle wyprzedza powstanie odpowiednio du-
Zego popytu na jego pomyst i nie wie jak spienig-
zy¢ wynalazek (model biznesu wspierajacego

wynalazek nie jest dostatecznie uswiadomiony).

Zasada second-mover advantage — jezeli wynalaz-
ca nie wie jak lub nie potrafi spienigzy¢ innowaciji,
zwykle inna organizacja odnosi sukces tam, gdzie
wynalazca ponidst porazke (np. APPLE wynalazt
Newton’a ale sukces w jego komercjalizacji od-
ni6ést PALM wykorzystujac go w cyfrowym asy-
stencie osobistym).

Czy polski sektor bankowy
jestinnowacyjny?

Przedstawione powyzej rozwazania maja utatwié
odpowiedZ na pytanie czy polski sektor bankowy
jest innowacyjny. Bez pogtebionych studiéw empi-
rycznych trudno sformutowaé jednoznaczng od-
powiedZ o charakterze rozstrzygniecia. Warto jed-
nak zwr6ci¢ uwage, ze w pytaniu mowa o sektorze

bankowym, a nie pojedynczych bankach. Gdyby

przyjaé takie $ciste rozgraniczenie sektora i banku
oraz zastosowac szeroka definicje innowagji finan-
sowej, mozna postawi¢ uprawdopodobniong hipo-
tezg, ze polski sektor bankowy jako system jest

bardziej innowacyjny niz poszczeg6lne banki.

Innowacyjnosé polskiego sektora bankowego
oceniana z perspektywy historycznej, obejmuja-
cej okres transformacji systemowej od konca
lat 80 XX wieku do chwili obecnej, musi
uwzgledniaé przede wszystkim stanowione nor-
my prawa i dziatalno$¢ regulatora, dynamiczne
zmiany potrzeby interesariuszy systemu, struk-

ture organizacyjng i procedury realizacyjne.

Jako uprawdopodobnienie powyzszej hipotezy
mozna przytoczy¢ nastepujace, tatwo obserwo-

walne elementy uzasadnienia:

— entropia monobanku w dwuszczeblowy system
bankowy, z wydzieleniem 9 bankéw komercyj-

nych ma unikalny charakter w bankowosci,

—utworzenie telBanku i jego innowacyjnosé
technologiczna wyprzedzata wiele rozwigzan

w rozwinigtych systemach bankowych,

—restrukturyzacja finansowa przedsighiorstw

ibankéw w warunkach transformacji systemowej,

—system dziatalno$ci pomocowej dla bankéw
w stanie zagrozenia niewyptacalnoscia i kapi-
talizacji Bankowego Funduszu Gwarancyjnego
nosi wyrazne znamiona innowacyjnosci,

— sanacja banku drogg ,wygaszania” dziatalno$ci

z udziatem 12 najwigkszych bankéw w Polsce,
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korzystajacych z pomocy finansowej BFG ma

unikalny charakter.

W odréznieniu od innowacji sektora banki ko-
mercyjne i spotdzielcze w Polsce w wigkszym
stopniu transferuja lub kopiuja innowacje
i wdrazaja je na krajowym rynku ustug finanso-
wych, niz generuja innowacje pierwotne (przy-
najmniej w $cistym tego stowa znaczeniu).
Wplywa na to m.in. dominacja zagranicznych
akcjonariuszy w bankach ,cérkach” w Polsce
i polityka ujednolicanie ich dziatalnosci wedtug
standardéw bankéw ,matek”. Co prawda moz-
na znalez¢ nieliczne przyktady eksperymento-
wania na polskim rynku bankowym przez banki
ysmatki”, bedace inwestorami strategicznymi
w polskich bankach ,cérkach” a nie sg to przy-

padki powszechne.

Uwzgledniajgc rozwéj rynku finansowego oraz
ksztattowanie $wiadomosci informatycznej ko-
lejnych pokolen klientéw, bankowo$¢ staje
przed wyzwaniem opracowania koncepcji ustug
wykraczajacych poza zaspokajanie potrzeb fi-
nansowych. Chodzi zwlaszcza o produkty i ustu-
gi integrujace rézne sfery aktywnosci klientow,
z uwzglednieniem kultury cyfrowej, zwtaszcza

mtodej generacji.
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Nowe oblicza bankowosci

ostronny obserwator rzadko kiedy postrzega

bankowo$¢ jako branze innowacyjna. Nie
tylko dlatego, ze przyzwyczaili§my si¢ patrzec
na sektor ustug bankowych poprzez pryzmat tra-
dycji wyrazanej najczesciej pod postacig eksklu-
zywnych i najbardziej reprezentacyjnych budyn-
kéw w miastach catego Swiata ale réwniez, a mo-
ze przede wszystkim na fakt samego charakteru
branzy — oferujgcej w gtéwnej mierze ustugi. Pro-
ces powstawania innowacji wcigz kojarzony jest
z produktami, podczas gdy dominujaca czesé

wspotczesnej gospodarki opiera sie na ustugach.

Nowa gospodarka
—mit czy rzeczywistos¢

Zmiana paradygmatu funkcjonowania gospodarki
pod wplywem rozwoju technologii teleinforma-
tycznych znaczaco wplyneta na zatarcie sie r6znic

pomiedzy produktami, ustugami czy nawet catymi
branzami. Tania i powszechnie dostepna informa-
cja oraz niespotykana wczesniej przejrzystosé ryn-
ku coraz bardziej zblizajg nas do modelu konku-
rencji doskonatej. Nieograniczony niemalze wyb6r
i stale rosnace wymagania klientéw, ktérzy znalez-
li sie obecnie w centrum dziatania wszystkich pod-
miotéw rynkowych, zmieniaja codzienng obec-
nos¢ gospodarczg w walke o uwage i utrzymanie
odbiorcéw. Logika nowej gospodarki, w ktérej wie-
dza staje si¢ nie tylko nowym, ale i kluczowym
czynnikiem produkcji, wymusza na podmiotach
rynkowych traktowanie innowagji jako podstawo-

wej broni w budowaniu modeli biznesu.

Nowe warunki otoczenia, ksztaltowane zaréwno
stale rosngcym znaczeniem technologii jak i tren-
dami globalizacyjnymi, wymagaja od podmiotéw
gospodarczych niekiedy radykalnych zmian w do-
tychczasowych sposobach funkcjonowania. Kazdy
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element dziatalnosci przedsigbiorstwa ma swdj
istotny wktad w pozycje firmy na rynku a osiagnie-
cie przewagi konkurencyjnej w warunkach nowej
gospodarki musi by¢ wypadkowa efektywnosci
poszczegblnych proceséw biznesowych. Dlatego
tez duze przedsiebiorstwa, niezaleznie od branzy,
na co dzieni postuguja sie innowacjg o charakterze
inkrementalnym (incremental innovation), zakta-
dajacg stopniowe ulepszanie proceséw czy pro-
duktéw;, co pozwala im na utrzymanie konkuren-
cyjnej pozycji na rynku. Réwniez benchmarking
stosowany obecnie niemal powszechnie utatwia
zapewnienie najwyzszego poziomu jakosci danej
oferty czy produktu. Jednakze dla przedsiewzied,
ktére od podstaw wchodza na rynek innowacja,
a zwlaszcza okreslony jej rodzaj — innowacja o cha-
rakterze przetomowym (disruptive innovation) jest
jedynym narzedziem i niekiedy jedyng szansa
na osiggniecie sukcesu w warunkach Nowej Go-
spodarki. Zmiany w sposobie uzytkowania kom-
puteréw, nowe zastosowania informatyki, rozwaj
telekomunikacji i Internetu, facznos¢ sieciowa oraz
niespotykana wczesniej suwerenno§é konsumen-
tow zmienity radykalnie oblicze gospodarki two-
rzac nie tylko nowe zasady, ale przede wszystkim

nowe szanse, zagrozenia i wyzwania.

I rzeczywiscie, kilkanascie ostatnich lat, to zmia-
na naszego sposobu zycia, pracy, wypoczynku, to
réwniez zmiana sposobu nauczania; z czego, by¢
moze, nie zdajemy sobie sprawy. Zmiany te,
w odniesieniu do nas samych, jak réowniez
do tworzenia nowych warto$ci w gospodarce na-

zywam nowg gospodarka.

Zmienit si¢ paradygmat funkcjonowania gospo-
darki. W latach 70. i 80. produkt byt efektem

prac inzynieréw na podstawie wynalazkéw a je-
go cen¢ okres§lano na podstawie poniesionych
kosztéw z uwzglednieniem marzy zysku. Trafiat
on nastepnie do dziatu marketingu, ktérego
gtéwnym zadaniem byto pozyskanie odbiorcow
poprzez zastosowanie odpowiedniej promociji.
Model ten zupeie dobrze funkcjonowat az
do poczatku lat 90., kiedy to w centrum uwagi
zamiast produktu znalazt si¢ klient i jego potrze-
by, co zdecydowanie zmienito nie tylko kolej-
nos¢ ,ale i filozofi¢ postepowania. Punktem wyj-
$cia stato si¢ badanie potrzeb klientéw i na tej
podstawie okreslenie pozgdanych cech produk-
tu, a dopiero p6zniej trafiat on do dziatu projek-
towania i wreszcie do produkcji. Promocja zosta-
ta zastgpiona komunikacjg z klientem posiadaja-
cym dzi§ niemal nieograniczony wyboér w kazdej
dziedzinie, dysponujacym informacjami uta-
twiajacymi jego dokonanie w prosty i szybki spo-
sob. Jeszcze kilka czy kilkanascie lat temu po-
réwnanie ofert bankowych wymagato osobistego
odwiedzenia placéwek, co pochtaniato znaczng
ilo§¢ czasu. Dodatkowo, banki staraly si¢ pre-
zentowaé tylko wybrane informacje dotyczace
swoich ofert, co istotnie utrudniato ich por6wna-
nie. Dzisiaj wystarczy usig$¢ do komputera. I nie
ma tu znaczenia, czy bank posiada swéj serwis
internetowy czy tez nie, poniewaz klient ma nie-
ograniczony dostep do internetowych agregato-
réw grupujacych i poréwnujacych oferty wiek-
szo$ci bankéw dziatajacych na rynku.

Tak wiec wybor i wygoda z jednej strony, inno-
wacje 1 wstuchiwanie si¢ w potrzeby klientéw
z drugiej — staly si¢ tymi elementami paradygma-
tu wspoétcezesnej gospodarki, ktére decydujg

o sukcesie w biznesie.
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Wykres 1. Nowa gospodarka — mit czy rzeczywistos¢?
Zmiana paradygmatu

Lata 70-80 Lata 90

Produkt » Klient
Cena » Wybor
Kanat dystrybucji » Wygoda
Promocja P Komunikacja

Z punktu widzenia praktyka gospodarczego naj-
wiekszy wptyw na praktyke biznesowa maja trzy
rodzaje innowagji: procesowe, produktowe i tech-
nologiczne, z ktérych ostatnie sa raczej tymi,
z ktorych korzystamy niz tymi, ktére tworzymy.
Niezwykle istotny w tym ujeciu jest réwniez czas
potrzebny na wdrozenie innowacji. Przyktadowo
w Kanadzie zajmuje to $rednio 47 dni, Japonii
— 27 a Stanach Zjednoczonych — 23. Uruchomie-
nie banku wirtualnego — mBanku — ktéry uwa-
zam za przedsigwziecie innowacyjne, trwato trzy
miesigce od momentu podjecia decyzji do dnia
pozyskania pierwszego klienta. To niezwykle
krotki czas w naszych warunkach gospodarczych.

Jak widaé w bankowosci réwniez mozna tworzy¢
innowacje. Poszukiwanie przyktadow i czerpanie
inspiracji z réznych, niekiedy bardzo odlegtych
branz, moze by¢ Zrédtem niezwykle ciekawych
rozwigzan, bo jak twierdzg, to nie wynalazki zmie-
niaja Swiat, ale ich zastosowanie. Wazne jest réw-
niez, aby innowacji nie myli¢ z technologia. Czesto
spotykam si¢ z negatywng oceng niskich wydat-
kéw na nauke i badania w Polsce, jakkolwiek jest
to stan, ktéry powinien ulec zmianie, nie oznacza
jednak, ze blokuje nasza innowacyjnosé. We
wsp6étezesnym $wiecie to umiejetnosé korzystania

z wynalazkow czy inaczej zastosowania nowych

technologii decyduje o wprowadzeniu innowacji

technologicznych a zwlaszcza procesowych.

Filozofia dzialania mBanku

Wydawatoby sig, ze o sukcesie mBanku zadecy-
dowal Internet. Nie jest to jednak prawda.
mBank byt dopiero siédmym bankiem w Polsce,
ktoéry zastosowat Internet w dostepie do banku.
Nie byt wigc prekursorem tego rodzaju banko-
wosci. A mimo to, pod wzgledem liczby klient6ow,
liczby rachunkoéw, ilosci zgromadzonych depo-
zytéw i dynamiki ich wzrostu mBank jest lide-

rem bankowosci internetowej w Polsce.

Na czym wigc polega sukces mBanku? Klientow
potraktowali§my powaznie. Rygorystycznie prze-
strzegaliSmy zasady, ze finanse osobiste wyma-
gaja prostych rozwigzan w zasiegu reki. Misje
mBanku sformutowalisémy w hasle: dostarczamy
klientom maksimum korzysci i wygode w finan-
sach osobistych.

Bank, ktérego nie ma w $wiecie rzeczywistym
moze wydawac si¢ bezosobowym. Stad na stro-
nie internetowej mBanku pojawily sie zdjecia
naszych pracownikéw a nastepnie zdjecia klien-
tow. W ciggu tygodnia otrzymalismy kilkadzie-
sigt tysiecy zdjec przestanych elektronicznie.

Model biznesowy mBanku
Wedtug profesora Gary’ego Hamela z Harvard

Business School konkurencyjno$¢ we wspotcze-

snym $wiecie nie zalezy od produktow, ale
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od modeli biznesowych!. Lekcewazenie tej zasa-
dy niesie ze sobg wigksze ryzyko niz brak sku-
teczno$ci. Dlatego tak wiele uwagi przywigzuje-

my do modelu biznesowego mBanku.

Na czym polega model biznesowy mBanku?
Po pierwsze — najwazniejszy jest klient, czyli
wiem, komu sprzedaje. Po drugie — wiem, co
sprzedaje, czyli znam potrzeby klienta. Po trzecie
—wiem, jak, czyli uzywam tych kanatéw komuni-
kacji i dystrybucji, ktére odpowiadaja klientowi
a nie bankowi. Uzywam takiej technologii, ktéra
jest efektywna kosztowo dla banku oraz atrak-
cyjna dla klienta.

Wykres 2. Model biznesowy mBanku

Nowoczesne
rozwiazania
technologiczne

Wzrost swiadomosci,
zachowa i oczekiwan
klienta

Atrakcyjny rynek
ustug finansowych

Mozliwosci biznesowe

mBank

Model operacyjny

Wielokanatowa dystrybucja
oparta na kanatach
elektronicznych
Zintegrowany
(scentralizowany) system
obstugi klienta

Innowacyjne produkty

i ustugi bankowe i niebankowe
(SFI, LeoLite, eMAKLER)

0 prostej i zrozumiate]

dla klienta konstrukgji

Zdecydowane obnizenie
kosztow i marzy (model
dyskontowy)

Atrakcyjne oprocentowanie,
minimum prowizji i optat

Na poczgtku mBank byt bankiem dwoéch pro-
duktéw i niewielu wrézyto mu sukces. Bank pro-
ponowat klientom konto transakcyjne (oszczed-
nosciowo-rozliczeniowe) oraz wysokooprocento-
wany rachunek depozytowy, ktérego oprocento-
wanie bylo wyzsze niz rachunkéw terminowych.
Rozwigzanie wydawalo sie niezgodne z logika
biznesowa, bowiem za dostepnos$¢ srodkéw
klient raczej powinien zrezygnowac z czgsci swo-
jego zysku, a bank oferowat wyzsze oprocentowa-

nie. mBank dazyt do tego, aby sta¢ si¢ bankiem

pierwszego wyboru. Dodatkowo, ztamat tradycyj-
ne kanony bankowosci detalicznej, gdzie wyzsza

jakos$¢ ustugi dostepna byta za wyzsza cene.

Wykres 3. Ewolucja modelu biznesowego

‘ Startowa pozycja mBanku ‘

‘ Docelowa pozycja mBanku ‘

Bank drugiego wyboru Bank pierwszego wyboru

Instytucja finansowa oferujaca najlepsze

Bank depozytowy produkty bankowe i niebankowe

Bank oferujgcy wysokie
oprocentowanie i brak optat

Bank oferujacy konkurencyjne
oprocentowanie i niskie optaty

Bank umozliwiajacy klientom kontakt
przez wiele kanatow wirtualnych
i fizycznych

Bank wirtualny

Jeszcze dziesieé lat temu pewnie nikt nie odwazytby
si¢ postawic tezy, ze poczta w swojej tradycyjnej for-
mie nie ma przysztosei. Dzisiaj wysytke listow zdo-
minowata poczta elektroniczna. W niektérych kra-
jach juz nawet urzedy skarbowe nie kontaktujg sie
inaczej z podatnikami jak za posrednictwem Inter-
netu. Wniosek? Nowe technologie i Internet jako ka-
nat komunikacji zmieni bankowos$¢ w takim stop-
niu, albo podobnym jak Internet zmienit poczte.

W ciggu ostatnich czterech lat mBank wprowa-
dzit tyle produktow, ze dzisiaj mozna stwierdzié,
iz oferta ustug i produktéw banku, ktéry nie ma
oddziatéw jest poréwnywalna, jesli nie lepsza,
z najlepsza oferowang przez tradycyjny bank
dziatajacy w Polsce. W ubiegtorocznej analizie
szerokos$ci oferty produktowej miesiecznika
,Profit” mBank zajat drugie miejsce, dodam, ze
tuz za MultiBankiem — drugim projektem deta-
licznym BRE Banku.

Filozofia mBanku polega na tym, aby by¢ o krok

przed konkurencja pod wzgledem innowacji,

1 THE E-CORPORATION, By: Hamel, Gary, Sampler, Jeff, Fortune, 00158259, 12/07/98, Vol. 138, Issue 11.
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Wykres 4. Modelu biznesowy

A Wwartos¢ dodana dla klienta banki

tradycyjne

“MBank /banki
elektroniczne
niskokosztowe

performance/osiagi

\/

czas

ﬂ\ wartos¢ dodana dla klienta

eMAKLER

Wysoko oprocentowany
rachunek osobisty

czas

ktére stanowig warto§¢ dodang dla klienta.
mBank zaczynat od oferowania dwéch produk-
tow, potem byly dwa lata matych kroczkéw. Na-
stepnym przetomem innowacyjnym w ofercie
banku stat si¢ Supermarket Funduszy Inwesty-
cyjnych. Nadal mBank jako jedyny oferuje swo-
im klientom kilkadziesiat r6znych funduszy kil-
kunastu towarzystw inwestycyjnych bez optat.
W dniu startu mBanku w Polsce byto 50 tys.
bankowych kont internetowych. Liczbe te
mBank osiggnat w ciagu 3 — 4 miesiecy dziatal-
nosci. Tak samo bylo z liczbg kont inwestycyj-
nych dla zakupu funduszy inwestycyjnych. Trze-
cie przelomowe innowacyjne rozszerzenie oferty
produktowej polegalo na wprowadzeniu ubez-
pieczenia na zycie z funduszem inwestycyjnym
Leo Life. W potowie czerwca br. mBank uzyskat
zgode Komisji Papier6w Warto$ciowych na uru-

chomienie dziatalnosci biura maklerskiego.

Wykres 5. Najwieksza ,,placowka” w srodkowej

Europie

Dzienna liczba logowan

20000

15000 -

10000 -

5000 -
02 o e o o g o o o o o o
S oS S S =} (=] =} o [=] o t=3 [} =]
o o~ < fte3 (=] o (] < w0 0 o ~ <
o o o o o - - - - - ~ ~ ~

Serwisy internetowe - Sredniodziennie

309 693

350000
300000
250 000
200 000
150 000
100 000 1
50000

0

124722

maj czerwiec

o Uzytkownicy (i) m Klienci (t) m Wizyty (i) m Logowania (t)m Odstony (i)

Czerwiec 2005 - Logowania i wizyty

250000
225000
200000
175000
150000
125000
100000
75000
50000
25000
0

.

NN YN ORE RN O ENMINOE XD O NN M T 0O N
5533885882 92I22E2RIANAIALN
I R S S ! WEVVWWYWWYWW WYY WWWYW
w0 O o o o WO WY WY
0888888882229 550959539388883
L2 B By B b b R s e B B 1 D LD LA U A LY A ) A b o b R
88585583388558888888838888s888
SSSSSSSSSRRRRIRSR[R]2gRk2888:=R

B Logowania - poprzedni miesigc
0= Logowania

[ Wizyty - poprzedni miesiac
—0— Wizyty

Logowania i wizyty - miesiecznie
6000000

4906 082 4936127

5000000

3943346

4000000 | 3866390

3000000 A

2000000 —
788 479

. 323213

| —
czerwiec

1000000

——

0 4
kwiecien maj
W system transakeyjny [ Serwis info

Klienci z rachunku osobistego beda mogli kupo-

waé w czasie rzeczywistym akcje na warszaw-
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skiej Gietdzie Papieréw Warto§ciowych. Klient
mBanku bedzie wiec mial mozliwosé pelnej
kontroli wszystkich wymiaréw swoich finanséw,
a mianowicie transakcji, depozytéw, kredytéw,
inwestycji w fundusze inwestycyjne, inwestycji
w akcje. Niemozliwe stato si¢ mozliwe — wszyst-
kie finanse w jednym miejscu, dostepne o kazdej

porze i z kazdego niemalze zakgtka $wiata.

Wykres 6. Klienci mBanku

Klienci mBanku w duzych i mniejszych miastach (w %)

80 45

Studenci Mtodzi Osoby dojrzate  Osoby starsze

[ Miasta powyzej100tys. [] Miasta ponizej 100 tys.

Struktura wiekowa

W jaki spos6b mBank radzi sobie z obstugg prawie
miliona klient6w? Klient loguje si¢ do serwisu

transakcyjnego $rednio 11 razy w miesigcu. Do tra-

dycyjnego oddziatu przychodzi raz na dwa miesig-
ce. Niepomiernie wigc wzrasta intensywnos¢ kon-
taktu klienta z bankiem internetowym nie powo-
dujac jednoczesnie kolejek a co za tym idzie nie
wplywajac na obnizenie komfortu dla klienta.

Model biznesowy mBanku odpowiada potrze-
bom nowej generacji. Charakteryzuje ja styl zy-
cia. Ta generacja to nie tylko ludzie mtodzi, ale
i ludzie starsi, ktorzy bardzo szybko zaadapto-
wali nowoczesne technologie w swoim codzien-
nym zyciu, aczkolwiek ponad 50% klientéw

mBanku nie ukonczyto jeszcze 35 lat.

Od momentu wejscia mBanku na rynek liczba
klientéw bankéw internetowych wzrosta pra-
wie 60-krotnie. Do mBanku nalezy 24% tego

rynku.

Dyskutujac przyszto$é bankowosci detalicznej
w Polsce trzeba pamiegtaé, ze cecha tego rynku
jest wysoka koncentracja. W ciggu ostatnich pig-
ciu lat prawie podwoita sie liczba rachunkéw
biezgcych w bankach i liczba bankomatéw, ma-

leje natomiast liczba oddziatéw bankowych.

Caly czas nalezy jednak pamietaé, jak powie-
dziat Nigel Piercy, ze czasy stabilnos$ci i przejrzy-
sto$ci w Swiecie dajagcym sie w znacznej mierze

przewidzieé to juz przesztosé.
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Jan Wozniak — HSBC Bank Polska SA

Innowacyjnos¢ w polskie;
bankowosci korporacyjne;j

ED definiuje innowacyjno$¢ finansowa jako
F co$ nowego, co zmniejsza koszty, ogranicza
ryzyko lub dostarcza ulepszony produkt, ustuge,
instrument, ktéry lepiej zaspokaja popyt uczest-
nikéw rynku finansowego. I taka definicje przyj-

mijmy na uzytek tego opracowania.

Jaka innowacyjnos¢

Punktem wyj$cia analizy innowacyjnosci jest do-
sy¢ prosty schemat, ktéry zaktada spojrzenie
na przedmiot analizy z punktu widzenia potrzeby
klienta, a nastepnie na metodzie jej rozwigzania.
Potrzeby klienta moga by¢ uswiadomione lub nie.
Czasami uswiadomienie potrzeby jest juz innowa-
cja sama w sobie. Przyktadem uswiadomionej po-
trzeby jest che¢ inwestor6w do maksymalizacji zy-
sku, czyli poszukiwanie nowych produktéw inwe-

stycyjnych, ktére te potrzebg pozwolg zaspokoié.

Potrzeba nieuswiadomiona to choc¢by sam fakt po-
kazywania przedsigbiorcom-klientom potrzeby za-
rzgdzania ryzykiem finansowym przedsiebiorstw,
jakie korzysci ono daje, jaki wptyw ma zarzgdzanie
ryzykiem na pozycje konkurencyjna, na wyceng
przedsigbiorstwa, na dalsze mozliwosci rozwoju.
Innowacja moze by¢ réwniez spos6b zastosowanej
analizy — w przypadku bankéw czy instytucji finan-
sowych méwimy o analizach typu V@R (Value At
Risk), w przypadku przedsiebiorstw dosy¢ czesto
moéwi sie takze o analizach typu E@R (Earnings At
Risk) dla bankéw. Dosy¢ czesto wigc sam sposob

analizy jest innowacjg sama w sobie.

Innowacyjno$¢ mozemy rozpatrywag tez z innego
punktu widzenia. Czy wychodzi ona od klienta i sto-
suje si¢ ja w relacjach miedzy klientem a bankiem,
czy tez dotyczy banku z racji jego wewnetrznych
proceséw, jego wewnetrznego funkcjonowania, czy

wrecz dotyczy dziatalnosci stricte bankowe.
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Przyktadem potrzeby wychodzacej wprost
od klienta jest potrzeba zarzadzania ryzykiem
walutowym, gdzie klient w sposéb oczywisty sy-
gnalizuje potrzebe, a bank szuka innowacyjnych
sposobdéw jej zaspokojenia. Przyktadem innowa-
cyjnosci stricte bankowej jest system zarzadzania
ryzykiem — zar6wno finansowym jak i kredyto-
wym — lub nowoczesne systemy zarzadzania ka-
pitatami banku, ktére w duzej mierze byty potez-
nym motorem rozwinigcia si¢ instrumentéw kre-
dytowych, czyli zwigkszenia kapitatéw bankow,
co wynikato z wewnetrznych potrzeb instytucji

bankowych.

Rozpatrujac innowacyjnosé z punktu widzenia
przyjetego rozwigzania, bardzo wazne jest roz-
r6znienie miedzy innowacjami pierwotnymi

i wtérnymi.

Na polskim rynku, w zakresie analizowanym
W opracowaniu, zazwyczaj mamy do czynienia
z tzw. innowacjami wtérnymi. Zrédtem ich pocho-
dzenia sg poteznie rozwiniete rynki finansowe,
ktére oferuja wiele sprawdzonych rozwigzan. In-
nowacje te dotycza przenoszenia, czyli kopiowa-
nia badz transferu innowacji czy produktéw ist-
niejacych na rynkach rozwinigtych. Natomiast
stosowane w Polsce innowacje pierwotne dotycza
gléwnie ulepszania pewnych juz istniejacych
na rozwinietych rynkach instrumentéw w celu ich
dostosowania do konkretnych rozwigzan np. re-
gulacyjnych obowigzujacych w naszym kraju.
Przyktadem jest stosowanie transakcji typu Buy-
-Sell-Back zamiast tradycyjnych depozytow w ce-
lu zmniejszenia kosztu rezerwy obowigzkowe;j.
Kiedys stosowana ja powszechnie, dzisiaj rzadziej

(ze wzgledu na spadek kosztéw polskiej rezerwy

obowigzkowej), chociaz nadal polskie transakeje
BSB kilkunastokrotnie przekraczajg obroty tran-
sakeji repo, ktére sg powszechna na rynkach roz-

winigtych.

Przenoszenie na polski grunt rozwigzan istniejg-
cych na rynkach rozwinietych zdefiniujemy jako
rozwigzanie wtérne innowacji. W zaleznosci
od Zrédta zastosowanego rozwigzania (na ze-
wnatrz lub wewnatrz banku) podzielimy je
na zewnetrzne i wewnetrzne. Nowoczesne meto-
dy sprzedazy produktéw bankowych: wycho-
dzenie do klienta, niekoncentrowanie sie na pro-
dukcji, czy sama organizacje procesu sprzedazy,
organizacj¢ procesu cross selling, systeméw
i proces6w motywacyjnych wewnatrz banku
na pewno mozna uznaé za wewnetrzne rozwia-

zania innowacyjne

Rysunek 1. Jaka innowacyjnos¢? Kogo i jak dotyczy

Banki

+ Aktywa/Pasywa

« Transakcje pozabilansowe

+ Zarzadzenie ryzykiem

+ Aspekty ksiegowe,/ podatkowe

A

JInwestorzy”

Regulatorzy —Jp <& Przedsiebiorstwa

Dosy¢ czesto innowacje dotycza jednego podmio-
tu, np. bankéw, jesli mamy do czynienia z innowa-
cjami wewnetrznymi. Jednak zazwyczaj dotyczg
bankoéw i przedsigbiorstw. Czasem zdarzajg sie in-
nowacje, ktdre taczg wszystkich uczestnik6w pro-
cesu. kgceznikiem stajg sie parametry, czyli aktywa
lub pasywa, transakcje pozabilansowe, zarzgdza-
nie ryzykiem oraz aspekty ksiegowe i podatkowe.
Elementy te, w r6znych konfiguracjach tworza in-

nowacje.
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Skala innowacyjnosci polskiej
bankowosci korporacyjnej

Poszukujac odpowiedzi por6wnajmy polski rynek
z czeskim i wegierskim. Kraje te maja podobna
do naszej histori¢ rozwoju rynkéw finansowych
a systemy finansowe, prawne, podatkowe i ksiego-

we, mimo pewnych réznic, sg w zasadzie podobne.

Analiza por6wnawcza obejmuje banki dziatajace
w Polsce, ktére polskim klientom udostepniajg za-
graniczne rynki finansowe lub bezposrednio
sprzedajg naszym klientom rozwigzania tam juz
dostepne. Na potrzeby analizy przyjeto definicje
innowacji sformutowana przez FED. Przy czym
pod uwage wzieto innowacje noszgce znamiona
innowacji pierwotnej, czyli dostosowanej do spe-
cyficznych uwarunkowan lokalnych (prawne, po-
datkowe, ksiegowe) albo uwzgledniajacej uwarun-
kowania w funkcjonowaniu lokalnego rynku.
Przyktadem uwarunkowania jest sposéb okresla-
nia fixingu walutowego w naszym kraju. Wiele lat
temu byt to fixing transakeyjny, czyli banki zawie-
raty faktycznie transakcje z bankiem centralnym.
Od kilku lat jest to niemozliwe, bo fixing ma tylko
warto$¢ punktu referencyjnego. Nowe pozycjono-
wanie fixingu doprowadzito do ewolucji instru-
mentéw typu Non-Delivery Forward, rozliczanych
na fixingu NBP

Pierwszym miernikiem innowacyjnosci sektor6w
bankowych Polski, Czech i Wegier na uzytek ni-
niejszego opracowania stato si¢ zarzadzanie ryzy-
kiem, czyli transakcje pochodne. Badanie doty-
czyto stosunku obrotéw na rynku opcji waluto-
wych do obrotéw na rynku najbardziej podstawo-
wych transakeji, czyli na rynku spot FX.

Wykres 1. Zarzadzanie ryzykiem

Rynek opcji a rynek spot FX
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Skala innowacyjnosci
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Zrodta: Triennial BIS Central Bank Survey 2004, Ministerstwa Finansw, szacunki wiasne

[ transakcje z klientami

Najwiekszg penetracje rynku klientowskiego wi-
daé na Wegrzech, bo obroty na opcjach waluto-
wych stanowig ponad 25% obrotéw na rynku
transakcji spot, ktére sg najbardziej powszechne
w transakcjach miedzy bankami a klientami. Li-
derem natomiast catego rynku, czyli zar6wno ryn-
ku transakcji miedzy bankami oraz pomiedzy
bankami i ich klientami, jest Polska. Generalizu-
jac mozna stwierdzié, ze Polska nie jest ani wiek-
szym, ani mniejszym innowatorem w poréwnaniu

z potudniowymi sgsiadami.

Wykres 2. Zarzadzanie ryzykiem

Rynek IRS a rynek obligacji skarbowych
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Zrédta: Triennial BIS Central Bank Survey 2004, Ministerstwa Finanséw, szacunki wiasne
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Mniej optymistycznie wyglada pozycja polskiego
rynku transakcji na stopach procentowych. Zasto-
sowano podobng metode badawcza jak przy po-
réwnywaniu transakcji pochodnych, czyli poréw-
nano obroty na rynku transakcji interest rate
swap, w walucie lokalnej i zagranicznej z obrota-
mi na rynku podstawowym, czyli z obrotami
na rynku obligacji skarbowych danego kraju. Pol-
ska, niestety, zajmuje ostatnie miejsce w tym ran-
kingu. Imponujacymi wynikami moga si¢ nato-
miast pochwali¢ Czechy, co wynika z lokalnej spe-
cyfiki, z racji pelnego dostosowania rynku cze-
skiego do rynku Eurolandu. Czeski rynek obligacji
jestwrecz w zaniku. Nawet po uwzglednieniu r6z-
nic w wielko$ci polskiego i czeskiego PKB oraz
wielko$ci zadluzenia obu rzadéw, plynnosé
na czeskim rynku obligacji jest 10-krotnie mniej-

sza niz w Polsce.

Przyklady innowacji

Pierwszy z przyktadéw dotyczy zarzadzania ryzy-
kiem, a innowacjg jest zastosowanie efektywnej

podatkowo opcji na swapa dwuwalutowego.

Podmiotem zabezpieczajacym byt bank. Zabez-
pieczane bylto przedsigbiorstwo, ktére miato kon-
kretng potrzebe. Celem klienta byto efektywne za-
bezpieczenie przysztych zobowiazan w USD z ty-
tutu splaty kredytu oraz zabezpieczenie sie¢
przed deprecjacja ztotego w stosunku do USD,
a takze minimalizacja kosztéw. Bankowi zalezato
na uzyskaniu przewagi konkurencyjnej (wiele
bankéw przedstawito propozycje rozwigzania
problemu przedsicbiorstwa i kwotowato ceny)

oraz, oczywiscie, maksymalizacja marzy.

Transakcja, ktéra zostata faktycznie wykonana,
wedtug opinii znawc6w byta transakcjg innowa-
cyjna. Klient zakupit krétkoterminowa opcje
na zakup swapu dwuwalutowego o istotnej, do-
danej wartosci godziwej. Swap dwuwalutowy za-
bezpieczat podstawowa potrzebe klienta, czyli
w peni eliminowat ryzyko kursowe. Transakcja,
ktérg mozna uznac za innowacje pierwotna, by-
ta realizowana w szczegblnym czasie, bo w ro-
ku 2003. Stawka podatku CIT dla przedsie-
biorstw wynosita wowczas 27%, w nastepnym
roku zostata obnizona do 19%. Mozna wigc byto
tak skonstruowac transakcje, aby klient uzyski-
wal dodatkowe korzysci z tytutu takiego, a nie
innego utozenia transakcji. Korzystne rozlicze-
nia transakcji swap realizowane po roku 2003
stanowig przychody opodatkowane 19-proc.
stawka CIT.

Wykres 2. Zarzadzanie ryzykiem

Premia za opcje

»
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i
- Prawo do zakupu swapu Bank

Przedsiebiorstwo Zabezpieczajacy

Platnosci kapitatowe i odsetkowe w PLN
»

gl
" Platnosci kapitatowe i odsetkowe w USD

Pfatnosci kapitatowe | « Kurs rynkowy w momencie zawarcie: USD/PLN = 3,80
« Kurs w transakgji i swap: USD/PLN = 3,20

« Premia za opcje: PLN 63 min

i odsetkowe w USD

Y

I Kredytodawca

« Wartos¢ godziwa zakupionego swapu: PLN 65 min

W  momencie zawierania transakcji kurs
USD/PLN wynosit 3,8. Klient nabywat przyszte
ptatnosci od banku w USD, p6zniej przekazywat
je swojemu kredytodawcy po bardzo atrakeyjnym
kursie 3,2. Oczywiscie konieczna byta rekompen-
sata, wigc premia za opcje wynosita 65 mln zt,
tymczasem warto$¢ zakupionego swapu wynosi-

ta 63 mln zt. Premia za opcje byta uiszczana w ro-

28

79 seminarium BRE-CASE, Warszawa, 16 czerwca 2005 r.

Czy sektor bankowy w Polsce
jest innowacyjny?



ku 2003, tzn. stanowita koszt uzyskania przycho-
du przy 27-proc. stopie podatkowej. Natomiast
warto$¢ godziwa swapu byta realizowana przez
klienta w latach nastepnych. Korzysci w kwocie 63
mln zt byly roztozone w przysztych latach i reali-
zowane przy opodatkowaniu przychodéw 19-proc.
stawkg podatkowa. Dodatkowym efektem klienta
byta wiec r6znica stawek podatkowych. W opisa-
nym przypadku, przy odpowiednim uksztattowa-
niu przepis6w, znaleziono sposob, aby polepszy¢
sytuacje klienta, czyli w petniejszy sposéb zabez-
pieczy¢ jego potrzebe. W przypadku opisanej
transakeji klient w pelni zrealizowat swoja potrze-
be, czyli catkowicie wyeliminowat ryzyko kursowe,
a dzigki efektowi podatkowemu uzyskat zabezpie-
czenie po nizszym koszcie. Bank natomiast zdobyt
transakcje w konkursie ofert oraz uzyskat wyzsza

marze, bo dostarczyt wyzszg wartos$é klientowi.

Innowacyjnos$¢ transakeji polegata na wykorzy-
staniu zmiany polskich przepisé6w podatkowych,
a sama innowacja jest przyktadem innowacji
wtérnej, bo polega na skopiowaniu rozwigzania

z rynk6w rozwinietych.

Druga grupe innowacji w sektorze bankowym sta-
nowig produkty inwestycyjne. W poréwnaniu
z Czechami i Wegrami oferta bankéw dziatajacych
w Polsce, réwniez produktowa, jest skoncentro-
wana na bardzo tradycyjnych instrumentach. Co
jest przyczyna? Czy potrzeby inwestoréw sa takie
a nie inne? Czy banki nie oferujg odpowiednio
wielu, ciekawych rozwigzan? Faktem jest, ze 95%
aktywow polskich funduszy jest lokowane w bar-
dzo podstawowych instrumentach, czyli w ztoto-
we papiery skarbowe, akcje polskich przedsie-
biorstw i depozyty.

W Polsce mamy stosunkowo niewielka aktyw-
nos$¢ w zakresie bardziej rozwinietych produktow

inwestycyjnych, a wiec:

— malo jest aktywow zagranicznych,

—w praktyce nie ma w obrocie dtugoterminowych

obligacji przedsiebiorstw,

—nie ma transakcji BBS (Basset Backed Securities),
przeprowadzono jedynie kilka sekurytyzacii,
przy czym najwicksza to sekurytyzacja przycho-
déw z najmu powierzchni komercyjnych dla DTC
Real Esteta S.A. w kwocie 74 mln euro we wrze-
$niu 2004, ktéra jest klasycznym przyktadem
przeniesienia transakeji z rynku zagranicznego

opartej, w tym przypadku, na prawie angielskim,

—mato mamy produktéw, gdzie w obligacje ,za-
szywa sie” wszelkiego rodzaju pomysty inwesty-
cyjne dotyczace powigzania zwrotu z inwestycji
z kursami walutowymi, ze stopami procentowy-

mi, z indeksami gietdowymi,

—w praktyce nie ma obligacji z pochodnymi kapi-
tatlowymi,

—bardzo niewiele jest obligacji z pochodnymi kredy-
towymi, czyli transakcji CDO (Collateralized Debt
Obligations), CLO (Collateralized Loan Obligations)

— dopiero zaczynamy rozmawiaé o inwestowaniu
w fundusze funduszy (fund of funds, fund of
hedge funds).

Odnotujmy jednak i przyktad pozytywny. W mar-

cu 2004 r. zostata wykonana transakcja innowa-
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cyjna — obligacja o kuponie strukturyzowanym
PP1013, ktéra wyemitowat Minister Finansow,
czyli strong transakcji, co ciekawe, byt regulator.
Inwestorami byty polskie towarzystwa ubezpie-
czeniowe (FI, OFE i TU) — 60%, inwestorzy zagra-

niczni — 33% oraz polskie banki — 7%.

Jaki byt cel transakcji? Inwestorzy mieli okre-
slony punkt widzenia na przyszto$¢ rynkéw
stép procentowych w Polsce. Ten punkt widze-
nia chcieli zmonetyzowaé w przypadku wyzsze-
go zwrotu, zaktadajac, ze ich punkt widzenia
jest wtasciwy. Chceieli wykorzysta¢ wysoka im-
plikowang wahliwo$¢ polskich stép procento-
wych, ktéra wéwcezas byta bardzo wysoka
—na poziomie ok. 30%, podczas gdy na rynkach
rozwinigtych miescita sie w przedziale od 13
do 20%. Polscy inwestorzy chcieli wigc jg sprze-
daé. Inwestorzy chcieli tez zminimalizowad
ograniczenie limitéw inwestycyjnych, zwtaszcza
dotyczyto to OFE. Chcieli tez maksymalizowaé
bezpieczenstwo kredytowe transakeiji, ktére po-
nosi kazdy emitent — ryzyko niewywigzania si¢
ze swoich zobowigzan. Emitentowi obligacji na-
tomiast chodzito o minimalizacje kosztéw od-
setkowych obstugi dtugu, a takze, jak si¢ wyda-
je, Ministerstwu Finanséw zalezato takze
na rozwoju rynku, czyli zrobieniu czegos, czego

wczesdniej nie byto.

Realizacja transakeji polegata na wyemitowaniu
przez Ministerstwo Finans6w obligacji PP1013
o kuponie strukturyzowanym, odpowiadajagcym
oczekiwaniom inwestoréw. Polscy inwestorzy nie
mieli zadnych ograniczen w nabyciu tej obligacji.
Ministerstwo Finanséw zawarto z bankiem tran-

sakcje swap, ktéra ten strukturyzowany szczegol-

ny kupon zamienita na strumiefi ptatnosci
od zwyktej obligacji DS1013. Dla Ministerstwa Fi-
nanséw pakiet transakgji, czyli obligacja struktu-
ryzowana + specyficzny swap tworzyt syntetycz-
ng obligacje DS1013. Dawata wymierng korzysé
w postaci nizszego oprocentowania lub, inaczej,

wyzszej ceny sprzedazy oferowanej inwestorom.

Wykres 2. Zarzadzanie ryzykiem
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Przez pierwsze 18 miesiecy oprocentowanie obli-
gacji wynosito 7,4%, przy czym oprocentowanie
dziesiecioletnich obligacji wynosito wéwczas 6,8%.
Nastepnie, przez kolejne osiem i pét roku otrzymy-
wali kupon zmienny — WIBOR+0,20%, ale nie
wigcej niz 7%. Na tym wiasnie polegata sprzedaz

wahliwosci.

Inwestorzy otrzymali pozadany instrument
z okres§lonym przez nich profilem ryzyka. Mini-
sterstwo Finans6w byto idealnym emitentem,
gwarantowato rowny dostep wszystkim zaintere-
sowanym do zakupu obligacji. Minister finanséw
w wyniku emisji obligacji wymiernie obnizyt
koszty obstugi dtugu publicznego. Warto réwniez
odnotowad, ze zadne Ministerstwo Finanséw
z naszego regionu, a takze niewiele europejskich,
moze si¢ pochwali¢ uruchomieniem procedury
private palcement obligacji strukturyzowanych,

poniewaz stosujg ja instytucje miedzynarodowe
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np. Europejski Bank Inwestycyjny, EBOiR. Mozna
wigc uznag, ze jest to pionierska dziatalnosé¢ pol-
skiego Ministerstwa Finanséw. Bank realizujacy
transakcje, dzieki zaoferowaniu procedury priva-
te palcement wygrat przetargowy konkurs ofert.
Byta to pierwsza tego typu transakcja w Europie

Srodkowej.

Transakcja ma cechy innowacji pierwotnej, po-
niewaz wykorzystano mechanizmy funkcjonuja-
ce na rynkach rozwinietych, ale przygotowano ja
zgodnie z polskimi uwarunkowaniami prawnymi
iscisle z punktem widzenia zainteresowanych in-

westorow.

Whnioski

Wydaje sig, ze polska bankowos§¢ korporacyjna
jest innowacyjna w poréwnaniu z naszymi potu-
dniowymi sagsiadami. Znakomita wigkszo$¢ inno-
wacji to innowacje wtérne. Sadze, ze za miernik
innowacji mozna uznac¢ szybkos¢ wprowadzania
(czyli kopiowanie/transferowanie) innowacji
z rynkéw rozwinigtych do powszechnego uzytku

w naszej bankowosci korporacyjnej.

Innowacje pierwotne, poza nielicznymi przykta-
dami, de facto sg drobnymi adaptacjami do lokal-
nych uwarunkowan rozwigzan powtarzalnych,
transakeji wykorzystywanych na biezgco. Wyso-
ce innowacyjne rozwigzania wystepuja rzadko, sg
to tzw. transakcje szyte na miare pod potrzeby
konkretnego klienta.

W widoczny spos6b postepuje integracja polskiej
gospodarki z rynkami rozwinigtymi. Mamy prawie

w pelni otwarty polski rynek finansowy. Zapewne
bedziemy wigc mieli do czynienia z przyspiesze-
niem procesu wprowadzania innowacji z rynkow
rozwinigtych. Wydaje sig, ze dla polskich instytu-
cji bardzo istotne bedzie stworzenie odpowied-
nich proceséw i mechanizméw, ktére pozwolg
w krotkim czasie wprowadzaé nowe produkty
i transakcje. Innowacje pierwotne nadal beda ni-
szowe. Planowane przystapienie Polski do strefy
euro powoduje bowiem przyspieszenie konwer-
gencji z rozwinietymi rynkami finansowymi oraz
dostosowywanie uwarunkowan prawnych, podat-
kowych, ksiggowych do obowigzujacych w Euro-
pie. Sektor bankowy bedzie wigc raczej skupiony
na implementacji konkretnych rozwigzan dla

klientow.

Czy sektor bankowy w Polsce
jest innowacyjny?
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Zeszyty BRE-CASE

1  Absorpcja kredyt6w i pomocy zagranicznej w Polsce w latach 1989-1992
2 Absorpgja zagranicznych kredytéw inwestycyjnych w Polsce z perspektywy pozyczkodawcéw i pozyczkobiore6w
3 Rozliczenia dewizowe z Rosja i innymi republikami b. ZSRR. Stan obecny i perspektywy
4 Rynkowe mechanizmy racjonalizacji uzytkowania energii
5 Restrukturyzacja finansowa polskich przedsiebiorstw i bankow
6  Sposoby finansowania inwestycji w telekomunikacji
7  Informacje o bankach. Mozliwosci zastosowania ratingu
8  Gospodarka Polski w latach 1990 — 92. Pomiary a rzeczywisto§¢
9  Restrukturyzacja finansowa przedsiebiorstw i bankéw
10 Wycena ryzyka finansowego
11 Majatek trwaly jako zabezpieczenie kredytowe
12 Polska droga restrukturyzacji ztych kredytow
13 Prywatyzacja sektora bankowego w Polsce - stan obecny i perspektywy
14  Etyka biznesu
15 Perspektywy bankowosci inwestycyjnej w Polsce
16 Restrukturyzacja finansowa przedsiebiorstw i portfeli trudnych kredytéw bankéw komercyjnych

(podsumowanie skutkéw ustawy o restrukturyzacji)

17 Fundusze inwestycyjne jako instrument kreowania rynku finansowego w Polsce

18  Dtug publiczny

19 Papiery wartosciowe i derywaty. Procesy sekurytyzacji

20  Obrét wierzytelnosciami

21 Rynek finansowy i kapitatowy w Polsce a regulacje Unii Europejskiej

22 Nadz6r wiascicielski i nadz6r bankowy

23 Sanacja bankéw

24 Banki zagraniczne w Polsce a konkurencja w sektorze finansowym

25  Finansowanie projektéw ekologicznych

26 Instrumenty dtuzne na polskim rynku

27  Obligacje gmin

28  Sposoby zabezpieczania si¢ przed ryzykiem niewyptacalnosci kontrahent6w

Wydanie specjalne Jak dokonczy¢ prywatyzacje bankéw w Polsce

29  Jak rozwigzaé problem finansowania budownictwa mieszkaniowego

30  Scenariusze rozwoju sektora bankowego w Polsce

31  Mieszkalnictwo jako problem lokalny

32  Doswiadczenia w restrukturyzacji i prywatyzacji przedsiebiorstw w krajach Europy Srodkowej
33 (nie ukazat si¢)
34  Rynek inwestycji energooszczednych

35  Globalizacja rynkéw finansowych

36 Kiyzysy na rynkach finansowych — skutki dla gospodarki polskiej

37  Przygotowanie polskiego systemu bankowego do liberalizacji rynkéw kapitatowych

38  Docelowy model bankowosci spétdzielcze;

39  Czy komercyjna instytucja finansowa moze skutecznie realizowa¢ polityke gospodarczg panistwa?

40  Perspektywy gospodarki $wiatowej i polskiej po kryzysie rosyjskim

41  Jaka reforma podatkowa jest potrzebna dla szybkiego wzrostu gospodarczego?
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42  Fundusze inwestycyjne na polskim rynku — znaczenie i tendencje rozwoju

43  Strategia walki z korupcjg — teoria i praktyka

44  Kiedy koniec ztotego?

45  Fuzje i przejecia bankowe

46  Budzet 2000

47  Perspektywy gospodarki rosyjskiej po kryzysie i wyborach

48  Znaczenie kapitatu zagranicznego dla polskiej gospodarki

49  Pierwszy rok sfery euro — doswiadczenia i perspektywy

50  Finansowanie duzych przedsiewziec o strategicznym znaczeniu dla polskiej gospodarki

51  Finansowanie budownictwa mieszkaniowego

52 Rozwdj i restrukturyzacja sektora bankowego w Polsce — doswiadczenia 11 lat

53  Dlaczego Niemcy bojg sie rozszerzenia strefy euro?

54  Doswiadczenia i perspektywy rozwoju sektora finansowego w Europie Srodkowo-Wschodniej

55  Portugalskie doswiadczenia w restrukturyzacji i prywatyzacji bankéw

56  Czy warto liczy¢ inflacje bazowa?

57  Nowy system emerytalny w Polsce — wptyw na krétko- i dtugoterminowe perspektywy gospodarki
i rynkéw finansowych

58  Wplyw $wiatowej recesji na polska gospodarke

59  Strategia bezposrednich celéw inflacyjnych w Ameryce Faciniskiej

59/a Reformy gospodarcze w Ameryce Facifiskiej
60  (nie ukazat si¢)

61  Stan sektora bankowego w gospodarkach wschodzacych — znaczenie prywatyzacji

62  Rola inwestycji zagranicznych w gospodarce

63  Rola sektora nieruchomosci w wydajnej realokacji zasobéw przestrzennych

64  Przyszto$¢ warszawskiej Gietdy Papier6w Warto$ciowych

65  Stan finans6w publicznych w Polsce — koniecznosé reformy

66  Polska w Unii Europejskiej. Jaki wzrost gospodarczy?

67  Wplyw sytuacji gospodarczej Niemiec na polska gospodarke

68  Konkurencyjnosé reform podatkowych — Polska na tle innych krajow

69  Konsekwencje przystapienia Chin do WTO dla krajow sgsiednich

70  Koszty spowolnienia prywatyzacji w Polsce

71  Polski sektor bankowy po wejsciu Polski do Unii Europejskiej

72 Reforma procesu stanowienia prawa

73  Elastyczny rynek pracy w Polsce. Jak sprosta¢ temu wyzwaniu?

74 Problem inwestycji zagranicznych funduszu emerytalnym

75  Funkcjonowanie Unii Gospodarczej i Walutowej

76  Konkurencyjnosé¢ sektora bankowego po wejsciu Polski do Unii Europejskiej

77  Zmiany w systemie polityki monetarnej na drodze do euro

78  Elastycznosé krajowego sektora bankowego w finansowaniu MSP

79  Czy sektor bankowy w Polsce jest innowacyjny?
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