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WSTEP

Sektor bankowy w Polsce na przetomie XX wieku i XXI wieku doswiadczyt wzmozonej
konkurencji wynikajacej gtownie z naptywu do tego sektora kapitalu zagranicznego. Dodatkowo
wystapity silne ogolnoekonomiczne perturbacje m.in.: kryzys finansowy 2008 r. po upadku Lehman
Barthes (czasem jako poczatek wskazuje si¢ 2007 r., gdy w lipcu upadly dwa fundusze banku Bear
Stearns) czy kryzys w efekcie skutkow pandemii SARS COV-2 i rozlania si¢ jej na cala gospodarke
swiatowa. Rownolegle w gospodarce globalnej postepowal proces przechodzenia od modelu Przemyst
od 3.0 do 5.0, co oznaczato przyspieszenie zmian technologicznych, takich jak automatyzacja,
digitalizacja, personifikacja. W konsekwencji systematycznie rosta ztozonos$¢ nowych technologii
i skala ich zastosowania w bankowosci. Dodatkowo pojawialy si¢ nowe podmioty (rozwdj firm
FinTech) i nowe regulacje (m.in. MIFID, MIFID 1I, Dyrektywa PSD2). Wszystkie te elementy,
a szczeg6lnie wzrost skali digitalizacji oraz oczekiwan klientow w polaczeniu z wymogami
regulacyjnymi, postawily przed bankami nowe wyzwania. Banki zostaly zmuszone do podejmowania
dziatan, wzmacniajacych ich fundamenty ekonomiczne (stale dbanie o kapitat ekonomiczny — aktywa
materialne), ale réwnocze$nie podnoszace ich atrakcyjnosé, kreujace marke organizacji XXI w.
(zdolnej do budowania wartosci spoleczno-ekonomicznych) dzigki wykorzystaniu w pelni potencjatu
zasobow niematerialnych, w tym kapitatu intelektualnego.

Wspdtczesnie na rynku ushug bankowych wystepuje zblizona oferta produktowa, podobna
funkcjonalno$¢ dostepnych kanatow dystrybucji, co powoduje zwrocenie uwagi zarzadzajacych na
tzw. mickkie czynniki przewagi konkurencyjnej. Na pierwszym miejscu wymieni¢ nalezy wiedzg,
umiejetnoséci i kompetencje pracownikoéw bankow, ktorzy stanowig czesto najbardziej kreatywne
ogniwo systemu innowacyjnego. Czynnik ludzki to takze element decydujacy o jako$ci obstugi
klientow, korzystajacych z wielokanatowosci wspotczesnego systemu bankowego. Pracownicy buduja
zatem struktury i decyduja o ich przystosowaniu do obstugi klientéw zaréwno tych coraz lepiej
uswiadomionych odno$nie do swoich praw i mozliwosci, jak i tych majacych problem, aby nadazy¢ za
zamianami. Relacje klient — bank to jedynie jeden z typow relacji spotecznych, oplatajacych system
bankowy, ktorych jakos¢ kreuje zarowno wizerunek, jak i innowacje. O konkurencyjnosci banku
decyduje caly system wielopoziomowych, wielokierunkowych powigzan banku z interesariuszami.
Wszystkie wskazane obszary buduja szeroko rozumiany kapital intelektualny (Intellectual Capital —
IC).

Banki jako spotki ustugowe wykorzystuja kapitat intelektualny (niefinansowy) rownie
intensywnie jak kapital finansowy. Dotychczas wigkszo$¢ dostepnych analiz dotyczacych budowania
konkurencyjno$ci bankéw oparta byta o typowe wskazniki finansowe (wskazniki rentownosci czy

efektywnos$ci). Zmieniajgce si¢ uwarunkowania funkcjonowania sektora w XXI w. wymagajg jednak



zdecydowanie doceniania dziatan budujacych konkurencyjnos¢ bankéw, a opartych o rozwoj
podsystemow kapitatu intelektualnego. Nalezy tu podkreslic, ze kapitat intelektualny stanowi
podstawe zdolnosci poprawy pozycji konkurencyjnej banku w dlugim okresie, natomiast kapitat
ekonomiczny (finansowy i rynkowy) traktowany jest nadal jako fundament jego rozwoju. Oba typy
kapitatow uzupelniajg si¢ i s nierozerwalnie powigzane.

W pracy podjeto si¢ oceny wplywu zmian zachodzacych we wspotczesnej gospodarce,
zwigzanych z rosngca rolg kapitalu intelektualnego, na konkurencyjno$¢ bankéw w Polsce.
Konkurencyjno$¢ rozumiana jest jako budowanie dlugookresowej pozycji konkurencyjnej banku
w oparciu o zgromadzony potencjal konkurencyjny, mozliwosci wykorzystywania zdolno$ci do
konkurowania w konkretnych warunkach otoczenia zewnetrznego oraz osiagania trwalej przewagi
konkurencyjnej. Podmiotem badan sa banki komercyjne, funkcjonujagce w Polsce i notowane na
Gieldzie Papierow Wartosciowych (GPW) w Warszawie. Okres badawczy obejmuje lata 2009—-2020.

W literaturze przedmiotu dotyczacej konkurencyjnosci bankow, w ostatnim czasie zauwazalna
jest tendencja doceniania, uwypuklania znaczenia, a nawet koncentrowania si¢ poszczegdlnych grup
badaczy na niematerialnych sktadnikach majatku banku. Nie zmienia to jednak faktu, ze opracowania
te ostatecznie nadal prezentujg wyniki badan, odwotujace sie¢ przede wszystkim do kondycji
finansowej, polityki regulacyjnej, ksztaltowania si¢ stop procentowych, rynku kredytowego
i depozytowego czy tez konsolidacji sektora bankowego. Czynniki pozafinansowe budowania
konkurencyjnosci sa raczej wymieniane, omawiane, rzadko za$ uwzgledniane w badaniach. Szeroko
opisywanie jest znaczenie kapitatu intelektualnego w rozwoju wspoétczesnych przedsigbiorstw (takze
bankéw). Przygotowywane badania, dotyczace ich stanu, uwzgledniajg najczesciej wybrane podmioty
na poszczegélnych rynkach (np. firmy ubezpieczeniowe w Ghanie', przedsicbiorstwa hotelarskie
w Serbii?, przedsiebiorstwa technologiczne w Chinach®, przedsiebiorstwa farmaceutyczne w Wielkiej
Brytanii®, spotki gieldowe we Wtloszech®, spotki gornicze w Polsce®). W zakresie kapitatu
intelektualnego bankéw badania skupia si¢ dotychczas tylko na jego wybranych elementach i ich

wplywie na pozycj¢ konkurencyjng. W tym miejscu mozna wymieni¢ badania, ktore przeprowadzili

!G. K. Oppong, J. K. Pattanayak, M. Irfan, Impact of intellectual capital on productivity of insurance companies
in Ghana: A panel data analysis with System GMM estimation, ,,Journal of Intellectual Capital” 2019, vol. 9(6),
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m.in.. M. Marcinkowska (2007)’, J. Harasim (2008)%, R. Wierzba, M. Czerwinski i K. Sledzik
(2010)°, A. Buszko (2011)"° M. Klimontowicz (2011)", G. Gante (2013)*, K. Beyer (2016)",
C. Porzio, G. Sampagnaro i V. Verdoliva (2016)**, N. Ozkan, S. Cakan i M. Kayacan (2017)", D. Q.
Octavio i Y. Soesetio (2019)™. Brak jest jednak kompleksowych opracowan, taczacych tradycyjne
wskazniki rentownosci i efektywnosci kapitatu ekonomicznego oraz badania uwzgledniajace stan, site
wplywu i potencjat kapitatu intelektualnego.

W rozprawie podjeto si¢ wypelnienia tej luki badawczej poprzez:

e identyfikacj¢ determinant konkurencyjno$ci wspotczesnych bankéw z uwzglednieniem
nowych wyzwan, w tym digitalizacji, zasad rozwoju w gospodarce opartej na wiedzy, modeli
budowania relacji i kreacji warto$ci dodanej;

e usystematyzowanie definicji kapitatu intelektualnego, a szczegodlnie jego elementow
sktadowych 1 specyfiki zachodzacych miedzy nimi interakcji oraz roli kapitatu
ekonomicznego i intelektualnego w budowaniu dtugookresowej konkurencyjnosci banku;

e przedstawienie elementow podsystemow kapitatu intelektualnego banku oraz zaproponowanie
metod ich pomiaru z wykorzystaniem dostgpnych, wystandaryzowanych, poréwnywalnych
danych/informaciji;

e sporzadzenie kompleksowych case studies 10 bankow komercyjnych dziatajacych w Polsce,
wedlug przyjetego schematu badawczego, obejmujacego ich rozwdj od momentu rozpoczgcia
dziatalnosci do 2020 roku, z uwzglednianiem dokonywanych fuzji i przeje¢; zmian strategii,

charakterystyk liczbowych jak i opisowych (w tym innowacji, obszarow CSR);

'M. Marcinkowska, Kapital intelektualny jako czynnik przewagi konkurencyjnej bankéw, [w:] Kapital
intelektualny w realizacji celéow Strategii Lizbonskiej, J. Bielinski (red.), Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk, s. 122-135.
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s. 54

°R. Wierzba, M. Czerwinska, K. Sledzik, Kapitat intelektualny jako generator konkurencyjnosci bankow, ,,Prace
i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2010, nr 4/3, Gdansk, s. 87.

YA, Buszko, Wplyw kapitalu intelektualnego na pozycje konkurencyjng bankéw komercyjnych, ,,Prace naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 171, Finanse — nowe wyzwania teorii i praktyki, s.137—
147.

M. Klimontowicz, Identyfikacja kapitalu intelektualnego w banku, ,Annales Universitatis Mariae Curie-
Sktodowska. Sectio H” 2011, vol. 45(2), s. 196.

12G. Gante, Intellectual capital and bank performance in Europe, ,,Accouting and Finance Research” 2013, vol.
2(4), s. 28.

3K, Bayer, A Case Study of Intellectual Capital Managment in a Polish Commercial Bank, “Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2016, vol. 4 (82), s. 669—677.

C. Porzio, G. Sampagnaro, V. Verdoliva, The impact of the intellectual capital efficiency on commercial banks
performance: Evidence from the US, “Journal of Multinational Financial Management” September 2016.

*N. Ozkan, S. Cakan, M. Kayacan, Intellectual capital and financial performance: A study of the Turkish
Banking Sector, “Borsa Istanbul Review” September 2017, vol. 17(3), s. 190-198.

*D. Q. Octavio, Y. Soesetio, Intellectual capital and bank profitability: Evidence from conventional and Islamic
bank in Indonesia, ,,Jurnal Keuangan dan Perbankan™ 2019, vol. 23(2), s. 191-205.


https://www.sciencedirect.com/science/journal/1042444X

e przeprowadzanie pomiaru kapitalu intelektualnego i jego wplywu na konkurencyjnosé

bankow dziatajacych w Polsce — z wykorzystaniem wielowymiarowej analizy statystycznej.

Koncepcja kapitalu intelektualnego jest od dawna przedmiotem dyskusji w literaturze
przedmiotu, przede wszystkim odno$nie do elementéw skladowych IC, ale takze zasad i metod
skutecznos$ci jego pomiaru, gléwnie ze wzgledu na trudno mierzalny charakter komponentéw. Na
podstawie przegladu literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze brakuje jednoznacznej definicji
pojecia ,kapital intelektualny”. Najczgsciej IC postrzegany jest jako system, skladajacy sie ze
wspotdziatajacych elementéw — podsystemow a kazdy z nich opisuje przynajmniej kilka parametrow.
Stanowi relacje ukryte w aktywach przedsiebiorstwa (banku) i dlatego nie jest przedstawiany
w sprawozdaniach finansowych. Brak jednoznacznych definicji skutkuje z kolei brakiem spdjnych
klasyfikacji czynnikéw budujacych IC. Tym samym brak jest jednoznacznych rekomendacji, co do
zmian, ktérych nalezy dokonywa¢ w modelach zarzadzania przedsi¢biorstwem (bankiem) w celu
poprawy jego konkurencyjnosci, wykorzystujac jako kluczowy czynnik kapitat intelektualny. Badacze
sa zgodni, co do akcentowania roli kapitatu ludzkiego. W niektorych badaniach (i te przyjeto za
bazowe w niniejszej rozprawie) kapitat ludzki uznaje si¢ za fundament kapitatu intelektualnego jako
integrujacy, przenikajacy wszystkie wspotdziatajace aktywa niematerialne (nie jest zatem odrgbnym
podsystemem IC). Kapital ludzki nie jest tez wystarczajacy do samodzielnego zbudowania pozycji
konkurencyjnej*’.

Kapitat intelektualny (IC) jest ukryty w relacjach oraz umiej¢tnosciach i wiedzy pracownikow,
kooperantow, klientow, konkurentdow czy tez akcjonariuszy. Ma istotny wplyw na kreacje
mechanizmu relacyjnego, dotyczacego sfery organizacyjnej, innowacji oraz kontaktow z otoczeniem
zewngtrznym i wewngtrznym. Sie¢ relacji organizacyjnych, proinnowacyjnych i instytucjonalnych
stanowi fundament zdolnosci do tworzenia wartosci spoteczno-ekonomicznych, stanowiacych baze
zrownowazonego rozwoju. W konsekwencji uznania za zasadne uwypuklenia tych walorow IC oraz
zaakcentowania istotnej roli wiedzy we wspolczesnym banku przyjeto, ze kapitat intelektualny nalezy
badaé jako system ztozony z trzech podsysteméw (Rosinska-Bukowska, 2012'%):

e kapital organizacyjny (ORG) — efektywnos¢ systemu organizacyjnego, zasad zarzadzania oraz
struktur organizacyjnych (w uj¢ciu branzowym); materialne wartoSci, czyli znaki towarowe,
patenty, prawa autorskie, bazy danych oraz systemy informatyczne, bg¢dace efektem

dziatalnosci kapitatu ludzkiego w banku;

M. Rosinska-Bukowska, Human Capital and Intellectual Capital in Modern International Business — Based on
Studies of the Strategies of Transnational Corporations, “Comparative Economic Research” 2019, vol. 22(2), s.
141-158.

M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci biznesowych jako strategia konkurencyjna korporacji
transnarodowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2012, s. 103-112.
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e kapital innowacyjny (INN) — tworzenie innowacyjnych produktow, ustug czy rozwigzan jako
efekt wspodtdziatania kapitatu ludzkiego i technologicznego;

e kapital instytucjonalny (INS) — specyfike i model budowania relacji z otoczeniem
zewnetrznym 1 wewnetrznym, pozwalajace na dostosowanie si¢ banku do konkretnych

obszaréw rynku, zyskiwanie lojalnos$ci klientow i budowanie reputacji organizacji.

W badaniach dotyczacych konkurencyjnoéci bankéw zauwaza si¢ (np. M. Capiga’,
M. Marcinkowska®, A. Buczko® , R. N. Anisah®, N. Kamukama®), ze istotne znaczenie ma
przeniesienie punktu cig¢zkosci z badan nad kapitatem ekonomicznym na kreowanie warto$ci banku
dzigki rozwojowi jego kapitatu intelektualnego. Kluczowe znaczenie ma zatem dziatanie zasobow
ludzkich banku i ich innowacyjnego nastawienia w sferze wprowadzania zmian produktowych (INN),
organizacyjnych (ORG) i relacyjnych (INS). Wiele koncepcji zarzadzania bankiem dostrzega
znaczenie wiedzy, umiejetnosci pracownikow, relacji spotecznych, wizerunku banku, znaku, marki
itd. dla tworzenia przewagi konkurencyjnej i budowania jego warto$ci. Wspoélczesnie budowanie
pozycji konkurencyjnej banku z pewno$cia zwigzane jest takze z optymalizacja proceséw i technologii
s$wiadczenia ustug, odpowiedniag reputacja banku i zaufaniem klientow. Wyzwaniem dla kazdego
wspotczesnego banku, jest nie samo zrozumienie znaczenia kapitalu intelektualnego, ale okreslenie
jego elementdw i wyznaczenie miernikow, umozliwiajacych efektywne zarzadzanie nim, prowadzace

do poprawiania i utrzymywania silnej pozycji konkurencyjnej.

Cel i_hipoteza pracy. Celem pracy jest ocena wplywu Kkapitalu intelektualnego na

konkurencyjno$¢ bankéw komercyjnych w Polsce. Hipoteza gtéwna (HG) brzmi: kapitat
intelektualny banku jest istotnym czynnikiem budowania jego dlugookresowej pozycji

konkurencyjnej. W celu weryfikacji HG sformutowano trzy hipotezy szczegotowe:

H1: W modelach biznesowych wspolczesnych bankéw nieroztaczne elementy struktury

kapitatu stanowig kapitat intelektualny oraz kapitat ekonomiczny.

M. Capiga, Efektywnosé jako kryterium oceny banku, ,,Bank” 2002, Nr 3.

M. Marcinkowska, Kapital intelektualny jako czynnik przewagi konkurencyjnej bankéw, [w:] Kapital
intelektualny w realizacji celow Strategii Lizbonskiej, J. Bielinski (red.), Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2007.

2IA. Buczko, Wplyw kapitalu intelektualnego na pozycje konkurencyjng bankéw komercyjnych, [w:] Finanse —
nowe wyzwania teorii i praktyki. Bankowosé, A. Gospodarowicz (red.), ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu™ 2011, Nr 171.

2R. N. Anisah, The effect of intellectual capital toward company financial performance with competitive
advantage as intervening variable, ,,Jurnal Akuntansi & Investasi”2016, vol. 17(2).

2N. Kamukama, Intellectual capital: Company’s invisible source of competitive advantage, “Competitiveness
Review” 2019, vol. 23(3).
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H2: Kapital intelektualny banku opiera si¢ na synergicznej sile trzech jego podsystemow:

kapitatu innowacyjnego, kapitalu organizacyjnego oraz kapitatu instytucjonalnego.

H3: Ocena pozycji konkurencyjnej banku wymaga wielowymiarowej oceny wszystkich
warstw zgromadzonego przez bank kapitalu (w tym kapitalu ekonomicznego i podsystemow kapitatu

intelektualnego).

Metody badawcze i zrédla danych. Realizacja postawionego w pracy celu oraz weryfikacja

sformutowanych hipotez wymagata zastosowania odpowiednich metod badawczych. W pracy
wykorzystano nastepujace metody badawcze:

e Kkrytyczne studia literaturowe — dotyczace koncepcji konkurencji i teorii konkurencyjnosci
w sektorze bankowym; genezy kapitalu intelektualnego bankow, jego ujecia definicyjnego,
struktury, istoty oraz metod pomiaru; wykorzystanie zrodet krajowych i zagranicznych,
W tym poréwnanie badan mig¢dzynarodowych; zrodta krajowe i zagraniczne: pozycje
ksigzkowe, artykuty naukowe, raporty i opracowania bankow komercyjnych;

e analize poréwnawcza — przygotowanie przegladu badan dotyczacych konkurencyjnosci
bankéw (z lat 2000-2020), wedlug réznych autorow dla roznych krajow oraz przygotowanie
analogicznego przegladu badan dotyczacych kapitatu intelektualnego (z lat 1959-2020) ze
szczegdlnym uwzglednieniem badan dotyczacych IC bankow (z lat 2004-2021);

o kwerende raportéw, rankingdw, specjalistycznych opracowan branzowych; szczegélnie
wazne dla przeprowadzenia niniejszych badan byly:

o Raport NetB@nk Zwiagzku Bankow Polskich (ZBP) z lat 2009-2020;

o Raport o sytuacji ekonomicznej bankow Zwiazku Bankow Polskich z lat 2009—-2020;
o Raport o sytuacji bankéw Komisji Nadzoru Finansowego (KNF) z lat 2009-2020;

o Monitoring bankow Gtownego Urzedu Statystycznego (GUS) z lat 2009-2020;

o Raport o stabilnosci systemu finansowego z lat 2009—-2020;

o Jednostkowe raporty roczne wybranych do badan bankow;

o Sprawozdania zarzadu z dziatalnos$ci spotek — podmioty badania z lat 2009-2020;

o Raporty spoteczne (CSR) bankéw — podmioty badania z lat 2009-2020;

o Raporty branzowe FinTech;

e metody statystyki opisowej — ocena sektora bankowego oraz grupy badawczej bankow
poprzez pryzmat aktywow, zysku, zatrudnienia, wolumenu kredytow i depozytow, liczby
klientow, pracownikoéw, wartosci $wiadczen pracowniczych, liczby uzytkownikow
bankowosci internetowej 1 mobilnej, liczby nagrod i wyrdznien oraz wartosci wskaznikow

ROA, ROE, CIR, NIM;
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metode case study — opracowanie case studies 10 bankow komercyjnych dziatajacych

w Polsce wedtug trojdzielnego schematu: struktura organizacyjna banku — historia rozwoju,

relacje ze spotka macierzysty; filary strategii rozwoju — zarzadzanie, oferta, klienci,

pracownicy, innowacje; implementacja zasad spotecznej odpowiedzialno$ci a potencjat
kapitatu intelektualnego banku;

wielowymiarowa analize statystyczna — w ramach ktorej zbudowany zostal autorski

miernik syntetyczny konkurencyjnosci bankow, obliczony na podstawie 26 wskaznikow

diagnostycznych, odzwierciedlajacych:

o kapital ekonomiczny (ROA, ROE, CIR, NIM, ROS, wspotczynnik wyptacalnosci,
kredyty banku wobec kredytow sektora bankowego, podobnie depozyty, zysk
przypadajacy na jednego zatrudnionego, warto$¢ kredytow banku do wartosci
depozytow);

oraz trzy warstwy kapitatu intelektualnego, w tym:

o kapital innowacyjny (udziat liczby klientow aktywnie korzystajacych z bankowosci
internetowej oraz udziat liczby klientow aktywnie korzystajacych z aplikacji mobilnej,
udziat warto$ci szkolen w ogélnych $wiadczeniach pracowniczych, inwestycje
w szkolenia na 1 pracownika);

o kapital organizacyjny (warto$§¢ $wiadczen pracowniczych przypadajaca na jednego
zatrudnionego, liczba oddzialow danego banku do liczby oddziatéw calego sektora
bankowego, liczba oddziatow przypadajaca na 10 000 klientow);

o kapital instytucjonalny (liczbe przyznanych nagrod, liczbe przyznanych nagrod na tle
sektora bankowego, liczbe¢ dobrych praktyk CSR i zestawienie na tle sektora oraz
wyrdznienia w prestizowym rankingu branzowym Zloty Bankier);

budowe drzewa Kklasyfikacyjnego (metoda CART) z wykorzystaniem oprogramowania

STATISTICA 13. — metoda pozwolita zweryfikowaé, ktore wskazniki diagnostyczne

wykorzystane w konstrukcji miernika syntetycznego (konkurencyjnosci 10 bankow wg 26

parametréw) umozliwity przyporzadkowanie banki do wyodrebnionych grup (A — miejsca 1

3 w rankingu konkurencyjnosci bankéow, B — miejsca 4-7 w rankingu konkurencyjnosci

bankéw oraz C — ostatnie miejsca w rankingu konkurencyjnosci).

Miernik syntetyczny stanowi wlasng, autorska propozycje narzedzia badawczego, jego

konstrukcja zostala oparta o wskazniki odnoszace sie do kapitalu ekonomicznego oraz trzech
podsystemow kapitatu intelektualnego (kapitalu innowacyjnego, organizacyjnego i instytucjonalnego).
Autorka na podstawie grupy 10 gietdowych bankéw komercyjnych w Polsce w latach 2009-2020
stworzyta miernik syntetyczny (agregatowa miara) konkurencyjnosci bankoéw na podstawie

wybranych  wskaznikow diagnostycznych, zwiazanych 2z ocena kapitatu intelektualnego
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i ekonomicznego, ktore wedlug autorki najbardziej wplywaja na konkurencyjnosé. Dzigki temu
stworzyta rankingi bankow pod wzgledem ich konkurencyjnosci oraz przedstawila okreslony wptyw
(waznos$¢€) poszczegolnych wskaznikow diagnostycznych na sumaryczng ocene ich konkurencyjnosci.
Czynnikiem ograniczajacym badanie, powodujacym, iz ostatecznie do analizy dopuszczono
26 wskaznikow byto to, ze musza one byé mierzalne, wyrazone co najmniej na skali porzadkowej**.
Czynnikiem ograniczajacym mozliwosci rozszerzenia bazy danych byl tez brak jednolitych
standardow raportowania informacji na temat kapitalu intelektualnego — np. banki wybiorczo
podawaty dla poszczegdlnych lat badania dang informacje niefinansowg i nie ujmowaty jej ponownie

w latach nastepnych.

Uzasadnienie doboru grupy badawczej. W rozprawie Badanie zostalo oparte na grupie

10 bankow gietdowych, wchodzacych do portfela subindeksu WIG-banki na GPW. Banki te prowadza
jednolity system raportowania danych finansowych, co stanowi podstawe rzetelnosci prowadzonych
analiz i obliczen. Istotnym elementem jest rowniez petna dostepnos¢ danych z okresu przyjetego do
badan (2009-2020).
Obiektami badan w rozprawie beda nastgpujace banki:

° Alior Bank;

. BNP Paribas;

. mBank;

o Citi Handlowy (Citi Bank);

. ING Bank Slaski;

. Millenium Bank;

o Pekao Bank;

o PKO Bank Polski (PKO BP);
. Santander Bank;

° BOS Bank.

Autorka wybierajac zestaw bankow do badania z portfela subindeksu WIG-banki dokonata
wylaczenia czterech podmiotow: UniCredit Italiano, Banco Santander, Getin Holding oraz Idea Bank.
UniCredit Italiano oraz Banco Santander zostaty zobligowane do wyemitowania swoich akcji na GPW
(bylo to zwiazane z procesami fuzji i przeje¢) i w istocie banki te nie funkcjonuja bezposrednio

w sektorze bankowym w Polsce. Grupa kapitalowa Getin Holding obejmuje spotki w obszarze

#Skala porzadkowa charakteryzuje si¢ tym, ze pomiar na tej skali pozwala na uszeregowanie kategorii w
ustalonym porzadku, jednak nie pozwala na okreslenie o ile jednostek dana kategoria rdzni si¢ od innej sposrod
kategorii. Przyktadami zmiennych na skali porzadkowej sg: poziom wyksztalcenia, wielko$¢ miejsca
zamieszkania.
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bankowosci, ustug leasingowych oraz posrednictwa finansowego. Dane finansowe oraz
pozafinansowe grupy kapitalowej nie sag porownywalne z jednostkowymi raportami bankow, ktdre
wlaczone zostaly w badanie w niniejszej rozprawie. Z badania wylaczony zostat réwniez Idea Bank,
ktorego pogarszajaca si¢ sytuacja finansowo-ekonomiczna od 2018 r. doprowadzita do procesu
przymusowej restrukturyzacji (30.12.2020 r.), a finalnie w dniu 3.01.2021 r. zostat on przejety przez
Bank Pekao.

Z punktu widzenia celu badania kluczowe znaczenie ma fakt, ze wybrane 10 bankéw skupia
ponad potowe klientéw bankowos$ci komercyjnej w Polsce — umozliwia to podjecie proby uogdlnienia
wynikéw badan. Grupa badanych bankow sktada si¢ z podmiotéw, ktére daja mozliwos¢ uzyskania
porownywalno$ci danych podstawowych wskaznikow efektywnosciowych, charakterystyk
liczbowych, pozwalajacych na zweryfikowanie stopnia zaawansowania rozwoju z uwzglednieniem
aktywow niematerialnych w tym: digitalizacji, innowacyjnosci, jakosci obstugi klienta. W ten sposob
ustalono zestaw determinant konkurencyjnos$ci bankéw w oparciu o potaczony potencjatl aktywow
materialnych i niematerialnych, zastosowany w dalszych badaniach (z wykorzystaniem
wielowymiarowej analizy statystycznej).

Okres badawczy. W pracy przedstawiono badania dla okresu 2009-2020. Przyjety okres

badawczy uzasadniajg ponizej wskazane argumenty.

W 2009 roku do polskiego prawa finansowego zostala catkowicie implementowana
Dyrektywa MIFID (Markets in Financial Instruments Directive) — w tym roku weszta w zycie Ustawa
z dnia 4 wrzesnia 2008 r. O zmianie ustawy o0 obrocie instrumentami finansowymi. Uzasadnia to
podjecie badan dla polskiego rynku bankowego, poczynajac od roku 2009. MIFID reguluje kwestie
istotne dla podjetego badania. Podstawowym zatozeniem MIFID bylo ujednolicenie zasad
swiadczenia ustug inwestycyjnych na terenie Unii Europejskiej (tj. w 27 panstwach UE, a takze
w Islandii, Norwegii i Liechtensteinie) oraz poprawa jako$ci ich §wiadczenia. Dyrektywa dopuszczata
wieksza konkurencje na rynku ustug finansowych oraz doprowadzenie do wigkszej przejrzystosci
rynku finansowego. Szczegoélnie potraktowane zostaly regulacje, dotyczace obowiazkow
informacyjnych firm inwestycyjnych w stosunku do klientow . Banki, jako cze$¢ systemu
finansowego i glowni dystrybutorzy, oferujacy produkty inwestycyjne, musiaty dostosowac si¢ do
Ww. ustawy. Zmiany dotyczyty przede wszystkim ujednolicenia zasad ochrony klientow
I przejrzystosci informacji, jakie sa im przekazywane. Nowe regulacje maja zapobiegaé tzw.
misselingowi, czyli oferowaniu produktow w sposob wprowadzajagcy w biad albo oferowaniu

produktéw, ktore nie sa dostosowane do mozliwosci lub potrzeb klienta®.

2T. Czech, E. Szlachetka, Outsourcing dzialalnosci firm inwestycyjnych wedlug MIFID (cz. 1I), ,Prawo
Bankowe” 2008, nr 3, s. 31.
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Dyrektywa MIFID spowodowata, iz banki musialy podja¢ zintensyfikowane dziatania
w zakresie aktualizacji wiedzy rynkowej, produktowej i regulacyjnej swoich pracownikow oraz
udoskonali¢ swoje umiejgtnosci sprzedazowe, atakze ujednolici¢ pod tym katem model obstugi
klienta. Dodatkowo banki zostaly rowniez zobowigzane do aktualizacji swoich systemow
informatycznych i wprowadzenia nowych rozwigzan, ktore umozliwiag sprzedaz produktu
inwestycyjnego zgodnie z MIFID (przeprowadzenie i zarchiwizowanie ankiety MIFID). Dziatania
z zakresu szkolen pracownikow iich umiejgtnosci sprzedazowych, powstawanie nowych rozwigzan
informatycznych oraz skupienie uwagi na potrzebach oraz ochronie klientow sa przykladami
podsystemow kapitatu intelektualnego banku, czyli stanowia przedmiot badan rozprawy doktorskiej.
Od 2009 roku nastgpilo wzmocnienie wprowadzania dziatan stanowiacych elementy kapitatu
intelektualnego w bankach i dlatego tez, w opinii autorki, rok ten stal si¢ poczatkiem okresu
badawczego.

Dziatania z zakresu MIFID zostaty zintensyfikowane w 2018 roku (okres badawczy réwniez
uwzgledniony w pracy), kiedy to do polskiego porzadku prawnego (ustawa z1 marca 2018 r.
0 obrocie instrumentami finansowymi) implementowana zostata Dyrektywa MIFID II. MIFID II
jeszcze bardziej zaostrzyta wymogi, dotyczace oferowania produktow inwestycyjnych klientom oraz
wprowadzila nowe wymogi w zakresie wynagradzania sprzedawcow/doradcow. Wywarta rowniez
istotny wplyw na nowe platformy transakcyjne instytucji finansowych, ktére musialy ponownie zosta¢
przebudowane. MIFID II wprowadzita nowy, nieistniejagcy w Polsce, model niezaleznego doradztwa,
wymagajacy wprowadzenia dodatkowych rozwigzan, dotyczacych m.in. zapobiegania konfliktom
interesow oraz oferowania szerokiego wachlarza produktéow $ciSle dopasowanych do potrzeb
inwestycyjnych klienta. Restrykcyjne wymogi transparentnosci zwickszyty konkurencje na rynku.
W dhuzszej perspektywie moga one doprowadzi¢ do konsolidacja rynku wokot najwigkszych graczy
(oligopolizacja).

Dla celéw badawczych niniejszej rozprawy MIFID II jest szczegdlnie wazng Dyrektywa, gdyz
ukazuje tendencj¢ do wymuszania ciggltego rozwoju pracownikow instytucji finansowych (w tym
bankéw) wobec zmieniajacych si¢ regulacji, tworzenia nowych rozwiazan z zakresu infrastruktury
technicznej oraz skupienia si¢ na klientach, ktorzy w ujednoliconym $rodowisku marz i cen, wybiora
instytucje, wyrdzniajgca si¢ m.in. kompetentnymi pracownikami, ktorzy idealnie dopasuja ofert¢ do
ich indywidualnych potrzeb.

Autorka zwraca uwage rowniez na to, iz w2009 roku na polskim rynku bankowym
wprowadzono plebiscyt Ztoty Bankier, w ktérym oceniane sa produkty oferowane przez banki, kanaty
dystrybucji i jakos¢ obstugi. Jest to inicjatywa sektora bankowo-finansowego zorganizowana przez
spotki z Grupy Allegro — Bankier.pl oraz PayU S.A. W rankingu uwzgledniono jako kluczowy

parametr wysoka ocen¢ banku w oczach klientow, uwypuklajagc m.in. znaczenie pozafinansowych
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elementow tych instytucji. Badanie uwzglednia zdolno$¢ przystosowania si¢ bankoéw do nowych
uwarunkowan rozwoju, w tym zwickszanie popularnosci zdalnych kanatéw dystrybucji, rozszerzenie
bazy produktowej, szczegodlnie z naciskiem na innowacje, dbanie o zréwnowazony rozwoj,
bezpieczenstwo w sieci oraz potrzeby kompleksowej obstugi klienta. Kluczowe dla konkurencyjnosci
banku staty si¢ dotychczas niedoceniane sfery, jak: innowacyjno$¢, cyberbezpieczenstwo, jakos¢
obstugi, wizerunek banku  jako spotecznie odpowiedzialnej instytucji tworzacej wartosci
ekonomiczno-spoteczne.

Przyjety okres analizy 2009-2020 jest zwigzany takze z tempem wprowadzania
innowacyjnych rozwigzan w polskim sektorze bankowym oraz stosownych zmian regulacyjnych. Od
2009 roku niemal wszystkie systemy bankowosci elektronicznej w Polsce zostalty zmodyfikowane
i rozbudowane. Staly si¢ w petni funkcjonalnymi systemami transakcyjnymi, umozliwiajacymi zdalne
wykonywanie standardowych operacji finansowych. To nowy wymiar na poziomie strategicznym —
mozliwo$¢ interaktywnego zarzadzania finansami osobistymi i firmowymi, m.in. szeroki dostep do
oferty produktéow bankowych, ubezpieczeniowych, ustug maklerskich i doradztwa. W 2009 roku
nastgpit rowniez wzrost zainteresowania alternatywnymi innowacjami finansowymi w sektorze
bankowym — po raz pierwszy przedstawiono zastosowanie biometrii w bankowosci®®. Byt to poczatek
budowania sieci bankomatow biometrycznych, jak rowniez dazenia bankdéw to wyrdzniania si¢
kolejnymi innowacyjnymi rozwigzaniami, co pdzniej zaowocowalo m.in. rozwojem wspotpracy
z firmami FinTech.

Argumentem przemawiajacym za wyborem wskazanego okresu badan jest takze znaczacy
przyrost klientow, korzystajacych z innowacyjnych rozwigzan wprowadzanych przez banki.
W przyjetym okresie badawczym liczba klientéw aktywnie korzystajacych z bankowosci
elektronicznej i mobilnej wzrosta o okoto 60% w przypadku klientow korzystajacych z konta
osobistego w ramach bankowosci internetowej. W przypadku uzytkownikéw rachunkéw bankowych
w kanale mobilnym liczba uzytkownikow wzrosta blisko sze$ciokrotnie?’. Ma to istotny wplyw na
prowadzone badanie, ze wzgledu na ilo§¢ innowacyjnych rozwigzan wprowadzanych w bankach jak
i tempo wzrostu zainteresowania klientow nimi. Elementy te sg czeS$cig potencjatu IC banku
i pozwalaja wskaza¢, w jakim zakresie dany bank wyrdznia si¢ na tle konkurentow.

Kolejnym waznym elementem, wskazujacym na okres badawczy 2009-2020, jest

wprowadzenie w Polsce nowej unijnej Dyrektywy PSD2. Oznaczata ona ugruntowanie si¢ znaczenia

%Na Il Kongresie Gospodarki Elektronicznej przedstawiono zastosowanie biometrii w bankomatach, a ZBP
zatwierdzil raport ,.Biometria w bankowosci i administracji publicznej” jako oficjalna rekomendacj¢ dla bankow
w Polsce. Dokument zachgcat do stosowania biometrii m. in. w uwierzytelnianiu transakcji przeprowadzanych
kartami ptatniczymi w bankomatach i oddziatach.

2’0 okoto 60 p.p. w przypadku klientow korzystajacych z konta osobistego w ramach bankowosci internetowej
oraz oblisko 542 p.p. wprzypadku uzytkownikéw rachunkéw bankowych w kanale mobilnym Raport
PRNews.pl: Rynek bankowosci internetowej, https://prnews.pl/raport-prnews-pl-rynek-bankowosci-internetowej-
i-kw-2020-451746, [dostep: 23.12.2019].
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innowacji na polskim rynku oraz zintensyfikowanie wprowadzania nowatorskich rozwigzan czy tez
ulepszania systemow informatycznych przez banki. Dyrektywe¢ PSD2, uchwalong przez Parlament
Europejski pod koniec 2015 r., wprowadzono w Polsce w 2020 r. Wprowadzita ona nowa kategori¢
ustugodawcow na rynku uslug platniczych. Obok bankow i instytucji ptatniczych pojawily si¢
instytucje okreslane jako TPP (Third Party Provider), ktére mogg $§wiadczy¢ trzy typy nowych ushug:
e Account Information Service (AIS) — mozliwo$¢ dostgpu do rachunku bankowego, w tym
pozwalajgca m.in. na agregacj¢ informacji o rachunkach ptatniczych, dajaca klientom tatwy
wglad online do stanu ich finansow;
e Payment Initiation Service (PIS) — mozliwo$¢ inicjowania ptatnosci z rachunku bankowego
klienta poprzez innego ustugodawce;
e Confirmation on the Availability of Funds (CAF) — ustuga potwierdzania dostepnosci srodkoéw
na rachunku ptatniczym.

Z punktu widzenia niniejszego badania istotne jest, ze TPP moze okazaé si¢ szansg dla
najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ bankow. Umozliwiajac klientom korzystanie z podobnych
rozwigzan oferowanych przez TPP, banki nie musza od nowa pozyskiwac zaufania klientow (jak beda
musiaty to robi¢ TPP), a jedynie uwiarygodnié, ze rozszerzenie funkcji oferowanych na platformach
bankowych jest rownie bezpieczne, jak dotychczas®®. Nowe mozliwosci, ktore wprowadzila
Dyrektywa PSD2, wigza si¢ z rowniez z odpowiednim zabezpieczeniem danych klientow, ktore banki
beda musialy wypracowac. Kluczowe, ze w aspekcie budowania pozycji konkurencyjnej to zwrocenie
uwagi na kapital innowacyjny w banku, nie tylko w zakresie innowacyjnych rozwigzan
zabezpieczajacych system bankowy, ale rowniez przyspieszone dzialania we wprowadzaniu innowacji
w platnosciach iustugach. Dyrektywa wymusza na bankach dostosowanie si¢ do trendow
technologicznych, aby sprosta¢ wymogom klientow i utrzymaé stabilng pozycje na rynku®. Tym
samym poprawa konkurencyjnosci banku w $wietle tych wymogdéw musi opiera¢ si¢ zarOwno na
elementach warstwy innowacyjnej jak i organizacyjnej kapitatu intelektualnego banku, aby
w konsekwencji budowa¢ kapitat relacji z otoczeniem (warstwa instytucjonalna).

Konstrukcja rozprawy. Rozprawa sktada sie z siedmiu rozdziatéw oraz wstepu

i zakonczenia. Dodatkowo zataczono aneks, zawierajacy szczegoly dotyczace zawartych w rozprawie

badan ilosciowych.

%Przy odpowiednim wdrozeniu rozwiagzan PSD2 i dostosowaniu si¢ do nowych wyzwan technologicznych, bank
moze umocni¢ swoja pozycje na rynku, a nawet oferowa¢ mozliwosci dostepu do rachunkéw w innych bankach.
J. Kalacinska, Dyrektywa PSD Il — czy nadchodzi rewolucja w bankowosci?, https://www.najlepszekonto.pl/
dyrektywa-psd-ii, [dostep 27.11.2018].

®Dyrektywa PSD2 skupia si¢ na innowacjach produktowych w zakresie ustug platniczych i bankowych.
Platno$ci beda mogly prowadzié¢ juz nie tylko banki, lecz takze instytucje finansowe i FinTech. Nowe regulacje
stuza pogtebieniu rynku ustug ptatniczych przy zachowaniu interesu konsumentéw. K. Zdunowska, Cztery
najwazniejsze  zmiany, ktore wprowadzq PSD2, https://www.karierawfinansach.pl/artykul/wiadomosci/
dyrektywa-psd-2-wszystko-co-powinniscie-0-niej-wiedziec, [dostep 14.11.2018].
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https://www.karierawfinansach.pl/tag/fintech

Rozdzial pierwszy sktada si¢ z trzech podrozdziatow. Pierwszy z nich zostat poswigcony
specyfice konkurencji w sektorze bankowym, metodom pomiaru konkurencji (miary koncentracji
i efektywnosci) oraz mozliwosciom wykorzystania w tym zakresie analizy wskaznikowej. W drugim
podrozdziale dokonano oceny budowania konkurencyjnos$ci w sektorze ushug finansowych w §wietle
badan empirycznych. Przedstawiono rowniez metody i mierniki najczeSciej wykorzystywane
w dotychczasowych badaniach konkurencyjnosci bankéw. Ostatnig cze$¢ rozdzialu pierwszego
po$wiecono trudnosciom identyfikacji wszystkich determinant konkurencyjno$ci wspotczesnych
bankéw, w zwiazku z nowymi wyzwaniami oraz specyfikg zrddet przewagi konkurencyjnej bankow
w dobie gospodarki opartej na wiedzy. Rozdzial konczy analiza mozliwo$ci wykorzystania potencjatu
aktywow niematerialnych w budowaniu przewagi konkurencyjnej, w S$wietle dotychczasowych
rozwazan teoretycznych. Analizy zawarte w rozdziale stanowia wazny element procesu weryfikacji
hipotezy pierwszej (H1).

W rozdziale drugim skupiono si¢ na zaprezentowaniu koncepcji kapitatu intelektualnego (IC)
oraz elementow struktury IC w sektorze bankowym. Rozdziat ten sktada si¢ z dwoch podrozdziatow.
W pierwszym z nich przedstawiono geneze oraz problematyke definiowania kapitatu intelektualnego,
atakze trudnosci jednoznacznej identyfikacji elementow jego struktury. W podrozdziale drugim
omoéwiono zasady badan i pomiaru IC banku, w tym mankamenty dotyczace raportowania poziomu
jego wykorzystywania. Kluczowym celem rozdziatu jest przeglad metody pomiaru kapitatu intelektualnego
bankéw w $wietle teorii i badan empirycznych. Na podstawie analizy dostgpnych opracowan zostata
przedstawiona rowniez autorska koncepcja oceny podsystemow kapitalu intelektualnego banku.
Analiza przeprowadzona w rozdziale umozliwita w znacznym stopniu weryfikacji drugiej hipotezy
szczegotowej (H2), a takze cze$Sciowo wspomaga weryfikacje hipotezy pierwszej.

Trzeci rozdzial dysertacji zawiera charakterystyke zmian i determinant konkurencyjnosci
w sektorze bankowym w Polsce. Rozdziat sktada si¢ z trzech podrozdziatow. Na poczatku omowiono
udziat kapitatu zagranicznego w sektorze bankowym i etapy procesu repolonizacji. Przedstawiono
rowniez procesy konsolidacyjne w sektorze bankowym, co shuzyto m.in. dodatkowo uzasadnieniu
wybor grupy badawczej 10 bankoéw. W drugim podrozdziale dokonano oceny sektora bankowego
W Polsce poprzez pryzmat aktywow, zysku, zatrudnienia, wolumenu, kredytow i depozytow oraz
wskaznikéw efektywnosciowych (ROA, ROE, CIR, NIM) w latach 2009-2020. W ostatnim
podrozdziale przedstawiono rozwoj pozafinansowych determinant konkurencyjnosci w sektorze
bankowym w Polsce, w tym: digitalizacj¢ kanatéw dystrybucji, dynamik¢ wprowadzanych innowacji.
Podkreslona zostata rowniez kwestia rozwoju FinTech jako nowego wyzwania dla bankow w Polsce.
Celem rozdziatu jest okreslenie stanu rozwoju sektora bankowego w Polsce, w tym w ujeciu aspektow

pozafinansowych, co ma stanowi¢ punkt odniesienia przy badaniach pojedynczych bankow z grupy
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badawczej w dalszej czesci rozprawy. Przeprowadzona analiza stuzy weryfikacji pierwszej hipotezy
szczegotowej (H1). Ostatni podrozdzial ma takze znaczenie dla weryfikacji H2.

W rozdziale czwartym dokonano oceny potencjalu grupy badawczej bankdéw
z wykorzystaniem wybranych parametrow. Rozdzial czwarty zostal podzielony na sze$é
podrozdzialow, w ktorych kolejno dokonano analizy wskaznikow ROA, ROE, CIR, NIM, dla 10
bankéw. Nastgpnie badaniu poddano wartosci ich zysku i aktywow, liczbe klientow oraz wolumeny
kredytow i1 depozytow. W badaniu uwzgledniono rowniez liczby klientdow bankowosci internetowe;j
i mobilnej, liczbg pracownikow oraz wartosci oferowanych im $wiadczen. W ostatnim podrozdziale
przedstawiono przyznawane bankom nagrody i wyrdznia. Wszystkie analizy obejmuja lata 2009—
2020. Celem rozdziatu jest wskazanie liderow poszczegélnych proceséw wsrod 10 bankéw z grupy
badawczej, co jest podstawg uzyskiwanych przewag konkurencyjnych. Rozdziat stuzy weryfikacji
pierwszej hipotezy szczegdtowej (H1). Uzyskane wnioski petnig funkcje pomocniczych takze dla
weryfikacji H2.

W rozdziale piatym przedstawiono case studies 10 bankéw grupy badawczej. Case study dla
kazdego podmiotu obejmuje identyczny schemat badania: histori¢ rozwoju, strukture organizacyjna,
filary strategii rozwoju, dziatalno$¢ innowacyjng oraz implementacj¢ zasad CSR. Rozdzial obejmuje
10 podrozdziatow dla: Alior Banku, BNP Paribas Banku, mBanku, Citi Handlowego, Millenium
Banku, Banku Pekao, PKO BP, Santander Banku, BOS Banku i ING Banku Slaskiego. W przypadku
BNP Paribas, Millenium, mBanku, Santander, ING i Citi zwrécono dodatkowo uwage na ewentualne
podobienstwa badz roznice w zakresie prowadzonych dziatan, pomiedzy nimi aich spotkami
macierzystymi. Celem rozdziatu jest poréwnanie zasad rozwoju bankow, kierunkéw ewolucji ich
ofert, zatozen rozwojowych i wskazanie wspolnych elementow ich strategii, w tym akcentujacych role
kapitatu intelektualnego. W kazdym przypadku analizowano sit¢ nacisku na okreslone podsystemy IC
(organizacyjny, innowacyjny, instytucjonalny) jako odzwierciedlajacg role (kluczowa, istotna,
dodatkowa) danego aspektu dla konkretnego banku. Badanie case studies bankow stanowi podstawe
w procesie weryfikacji pierwszej (H1) hipotezy szczegotowej, jak rowniez wspomaga weryfikacje H2.

W rozdziale szostym przedstawiono metody analizy statystycznej, zastosowane w celu oceny
wplywu kapitatu intelektualnego na konkurencyjno$¢ bankéw w Polsce. Rozdziat zostat podzielony na
cztery podrozdzialy, w ktoérych dokonano uzasadnienia metod badawczych, okreslono baze danych
oraz czynniki ograniczajace. Przedstawiono podstawy teoretyczne metod porzadkowania liniowego
oraz drzew klasyfikacyjnych. Celem rozdziatu jest wskazanie podstaw przyjecia okreslonych metod
statystycznych za gléwne narz¢dzia badawcze w rozprawie. Rozdziat szosty, podobnie jak rozdziat
siodmy, stuza weryfikacji trzeciej hipotezy szczegétowej (H3).

Ostatni rozdzial zostal poswigcony charakterystyce wynikow analizy empirycznej badania

wptywu kapitatlu intelektualnego na konkurencyjnos$¢ bankéw w Polsce. Rozdziat sktada si¢ z trzech
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podrozdzialow. W pierwszym z nich przedstawiono ksztaltowanie si¢ miernika syntetycznego
konkurencyjno$ci bankéw w latach 2009-2020. W podrozdziale drugim dokonano oceny kapitatu
intelektualnego banku i jego wplywu na konkurencyjno$¢ na podstawie uzyskanych wartosci miernika
syntetycznego. Jako ostatnie przedstawiono wyniki koncowe zastosowania drzew klasyfikacyjnych
w analizie konkurencyjnosci bankéw w latach 2009-2020. Wyniki badan staty si¢ podstawa oceny
wykorzystania analizy wielowymiarowej dla oceny wptywu Kkapitatu intelektualnego na
konkurencyjno$¢ bankéw w Polsce.

Podsumowujac, podstawe weryfikacji hipotezy gtownej rozprawy (HG) stanowi¢ bedzie ocena
stopnia weryfikacji trzech hipotez szczegdtowych. Badanie przeprowadzone bedzie etapowo.
Poczawszy od przegladu badan empirycznych, dotyczacych determinant konkurencyjnosci w sektorze
bankowy oraz analizy koncepcji identyfikacji kapitatu intelektualnego w banku, przez
usystematyzowanie dostgpnych metod pomiaru IC, po charakterystyki sektora bankowego w Polsce
i jego tendencje rozwojowe. Bazujac na badaniu uszczegdtowionym grupy wybranych 10 bankéw,
okreslonej w dysertacji, pod katem nie tylko wskaznikow efektywnosciowych, ale rowniez struktury
organizacyjnej, strategii, zdolnosci do innowacji oraz dbania o zrbwnowazony rozwoj.

Etapy weryfikacji hipotez szczegdétowych (H1, H2, H3), prowadzace do weryfikacji hipotezy

glownej (HG) przedstawiono w ponizszym zestawieniu.

Hipoteza Metody weryfikacji hipotezy
studia literatury przedmiotu i analiza badan empirycznych innych autordw,
Pierwsza dotyczacy konkurencyjnosci i kapitatu intelektualnego (rozdziaty I i IT);
hipoteza analiza danych oraz charakterystyk sektora bankowego i wybranej do badania
szczegolowa grupy 10 bankéw (rozdziat V);
(H1) case studies grupy 10 badanych bankow (rozdziat V).
studia literatury przedmiotu jak i analiza badan empirycznych, dotyczacych
Druga hipoteza kapitatu intelektualnego (rozdziat IT);
szczegolowa zestawienie wynikow analizy literatury przedmiotu i badan empirycznych
(H2) dotyczacych IC w badanych bankach (rozdziat V).

Trzecia hipoteza
szczegolowa
(H3)

badania parametréw ilosciowych dotyczacych sektora jaki pojedynczych bankow
(rozdziaty 1111 IV);

omoéwienie zastosowania metod: miernika syntetycznego oraz drzew
klasyfikacyjnych (rozdziat VI);

obliczenia dotyczace miernika syntetycznego oraz drzew klasyfikacyjnych
(rozdziat VII i aneks)

analiza wynikow wielowymiarowej analizy statystycznej (rozdziat VII).

Pozytywna wersyfikacja postawionych hipotez oznacza pozytywna weryfikacj¢ hipotezy
glownej, ze kapitat intelektualny banku jest istotnym czynnikiem budowania jego dtugookresowej
pozycji  konkurencyjnej. W konsekwencji cel pracy, obejmujacy kompleksowa oceng wpltywu
kapitatu intelektualnego na konkurencyjnos¢ bankow komercyjnych w Polsce, nalezy uzna¢ za w pelni

zrealizowany z wykorzystaniem metod jakosciowych oraz ilosciowych w podjetych badaniach.
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ROZDZIAL 1

KONKURENCJA | KONKURENCYJNOSC W SEKTORZE
BANKOWYM

W pierwszym rozdziale rozprawy przyblizono specyfike konkurencji w sektorze bankowym,
podstawowe teorie oraz metody jej pomiaru. Omdwione zostaly roéwniez podstawowe metody
efektywnosci oraz konkurencyjnosci bankow w §wietle teorii i badan empirycznych. W ostatnim
podrozdziale podj¢to si¢ identyfikacji determinant konkurencyjno$ci bankéw w dobie gospodarki
opartej na wiedzy. Stanowi to punkt wyjécia do dalszych rozwazan, dotyczacych roli aktywow
niematerialnych, czyli istotnosci kapitalu intelektualnego w budowaniu dlugookresowe;j

konkurencyjnosci bankow.

1.1. Konkurencja i efektywno$¢ versus konkurencyjnosé

1.1.1. Specyfika konkurencji w sektorze bankowym

Sektor bankowy od zawsze uwazany byt za specyficzny obszar gospodarki, z uwagi na fakt, ze
narazony na zbyt wysoki poziom konkurencji moze zwigkszy¢ ryzyko dla innych sektorow badz tez
wywotaé kryzys. Z tego wtasnie powodu banki poddawane byly silnym regulacjom, odnoszacych sie
do wysokosci stop procentowych, geograficznego zasiegu oraz struktury przedmiotowej dziatalno$ci.
Specyfike sektora determinujg réwniez wystgpowanie banku centralnego jako pozyczkodawcy
ostatniej instancji czy tez systemdéw gwarantowanych depozytow®. Banki, jako instytucje zaufania
publicznego, nie moga pozwoli¢ sobie na naruszenie wizerunku i doprowadzenie do upadku stabszych
jednostek. Powoduje to bowiem obnizenie zaufania interesariuszy i destabilizacj¢ sektora
finansowego®. Cho¢ oczywiscie pewien wyjatek, a zarazem dowod (na te twierdzenia), stanowi

kryzys finansowy, w tym upadek Lehman Brothers®.

%FE. Miklaszewska, Wphyw deregulacji rynkéw finansowych na strategie bankéw komercyjnych, [w:] Bank na
rynku finansowym: problemy skali, efektywnosci inadzoru, E. Miklaszewska (red.), Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2010, s. 16-17.

'M. Pawlowska, Konkurencja i efektywnos¢ na polskim rynku bankowym na tle zmian strukturalnych
i technologicznych, ,Materiaty i studia NBP” 2005, nr 192, s. 31.

**Upadek banku Lehman Brothers pozostawit globalny $lad, a bankructwo bezposrednio wplynelo na tysiace
uczestnikow rynku finansowego. Ponadto na calym $wiecie doszto do licznych wstrzaséw, ktore wynikaty
z wielu powigzan migdzy podmiotami transgranicznymi i miedzysektorowymi, wspoétzaleznymi. Ze wzgledu na
zglobalizowana struktur¢ prawng, upadek Lehman Brother spowodowal powstanie ponad 75 odrebnych
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W krajach rozwinigtych typowy rynek uslug bankowych ma strukture zblizong do oligopolu.
Charakteryzuje go funkcjonowanie — w ramach tego rynku — grupy wickszych bankéw (uczestnikow,
sprzedawcow), ktorych specyfika polega na znacznym udziale w ogdlnej wielkosci podazy, sile
ekonomicznej oraz dominujacej roli na rynku. Mniejsze banki, wystepujace w zakresie tej struktury,
odgrywaja rolg uzupehliajaca. Czgsto sg rowniez wyspecjalizowane w okreSlonych niszach
rynkowych. Wejscie na rynek nowych podmiotoéw jest utrudnione (wymagania kapitatowe, kulturowe,
technologiczne)®. Dodatkowa przewaga wiodacych podmiotow uwidacznia sie¢ w jakosci
i roznorodnosci $wiadczonych ustug oraz w stosowanych innowacjach. Banki wywieraja wplyw na
zachowania mniejszych podmiotow, dziatajacych w sektorze bankowym, wprowadzajac zmiany
W poziomie oprocentowania, czy tez wskazujac nowe formy lokat oraz kredytow®,

Konkurencje w bankowosci mozna okresla¢ jako ustawicznie nasilajacy sie proces, w ktorym
uczestnicy rynku depozytowo-kredytowo-ptatniczego po stronie podazowej, dazac do zrealizowania
swoich interesow, probuja przedstawic¢ oferty korzystniejsze od innych ofert pod wzgledem ceny,
jakosci lub innych cech, wptywajacych na decyzje o zawarciu transakcji kupna-sprzedazy produktu®.
Przejawem wygranej rywalizacji o klienta jest trwata z nim wspotpraca®. Trwata wspotprace mozna
osiggna¢ jedynie w sytuacji, w ktorej bank stosuje koncepcje wymuszajacg wzrost wydajnosci
i innowacji oraz zmian organizacyjnych, atakze daje mozliwo$¢ wyboru korzystnych warunkow
cenowych, wysokiej jakosci produktow i obstugi oraz odpowiednio wykorzystuje swoje zasoby”'.

Nalezy zaznaczy¢, ze w sektorze bankowym konkurencja pojawita si¢ dopiero w latach
70. XX w., czyli w momencie deregulacji gospodarek krajow wysokorozwinietych, ktora wywotata
liberalizacje rynkéw finansowych. Przyczynito si¢ to do zmiany pozycji bankéw — z bezpiecznych
instytucji zaufania publicznego w agresywne przedsiebiorstwa, dzialajace na rynku globalnym®.
Wysoka intensywnos$¢ konkurencji w sektorze bankowym spowodowata rozwoj strategii budowania
dlugookresowej konkurencyjno$ci, z wykorzystaniem réznych metod rywalizacji. Relatywnie nowe
w bankowos$ci podejécie — mikroekonomiczne — zwraca uwage na to, iz bank dziata na zasadach

komercyjnych i wykazuje cheé statego monitorowania sytuacji na rynku®.

i roznigcych si¢ od siebie postgpowan upadtosciowych. R. Mieszata, Impact of the collapse of the Lehman
Brothers bank and the 2008 financial crisis on global economic security, ,,Scientific Journal of the Military
University of Land Forces”2019, vol. 51(1), s.148.

%W. Szpringer, Dostosowania strukturalne w gospodarce. Konkurencja czy regulacja?, Dom Wydawniczy
Elipsa, Warszawa 1994, s. 65.

%M. Pawlowska, Konkurencja w sektorze..., op. cit., s. 17.

%J. A. Bikker, K. Haaf, Competition, Concentration and Their Relationship: An Empirical Analysis of the
Banking Industry, “Journal of Banking and Finance” 2002, vol. 26(11), s. 21.

*®\/. Skvarciany, D. Jureviciene, J. Iljins, E. Gaile-Sarkane, Factors influencing a banks competitive ability: the
case of Lithuania and Latvia. ,,Oeconomia Copernicana”, 2018 ,vol. 9(1), s. 8.

Sy, Grzegorczyk., Strategie marketingowe bankéw, PWN, Warszawa 1997, s. 32-33

%87. Fungacova, L. Solanko, L. Weill, Does competition influence the bank lending channel in the euro area?
,Journal of Banking & Finance” 2014, vol. 49, s. 356.

%€, Skawinska, Konkurencyjnosé przedsiebiorstw — nowe podejscie, PWN, Warszawa 2002, s. 18.
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W konsekwencji, do analiz konkurencji w sektorze bankowym zaczgto wykorzystywaé
podejscie zasobowe. Podejscie zasobowe™ stara si¢ wyjasnié, jak przedsigbiorstwa utrzymujg pozycje
w srodowisku w warunkach silnej konkurencji. Teoria koncentruje si¢ nie tylko na sktadnikach
wydajnosciowych i efektywnosciowych firmy, wskazywanych we wczesniejszych teoriach, ale przede
wszystkim skupia si¢ na zachowaniu strategicznym, rzadkich, niemozliwych do nasladownictwa
zasobach przedsigbiorstwa, ktore sg kluczowe do wyrdznienia si¢ na tle konkurencji.

Zasoby przedsigbiorstwa (tu: banku) rozumiane sg bardzo szeroko i obejmuja zarowno Srodki
materialne, jak iniematerialne®. Do zasobow niematerialnych zalicza si¢ m.in. kadre (wiedze
pracownikow), jej kwalifikacje i motywacj¢ do osiggniecia sukcesu, kulturg organizacyjng sprzyjajaca
rozwojowi, reputacj¢ przedsigbiorstwa, osiagniecia (w postaci pomystow, wynalazkow, innowacji)
oraz sprawno$¢ struktur i procedur. Zasoby niematerialne wigza si¢ z dzialaniami, dzigki ktérym
organizacje moga gromadzi¢, wykorzystywac¢ iodnawia¢ swoje aktywa materialne. Dotycza one
procesoOw zachodzacych w przedsiebiorstwie, ktore — dzigki wykorzystaniu zasobow — pozwalaja
lepiej dopasowa¢ dziatalno$é firmy do warunkéw otoczenia rynkowego™.

W $wietle podejscia zasobowego, réznica w osiagnietych wynikach to konsekwencje
efektywnego wykorzystania niematerialnych zasobow, ktore umozliwiaja przedsigbiorstwu
ekonomiczne wytwarzanie produktow z podstawowej dziatalno$ci operacyjnej albo lepiej zaspakajaja
potrzeby klientow*®. Kazdy z badaczy akcentuje inny aspekt wykorzystania przez przedsiebiorstwo
dostepnych zasoboéw w celu wyrdznienia si¢ na tle konkurencji. J. B. Barney podkresla, iz
przedsigbiorstwo moze si¢ wyrdézni¢ wdrazajac strategi¢, bedacg unikalng syntezg zasoboéw oraz
umiejetnosci. Roznica w wynikach osiaganych przez przedsigbiorstwo jest konsekwencja
unikatowosci umiej¢tnosci 1 kompetencji, pozwalajacych na wzrost efektywnos$ci wykorzystania
zasobow™. Zdaniem G. Hamela i C. K. Prahalada organizacja buduje przewage nad konkurentami
poprzez przetwarzanie zasobow iumiejetnosci w kluczowe kompetencje firmy, ktore powoduja
dostosowanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, dzigki generowaniu nowej kategorii produktow.

Badacze definiuja pojecie ,kluczowych kompetencji” jako wyjatkowe umiej¢tnosci firmy,

*Zasobowa teoria przedsigbiorstwa. Do nauk 0 zarzadzaniu okreslenia te wprowadzit Birger Wernerfelt (1984),
a jego kontynuatorami byli m.in. Coimbatore K. Prahalad i Gary Hamel (1990), Jay B. Barney (1991), Robert M.
Grant (1991) oraz Margaret A. Peteraf (1993). R.M. Burton, B. Obel, D.D. Hakonsson, Organizational design:
a step by step approach, “Cambridge University Press” 2015, vol. 45(3), s. 73.

“IN. H. Ahmad, T. Ramayah, C. Wilson, L. Kummerow, Is entrepreneurial competency and business success
relationship contingent upon business environment? a study of Malaysian SMEs, “International Journal of
Entrepreneurial Behaviour & Research” 2010, vol. 16(3), s. 182-203.

*2M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 11.

*R. M. Burton, Extraordinary survival from ordinary resources — how so?, “Management and Organization
Review” 2015, vol. 11(3), s. 413-417.

“B. Butler, Successful performance via development and use of dynamic capabilities, “The Business
Renaissance Quarterly” 2009, vol. 4(3), s. 38.
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pozwalajace na dostep do wielu rynkéw®. Strategia oparta na zasobach podkresla, iz wprowadzanie
innowacji pomaga osiggnaé przewage konkurencyjng. Sukces jest wynikiem zaangazowania 0sOb
z organizacji stojacych za innowacja, czynnikéw kontekstowych zwigzanych zjej wdrazaniem
i rozpowszechnianiem oraz korzysci z innowacji dla interesariuszy i firmy*.

Jako integralny obszar teorii zasobowej nalezy wskaza¢ podejScie oparte na wiedzy
(Knowledgebased View — KBV), w ktorym najbardziej uznanym strategicznym zasobem organizacji
jest wiedza. Firma buduje swoja przewage nad konkurencjg oraz koncepcje organizacyjnego uczenia
si¢ (Organizational Learning), podkreslajac zasadno$¢ umozliwienia uczenia si¢ wszystkim
pracownikom organizacji (uczenie si¢ w organizacji), co sprzyja dzieleniu si¢ wiedza oraz rozwijaniu
przez organizacje¢ zdolnoSci uczenia si¢, aprzez to warunkuje utrzymanie przewagi nad
konkurentami®’.

Tradycyjne podejscie makroekonomiczne zwracato uwage, ze banki to podmioty gospodarcze,
zajmujace uprzywilejowana pozycje na rynku, ze wzgledu na umozliwianie innym podmiotom
sprawnego przeplywu pieniadza w gospodarce oraz rozw6j samej gospodarki. W ujeciu tradycyjnym,
uwypuklane cechy sektora bankowego, to sprawno$¢ i bezpieczenstwo. Temu shuzyly
makroekonomiczne i sektorowe regulacje, wewnetrzne normy, tworzone przez organy nadzorcze,
systemy bezpieczenstwa oraz restrykcyjne zapisy, dotyczace zapewniania ptynnosci®®. Wspoélczesnie,
biorgc pod uwage konkurencyjne otoczenie, interesariusze coraz czesciej skupiaja sie na efektywnosci
banku i jego zdolno$ci do wyrdzniania sie na tle sektora®.

Wspolczesnie banki sa zatem rowniez postrzegane jako intensywnie rozwijajace si¢
przedsigbiorstwa, funkcjonujgce w dynamicznym $rodowisku. Zasoby bankow sg postrzegane jako ich
mocne strony, ktore pomagaja skutecznie konkurowac z rywalami, dzigki wdrazaniu odpowiednich
strategii na rzecz realizacji wizji rozwoju. Banki wyrdzniajg si¢ na rynku zdobywajac i gromadzac
unikalne zasoby i relacje. Teoria zasobowa oraz koncepcje gospodarki opartej na wiedzy wydaja si¢
najbardziej wlasciwa baza teoretyczna, adekwatng dla wyzwan budowania konkurencyjnosci przez
banki w XX1 w.*. Bazujac na tych teoriach mozna stwierdzi¢, ze efektywno$é oraz wydajnosé banku,

a takze jego przewaga nad konkurentami wynika obecnie, w znacznej mierze, z potencjatu zasobow

**G. Hamel, C.K. Prahalad, Strategy as stretch and leverage, “Harvard Business Review” 1993, 71(2), s. 75-84.
D, J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Firm Capabilities, Resources and the Concept of Strategy, “Economic
Analysis and Policy Working Paper”, University of California, Berkeley, 1994, s. 5.

*D. J. Collis, C.A. Montgomery, Competing on resources, “Harvard Business Review” 2009, vol. 86(7-8),
s. 140-150.

*p_ P, Athanasoglou, S.N. Brissimis, M.D. Delis, Bank-specific, industry-specific and macroeconomic
determinants of bank profitability, “Journal of International Financial Markets, Institutions and Money” 2008,
vol. 18(2), s. 121.

M. Pawlowska, Konkurencja w sektorze bankowym. Teoria i wyniki empiryczne, C.H. Beck, Warszawa 2014,
s, 21-22.

*R. M. Burton, B. Obel, D.D. Hakonsson, Organizational design..., op. cit., s. 75.
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niematerialnych banku. Stanowig one zasob wiedzy, niezbednej, aby poprawi¢ poziom satysfakcji
klientow oraz $wiadczy¢é ustug i oferowaé produkty wyrdzniajace dany bank na tle konkurentow®".

W  odniesieniu do sektora bankowego, odpowiednie moze wydawaé si¢ stosowanie
angielskiego zwrotu coopetition, ktory okresla sposoéb konkurowania oparty na kooperencji, czyli
jednoczesnej rywalizacji i wspotpracy. Jednym z podstawowych obszarow wspolpracy jest tworzenie
regulacji obejmujacych caty sektor bankowy. Normy prawne wytyczane sa przez ustawodawcow,
natomiast banki wswoim zakresiec moga przyja¢ role opiniodawcow w toku Kkonsultacji
srodowiskowych i ogranicza¢  prawdopodobienstwo  wprowadzania norm  nieefektywnych
i szkodliwych®. Regulacje bankowe maja zapewnié sprawne funkcjonowanie rynku bankowego oraz
ograniczenie ryzyka niewyplacalno$ci i ptynnosci, a takze gwarantowa¢ ochrong klientow i innych
interesariuszy®. Banki konkuruja zatem w pewnych obszarach, a w innych sa zdolne do
wspotdziatania w zakresie dzielenia si¢ wiedzg oraz wymiany do$wiadczen, majac $wiadomos$¢ swojej
specyfiki®.

W duzej mierze, teorig wyjasniajaca dziatanie konkurencji na rynkach finansowych, jest teoria
konkurencji zdolnej do dziatania. Nie poszukuje si¢ najlepszych rozwiazan dla podmiotow
podejmujacych decyzje, ale takich, ktore przynosza im najwigksza satysfakcjg. Czynienie podmiotu
finansowego atrakcyjnym polega na zwigkszeniu poziomu zaufania do niego, zdolnosci konkurowania
jakoscia, a nie cena™. Klasycznie za najistotniejsze czynniki zewnetrzne, od ktérych uzalezniony jest
poziom konkurencji w sektorze bankowym, uznaje si¢ strukture rynku, czyli rozmiar i stopien
ztozonosci prowadzonej na nim dziatalno$ci, dodatkowo takze koszty zmiany dostawcy ustug, liczbe
placowek®’.

Konkurencja w sektorze bankowym jest pozadana ze wzgledu na efektywno$é
i maksymalizacje korzysSci dla klientow. Jednak, jak wskazano, ze wzgledu na role i funkcje sektora
bankowego, istnieja pewne wiasciwosci, ktore odrdzniajg go od innych. Wazne jest, aby sektor

bankowy byt konkurencyjny i wydajny, ale takze stabilny®®. To rodzi konsekwencje, dotyczace zasad

*IT. Kick, E. Prieto, Bank risk and competition: Evidence from regional banking markets, “Review of Finance”
2015, vol. 19(3), s. 1185.

>M. Rosinska-Bukowska, Spoleczna odpowiedzialno$¢é biznesu W procesie kreacji wartosci  dodanej
przedsiebiorstwa, [W:] Kreacja wartosci przedsiebiorstw. Nowe trendy iKierunki rozwoju, M. Jabtonski, K.
Zamasz (red.), Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Goérnicza 2012, s. 25.
M. Marcinkowska, Kapital relacyjny banku, Tom 2, Wydawnictwo Uniwersytetu Eodzkiego, Lodz 2013,
s. 218.

E. Gostomski, Globalne regulacje bankowe w dobie pokryzysowej, ”International Bussiness and Global
Economy"2017, vol.36 ,s.91.

M. Rosinska-Bukowska, Internajonalizacja przedsiebiorstw — istota budowania konkurencyjnosci w dobie
globaliacji korporacyjnej, ,,Ekonomia Migdzynarodowa” 2014, nr 8, s. 8.

*Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2007, s. 36.

*'D. Hans, The impact of competition on bank orientation, “Journal of Financial Intermediation” 2007, nr 16,
Londyn, s. 399-424,

%K. Radlinska, Konkurencja i konkurencyjnos¢ sektora bankéw komercyjnych, ,Zeszyt Naukowy Instytutu
Ekonomii i Zarzadzania” 2008, nr 2, s. 54.
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rozwoju sektora imetod konkurowania uczestniczacych podmiotow. Dodatkowo, wskazuje na
koniecznos$¢ spojrzenia na sitg konkurencji w sektorze (walka konkurencyjna miedzy uczestnikami,
stopien koncentracji, sila poszczegdlnych uczestnikow), nie tylko pod katem wskaznikéw
efektywnosciowych, ale takze w Ujeciu kompleksowym, uwzgledniajacym dtugookresowa zdolnosc¢
do bycia konkurencyjnym w zmieniajacych si¢ warunkach. W celu doktadnego przeanalizowania
wskazanych elementow, w kolejnych rozdziatach omowiono strategie konkurencyjne bankow,
metody, determinanty i mierniki ich konkurencyjnosci oraz specyfike budowania konkurencyjnosci
w warunkach dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarki opartej na wiedzy.

Kluczowym celem rozwazan podrozdziatu jest podkreslenie, ze konkurencyjno$¢ w niniejszej
rozprawie to pojecie wykraczajace poza efektywnos$é. Konkurencyjnosé, to zdolnos¢ podmiotu
(banku), nie tylko do utrzymania si¢ na rynku, ale rozwijania si¢ dzigki zrozumieniu istoty
zachodzacych w otoczeniu zmian.

Efektywno$¢ jest zatem niejako fundamentem pozwalajacym na budowanie konkurencyjnosci,
ale nie jest ostatecznym celem. Z kolei na konkurencyjno$¢ w $wiadczeniu ustug finansowych nalezy
patrze¢ nie jako na cel sam w sobie, ale raczej jak na kluczowa, wazng cze$é wickszej catosci™.

Konkurencyjno$¢ to ztozona koncepcja, ktora zwrécita uwage naukowcow i praktykow, ze
wzgledu na jej znaczenie dla przetrwania przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu®. M. E. Porter
zdefiniowal ,konkurencyjnos¢” jako wspdtzawodnictwo w skali globalnej dla osiggnigcia jak
najwickszego udziatu w rynku $§wiatowym oraz uzyskiwanie okre$lonych rezultatow w zestawieniu
z podmiotami, ktore dzialaja na rynku lokalnym. ,,Konkurencyjno$¢” wyznacza strategi¢ rozwoju
przedsiebiorstwa®. M. Lubinski okreslit, iz za konkurencyjno$¢ mozna uzna¢ zdolno$é
przedsigbiorstwa do zrownowazonego rozwoju w dtugim okresie, a M. Gorynia zdefiniowal ja jako
umiejetno$é utrzymywania przewagi konkurencyjnej®®. A. Trompenaars zwrocil uwage, ze
konkurencyjno$¢ moze przejawiaé sie jako rywalizacja i wspotpraca, ktora prowadzi do poznania
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wymagan i potrzeb klientow . E. Ubranowska-Sojkin podkreslita w definicji konkurencyjnosci

innowacyjne iefektywne wykorzystanie zasobéw w procesach tworzenia wartosci  dla
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przedsigbiorstwa®. R. Korsakiene oraz V. Grybaite w swoich pracach okreslili konkurencyjnos¢ jako
site organizacji w zdobywaniu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie®.

Podsumowujac, konkurencyjnos¢ (banku) w swojej istocie sprowadza si¢ do zdolnosci takiego
zorganizowania procesow, dziatan i wykorzystywanych w ich trakcie zasobow, ktorych efektem jest
osigganie wysokiej wartosci dodanej w dlugim okresie. W takim ujeciu bedzie ona rozwazana
W niniejszej rozprawie.

Branza bankowa, czy szeroko rozumiany sektor podmiotéw, $wiadczacych ustugi finansowe
ma szereg indywidualnych atrybutow, ktore przesadzaja o jego konkurencyjnosci wobec innych
branz®. Ta konkurencyjno$é sektora §wiadczenia ushug finansowych w duzej mierze jest zbudowana
na tym, ze sektor ten musi by¢ uczciwy, stabilny oraz efektywny. Jego dziatalno$¢ wynika tez z tego,
ze $wiadczenie ustug finansowych podlega profesjonalnemu nadzorowi, natomiast efektywno$¢ w tym
zakresie zalezy od optymalizowania wielko$ci instytucji $wiadczacych ustugi finansowe®. Na
konkurencyjno$¢ $wiadczenia ustug finansowych wptywa takze uczciwo$¢, rozumiana jako
wypadkowa, z jednej strony poziomu konkurencyjnosci, a z drugiej strony ochrony potencjalnych
klientow przed wykorzystaniem ich niewiedzy w procesie $wiadczenia ustug finansowych®. Obecnie
konkurencyjno$¢ w $swiadczeniu ustug finansowych stanowi skutek wplywu bardzo ro6znych
determinant, ktore czesto maja swoje zrodta w szeroko rozumianym otoczeniu pozabankowym?®.

Konkurencyjno$¢ ustug finansowych jest takze uwarunkowana tym, jakie atrybuty bedzie
posiadat w danej firmie finansowej proces $wiadczenia ustug finansowych. W praktyce najbardziej
konkurencyjne sg podmioty zaangazowane w $§wiadczenie ushug finansowych, ktoére realizujg ten
proces szybko, sprawnie, bez zbednych formalnosci, na dobrych warunkach cenowych, w pelni
przejrzyscie dla klienta™®. Coraz wigcej instytucji finansowych buduje swoja konkurencyjnosé
poprzez zorganizowanie catego procesu bezposredniej obstugi klienta zdalnie. Wspodtczesnie ludzie sg
bardzo mobilni, czgsto duzo podrézujg i zamieszkuja bardzo rézne miejsca na swiecie. Doceniaja to,
ze mogg wszelkie formalnosci, zwigzane z korzystaniem z wybranego produktu finansowego czy
ustugi finansowej, sfinalizowa¢ catkowicie przez Internet czy w drodze kontaktu telefonicznego
z doradca™. Wspolczesnie, bez watpienia, jest wiele nowych czynnikow, ktore wpltywaja na

konkurencyjno$¢ podmiotéw zaangazowanych w §wiadczenie ustug finansowych.

®E. Urbanowska-Sojkin, Niematerialne czynniki konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ,.Zeszyty Naukowe
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu” 2004, nr 43, s. 43.

®R. Korsakiene, V. Grybaite, Strateginis organizacijy valdymas: mokomoji knyga, Wilno 2017, s. 184,

D, Korenik, Odpowiedzialnos¢ banku..., op. cit., s. 77-96.

*"Ibidem.

%83, Heffernan, Nowoczesna bankowosé, WN PWN, Warszawa 2007, s. 587.

®Ibidem, s. 588.

M.V.R. Gonzales, M.M. Guerrero, New competitors in banking services, ,Journal of Financial Services
Marketing” 2004, vol. 9, s. 127.

bidem.
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Konkludujac, rozwazania niniejszego podrozdzialu nalezy podkresli¢, ze sektor bankowy
XXI w. zmienit sig, czego dowodem jest m.in. docenienie mikroekonomicznego ujgcia przy ocenach
konkurencyjno$ci uczestniczacych w nim podmiotéw. Z pewnoscig specyfika sektora bankowego
ciggle polega na jego roli w gospodarce i w konsekwencji objecia go szeregiem regulacji, znacznie
silniejszych niz w innych — niefinansowych — obszarach gospodarki. W konsekwencji zasady
konkurowania w sektorze bankowym sa zalezne od stopnia koncentracji, liczby wiodacych
podmiotow, zasad budowania efektywnosci uczestnikow rynku krajowego. Elementy te majg istotne
znaczenie dla konkurencyjnosci poszczegdlnych bankow, cho¢ zachodzace zmiany powoduja, ze

wydaje si¢ nieco traci¢ na znaczeniu.

1.1.2. Metody pomiaru konkurencji — miary koncentracji i miary efektywnosci

W niniejszym podrozdziale skupiono si¢ na przedstawieniu dotychczas stosowanych metod
pomiaru konkurencji w sektorze bankowym. Analiza miar koncentracji i efektywnosci ma pomoc
W ocenie ich uzyteczno$ci w badaniach dotyczacych konkurencyjnosci bankow.

Istnieje wiele podejs¢ do mierzenia konkurencji w sektorze bankowym. Obejmuja one m.in.
miary koncentracji bankéw wramach tzw. paradygmatu | struktura—taktyka—wynik”? lub sity
rynkowej opartej na ,nowej empirycznej organizacji przemystowej”’®. W tabeli 1.1. zestawiono
najczesciej stosowane metody pomiaru konkurencji w sektorze bankowym.

Metody pomiaru konkurencji, przedstawione w tabeli 1.1., stosowane sa najczescie]
w badaniach empirycznych w sektorze bankowym. Ich wspolng cecha jest to, ze wskazuja na
wystepowanie konkurencji na rynku bankowym oraz jej site, ale nie okres§lajg determinant
konkurencji, ani potencjalu rozwoju poszczegdlnych podmiotow na rynku. Wskazane miary
koncentracji sektora stanowi¢ moga ogdlng podstawe oceny mozliwosci konkurowania na danym
rynku, z wykorzystaniem adekwatnych w danych warunkach metod. W przypadku rynku
europejskiego ogodlnie stwierdza si¢, ze wyzsza koncentracja prowadzi do mniej korzystnych

warunkow dla klientow bankow. Doswiadczenia poszczegolnych rynkow sg rozne, np.:

"2Zawiera ona paradygmat, przedstawiajacy zalezno$¢ pomiedzy struktura rynku, wynikiem a taktyka
okreslonego dziatania (Strategy—Conduct—Performance — SCP). Jest czgscia teorii Industrial Organization (10)
skupia si¢ na zbadaniu zachowan przedsigbiorstw W warunkach, ktore zostaty narzucone przez konsumentow
i konkurentow. SCP wykorzystuje miary koncentracji, ktore stuza wyjasnieniu przyczyn niekonkurencyjnych
zachowan, bedacych wynikiem roznej efektywnosci uczestnikow rynku. Badania empiryczne W tym podejsciu
skupialy si¢ na przyjeciu poczatkowej struktury rynkowej, a nastepnie formutowaniu i testowaniu hipotez
budowanych na bazie okre§lanych przez parametrow. M. Pawlowska, Konkurencja w sektorze..., op. cit., s. 21.
"*Teoria New Empirical Industrial Organization (NEIO) powstata wskutek narastajacej krytyki 10. Na poczatku
lat 70. XX w. stwierdzono, ze aby oceni¢ intensywno$¢ konkurencji nalezy okre$la¢ bariery wejscia, jak rowniez
przyjeta strategic cenowa i kosztowg. K. Radlinska, Konkurencja ikonkurencyjnosé sektora bankow
komercyjnych, ,,Zeszyt Naukowy Instytutu Ekonomii i Zarzadzania” 2008, nr 2, s. 54.
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e Stany Zjednoczone — koncentracja wptywa na wzrost ceny kredytow’*;

e Ameryka Lacinska — koncentracja nie prowadzi do wyzszych wynikéw bankow’>;

e Turcja — brak zwiazku miedzy koncentracja a konkurencja’®;

o  Wiochy — oprocentowanie kredytow rosnie, gdy udziat w rynku danego banku jest

duzy”.

Tabela 1.1. Metody pomiaru konkurencji w sektorze bankowym

Nazwa Opis metody

Udziat najwiekszych 5, 10 lub 15 bankow, ktoérych suma udzialow zostaje odniesiona do
calosci rynku. Wskazuje jedynie na udziat w rynku glownych bankow, pomijajac pozostale
Wskaznik koncentracji | podmioty. Udziat okresla si¢ poprzez sumg aktywow brutto, kredytow brutto, depozytow.

CR Wskaznik koncentracji wskazuje site rynkowa poszczegdlnych przedsigbiorcow na rynku
poprzez iloraz sumy wartosci aktywow, kredytow, depozytow danego banku przez sume tych
warto$ci w calym sektorze.

Miara poziomu i trendu koncentracji na danym rynku. HHI jest obliczany przez podniesienie
do kwadratu udzialu rynkowego kazdego podmiotu (w stosunku do calego rynku)
i zsumowanie uzyskanych warto$ci. Wyzszy indeks oznacza bardziej skoncentrowany
i mniej konkurencyjny rynek. HHI uwzglgdnia udziat wrynku wszystkich bankéw
w systemie i przypisuje wigkszg wage najwigkszym bankom.

Indeks Herfindahla-
Hirschmana (HHI)

Statystyka H jest obliczana w dwoch etapach. Po pierwsze, przeprowadza si¢ regresje
logarytmu catkowitych dochodow brutto (przychodéw z odsetek) na miarach logarytméw
cen nakladow bankow. Po drugie, dodaje si¢ oszacowane wspotczynniki do kazdej ceny
wejsciowej. Ceny nakltadow obejmuja cen¢ depozytow (zwykle mierzong jako stosunek
kosztéw odsetkowych do depozytéw ogdtem), cen¢ personelu (ujmowana jako stosunek
kosztow osobowych do aktywow) oraz ceng sprzetu ikapitalu trwatego (przyblizony
stosunek pozostatych kosztdw operacyjnych i administracyjnych do aktywéw ogotem)™.
Estymowana statystyka H przybiera warto$ci z danego przedzialu, a znajac poziom jej
wartos$ci rozréznia si¢ strukture organizacyjno-produkcyjna rynku na: monopol lub oligopol,
konkurencje monopolistyczng, konkurencj¢ doskonala. Bedac w warunkach réwnowagi
dlugookresowej konkurencja doskonata charakteryzuje si¢ statystyka H, ktéra przyjmuje
warto$¢ jeden. Majac do czynienia z konkurencja monopolistyczng statystyka H przyjmuje
wartosci z przedziatu otwartego zero jeden. Natomiast zerowa lub ujemna wartos¢ statystyki

Statystyka H
Panzara i Rosse’a

*Sita rynkowa W zwiazku z cenami kredytow dla matych firm idepozytow detalicznych istnieje zaréwno
w USA, jak i w Europie. R. Gaston-Gelos, J. Roldos, Consolidation and Market Structure in Emerging Market
Banking System, “IMF Working Paper” 2002, WP/ 02/186 2002, s. 78-79.

"W przypadku systemu bankowego Ameryki Lacinskiej stwierdzono, ze koncentracja na rynkach bankowych
niekoniecznie prowadzi do nizszego poziomu konkurencji i wyzszych wynikow bankoéw; oraz stopy zwrotu
bankow byly negatywnie powigzane ze stopniem konkurencji oraz, w mniejszym stopniu, z udzialem bankoéw
zagranicznych. Ponadto, w kontekscie systemu bankowego Ameryki Lacinskiej, Yeyati, Micco zasugerowali, ze
nie jest wcale jasne, czy konkurencja ikoncentracja powinny i§¢ w przeciwnych kierunkach. W badaniu
ogolnokrajowym Z wykorzystaniem modelu strukturalnego obejmujacego 50 glownych rozwinigtych
i wschodzgcych gospodarek rynkowych, Claessens, Laeven stwierdzili, Ze mniejsze ograniczenia dziatalnosci
w sektorze bankowym i wigksza obecno$¢ bankéw zagranicznych zwiekszajg konkurencyjno$é systemow
bankowych. Jednak nie znalezli zadnych dowodow na to, ze koncentracja systemu bankowego byla negatywnie
zwigzana z konkurencjg. S. Claessens, L. Laeven, What drives bank competition? some international evidence,
“Policy Research Working Paper Series” 3113, The World Bank 2002, s. 56

"®Biorac pod uwage umiedzynarodowienie sektora bankowego w Turcji, O.F. Abbasoglu, A.F.Aysan i A. Gunes
nie znalezli dowodow na istnienie zwigzku miedzy koncentracja a konkurencja. O. F. Abbasoglu, A. F. Aysan,
A. Gunes, Concentration, Competition, Efficiency and Profitability of the Turkish Banking Sector in the Post-
Crises Period, “Banks and Bank Systems” 2007, 2(3), s. 106-115.

""A.N. Berger, H.H. Timothy, The Price-Concentration Relationship in Banking, “Review of Economics and
Statistics” 1989, vol. 71, s. 56-67.

"8G. Caprio, A. Demirgug-Kunt, E.J. Kane, The Meltdown in Structured Securitization: Searching for Lessons,
not Scapegoats, “World Bank Research” 2010, vol. 25 (1), s. 125.
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H wskazuje na wystgpowanie monopolu. Rosngca wartos$¢ statystyki H okresla wzrastajacy
poziom konkurencji sektora.

Indeks Lernera okresla, jaka zdolno$¢ ma badany bank, aby ustali¢ ceng powyzej kosztu
Indeks Lernera krancowego. Im wigksza warto$¢ indeksu tym wigksza sita rynkowa banku. Wyzsze wartos$ci
indeksu sygnalizujg mniejsza konkurencj¢ bankow.

Obliczany jako elastycznos¢ zyskow w stosunku do kosztoéw krancowych. Opiera si¢ na
zalozeniu, ze banki bardziej efektywne (o nizszych kosztach krancowych) posiadaja wigksza
Wskaznik Boone’a site rynkowa i dlatego osiagaja wigksze zyski. Efekt ten jest tym silniejszy, im poziom
konkurencji jest wyzszy. Wskaznik Boone’a jest od niedawna stosowanym indeksem
W bankowosci.

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Caprio, A. Demirgug-Kunt, E. J. Kane, The Meltdown in Structured
Securitization: Searching for Lessons, not Scapegoats, “World Bank Research” 2010, vol. 25(1), s. 125; J. Boone, Intensity
of Competition and the Incentive to Innovate, “International Journal of Industrial Organization” 1999, vol. 19, s. 705;
M. Pawlowska, Konkurencja w sektorze bankowym. Teoria i wyniki empiryczne, C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 32-42.

Zasadniczo poziom koncentracji sektora bankowego, podobnie jak innych obszarow
gospodarki, systematycznie ros$nie. Prowadzi to do oligopolizacji — dominacji kilku duzych
podmiotow, ktore dyktuja warunki konkurencji na rynku. Jednak nawet w przypadku krajow,
w ktorych proces konsolidacji jest bardziej zaawansowany (Argentyna, Meksyk), nie stwierdzono
oczywistego wplywu konsolidacji na intensywno$¢ konkurencji”. Fuzje i przejecia (Mergers and
Acquisitions — M&A) pozwalajace zwickszy¢ stabilno$¢ podmiotu (banku) w dynamicznym
otoczeniu, uwazane s3 za skuteczng metode radzenia sobie z zawirowaniami rynkowymi, nie tylko
dzigki zwickszaniu udzialu w rynku®. Impulsem do M&A jest bowiem takze np. maksymalizacja
warto$ci przedsiebiorstwa, pozwalajaca na poprawe efektywnosci operacyjnej®. Proces ten (w skali
catego sektora), dzieki rozwojowi sieci dystrybucji, pozyskiwaniu nowych klientéw, nieuchronnie
prowadzi do wysokiej koncentracji na rynku, dlatego wilasnie do opisu warunkéw konkurowania
stosuje si¢ liczne miary koncentracji (tabela 1.1.). M.in. koncentracje (M&A) uznaje si¢ za drogg do
dostarczania klientom lepszych produktéw i ushug, dzigki wykorzystaniu innowacyjnych rozwiazan
banku przejmowanego®.

Podsumowujac, procesy M&A pozwalajg bankom na osiggnigcie takich celow, jak:

rozszerzenie asortymentu oferowanych produktéw, zmniejszenie kosztow dziatania, poszerzenie sieci

R. Gaston-Gelos, J. Roldos, Consolidation and Market Structure in Emerging Market Banking System, “IMF
Working Paper” 2002, WP/ 02/186 2002, s. 78-79.

%9C. H. Shen, Y. Chen, H. Hsu, C. Lin, Banking Crises and Market Timing: Evidence from M&As in the Banking
Sector, ,,Journal of Financial Services Research2020, vol. 57(3), s.317.

81G. J. Benston, W. C. Hunter, L. D. Wall, Motivations for bank mergers and acquisitions: Enhancing the
deposit insurance put option versus earnings diversification, “Journal of Money, Credit and Banking” 1995, vol.
27(3), s. 77-78.

82K . Davis, Banking concentration, financial stability and public policy. Structure and resilience of the financial
system, ReserveBank of Australia 2007, s. 255-284.
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dystrybucji oraz dostep do innowacyjnych rozwigzan®. Ustugi finansowe $§wiadczone przez banki sa
w duzej mierze identyczne we wszystkich krajach, a poprzez konsolidacje banki zyskuja nowe
impulsy rozwojowe. Banki podejmuja zatem dziatania z zakresu M&A, gdyz umozliwiaja one
poprawe ich konkurencyjnosci.

Kazdy podmiot, dazac do poprawy konkurencyjnosci, jako fundament dtugookresowego jej
utrzymania wskazuje efektywnos$¢. Stanowi ona bowiem baz¢ konieczng, cho¢ niewystarczajaca,
rodzaj ,minimum”, platformy, na ktérej konstruowane sa kolejne warto$ci, decydujace
0 dtugookresowej konkurencyjnosci. Dlatego banki, analizujac rzeczywista sytuacjg, staraja sie¢
realistycznie oceni¢ swoje mocne i stabe strony dotyczace produktow, cen, dystrybucji, polityki
komunikacji, struktury organizacyjnej. W tym celu uzywaja réznych metod oceny efektywnosci,
zmieniajac przy tym rowniez kombinacje wskaznikow oceny finansowej i niefinansowej®”.

Problem efektywnos$ci jest obszernie opisywany w literaturze przedmiotu. Podjeto w tym
zakresie wiele badan (tabela 1.2.). Dyskusja (od lat) dotyczy definicji, znaczenia oraz czynnikéw
oddzialujacych na efektywno$¢. Efektywnos¢, z punktu widzenia ekonomicznego, mozna okresli¢
jako ro6znice miedzy efektami anaktadami. Niektérzy badacze utozsamiaja efektywnosc¢
z zyskownos$cig. Istotg efektywno$ci jest wowczas tempo wzrostu przychodow w stosunku do

kosztow, a w konsekwencji rosnacy dochod podmiotu®.

Tabela 1.2. Badania nad efektywno$cia bankow (przykladowe z lat 2000—-2020)

Autor Badanie

Gospodarowicz (2000) Badacz szacowal efektywno$¢ techniczng oraz efektywno$¢ skali 50 polskich bankéw w latach 1997—
1999. Wykazat, ze w badanym okresie $rednia efektywno$¢ analizowanych bankow wynosita okoto 80%.
Stwierdzono takze, ze wystgpowata niewielka pozytywna korelacja sumy bilansowej i efektywnosci
technicznej badanych bankéw. Banki o najwigkszych rozmiarach w badanej grupie funkcjonowaty
gtéwnie w obszarze malejacych efektow skali, natomiast $rednie i mniejsze banki wykazywaty wzrastajace
lub state efekty skali.

Kopczewski (2000) Autor dokonat analizy zmian efektywnosci w sektorze bankowym w Polsce w latach 1997-2000
w kontekscie weryfikacji hipotezy o tym, ze wplyw na indywidualng efektywnos$¢ bankéw maja trzy
czynniki: wielko$¢, forma wiasnosci oraz typ prowadzonej dziatalnosci. Badanie zostato przeprowadzone
na podstawie koncepcji warto$ci dodanej na probie 65 bankow.

Pawlowska (2003) Autorka zbadata wplyw fuzji i przeje¢ na efektywno$¢ sektora bankowego w Polsce. Z analizy wynikato,
ze w okresie 1997-2002 banki komercyjne w Polsce poprawily swoja wzgledna efektywno$¢, natomiast
banki nieefektywne poprawity swoja technologie i zblizyly si¢ pod wzgledem sprawnosci technologicznej
do bankow efektywnych. Na podstawie wynikow autorka wskazata, ze potaczenia bankow nie wywieraty
istotnego wplywu na efektywnos¢ bankow powstatych po polaczeniu. Znaczaca rolg odgrywata natomiast,
jej zdaniem wielko$¢ banku i forma wlasnosci.

8C. A. Northcott, Competition in Banking: The Review of the Literature, “Working Paper 2004-24, Bank of
Canada” 2004, vol. 24 s. 201-203.

83, Chansarn, The Relative Efficiency of Commercial Banks in Thailand: DEA Approach, “International
Research Journal of Finance and Economics” 2008, vol. 18, s. 53-68.

8 Bankowosé. Podrecznik Akademicki, W. L. Jaworski, Z. Zawadzka (red.), Poltext, Warszawa 2006, s. 604—611.
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Sobolewski i Stepien Autorzy badali efektywno$¢ i catkowita produktywno$¢ 27 bankow w Polsce w latach 1996-2007.
(2012) Przeprowadzili ocene efektywnosci technicznej i produktywnosci bankow przy uzyciu nieparametrycznej
metody DEA. Dokonali klasyfikacji bankéw ze wzglegdu na poziom zmiany produktywnosci
W poszczegélnych latach, przeprowadzili analiz¢ efektywnosci pracy i rentownosci bankow,
z zastosowaniem taksonomicznych metod porzadkowania liniowego oraz podj¢li probg prognozy zmian
produktywnosci bankéw w kolejnych latach. W pracy dokonano takze oceny wptywu kryzysu
finansowego na zmiany produktywnosci analizowanych bankow. w zwiazku ztym o0szacowano
efektywno$¢ techniczng i finansowa bankow w Polsce w latach 2008 i2009. Otrzymane rezultaty
odniesiono do wynikéw dziatalnosci bankow w 2007 roku, ktory byt dla nich okresem uzyskania bardzo
wysokiej efektywnosci (czgsto najwyzszej w catym badanym okresie).

Kopinski, Porebski (2015)  Autorzy dokonali analizy efektywnosci 10 bankow komercyjnych w Polsce w latach 2012-2014. Do oceny
efektywnos$ci wykorzystali metode DEA. W analizie wybrano w kontekscie zasobow jako nakfady aktywa
banku i liczbe pracownikow. Natomiast jako efekt uznano osiggnigta warto$¢ depozytow, warto$é
kredytow, liczbg klientow banku i bezpieczenstwo, jakie moze zaoferowa¢ dany bank, okre$lajac je
wspotczynnikiem wyplacalnosci. W ocenie autorow wsréd najbardziej efektywnych bankow zasoby
ludzkie i aktywa w tych jednostkach najlepiej przektadaty si¢ na wielkos$ci depozytdw i kredytow.

Nitoi, Spulbar (2015) Badacze skoncentrowali si¢ na efektywnosci kosztowej w szesciu krajach z Europy Srodkowej
i Wschodniej w latach 2005-2011, wykorzystujac metode DEA. Wyniki pokazaly, ze wysoka stabilno§¢
makroekonomiczna wspierata efektywno$¢ bankow komercyjnych. Banki 0 mniejszej ptynnoscei,
0 nizszym wskazniku wyptacalnosci i wyzszym ryzyku kredytowym byly mniej efektywne, a bardziej
ostrozne instytucje kredytowe byty efektywniejsze.

Chinoperekweyi (2019) Autorka skoncentrowata si¢ na krytycznej analizie efektywnosci organizacyjnej bankéw w Zimbabwe.
Badanie uwzgledniato efektywnos¢ organizacyjng pod wzglgdem rentownosci, wzrostu i dlugoterminowej
stabilnosci. Dwa wybrane banki zostaly zbadane przy uzyciu informacji z bazy danych Bankscope.
Badania wskazywaly, ze banki bedace wlasno$cig lokalng byly relatywnie mniej wydajne i mniej rentowne
Z nastepujacych powodow: niski udziat w rynku, niedobor $rodkéw finansowych, stabe mozliwosci
rynkowe oraz staby dostep do rynkow kapitatlowych.

AlAli (2020) Autor zwrécil uwage na istotg wydajnosci pracownika w kontekscie badania efektywnosci bankow.
Badanie miato na celu zmierzenie i porownanie wydajnosci pracownikéw w bankach kuwejckich przy
uzyciu wynikow finansowych banku jako wskaznika efektywno$ci. Zwrot z aktywow (ROA) i zwrot
z kapitalu (ROE) okreslone byly jako zmienne zalezne, a suma aktywow na pracownika, koszt na
pracownika, przychoéd na pracownika, liczba pracownikow na oddziat i catkowity koszt pracownikow
w catkowitych przychodach jako niezalezne zmienne. Analiza 10 bankéw kuwejckich notowanych na
gieldzie w Kuwejcie (KSE) w latach 20102018, wykazala, ze suma aktywow na pracownika, koszt na
pracownika, przychéd na pracownika mialy istotny bezposredni zwigzek zarowno z ROA, jak i ROE
i tylko catkowity koszt pracownikéw w catkowitych przychodach wykazaly istotng odwrotng zalezno$é
z wynikami finansowymi bankow.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Gospodarowicz, Procedury analizy i oceny bankéw komercyjnych., "Materiaty
i Studia NBP”, vol. 113, s.129-135; T. Kopczewski, Efektywnos¢ technologiczna i kosztowa bankéw komercyjnych w Polsce
w latach 1997-2000, "Materiaty i Studia NBP"2000, vol. 113, s. 135-142.; M. Pawtowska, Wphw fuzji iprzeje¢ na
efektywnos¢ w sektorze bankéw komercyjnych w Polsce w latach 1997-2001,”Bank i Kredyt” 2003, vol. 2(1), s. 20-34;
M. Sobolewski, K. Stepien, Zmiany efektywnosci bankéw w Polsce w latach 1996-2009, ,,Modern Mangement Rewiev”
2012, vol. XX, 22 (3/2012), s. 199-212; A. Kopanski, D. Porebski, Proba oceny efektywnosci bankow komercyjnych za
pomocq metody DEA, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska Lublin-Polonia. Sectio H” 2015, vol. 49(4), s. 257—
267; M. Nitoi,C. Spulbar, An Examination of Banks’s Cost Efficiency in Central and Eastern Europe,”Procedia Economics
and Finance”, 2015, vol. 22(1),s. 544-551.; J.Chinoperekweyi,Comparative analysis of organizational effectivness in
banking. acase study of the Zimbabwean banking sector, ,International Journl of Commerce and Management
Research”2019, vol. 5(1), s.13-21; M. S. AlAli,Staff efficiency effects on financial performance. a case study on Kuwaiti
Banks.,”International Journal of Business and Applied Scial Science,2020, vol. 6 (8), s. 59-63.

Na podstawie przeprowadzonych badan dotyczacych bankoéw oraz literatury przedmiotu
mozna stwierdzi¢, ze efektywno$¢ porownywana jest czgsto do sprawnosci, ktora jest pochodna
dwoch czynnikéw, tj. skuteczno$ci i ekonomicznos$ci. Jako dziatanie efektywne rozumie si¢ takie,
ktore nie tylko prowadzi do osiagnigcia zamierzonych celow, ale tez zapewnia uzyskanie wymiernych
korzysci ekonomicznych, wigkszych od poniesionych naktadéw. Skutecznym jest natomiast takie
dziatanie, w wyniku ktorego osigga si¢ rezultat — wynik roéwny zatozonemu. Natomiast ekonomicznym

jest dziatanie, ktore pozwala osiagna¢ zatozony rezultat przy najnizszym koszcie™.

8p . Rose, Zarzqdzanie bankiem komercyjnym: Wytwarzanie i sprzedaz ustug finansowych, Zwigzek Bankéw
Polskich, Warszawa 1997, s. 152-154, 418.
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W zakresie efektywnosci bankow wyrdznia sig trzy typy®':

o cfektywno$¢ organizacyjna, ktora dotyczy celow organizacji, posiadanych przez nia
zasobow oraz warunkow istniejgcych wewnatrz i poza organizacja;

o efektywnos$¢ finansows, ktora odnosi si¢ do oceny wynikéw finansowych oraz
sytuacji finansowej bankéw na podstawie sprawozdan finansowych i wyliczonych na
jego podstawie kluczowych wskaznikoéw;

o cfektywnos$¢ kosztowa, opierajaca si¢ na ocenie czy dang wielkos$¢ ,,produkcji”
osiagnieto przy odpowiedniej wielkosci i strukturze naktadow.

Wspotczesnie, w zwigzku z zauwazalnym wzrostem zainteresowania wsrod przedsigbiorstw
(bankow) czynnikami niefinansowymi, uwage badaczy absorbuje takze efektywnos$¢ ekologiczna
w zwigzku z koncepcja zréwnowazonego rozwoju. Tres¢ i zakres kazdego typu efektywnosci oraz ich
pomiaru ewoluuje w czasie, dostosowujac si¢ do rozwoju teorii i praktyki oraz zmieniajacych si¢
oczekiwan i systemow wartosci spoteczenstwa. Badanie efektywnosci dotyczy¢ moze roznych sfer
zycia spoteczno-gospodarczego, stad tez konieczno$¢ interdyscyplinarnego podejécia, dostosowanego
i modyfikowanego dla potrzeb podmiotu badan®. Szerokie spektrum mozliwosci definiowania
i interpretowania efektywnosci podkresla wielowymiarowo$¢ omawianego pojecia. Badania bazuja na
podejsciu wskaznikowym, parametrycznym, a takze nieparametrycznym.

Podsumowujac, kompleksowe badanie konkurencyjno$ci bankéw powinno uwzgledniad
zmieniajace si¢ teorie i praktyki w zakresie budowania efektywnosci bankow. Na przestrzeni lat
badacze zwracali uwagg, iz efektywnoSci nie nalezy ocenia¢ tylko i1 wylacznie w kontekscie
finansowym (z uwzglednieniem struktury kosztéw), ale rdwniez poprzez pryzmat wydajno$ci réznych

typow zasobOw organizacji.

1.1.3.Analiza wskaznikowa i jej ograniczenia

W niniejszym podrozdziale zwrdcono uwage na istote analizy wskaznikowej, jako najczesciej
wykorzystywanej metody w ocenie sytuacji ekonomiczno-finansowej banku, a takze mozliwosci jej
wykorzystania przy badaniu konkurencyjnosci bankéw. Scharakteryzowano réwniez kluczowe
wskazniki efektywnos$ciowe — W podziale na wskazniki finansowe i niefinansowe.

Analiza wskaznikowa jest stosunkowo prosta metodg wgladu w operacje gospodarcze

i wyniki funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Ujecie wskaznikowe sprowadza sie do

8M. Capiga, Ocena dzialalnosci placéwki operacyjnej banku: Dylematy metodologiczne i praktyczne,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003, s. 57-61.

8D. Grigorian, V. Manole, Determinants Of Commercial Bank Performance In Transition, “World Bank Policy
Research Paper” 2002, No 2850, s. 34.
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konstruowania relacji pomiedzy roznymi wielko$ciami®. Wazne jest jednak odpowiednie
oszacowanie tych wielkosci i prawidtowa interpretacja, ktorej dokonuje si¢ na podstawie poréwnania
uzyskanych wynikow z przyjetymi bazami odniesienia. Wybdr wskaznikow podyktowany jest celem
analizy. Proponowane sa rozwigzania, takie jak: systemy wielu wskaznikow, ograniczenie si¢ do
analizy tylko kilku najwazniejszych wskaznikow lub tworzenie miar syntetycznych®.

Wskaznikowa analiza ekonomiczna dysponuje duza liczba wskaznikoéw, ktore najczesciej
ujmowane s3 Ww nastepujace grupy: wskazniki rentownosci, wskazniki plynnosci finansowej
I wyptacalnosci, wskazniki sprawnosci dziatania, wskazniki zadtuzenia i zdolnosci do obstugi dtugu,
wskazniki rynkowe. Efektywno$¢ moze by¢ analizowana w réznych wymiarach. W analizach
dotyczacych roznych fragmentow efektywnosci ekonomicznej wybierane sa grupy lub systemy
wskaznikow, ktore reprezentuja badang sfer¢ zainteresowan®. Interpretacja analizy wskaznikowej
uzalezniona jest od wielu czynnikdw, m.in. od konstrukcji wskaznika oraz jego odpowiedniego
doboru w relacji do obserwowanego obszaru. Z uwagi na powyzsze wnioski, w literaturze przedmiotu
sformutowano zasady, ktére powinny cechowaé¢ mozliwie optymalnie skonstruowanag analize
wskaznikowa. Nalezg do nich m.in. celowos¢, porownywalno$¢, prostota konstrukcyjna czy tatwos¢
aplikacyjna wskaznika.

Rozwazajac dobor wskaznikéw do badania konkurencyjnosci bankow najczesciej
wykorzystywane w analizie sg: zwrot z kapitatu (Return On Equity — ROE) i zwrot z aktywow (Return
On Assets — ROA). Obie te miary cechuje prostota konstrukcyjna oraz tatwosé aplikacyjna®’. ROA,
W ujeciu podstawowym, obrazuje jakie zyski zostaly wygenerowane z posiadanych aktywow. ROA
jest narzgdziem wykorzystywanym przez menedzerow i analitykéw finansowych do okreslenia, jak
efektywnie bank wykorzystuje swoje zasoby w celu osiagniecia zysku. ROE jest z kolei miarg
efektywnosci kapitatlu udzialowego wykorzystywanego do generowania zysku i jest najczesciej
uzywanym miernikiem do oceny rentownosci bankow, poniewaz mierzy zwrot z inwestycji banku
w formacie, ktory jest tatwo pordwnywalny z jego konkurentami w sektorze bankowym?®. Wskaznik

ROE shuzy do zbadania efektywnosci finansowej.

®M. Kisielewska, Charakterystyka wybranych metod pomiaru efektywnosci bazujgcych na  krzywych
efektywnosci, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2005, vol. 4(17), s. 75-79.

%3, Nowosielski, Skutecznosé i efektywnosé realizacji proceséw gospodarczych, [w:] Mikroekonomiczne aspekty
funkcjonowania przedsigbiorstw, Dudycz T. (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 2008, s. 45-46.

'E. Szymanska, Efektywnosé przedsiebiorstw — definiowanie i pomiar, ,,Roczniki Nauk Rolniczych” 2010, Seria
G, T.97,s.47.

%). Pawlak, Koszty a efektywnosé¢ W firmie zarzqdzanej przez jakosé, Problemy Jakosci, Warszawa 2001, nr 1,
S. 41.

%E. A. Studzinska, Metody pomiaru efektywnosci bankéw, ,Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Orientacja na wyniki — modele, metody i dobre praktyki” 2012, nr 264, s. 420-425.

%M. Zaleska, Ocena sytuacji ekonomiczno-finansowej..., op. cit.
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Kolejnym, szczegodlnie istotnym dla bankéw elementem analizy wskaznikowej, jest marza
odsetkowa netto (NIM — Net Interest Margin)®. Wysokos¢ NIM wskazuje wynik odsetkowy
uzyskiwany przy danej wielkosci aktywoéw. Wynik odsetkowy to roznica migdzy dochodami
(odsetkami pobieranymi) i kosztami odsetkowymi (odsetkami ptaconymi przez bank). NIM mierzy
wigc rentownos$¢ banku uzyskiwang z jego podstawowej dziatalnosci, jaka jest posrednictwo na rynku
finansowym®.

Marza odsetkowa netto (NIM) to miara poréwnujaca dochdd odsetkowy netto, jaki bank
generuje z produktow kredytowych, takich jak pozyczki ikredyty hipoteczne, z odsetkami
wychodzacymi, ktore ptaci posiadaczom kont oszczednosciowych i certyfikatow depozytowych.
Wskaznik ten pomaga potencjalnym inwestorom zdecydowaé: czy inwestowa¢ w dang firme
swiadczaca ustugi finansowe, zapewniajac wglad w rentownos¢ jej dochodow odsetkowych
W poréwnaniu z kosztami odsetek. Dodatnia marza odsetkowa netto sugeruje, ze jednostka dziata
z zyskiem, podczas gdy warto$¢ ujemna oznacza nieefektywno$¢ inwestycji. W drugim przypadku
bank moze podja¢ dzialania naprawcze, przeznaczajac $rodki na niesplacone zadtluzenie lub
przenoszac te aktywa na bardziej dochodowe inwestycje”’. Na marze odsetkowa netto instytuciji
finansowej moze wplywaé wiele czynnikow™, z ktérych najwazniejsze to podaz i popyt. Jesli istnieje
duzy popyt na rachunki oszczgdnosciowe (w poréwnaniu z kredytami), marza odsetkowa netto spada.
Jesli wiecej konsumentow pozycza niz oszczedza, marza odsetkowa netto banku wzrasta.

Kolejnym istotnym dla banku wskaznikiem, ktory okre$la jego skutecznos¢ w zakresie
optymalizacji kosztow dziatalnosci, jest wskaznik kosztow do dochodow (CIR — Cost Income Ratio).
CIR obliczany jest jako relacja kosztow operacyjnych banku do jego wyniku na dziatalnoSci
bankowej. Kazdy bank dazy do tego, aby poziom wskaznika byt jak najnizszy, co oznacza, iz potrafi
wykry¢ elementy generujagce najwyzsze koszty oraz wprowadza innowacyjne rozwigzania

organizacyjne i dystrybucyjne®.

BUzyskuje sie go, dzielac wynik odsetkowy (najwazniejsze zrodto zarobku sektora odpowiadajace za dwie
trzecie jego przychoddw) przez $rednig warto$¢ aktywow odsetkowych w danym okresie.

%K. Kwiatkowska, Analiza sytuacji ekonomiczno-finansowej bankéw spotdzielczych, [w:] Wybrane historyczne
i wspolczesne aspekty rozwoju bankéw spétdzielczych w Polsce, M. Stefanski (red.), Wyzsza Szkota
Humanistyczno-Ekonomiczna we Wtoctawku, Wioctawek 2012, s. 44-46.

%M. Gospodarowicz, Procedury analizy i oceny bankéw komercyjnych, ,Materiaty i Studia” NBP, czerwiec
2000, z. 103, s. 78-81.

*®Polityka pieniezna ustalana przez banki centralne rowniez silnie wplywa na marze odsetkowe banku, poniewaz
te edykty odgrywaja kluczowa role w regulowaniu popytu na oszczgdnosci i kredyt. Gdy stopy procentowe sa
niskie, konsumenci czgsciej pozyczaja pieniadze, a rzadziej je oszczgdzaja. Z biegiem czasu prowadzi to na ogot
do wyzszych marz odsetkowych netto. Z drugiej strony, jesli rosna stopy procentowe, pozyczki staja si¢ drozsze,
CO sprawia, ze oszczedno$ci stajg sie bardziej atrakcyjng opcjg, co W konsekwencji zmniejsza marze odsetkowe
netto. M. Gospodarowicz, Procedury analizy i oceny..., op. cit.

%K. Sledzik, Kapital intelektualny a warto$¢ rynkowa bankéw gieldowych, Wydawnictwo Fundacja Rozwoju
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 34.
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Z punktu widzenia banku, istotnym wskaznikiem jest rowniez wspotczynnik wyptacalnosci
banku, ktory stanowi wyrazony w procentach stosunek funduszy wilasnych do sumy aktywow
i zobowigzan pozabilansowych wazonych ryzykiem. W Polsce istnieje obecnie 6 wag ryzyka (0%,
10%, 20%, 30%, 50% i 100%) przypisywanych odpowiednim aktywom. Minimalna wielko$¢ samego
wspotczynnika zostata okreslona na poziomie 8%. Wspdtczynnik informuje, na ile istniejace zasoby
kapitatowe banku sg w Stanie zaabsorbowac ryzyko ponoszone przez bank. Pokazuje, czy dany bank
prowadzi stabilng polityke wzrostu, czy moze efektywnie si¢ rozwija¢ oraz czy nie stanowi zagrozenia
dla sektora bankowego'®.

Analiza wskaznikowa jest metoda czesto wykorzystywang w procesie oceny sytuacji
ekonomiczno-finansowej systemu bankowego, jak i bankoéw. Wskazane grupy wskaznikow mozna
sklasyfikowac¢ jako: stymulanty (np. wskazniki rentownos$ci) — im wyzsza warto$¢ wskaznikow, tym
lepsza ocena; destymulanty (np. wskazniki jako$ci aktywow) — im wyzsza warto$¢ wskaznikow tym
gorsza ocena oraz nominanty. Za najistotniejsze obszary analizy wskaznikowej systemu bankowego
i banku nalezy uzna¢ wyptacalnos¢, rentownos$¢ oraz jako$¢ naleznosci.

W tabeli 1.3. przedstawiono kluczowe etapy/elementy analizy sytuacji ekonomiczno—
finansowej banku z wykorzystaniem wybranych elementoéw analizy wskaznikowej. Nalezy podkreslié,
ze dobor wskaznikow zalezny jest od celu analizy. Poszczegodlne grupy wskaznikéw dostarczaja
lepszych informacji, bazujac na regule bezpieczenstwa (gldéwnie zainteresowane sg tym wiadze
bankowe), rentownosci (glownie zainteresowani sa wskazanym obszarem wtlasciciele oraz osoby
zarzadzajace), przy czym w ramach tej grupy wskaznikow jedne znich dostarczaja lepszych

informacji dla nadzoru bankowego (ROA), a inne dla whascicieli i 0s6b zarzadzajacych (ROE)™™.

1ONBP, Adekwatno$¢ kapitatowa bankéow, https://www.nbp.pl/home.aspx?f=/statystyka/pieniezna_i_bankowa/
adekwatnosc_kapitalowa.html [17.03.2018].
101 T Sjudek, Efektywnosé w teorii..., op. cit., S. 5.
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Tabela 1.3. Kluczowe elementy oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej banku
Z wykorzystaniem elementéw analizy wskaznikowej

Analiza Zakres
Wstepna analiza Polega na zapoznaniu si¢ z podstawowymi sprawozdaniami bankowymi i zwroceniu uwagi
sprawozdan przede wszystkim na najwazniejsze wielkosci bilansowe (m.in. sume¢ bilansowa,
finansowych fundusze/kapitaty witasne) iwynikowe (m.in. wyniki finansowe). Pozwala ona wstgpnie

zidentyfikowac pozytywne oraz negatywne zjawiska w dziatalnosci banku. Obejmuje ona m.in.
analiz¢ pionowa (struktury) i pozioma (dynamiki).
Ocena wielkosci sumy bilansowej i funduszy/kapitatow wiasnych; skali akcji kredytowej,
wtym kredytow w sytuacji nieregularnej; skali pozyskanych depozytow; osiggnigtych
przychodéw, w tym odsetkowych i pozostatych; poniesionych kosztow, w tym odsetkowych,
dziatania i pozostatych, kwoty wypracowanego wyniku finansowego.
Analiza wskaznikow Wskazniki wyptacalnosci maja za zadanie ilustrowac stopien bezpieczenstwa dziatalnosci
wyplacalno$ci bankowej. Ich idea opiera si¢ na zalozeniu, ze bank powinien dysponowacé okreslona
wysokoscig  funduszy/kapitalow  wiasnych ~ wstosunku do  ponoszonego  ryzyka.
Fundusze/kapitaty wiasne sa w tym przypadku postrzegane jako Zrodto pokrycia ewentualnych
strat banku. Najbardziej znanym wskaznikiem wyptacalnosci jest wspotczynnik wyptacalnosci.
Rownie istotnym, cho¢ mniej popularnym, jest wskaznik pokrycia strat funduszami/kapitatami
wlasnymi banku.
Analiza wskaznikéw Wskazniki ptynnosci, oparte na danych bilansowych, odnosza si¢ do oceny ptynno$ci w czasie
plynnosci przesztym. Tymczasem przy ocenie ptynnosSci istotne jest przede wszystkim to, czy bank
bedzie w stanie wywiazywac sie ze swoich zobowigzan w przysztosci. Wysokos$¢ wskaznikow
plynno$ci uzalezniona jest m.in. od sposobu zarzadzania ptynno$ciag w danym banku
i charakteru jego dziatalno$ci. w zwiazku z powyzszym nie nalezy przywiazywaé duzej wagi
do wielkosci obliczanych wskaznikow ptynnosci, ktore ponadto nie posiadaja powszechnie (w
prawodawstwie unijnym) stosowanych norm. Im wyzsza ich warto$¢ tym plynno$¢ banku jest

wigksza.
Analiza wskaznikéw Wskazniki rentowno$ci nie posiadaja $cis$le wystandaryzowanej konstrukcji, atym samym
rentownosci sposob ich liczenia nie jest okre$lony przepisami. Nie posiadaja one w zasadzie norm

granicznych (pewien wyjatek stanowi wskaznik rentowno$ci funduszy/kapitalow wilasnych).
Ich wysokos$¢ jest porownywana w czasie i w przestrzeni (na tle innych bankow) oraz moze
by¢ poréwnywana z przyjetymi prognozami (np. zatozeniami programu naprawczego). Im
warto$¢ tych wskaznikow jest wigksza, tym lepiej, a to oznacza, ze zaliczane sg one do grupy
wskaznikow okre§lanych jako stymulanty. Warto$cig progowa dla wskaznikow rentownosci
jest zero, gdyz wskaznik ujemny wskazuje na generowanie przez bank straty.

Analiza danych Obok sprawozdawczosci finansowej iinnych danych liczbowych wyodrgbni¢ mozna
o charakterze informacje o charakterze jakoSciowym (nieliczbowym). Wigkszo§¢ ocen sytuacji
jakoSciowym ekonomiczno-finansowej systemu bankowego czy jego poszczegdlnych jednostek opiera sig

jednak na danych liczbowych pomijajac aspekty jakosciowe w zarzadzaniu (np. kadra
zarzadzajaca, wlasciciele, konkurencja na rynku ustug bankowych, jako$¢, usprawnianie
procesu ustug, szkolenie pracownikow, systemy informatyczne, innowacje).

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: E. Mioduchowska-Jaroszewicz, Ocena poréwnawcza sytuacji finansowej bankéw
funkcjonujgcych w warunkach polskich, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 2008, vol. 6(1),
5.397-411; M. Zaleska, Ocena sytuacji ekonomiczno-finansowej banku, Warszawa 2009, s. 78-82; A. Kopinski, Analiza
rentowno$ci wybranych bankéw komercyjnych w Polsce, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowskiej Lublin —
Polonia. Sectio H”, 2017, vol. 50(4), s. 226-237.

W celu kompleksowego badania analize wskaznikowa (ilosciowa) nalezy uzupetni¢ analiza
jakosciowa (charakter opisowy). Nie wszystkie informacje o banku, istotne z punktu widzenia jego
sytuacji ekonomiczno-finansowej, mozna bowiem wyrazi¢ w postaci liczbowej'®”. Rzetelna ocena
efektywnosci banku na podstawie czynnikow wymaga kombinacji trudnomierzalnych (jakosciowych)

i mierzalnych. Analiza jako$ciowa obarczona jest wigkszym subiektywizmem niz analiza ilo§ciowa.

192przyktadowo brak nadzoru nad dziatalnoscia banku, btedy W zarzadzaniu bankiem znajduja odzwierciedlenie
w sprawozdaniach finansowych dopiero z okreSlonym opdznieniem czasowym. M. Sathye, Eficiency In
Australian Banking: An Empirical Investigation, “Journal of Banking And Finance” 2001, vol.25, s. 613-630.
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W celu przeprowadzenia analizy jakosciowej konieczna jest znajomos$¢ znacznie szerszego pakietu
informacji (w tym informacji pozyskanych od zarzadu czy pracownikow)'®®. Na podstawie analizy
raportow bankow mozna stwierdzi¢, ze w wigkszosci wskazujg takie same wskazniki finansowe,
natomiast nie ma regularnosci w raportowaniu wskaznikow okreslajacych dane niefinansowe. Na

schemacie 1.1. przedstawiono najczesciej pojawiajace si¢ w raportach bankow wskazniki finansowe

i niefinansowe.

Schemat 1.1. Kluczowe wskazniki efektywnos$ciowe dla bankéw komercyjnych

Kluczowe wskazniki efektywnosciowe

wskazniki finansowe wskazniki niefinansowe

ROA
ROE Liczba pracownikow

CIR Zatrudnieni na umowe o prace (%)
NIM Srednia liczba godzin szkoleniowych na pracownika
Wynik z tytutu odsetek Net Promoter Score (wskaznik rekomendacji netto)
Wynik z tytutu optat i prowizji Sponsoring i darowizny
Pozostate przychody pozaodsetkowe Odsetek klientow, ktorzy logowali si¢ do kanatow
Przychody operacyjne zdalnych w okre$lonym czasie
Koszty operacyjne
Zysk netto
Aktywa ogolem

Liczba innowacyjnych rozwiazan wdrozonych do
wykorzystania przez projekty biznesowe

Wskaznik jakos$ci obstugi w skali 0-100 pkt.

Liczba oddziatéw bankoéw i urzadzen — wplatomaty
Kredyty i pozyczki udzielone klientom oraz bankomaty

Zobowiazania ogélem Udziat sprzedazy w kanatach zdalnych

Wskaxnik kredyty/depozyty Wskaznik sklonnos’fli_do polecania banku przez
clientow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie oficjalnych stron internetowych bankéw komercyjnych w Polsce.

Nalezy zauwazy¢, iz wskazniki finansowe sa skrupulatnie raportowane przez banki i mozna je
wykorzysta¢ w analizie obejmujacej dluzszy okres. Przy wskaznikach niefinansowych bardzo czgsto
zmienia si¢ metodologia badania, prezentacja albo okre$lony wskaznik przestaje nagle by¢
raportowany (bez informacji o jego zastapieniu), etc. Niezbgdny jest zatem dobdr wskaznikow
(finansowych i niefinansowych) umozliwiajacych porownanie na przestrzeni lat.

Oprocz analizy wskaznikowej pomiar efektywnosci banku dokonywany jest za pomocag

podejécia parametrycznego, opierajgcego sie na znanej w teorii mikroekonomii funkcji produkcii.

1057 Adamowicz, Analiza zmian efektywnosci , duzego” banku na podstawie modelu dekompozyciji
wskaznikowej Davida Cole’a, ,Bank 1Kredyt” 2002, nr 4, Analiza poréwnawcza bankow 1996/1997,
ACDI/VOCA — Projekt Rozwoju Bankow Spotdzielczych, s. 68.
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Okresla ona zalezno$¢ techniczng migdzy naktadami a produkcja, przedstawiajacg maksymalng ilos¢
produktu, jakg mozna otrzymac przy okreslonym poziomie naktadow. Metody parametryczne polegaja
na ustaleniu za pomocag klasycznych narzedzi estymacji ekonometrycznej parametrow funkcji
produkcji, okreslajacych zalezno$é pomiedzy naktadami i wynikami banku'®. Z kolei w podejsciu
nieparametrycznym wykorzystuje si¢ procedur¢ programowania liniowego, nie uwzglednia sig
wptywu czynnika losowego na efektywno$¢ obiektow oraz potencjalnych bledow pomiaru.

Jako podstawowa metoda podejscia nieparametrycznego, najczgsciej wykorzystywana jest
w literaturze przedmiotu metoda DEA (Date Envelopment Analysis)'®. W metodzie DEA bank
traktujemy jako jednostke gospodarcza, dysponujaca okreslonymi naktadami, ktore w tak prowadzonej
dziatalno$ci sa wykorzystywane do generowania konkretnych efektow. Dobor wiasciwych nakladow
i efektow, wykorzystywanych w modelu DEA, stanowi jeden znajwazniejszych -elementow
decydujacych o uzyskanych wynikach. Dobor nakladéw i efektow do modelu oceny ma charakter
zadania koncepcyjnego. W literaturze przedmiotu dyskusja ciggle dotyczy problemu okreslenia, co
jest nakladem, a co jest efektem. Proba oceny efektywnosci bankow komercyjnych za pomoca metody
DEA, czyli produktu banku, doczekata si¢ licznych interpretacji. Okreslenie efektow dziatalno$ci
bankowej stanowi, wbrew pozorom, jedno z najbardziej kontrowersyjnych zagadnien w literaturze,
dotyczacej analiz efektywnos$ci bankow. Wystepuja sytuacje, w ktorych brak zgodnosci, co do tego,
co jest efektem dziatalnosci banku powoduje wiasnie trudnosci w skonstruowaniu modelu banku
W ujeciu naktady — efekty™®.

W bankowo$ci stosowany jest rowniez system wskaznikow KPI (Key Performance
Indicators), ktory mozna zinterpretowaé jako system okresowo monitorujacy sytuacje ekonomiczng
banku, jego efektywnos$¢ oraz informujacy o pojawiajacych si¢ problemach. KPI jest to koncepcja
kluczowych wskaznikow efektywnosci. Punktem wyjscia dla doboru wskaznikéw powinna by¢
strategia banku przyjeta na dany okres. Wskazniki powinny dotyczy¢ informacji na temat zagadnien,
ktore sag wazne dla rozwoju banku (stanowig odpowiedz na jego potrzeby i problemy). Powinny one
takze by¢ dostosowane do jego sytuacji oraz specyfiki sektora bankowego, w ktorym dziata. KPI jest
metodyka w zakresie wykorzystywania miernikow w zarzadzaniu, taczaca zardwno controlling, jak
i narzedzia lean management. ldea stosowania KPI bazuje na racjonalizacji i doborze odpowiedniego

107

profilu wskaznikow umozliwiajacych pomiar realizacji celow™'. Wskazniki sa punktem odniesienia

10%A. Gospodarowicz, Analiza i ocena bankéw oraz ich oddzialéw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroclaw

2000, s. 29.

g, Stola, Efektywnosé techniczna a efektywnosé finansowa bankéw komercyjnych, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011, nr 639, s. 96.

106G, Halkos, N. Tzeremes, Estimating the Degree of Operating Efficiency Gains from a Potential Bank

Merger and Acquisition: a DEA Bootstrapped Approach, “Journal of Banking &Finance” 2013, vol. 37(1),
S. 1658-1688.

YD, Durlik, Inzynieria zarzqdzania: strategia i projektowanie systeméw produkeyjnych, cz. 1. Placet, Warszawa
2007, s. 229.
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dla pracownikéw, odzwierciedlajg biezace charakterystyki procesu, ulatwiaja zasady wspotpracy,
ktore sa okreslone, jasne iakceptowalne przez wszystkie strony. KPI majg ksztattowac
odpowiedzialno$¢ pracownikoéw za wyniki przedsigbiorstwa. w zwiazku z tym nalezy zastanowic si¢
rowniez nad sposobem wynagradzania za osiagniccie oczekiwanych celow'. W literaturze
przedmiotu podkreslane jest, ze liczba wskaznikow w KPI nie powinna byé¢ wicksza niz 20'%.
W odniesieniu do badan nad konkurencyjnoscia bankéw KPI jest okre§lana jako metoda, ktora moze
doprowadzi¢ do istotnych wnioskow. Kluczowy jest jednak w tej metodzie dostep do wewngtrznych
danych banku, co sktania badaczy do proponowania swojego zestawu wskaznikow na podstawie
raportow bankow.

Podsumowujac, w $Swietle wszystkich przedstawionych metod, aby rzetelnie ocenié¢
efektywno$¢ bankéw, nalezy zastosowaé mozliwie najwigcej wskaznikow, okreslajacych sfere
materialng oraz niematerialng. Istotna jest jednak przede wszystkim porownywalnos¢ i dostepnosé
danych. W konsekwencji, ze wzgledu na brak jednolitosci w raportowaniu danych niefinansowych,
liczba wskaznikoéw zostaje niejako automatycznie ograniczona. Odwolujac sie do przywolywanych
metod kompleksowych badan jak DEA czy KPI, nalezy (dostrzegajac ich zalety) wskaza¢ powody ich
,utomnosci” przy badaniu konkurencyjnosci bankow. Parametryczna metoda DEA, wzbudza wiele
kontrowersji, gldownie z uwagi na trudnos¢ sprecyzowania efektow i naktadéw banku. Dodatkowo jest
to miara, ktora nie ujmuje wskaznikoéw jakosciowych. KPI z kolei jest systemem, jak juz wspomniano,
stosowanym przez banki w wewngtrznej komunikacji i nie jest mozliwym wykorzystanie tych danych
w badaniu konkurencyjnosci. Podstawowa baza przy zatozeniu obligatoryjnego badania czynnikow
finansowych i niefinansowych, decydujacych o konkurencyjnosci, staje sie analiza raportow grupy
badawczej i wybor wskaznikow finansowych oraz niefinansowych raportowanych w jednolity sposéob

przez przyjety do badania okres.

19w prowadzenie wskaznikow wigze si¢ z zbudowaniem odpowiedniego systemu motywacyjnego, powigzanego
z osigganymi wynikami. Wskazniki KPI wspomagaja zarowno realizacj¢ i tworzenie strategii, jak i dziatania
operacyjne przedsigbiorstwa Na poziomie operacyjnym wskazniki stuzg rozwigzywaniu biezacych probleméw
W sposob dynamiczny, natomiast przy planowaniu i ustalaniu strategii stuzg analizowaniu i budowaniu celow na
podstawie wynikow. KPI obejmujg zestaw indywidualnie dobranych wskaznikow, ktore moge mie¢ charakter
finansowy lub pozafinansowy. M. Rydzewska-Wtodarczyk, M Sobieraj, Pomiar efektywnosci proceséw za
pomocq kluczowych wskaznikow efektywnosci, ,,Zeszyty Naukowe Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”,
2015, nr 864, s. 339.

%Celem programu KPI nie jest mierzenie wszystkiego, ale stworzenie skutecznego narzedzia monitorowania
i zarzadzania wynikami. Wazne, aby okresleniem tych wskaznikow zajmowal si¢ zespot doskonale znajacy
dziatalno$¢ jednostki ijej otoczenie. Celem dziatalnosci takiego zespotu jest wizja rozwoju przedsigbiorstwa
dziatajacego W oparciu 0 przyjete normy i kanony wyznaczajace przyszto$¢ funkcjonowania spotek oraz jednosé
i wewngtrzna spojnos¢ informacyjna W funkcjonowaniu podmiotu. Nalezy W jego dziatalnosci zadbaé
0 zapewnienie transparentnej komunikacji i utworzenie mozliwosci dzielenia si¢ wiedzg i promowania dziatah
nacechowanych ideg zrownowazonego rozwoju. . Durlik, Inzynieria zarzqdzania..., op. cit., s. 229.
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1.2. Specyfika budowania i oceny konkurencyjnosci bankéw w XXI w.

Specyfika budowania konkurencyjno$ci w sektorze bankowym ulegata zmianie wraz
Z szeroko rozumiang deregulacja rynkow finansowych, ktéra doprowadzita banki do funkcjonowania
w nowej formule'™®. Zarzady odpowiedzialne za kierowanie bankami skupiaja sie przede wszystkim
na tym, aby instytucje te wypracowaly mozliwie najwyzszy poziom zysku w prowadzonej

dziatalnosci, ale réwnoczesnie dbaja o wyrdznianie sie na tle konkurencji™.

1.2.1. Konkurencyjnos¢ w sektorze ustug finansowych w Swietle badan empirycznych

Bazujac na teorii konkurencyjnosci przedsigbiorstw z sektora ushug, konkurencyjno$¢ banku
mozna definiowa¢ jako umiejetno$¢ banku do generowania trwatej przewagi nad konkurentami, czego
wyrazem jest dtugookresowa pozycja lidera w sektorze bankowym. Osiagniecie takiej pozycji wiaze
si¢ zkoniecznoscig podejmowania przez banki dziatan, propagujacych ich atrakcyjnosé,
innowacyjnos¢, jakos$¢ ushug, zdolno$¢ do dtugookresowego i trwatego wzrostu (utrzymanie wysokiej
efektywnosci)™2. W literaturze przedmiotu mozna odnalezé wyniki badan nad konkurencyjnoscia

bankoéw (tabela 1.5.), ktore dotyczyly wielu obszardéw ich dziatania.

Tabela 1.4. Konkurencyjnos¢ i strategie konkurencyjne bankéw w badaniach
wybranych autorow

Autor Badanie ‘
G. Hamel Kluczowymi cechami konkurencyjnosci sa: zarzadzanie kontaktami z klientem, obstuga transakcji,
C. K. Prahalad (2001)  zarzadzanie ryzykiem, wymiana walutowa, inZzynieria finansowa, umiejetnosci handlowe,

zarzadzanie inwestycyjne, ushugi telemarketingowe oraz aktywne zdobywanie informacji
o klientach. Biorac pod uwage aspekt strategiczny, przewaga bankow na rynku jest wiedza
i umiejetno$¢ zarzadzania.

B. de Wit Autorzy konkurencyjnos$ci upatrywali przede wszystkim w najnizszej cenie, w wyjatkowych
R. Meyer (2007) cechach uzytkowych produktu, tworzeniu pakietow produktowych, oferowaniu wyzszej jako$ci
produktéw oraz wigkszej dostepnosci poprzez budowanie wielokanatowych strategii dystrybucji.
Istotne rowniez byty: wizerunek, ktory byt miernikiem pozycji banku na rynku, lub jego reputacja
oraz budowanie trwatych relacji z klientem poprzez wlasciwe zarzadzanie.

S. Piocha Przedmiotem badania byla konkurencyjnosci polskich bankéw (ilosciowych i jakosciowych
K. Radlinska (2008) determinant). konkurencyjnoéci. Préba oceny wplywu przemian zachodzacych w sektorze
bankowym w Polsce na jego konkurencyjno$é. Do analizy wybrano lata 1997-2005, co
podyktowane zostato stabilizacja procesow deregulacji oraz wyborem mniej agresywnych strategii
rozwoju bankowo$ci. Badanie empiryczne oparto na probie 20 najwigkszych audytowanych
bilansoéw oraz rachunkow zyskow i strat publikowanych w Monitorze Polskim.
W ujeciu ilosciowym autorzy poddali badaniu, m.in. wielkosci kapitalu banku, jego rozmiar

198 Godziszewski, Potencjal konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej
i podstawa  stosowanych instrumentow konkurowania, [W:] Budowanie potencjatu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, M.J. Stankiewicz (red.), TNOIK, Torun 1999, s. 110.

Ipidem.

12D Anginer, A. Demirgug-Kunt, M. Zhu, How Does Bank Competition Affect Systemic Stability?, “Policy
Research Working Paper” 2012, World Bank, s. 39.
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i strukture, nowoczesno$¢ technologii bankowych, zasieg oddziatywania banku. Zbadane byly m.in.
zdolnos$ci banku do generowania nadwyzki, rentownos¢ kapitatu finansowego, jakos¢ produktow
bankowych i ich innowacyjnosé¢, kwalifikacje kadry bankowej. Autorzy wskazali, ze najczgSciej
podkre§lanym czynnikiem poprawy konkurencyjno$ci polskich bankow byta zdolnos$¢ banku do
generowania nadwyzki. Zrédlem tej zdolnoéci niewatpliwie byla marza odsetkowa NIM. Za
przyczyny wysokiej konkurencji panujacej w polskim sektorze bankowym uznali niskie bariery
wejscia na oraz wysoki udziat kapitatu zagranicznego.

I. Szalis (2010)

Przedstawione wyniki badan stanowily przyczynek do dalszej dyskusji na temat roli klasycznych
elementéw marketingu mix w budowaniu przewagi konkurencyjnej w segmencie Kklienta
detalicznego. Zwazywszy na nowe uwarunkowania rynkowe oraz racjonalizacj¢ decyzji w aspekcie
budowania pozycji na rynku, banki powinny dotozy¢ staran, aby zasoby, dzigki ktérym przewaga
bedzie budowana, byly konkurencyjne przede wszystkim z punktu widzenia konsumenta. Sposrod
przedstawionych czynnikow najwazniejszy w bankowosci detalicznej byl poziom $wiadczonych
ustug. Kolejnym co do wazno$ci zrodlem przewagi z punktu widzenia nabywcy byla cena
oferowanych produktow bankowych. Polityka bankow w zakresie ksztaltowania cen byla tak
réznorodna, ze poréwnanie prowizji i ogélnych kosztow bylo bardzo utrudnione. Brak jednolitych
standardow w zakresie prezentacji ofert spowodowal, ze roznice w wydatkach siegaja nawet
kilkuset ztotych rocznie.

C. M. Musyoka (2012)

Strategie stosowane przez banki komercyjne w Kenii obejmowatly badanie nowych technologii,
struktury zatrudnienia, otoczenia rynkowego. Badanie wykazalo, ze glownymi wewngtrznymi
czynnikami $rodowiskowymi biznesu, ktore wpltywaly na realizacj¢ strategii przetrwania, byty
dostepnos¢ zasobow, skuteczna komunikacja, struktura organizacji oraz styl zarzadzania.

1. Dirisu Glownymi strategiami stosowanymi przez banki w Ghanie byly skuteczne systemy informacyjne,

O. Ibidunni (2013) réznicowanie produktow i rozwoj IT, a takze innowacje w zakresie operacji i finansow.
T. Nothando Badanie wykazalo, ze strategie konkurencyjne stosowane przez banki komercyjne obejmuja
K. Nyasha ro6znicowanie produktow, kanatow dystrybucji, odpowiednie zarzadzanie ryzykiem oraz innowacje

T. Kaduwo (2015)

technologiczne. Wyzwania, przed ktorymi stoja banki to brak gotowki, brak pozyczkodawcy
ostatniej instancji, surowe regulacje, wysokie wymogi kapitalowe i wysokie koszty operacyjne.
Stwierdzono, ze na realizacj¢ strategii i osiagnigcie dlugookresowej pozycji konkurencyjnej
wplywaja czynniki zewnetrzne, polityczne, ekonomiczne, technologiczne, prawne i czynniki
srodowiskowe. W badaniu dostrzezono rowniez istotny wplyw wewnetrznych czynnikow
biznesowych. Czynniki te obejmuja: dostgpno$¢ zasobdéw, strukturg organizacyjng, skuteczng
komunikacje i dobre przywodztwo. Wnioskujac zalecono, aby banki stosowaty przede wszystkim
zdalne kanaty dystrybucji.

N. Tshuma
N. Karasa
K. Trymore (2016)

Glownymi strategiami przetrwania stosowanymi przez banki komercyjne w Zimbabwe byty:
réznicowanie produktow, doskonate kanaly dystrybucji, odpowiednie zarzadzanie ryzykiem,
wadrazanie technologii i innowacje produktowe.

M.Innocenti
K.Grant
A. Sevic
N.Tzeremes (2018)

Przedmiotem badania bylo okreslenie wplywu konkurencyjnosci i stabilnosci finansowej na
zdolno$ci tworzenia innowacji przez 45 najwigkszych bankow $wiatowych, podczas globalnego
kryzysu finansowego w latach 2007-2008. Do badania wykorzystano testy nieparametryczne
i Global Financial Centres Index (GFCI). Badanie wskazalo na pozytywny zwiazek migdzy
konkurencyjnoscia bankow, stabilno$cia bankow i poziomem zdolno$ci innowacyjnych.

M. Klimontowicz
J. Harasim (2019)

Badanie opieralo si¢ na analizie wspolczesnych modeli biznesowych bankow oraz ich stosunek do
potrzeb i oczekiwan klientow. Stwierdzono, iz digitalizacja jest zrodlem przewagi konkurencyjnej
bankow. Kanaly mobilne gwarantuja bowiem szybkosc¢ reakcji na potrzeby klientow.

V. Maracine
0. Voican
E. Scarlat (2020)

Badanie zostalo po$wigcone wspolpracy bankow z FinTech iich wptywie na konkurencyjnosé.
Autorzy podkreslili, iz wspotpraca bankow z Fintech moze zwigksza¢ konkurencyjno$é bankow
poprzez automatyzacj¢  procesOw biznesowych (obnizenie kosztow dziatania), tworzenie
innowacyjnych platform (gromadzacych wigksza ilos¢ danych o klientach), ktore prowadza do
doktadniejszego dopasowania oferty.

Zrédto: M. Krzyzanowska, Marketing a inne sposoby budowania przewagi konkurencyjnej, ,,Marketing i Rynek” 2009, nr 1,
s. 4-5; W. Januszkiewicz, Konkurencyjnos¢ polskiego sektora ustug, [W:] Przedsigbiorczosé i konkurencyjnosé, J. Kotowicz-
Jawor (red.), PTE, Warszawa 2001, s. 243-244; M.V.R. Gonzales, M.M. Guerrero, New competitors in banking services,
,Journal of Financial Services Marketing” 2004, vol. 9, s. 127; E. Slqzak, Bankowos¢ detaliczna w Polsce, ,Bank i Kredyt”,
dodatek ,,Polski System Bankowy. Stan i perspektywy od a do Z”, s. 2; M. Klimontowicz, J. Harasim, Mobile Technology
as Part of Banks’ Business Model, ,JFolia Oeconomica. Acta Universitatis Lodzienis” 2019, vol. 1 (340), s.73 — 90; E.
Massoc, Banks, power, and political institutions: the divergent priorities of European states towards too-big-to-fail banks:
The cases of competition in retail banking and the banking structural reform, ,,Business and Politics”,vol. 22(1), 135-160; P.
Wegrzyn, Strategie biznesowe a glowne kierunki rozwoju bankow komercyjnych w Polsce, ,.Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2020, vol.2(1), s.177-199.

ze badacze skupiali si¢ na

Analiza dotychczasowych badan wskazuje, glownie

identyfikowaniu strukturalnych i instytucjonalnych czynnikoéw konkurencyjnosci bankéw oraz ocenie
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wpltywu dokonywanych zmian na poprawg efektywnosci. Kazdy z badaczy uwypuklat inny aspekt
konkurencyjno$ci, co udowadnia wielowymiarowos¢ tego pojecia. Przedstawione przyklady badan
nad konkurencyjno$cia bankow, realizowane w roznych krajach, wyraznie wskazuja, ze petlna ocena
konkurencyjno$¢ banku wymaga szerszego podejécia.113 Badacze wskazuja zrodla przewagi
konkurencyjnej, czyli czynniki mogace gwarantowaé trwalg pozycje konkurencyjng, wsrod ktorych
powtarzaja si¢: jako$¢ ustug, wizerunek banku ijego reputacja, wdrazanie nowych technologii,

efektywno$é proceséw biznesowych, oferta produktowa'™

. W badaniach wielu autoré6w zwraca ponadto
uwage na sprawno$é i szybkos¢ obstugi, dostepno$¢ dla klientow oraz kompetencje pracownikow ™.
Wspolczesnie coraz istotniejszym czynnikiem poprawy konkurencyjnosci staje si¢ sprawnosé
i nowoczesnos¢ kanatow dystrybucji. Wraz z rozwojem technologii informatycznych oraz bankowos$ci
elektronicznej banki skupiajg si¢ bowiem na dostarczaniu przejrzystych platform i aplikacji dostepnych dla

., 116
klientow .

Nowe technologie informacyjne daja klientowi mozliwo$¢ wuzyskania bardziej
szczegolowych informacji na etapie wyboru banku, jak réwniez ustug bankowych. Banki musza
nieustannie wprowadza¢ atrakcyjne ustugi i produkty indywidulanie dopasowane do potrzeb klienta,
ktore dodatkowo powinny by¢ dostepne natychmiastowo w bankowosci elektronicznej. Kolejnym
wyzwaniem jest budowanie warto$ciowych interakcji z klientami, w oparciu o profesjonalne kadryl”.
Majac na wzgledzie powyzej wskazane elementy, mozna stwierdzi¢ (za M. Marcinkowska), ze
w sektorze finansowym najwiekszy wplyw na poziom konkurencyjnosci maja czynniki powigzane
z szeroko rozumianym otoczeniem, czyli  regulacje prawne, tendencje deregulacji, globalizacja,
koncentracja rynku, innowacje finansowe i technologiczne, atakze zmiany w $wiadomosci spotecznej

i ekologicznej™®. Banki coraz czesciej akcentuja ponadto — jako priorytet — kwestie zrownowazonego

rozwoju, zwigzane z ich dzialalno$cig biznesowg (takie jak wlaczenie finansowe, znajomosé finansow)™.
Dodatkowo, oferujg produkty promujgce dzialania przyjazne $rodowisku, w tym swoje wysitki na rzecz
lagodzenia ryzyka zmian klimatycznych. Idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu dotyczy takze

poprawy ich relacji zjednostkami wspolpracujacymi oraz zwigkszenia inwestycji w dziatalno$¢

135 Pjocha K. Radlifiska, Konkurencja i konkurencyjnosé sektora bankéw komercyjnych, . Zeszyty Naukowe
Wydziatu Nauk Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej” 2008, nr 12(1), s. 36.

143, Harasim, Konkurencyjnosé i efektywnosé¢ dziatania banku, \Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, Katowice 2009, s. 50-65.

5T, Siudek, P. Snarski, B. Chodera, Konkurencyjnos¢ bankéw komercyjnych i spéldzielezych w Polsce,
”Roczniki Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszaréw wiejskich”2013, vol. 100(2), s.26-29.

16\, Jayakumar, R. P. Pradhan, S. Dash, R.P. Maradana, K. Gaurav, Banking competition, banking stability,
and economic growth: Are feedback effects at work?, “Journal of Economics and Business”2018, vol.96, s. 42.
7). Cornaggia, Y. Mao, X. Tian, B. Wolfe, Does banking competition affect innovation?, “Journal of Financial
Economics” 2015, vol. 115, s. 81.

118\, Marcinkowska, Ocena dziatalnosci instytucji finansowych, Difin, Warszawa 2007, s. 577.

UA, Jarin, M. Rahat, M. A. Kashem, Eco-banking startegies for competitive advantages, ”’European Journal of
Business and Management”, 2014, vol. 6(3), s.86.
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charytatywna i sponsoringowa'®. Spoteczna odpowiedzialno$¢ banku to budowanie relacji

z klientami, oparte na etycznych zachowaniach i partnerstwie'**

. W konsekwencji banki, konstruujac
filary strategii, swiadomie biorg pod uwage nie tylko osigganie korzysci finansowych, ale takze
ochrong s$rodowiska ibudowe dobrych relacji pomigdzy przedsicbiorstwem a inwestorami,
kontrahentami, klientami i pracownikami'?®>. Oznacza to prowadzenie polityki zréwnowazonego
rozwoju, co z kolei uwidacznia si¢ w nacisku na wykorzystywanie kapitatu intelektualnego banku.
Wskazane elementy przektadaja si¢ na konkretne zmiany. Banki maja $wiadomos$é, ze
nowoczesny wizerunek znaczaco przektada si¢ na wzrost liczby klientow. Réwnocze$nie pamigtaja, iz
zaufanie klientéow do bankéw jest kluczowym czynnikiem stabilnosci w sektorze bankowym.'?®
Dlatego dbaja o poczucie bezpieczenstwa klientow. Jednoczesnie wspolczesnie banki dostrzegaja
konieczno$¢ podchodzenia do klienta w sposob indywidualny, personalizujac oferty, uruchamiajac
innowacyjne sposoby dystrybucji ustugi. Podejscie kontaktu z klientem zrewolucjonizowata

bankowos¢ internetowa'®. W tabeli 1.5. przedstawiono najwazniejsze zrodla przewagi

konkurencyjnej banku, wedtug wybranych autorow.

120/, Lagasio, N. Cucari, C. Aberg, How corporate social responsibility initiatives affect the choice of a bank:
Empirical evidence of Italian context,” Corporate Social Responsibility and Environmental Management” 2021,
vol. 28(4),s. 1348-1359.

121E - Gostomski, CSR zapisana W DNA spéldzielczosci, https://alebank.pl/nowoczesny-bank-spoldzielczy-csr-
zapisana-w-dna-spoldzielczosci/?id=393511&catid=33701, [15.12.2021].

122 K. Ramesh, R. Saha, S. Goswami, R. Dahiya, Consumer's response to CSR activities: Mediating role of
brand image and brand attitude.” Corporate Social Responsibility and Environmental Management”2019,vol.
26(2), s.377-387.

1237, Szambelanczyk , Stabilnosé systemu bankowego a paradygmat bankowosci, ,,Finanse”, 2010, vol.1(2), s.60.
1B Kosiniski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem bankowym, Poltext, Warszawa 1999, s. 101.
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Tabela 1.5. Zrédla przewagi konkurencyjnej banku wg réznych autoréw

Zro6dlo przewagi konkurencyjnej oz< o N WrEE m[—<m » z Wz I ow < o =
7 = i :
ZOL |92 |27 F (822 B |O| 23 |9| 22 |3 | % |5
o 6 Q 3 3 S5 L |eaag p @ S = =} 3 = b~ = [
S38 |58 c |88 R|&83 |2 (&3 |8 |78
=35 | 2° S - |s3 |2 |e% | 2|5 |
2 -5 5 S =3 3
S E :
<
@
=
3
sV
Jakos¢ ustug + + + + +
Wizerunek i reputacja marki + +
Sie¢ dystrybucyjna + + +| + +
Skutecznos¢ dziatan promocyjnych +
Jako$¢ zarzadzania +
Kompetencje pracownikow + + + +
Innowacje technologiczne +
Innowacje produktowe
Nowe sposoby promacji +
Cena + +
Relacje z klientami + + + +
Zrownowazony rozwoj + +

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Canals, Competitive Strategies in European Banking. “Marketing Management” 1993,
Vol. 2, s. 3; T; M. Kiezel, Strategie promocji detalicznych produktow bankowych, Akademia Ekonomiczna, Katowice 2004, s. 16; R.
Haffer, Systemy zarzqdzania jakoscig w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun
2002, s.9; J. Harasim, Strategie marketingowe W osigganiu przewagi konkurencyjnej w bankowosci detalicznej, Akademia
Ekonomiczna, Katowice 2007, s. 6; B. Kelner, D. Finegold, Adding Value in Banking, [w:] “Solan Management Review” 1996, No 3, s.
57-68, L. Tian,L. Han, B. Mi, Bank competition, information specialization and innovation, ,,Review of Quantitative Finance and
Accounting”2020, vol54(1), s.1001-1053; E. X. Liu, Stay Competitive in The Digital Age:The Future of Banks,” IMF Working
Papers2021, vol.2021(046), s.1-46; Z. Korzeb, R. Samaniego-Medina, Sustainability Performance. a Comparative Analysis in the
Polish Banking Sector, ,,Sustainability’2019, vol. 11(3), 5.653; V. Lagasio, N. Cucari, C. Aberg, How corporate social responsibility
initiatives affect the choice of abank: Empirical evidence of Italian context, ,,Corporate Social Responsibility and Environmental
Management2021, vol.28(4), s. 1348-1359; I. Szlis, Zrédla przewagi w bankowosci detalicznej w Swietle badan,”Ekonomiczne
Problemy Ustug2010, vol. 55(3), s.105-115; M. Dietz, P. Jenkins, R. Kapashi, M. Lemerle, A. Mehta, L. Quetti, New rules for an old
game: Banks in the changing world of financial intermediation, https:/iAww.mckinsey.com/pl/Banks-in-the-changing-world-of-
financial-intermediation-GBAR.pdf, [09.01.2019], M .Rahman, B. Akhter, The impact of investment in human capital on bank
performance: evidence from Bangladesh, ,,Future Business Journal2021,vol 61(2), s.6-13; E. Kasasbeh, Y. Harada, I. Noor, Factors
Influencing Competitive Advantage in Banking Sector: a Systematic Literature Review.” Research Journal of Business
Management’ 2017, vol. 11(1), s. 67—73.

Podsumowujac przeglad badan empirycznych, dotyczacych konkurencyjnosci w sektorze
ustug finansowych nalezy stwierdzi¢, ze konkurencyjno$§¢ rozumiana jest jako budowanie
dhugookresowej pozycji konkurencyjnej banku w oparciu o aktywa finansowe, ale rowniez walory
niematerialne. Autorzy dostrzegaja coraz cze¢$ciej, ze wlasnie aktywa niematerialne daja mozliwosci
wykorzystywania konkretnych warunkéw otoczenia dla osiggania trwatej przewagi konkurencyjnej.
Banki s3 $wiadome, ze musza nieustannie pracowa¢ nad poprawa swojej pozycji konkurencyjne;j,
a biorac pod uwage oligopolistyczng strukture rynku bankowego i jego specyfike regulacyjng musza
W znacznej mierze opierac ten proces na wykorzystaniu walorow wewnetrznych.

Banki podejmuja zatem liczne dziatania z zakresu szkolen pracownikéw, poprawy jakosci

obstugi, innowacyjnosci oferty, dostepnosci dla klienta, roznorodnos$ci kanatow dystrybucji, promocji,
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budowania wizerunku etc. Dziatania te wspotczesnie musza stuzy¢ skutecznemu zarzadzaniu bankiem,
W wysoce konkurencyjnym otoczeniu, przy uwzglednieniu zasad zrownowazonego rozwoju.

Kluczowe jest zrozumienie, ze budowanie dtugookresowej konkurencyjnosci banku wymaga
wspolczesnie wykorzystania wszystkich jego zasobow (tak materialnych, jak i niematerialnych).
Banki widziane jako nowoczesne instytucje, muszg opiera¢ swoja konkurencyjno$¢ na misternie
skonstruowanym  systemie  wspoldzialajacych  aktywow  finansowych 1 niefinansowych.
Wielowymiarowos$¢ tego procesu mozna wyjasnié, analizujac cztery wzajemnie powigzane ze soba
typy konkurencyjnosci: konkurencyjnos¢ bazowa, operacyjna, kompetencyjng i systemowa %,

Konkurencyjno$¢ bazowa jest zwigzana z biezacg aktywno$cia rynkowa banku. Ocenie
podlegaja konkretne parametry i wielkosci liczbowe: aktywa, zysk, zatrudnienie, liczba klientow
ogotem, warto$¢ depozytow, warto$¢ kredytow, warto$¢ rynkowa, wynik na dzialalnosci bankowej,
wynik odsetkowy, aktywa odsetkowe, wartos¢ kapitatu wlasnego, koszty operacyjne. Pozwala to
oceni¢ kondycje finansowa, wyptacalno$¢, r6wnowage bilansowa oraz biezace skutki procesow
konsolidacyjnych (M&A).

Konkurencyjno$¢ operacyjna przedstawia potencjal banku, jako jego zdolnosci do
wprowadzania innowacyjnych rozwigzan produktowych, procesowych, marketingowych czy zmian
systemu organizacyjnego oraz bazy badawczo-rozwojowej. Na tej podstawie bank osigga
konkurencyjno$¢ kompetencyjng, obrazujaca skuteczno$¢ systemu zarzadzania bankiem, zakres
wyrdznienia oferty banku na tle konkurencji, kluczowe kompetencje samego banku jak i jego
pracownikéw. Konkurencyjnos¢ kompetencyjna, w mysl teorii kluczowych kompetencji G. Hamela
i C. K. Prahalda, stanowi baze dtugookresowego rozwoju, ale jej pelne wykorzystanie mozliwe jest
dopiero dzigki zbudowaniu systemu relacji zréznymi typami interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych. Konkurencyjno$¢ systemowa, jak wskazuje jej nazwa, dotyczy catoSci modelu
rozwojowego banku i ksztaltowania jego relacji z otoczeniem, wtym kwestii zrownowazonego
rozwoju. Jej miary musza mie¢ charakter syntetyczny, aby uwzgledni¢ ztozony system budowania
konkurencyjno$ci banku. W takim ujeciu bedzie badana konkurencyjnos¢ bankéw w Polsce w

niniejszej rozprawie.

1.2.2. Metody i mierniki konkurencyjnosci w sektorze ustug finansowych

Konkurencyjno$¢ instytucji finansowej moze by¢ mierzona irozpatrywana jako typowa cecha

dziatalnoéci tego podmiotu. Takie podejScie sprawia, ze osiggniecie pewnego stanu konkurencyjnosci

M. Rosifiska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci biznesowych jako strategia konkurencyjna korporacji

transnarodowych, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £.6dz 2012, 5.102-103.
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w dziatalnosci przedsi¢biorstwa ustugowego, w tym instytucji bankowej, jest traktowane jako parametr, ktory
zostat osiagniety w dziatalnosci tej jednostki z roznym natezeniem™.

Celem badania konkurencyjnosci banku jest okreslenie podstawowych czynnikow i zrodel, a takze
sposobow, poprzez ktore okreslony poziom konkurencyjnosci determinuje rezultaty jego dziatalnosci'®’. Aby
racjonalnie mierzy¢ konkurencyjno$¢ banku, kluczowe jest patrzenie na konkurencyjnos¢ jako na system,
sktadajacy si¢ z czterech komponentow, a wiec potencjatu konkurencyjnosci instrumentow konkurowania,
przewagi konkurencyjnej oraz pozycji konkurencyjnej'?®. Potencjat instytucji okreslaja zgromadzone
materialne, jak i niematerialne zasoby tego podmiotu. Przewage konkurencyjng nalezy zdefiniowaé jako
skutek wykorzystania okreslonego poziomu rozwoju oraz dostosowanych do potencjalu instrumentow
konkurowania, czyli §rodkow, ktore §wiadomie tworzy bank, aby znajdowac nabywcow dla swojej obecnej
iprzysztej oferty produktowej'®. Pozycja konkurencyjna jest efektem prowadzonego procesu
z wykorzystaniem systemu konkurowania w ramach catego sektora bankowego.

W $wietle powyzszych ustalen jednym z podstawowych miernikow konkurencyjnosci danej
instytucji bankowej powinno by¢ sprawdzenie tego, jak w danym czasie zmienit si¢ katalog sprzedanych
przez bank produktoéw oraz liczba statych i nowo pozyskanych klientéw, ktorzy zdecydowali si¢ na zawarcie
Z bankiem umow o prowadzenie wybranych produktow bankowych. Konkurencyjno$¢ banku mozna tez
mierzy¢ przez pryzmat tego, jak stosowana przez niego w danym momencie strategia wplywa na jego wyniki.
Taki monitoring umozliwia na biezgco sprawdzanie, czy zastosowana w banku strategia w ogodle przynosi
spodziewane efekty. Z ekonomicznego punktu widzenia, pomiar konkurencyjnosci banku oparty jest na
zatozeniu, ze banki majg status przedsigbiorstw ustugowych, ktore skupiajg si¢ przede wszystkim na
pozyskaniu §rodkow finansowych oraz klientoéw przynoszacych im zysk. Jedynym kryterium, ktére odroznia
banki od innych instytucji finansowych jest to, ze w swojej dziatalnosci banki nadal zachowaly status
instytucji zaufania publicznego**°.

Do oceny konkurencyjnosci banku powinny by¢ stosowane metody wielokryterialne
i wieloczynnikowe, jednak czesto stosowane sa takze metody uproszczone™. Zarzadzajacy
instytucjami sektora bankowego decyduja si¢ najczgsciej na mierzenie konkurencyjnosci bankow

poprzez badanie osiggnietej pozycji rynkowej oraz analizowanie sytuacji finansowej'*.

1268 Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, \Wydawnictwo Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2001, s. 59.

1217 Hormer, Strategic..., op. cit., s. 310.

128K, Zimniewicz, Mozliwosci wykorzystania wspélczesnych koncepcji zarzqdzania w celu podniesienia
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, [W:] Konkurencyjnosé polskich przedsigbiorstw w warunkach integracji
europejskiej, A. Limanski (red.), WSZMiJO, Katowice 2001, s. 10-14.

P|bidem, s. 15-16.

30M. Pawtowska, Konkurencja w sektorze bankowym, PWN, Warszawa 2017, s. 62—71; 202—203.

BIA. Jonas, Strategie konkurencji na rynku ustug bankowych, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa
2002, s. 16.

132M. Walesiak, Klasyfikacja i analiza danych. Teoria i zastosowania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 62-66.
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Pozycje rynkowa banku zwykle odzwierciedla udziat w rynku oraz lojalnos¢ klientoéw. Oceny
sytuacji finansowej dokonuje si¢ najczesciej poprzez wskazniki rentownosci, wskazniki zadluzenia
oraz wskazniki aktywno$ci. Wymienione wskazniki czgsto sg uzupeliane przez wskazniki udziatu
w rynku, ale takze oceng skali dzialalno$ci, poziomu umiegjgtnosci technicznych czy zdolnos$ci
dostosowawczych. Do pomiaru pozycji konkurencyjnej mozna uzy¢ roéwniez warto$ci miernikow
takich jak: koszt jednostkowy, kapitat pracujacy, cash flow, warto$¢ i wielko$¢ sprzedazy. Nalezy
zauwazy¢, ze same banki traktuja czesto udziat w rynku, sytuacje finansowa oraz szerokos¢ oferty
produktowej jako kluczowe wyznaczniki przewagi konkurencyjnej. Pozostale aspekty uznawane sa
tylko za kategorie wynikowe posiadanej przewagi.

W $wietle omawianych wcze$niej zmian na rynku bankowym oraz zuwagi na brak
jednorodnego wskaznika, okreslajacego pozycje konkurencyjng, zaleca si¢ dobiera¢ wskazniki
adekwatne do przyjetej definicji konkurencyjnosci oraz analizowa¢ konkurencyjnos¢ w ujeciu
dynamicznym, stosujac zestaw kilku miernikow'*®. Zasadne wydaje si¢ zastosowanie kompleksowej-
wielokryterialnej oceny. Wielokryterialne postrzeganie konkurencyjnosci wymaga stosowania
odpowiednio dobranych miernikow efektywnosci ekonomicznej, koncentracji oraz zaawansowanych
metod taksonomicznych, pozwalajacych na stworzenie rankingu®.

Wedlug M. Haffnera kompleksowym miernikiem konkurencyjnosci banku moze by¢ skutecznos$¢
osiggania celow  strategicznych'®®. Bank bowiem, realizujac cele strategiczne, buduje wiasna
konkurencyjno$¢, atakze zdobywa przewage nad innymi podmiotami bankowymi. Jest to warunkowane
czynnikami z obszaréw funkcjonalnosci i zasobow, ktore decydujg o potencjale banku. Do tej sfery naleza:
ilo$¢ os6b zatrudnionych, organizacja pracy, finanse, dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa, zarzadzanie jakoscig
oraz wiedza™®®. Aby utrzymaé przewage konkurencyjna, bank musi posiadaé przewage o charakterze
zasobowym oraz narzg¢dzia i sposoby na pozyskanie klientow. Sg one zgrupowane w obszarach takich jak:
jakos¢, komunikacja, cena, obstuga.

Dokonujac oceny konkurencyjnosci banku warto skorzysta¢ z kilku metod analitycznych, ktore
bazujg na™":

e efektach dziatalnosci podmiotu bankowego;

e ocenach porownawczych najistotniejszych ze strony klientow;

e ocenach zasobow;

e polaczonej ocenie aspektow zasobowych, efektywnosciowych i wartosci dla klientow.

133R. Speed, G. Smith, Customers, Strategy and Performance, International Journal of Bank Marketing, 1993,
nr5,s. 9-10.

B34, Wysocki, A. Luczak, Klasyfikacja typologiczna bankéw wedlug ich sytuacji finansowej, ,,Wiadomosci
Statystyczne”, 2001, nr 12, s. 38.

1bidem.

1%8A. Jonas, Strategie konkurencji..., op. cit., s. 16.

137E. Skawinska, Konkurencyjnosé przedsiebiorstw..., op. cit., . 79.
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Najczesciej wykorzystywanymi miernikami konkurencyjnosci banku sg: wskazniki oceny udziatow
w rynku (np. % udzialu aktywow danego banku w facznych aktywach sektora bankowego), wskazniki oceny
sytuacji finansowej banku (np. ROA, ROE, CIR) czy mierniki: wielkoS¢ oraz warto$¢ zrealizowanej
sprzedazy produktow/ustug bankowych; wielko$¢ wolumenu aktywow, kredytow, depozytow; dynamika
zysku; liczba oddziatow, klientow, uzytkownikow bankowosci elektronicznej i mobilnej. Mozliwe jest tez
badanie konkurencyjnosci danego banku na tle konkurentow, przez stworzenie dowolnego katalogu
miernikéw, jednak odwolujacych si¢ do wskazanych kategorii*®. Jedna z metod oceny konkurencyjnosci jest
réwniez ocena zasobow np. w formie analizy poréwnawczej. Badanie moze obejmowa¢ umiejetnosci
zasobow ludzkich, technologiczne, marketingowe, sposoby zarzadzania, zasoby finansowe i koszty, aspekty
lokalizacji, zasady zawierania kontaktow etc.'.

Przedstawione przyktady mozliwych metod badania konkurencyjnosci bankéw mialy na celu
wskazanie, ze nie ma uniwersalnych metodyk czy zbiorow wskaznikow stosowanych w identycznej postaci
do mierzenia konkurencyjnosci bankéw. Za obowigzkowe w postepowaniu, stuzacemu pomiarowi
konkurencyjnosci banku nalezy przyja¢ nastepujace zasady™*:

e miermiki konkurencyjnosci banku powinny by¢ spdjne z przyjeta definicja konkurencyjnosci,

celami jej wypracowanig;

e zastosowane w badaniu miemiki (przynajmniej kilka réznych), powinny dotyczy¢ réznych

sfer/obszaréw konkurencyjnosci banku;

e badanie konkurencyjnosci banku nalezy prowadzi¢ w ujeciu dynamicznym — trzeba bra¢ pod

uwagg natezenie, kierunek zmian.

Badanie konkurencyjnosci bankéw moze tez prowadzi¢ do stworzenia jednego rankingu dla grupy
bankow. Kluczowe jest wowczas zastosowanie metod taksonomicznych, ktére od zawsze majg Status
najbardziej obiektywnych w przypadku badania konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych i finalnie
prowadza do wyznaczenia pewnego miernika syntetycznego jako podstawy oceny podmiotu™*'.

Podsumowujgc, nalezy stwierdzi¢, ze nie ma obecnie uniwersalnego katalogu miernikow
konkurencyjnos$ci instytucji bankowej. Zatem w tym zakresie kluczowe jest, aby badajac banki, uwzgledni¢
wszystkie aspekty ich dziatalnoSci, specyfike i charakterystyke podmiotu, biorgc pod uwage efektywnose,
udziat w rynku, fuzje i przejecia, innowacyjnos¢ oraz przyjeta strategie. Konstruujac mierniki, wskazane jest
uwzglednienie mozliwie jak najwigkszej liczby istotnych danych finansowych i pozafinansowych, bazujac na
podstawowych zasadach badania konkurencyjno$ci instytucji bankowych (wskazanych powyzej).

138 przykladowo w tym zakresie mozna uzy¢ takich wskaznikow: ROA, relacja udzielonych érodkow kredytu,
pozyczek W odniesieniu do pozyskanych $rodkéw w ramach lokat, koszty dziatania do przychodéw z odsetek,
rozpigtos¢ odsetkowa. F. Wysocki, A. Luczak, Klasyfikacja typologiczna bankow ..., op. cit., . 38-41.

139 B. Bartoszewski, K. Pniewski, Pomiar tworzenia wartosci W systemie zarzqdzania wartoscig, [w:] Value
Based Management. Koncepcje, narzedzia, przyktady, (ed.) A. Szablewski, K. Pniewski, B. Bartoszewski,
Deloitte, Poltext, Warszawa 2000, s. 24.

% 1bidem, s. 38-39.

! Ibidem.
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Dodatkowo nalezy pamigta¢ o zmieniajacych sie¢ uwarunkowaniach dziatalnosci (nie tylko w sektorze
bankowym), wtym stale rosngcej presji na wykorzystywanie wiedzy jako podstawowego potencjatu
dtugookresowego rozwoju. W gospodarce opartej na wiedzy znaczenie kapitatu intelektualnego (aktywow

niematerialnych) rosnie, cho¢ oczywiscie dynamika zmian zalezy od sektora.

1.3. Identyfikacja determinant konkurencyjnos$ci wspoélczesnych bankow

1.3.1. Zrédla przewagi konkurencyjnej bankéw w gospodarce opartej na wiedzy

Podmioty gospodarcze (w tym banki) w zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia zewnetrznego
muszg wypracowa¢ nowe metody uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, a nastgpnie utrzymania
korzystnej pozycji rynkowej. Wspotczesny model gospodarczy to kapitatochtonna gospodarka oparta
na wiedzy. Najwazniejszymi czynnikami rozwoju stajg si¢ innowacje, nowoczesne technologie oraz
wysoko wykwalifikowana sita robocza, budujaca kapital, niezbgdny do realizacji twoérczych
pomystow'*2. Koncepcja gospodarki opartej na wiedzy (GOW) jest efektem poszukiwania nowych
czynnikow, ktore przyczyniajg si¢ do dlugookresowego zréwnowazonego rozwoju. W GOW to
wilasnie wiedza (jako niematerialny kluczowy zasob o charakterze przetomowym) i efektywne
zarzadzanie nig stanowia podstawowe zrodio konkurencyjnosci organizacji**’. Gospodarka tworzy
przy tym warunki sprzyjajace osiagnieciu sukcesu przez przedsigbiorstwa, ktore swoje dziatanie
opieraja na wiedzy™*.

Zrodlem przewagi konkurencyjnej w GOW sa innowacje rozumiane jako przemyslana
polityka proinnowacyjna'®. ,Innowacja” okreslane jest wprowadzenie nowych produktow, ushug,
procesow lub udoskonalenie istniejacych. Innowacja moze by¢ rowniez stworzenie nowej metody
marketingowej czy organizacyjnej, obejmujacej praktyki gospodarcze, relacje biznesowe
z otoczeniem™®. | Innowacyjno$¢” rozumiana jest z kolei jako zbiér kompetencji i zdolnos¢ danej
organizacji do kreowania lub wdrazania nowos$ci. Obejmuje zaréwno umiejetnos¢ odkrywania zrodet

innowacji, nowych metod ich absorpcji, jak i generowanie wtasnych innowacyjnych rozwigzan. Trzy

Y2M. Rosinska, Globalna sie¢ biznesowa jako konsekwencja nowego paradygmatu konkurencyjnosci
w gospodarce opartej na wiedzy, [w:] Region w gospodarce opartej na wiedzy, A. Jewtuchowicz (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 69-81.

Y3\W. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsiebiorstwo przysziosci — wizja strategiczna, Warszawa 2002, s. 214.

YM. J. Stankiewicz, Elementy wiedzy kluczowe dla konkurencyjnosci przedsiebiorstw — W $wietle badar
empirycznych, [w:] Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce, B. Godziszewski,
M. Haffer, M. Stankiewicz (red.), Dom Organizatora, Torun 2005, s. 36.

YSRole innowacji W rozwoju gospodarek zapoczatkowat J. Schumpeter, ktory twierdzi, iz innowacje oznaczaja
nowosci i udoskonalenia w zakresie wyrobow, metod produkcji, rynku zbytu, zrodet surowcow, potfabrykatow
oraz organizacji przemystu. A. Kozarkiewicz, Wspélczesne trendy W innowacyjnosci — w kierunku otwartych
innowacji, ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 5,s.20.

1%80slo Manual. Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data. 3rd edition. OECD, Statistical
Office of the European Communities, Luxembourg 2005, s. 16-17.
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glowne 7Zrodla powstawania innowacji to: dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa, technologie
niematerialne (patenty i licencje) oraz technologie materialne (innowacyjne maszyny i urzadzenia)''.
Wspolczesna organizacja (w tym taka jak bank) stale rozszerza swoje mozliwosci kreowania
wlasnej przysziosci, dzigki procesowi adaptacji powigzanemu =z nauka znajdowania nowych
rozwiazan. Przewage w GOW osiagaja organizacje uczace si¢, ktorych istotg jest ciagle inwestowanie

W zasoby ludzkie zorientowane na internalizacje wiedzy™*®

. Organizacja taka zdobywa i implementuje
wiedze w swoistych strukturach, produktach, procesach i praktykach organizacyjnych. Elastycznos¢
organizacji jest podstawowym czynnikiem jej sukcesu. Odnoszac wskazane cechy do sektora ustug
finansowych nalezy zauwazy¢, ze banki dostrzegaja potrzebe implementowania nowych strategii
opartych na innowacjach, elastycznych strukturach i spotecznej odpowiedzialno$ci. Rozumieja takze,
ze (jak kazda firma) sg zalezne od zasobdéw kontrolowanych przez inne podmioty, a uzyskuja dostep
do tych =zasobéw poprzez nawigzywanie wigzi ekonomicznych, technicznych, badawczo-
rozwojowych, prawnych, administracyjnych i informacyjnych, wilasnosciowych, spotecznych itd.
W ten sposob mozna skonkludowaé, ze ich pozycje rynkowe charakteryzuja kanaty dystrybucji,
klienci oraz system relacji, w tym: alianse strategiczne, fuzje, przejecia'®. Odwolujac si¢ z kolei do
koncepcji zrodet przewagi konkurencyjnej organizacji G. Hamela oraz C. K. Prahalda, zarzadzajacy
maja $wiadomos¢, ze dlugookresowsg przewage konkurencyjng przedsigbiorstwo (bank) musi kreowaé
bazujac na kluczowych kompetencjach.

Podstawa kreowania kluczowych kompetencji banku jest innowacyjnos¢, rozumiana jako
zdolno$¢ do tworzenia indywidualnych rozwigzan dla produktow i metod ich sprzedazy, ktore

1 : rros . o1 , . .
% Dziatalno$é innowacyjna stwarza mozliwosci rozwoju

pozwalaja wyr6zni¢ si¢ na tle konkurentow
dzieki budowaniu przewagi konkurencyjnej opartej na tworzeniu wartosci dla interesariuszy. Proces
ten jest dilugotrwaty, obarczony wysokim poziomem ryzyka oraz w wigkszosci przypadkow
wymagajacy znacznych naktadow. W przypadku bankéw, tak jak w przypadku innych
przedsigbiorstw, powodzenie rynkowe innowacji zalezne jest od akceptacji produktu przez
Klientow™",

Proces kreowania innowacji moze by¢ inspirowany formalnymi przedsiewzigciami komorek

badan i rozwoju (np. wynikajacymi z modyfikowania produktéw) lub nieformalnymi metodami prob

i bledow. Systematyczne wdrazanie innowacji wigze si¢ ze zorganizowanym i celowym

¥N\w. S. Frame, L. J. White, Technological Change, Financial Innovation, and Diffusion in Banking, Working
Paper, Atlanta, Federal Reserve Bank of Atlanta 2009, s. 25.

Y8W. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsiebiorstwo przysziosci..., op. cit., s. 62.

9¢. Bratianu, E. Bolisani, Knowledge strategy: An integrated approach for managing uncertainty. In Garlatti,
Proceedings of the European Conference on Knowledge Management 2015, s. 169-177.

10K Poznanska, Innowacyjnosé jako #rédlo przewagi konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw, Regionalny
System Innowacji, http://www.rsi.org.pl [05.06.2010].

By zaleznosci od branzy, segmentu zakres oczekiwan i czas akceptacji moze byé rozny. M. J. Stankiewicz,
Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa..., op. cit., S. 36-44.
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poszukiwaniem mozliwoéci zmian, ktore moga nie$é ze soba rozwéj ekonomiczny lub spoteczny'*.
Wdrazanie innowacji jest dziataniem wysoce ryzykownym, w sektorze ustug finansowych z uwagi na
mozliwo$¢ wystapienia latwej imitacji. Wynika to z niematerialnego charakteru ustug, bardzo
wysokich kosztéw wprowadzania nowych technologii, duzej dynamiki zmian oraz wymogow,
dotyczacych zapewniania bezpieczenstwa. Dodatkowym problemem jest silna konkurencja ze strony
instytucji niebankowych. Szczegolnie istotne w tym procesie sa zasady dyfuzji innowacji, ochrony
znakéw towarowych i patentow™™.

Innowacje finansowe, mimo potencjalnie licznych korzysci, ktore niosa ze soba, generuja duze
koszty. Sa to koszty wynagrodzen pracownikow, bioracych udzial w procesie wdrazania
nowoczesnych rozwigzan technologicznych, koszty doradztwa prawnego (ksiggowego
i technologicznego), edukowania pracownikéw oraz klientow, a takze koszty pokrycia potencjalnego
ryzyka™™.

Ryzyko zwigzane z wprowadzeniem innowacji jest okreslone poprzez stopien akceptacji
innowacji przez klientow. Dodatkowo jest zalezne od integracji innowacji ze strategig banku. Istotne
jest zespolenie wprowadzonych zmian z istniejaca oferta produktows, procesami i regulacjami oraz
systemem organizacji. Wdrazanie innowacji generuje ryzyko finansowe i operacyjne'®. Bank, ktory
zamierza zainicjowa¢ nowoczesne rozwigzanie w dowolnej sferze musi liczy¢ si¢ z potencjalnym
narazeniem swojej reputacji czy spadkiem wynikow finansowych. W konsekwencji instytucje
finansowe sg ostrozne we wprowadzaniu innowacji, co sprawia, iz proces jest diugotrwaty.
Pozytywnym skutkiem takiego postrzegania jest dopracowanie i usunigcie, w toku wytwarzania,
btedow i niedociggnig¢. Dzigki temu innowacje pomagaja systemowi finansowemu wypetnia¢ gtdwne
funkcje, przy obnizonych kosztach i wyzszej efektywnosé™®.

W wielu pracach naukowych podkreslano, iz XXI wiek oparty jest na wiedzy, informacji
i innowacyjnej gospodarce. Sukces organizacji (w tym bankow) zalezy od wiedzy, doswiadczenia,
kreatywnosci i kwalifikacji pracownikéw oraz strategicznego nacisku na cigglte uczenie si¢ oraz
badania i rozw6j"*’. Dynamika zmian rynkéw finansowych spowodowata, ze wzrosto zainteresowanie
zarOwno innowacjami produktowymi, procesowymi jak i1 organizacyjnymi. Instytucje bankowe

wprowadzaja wszystkie te innowacje w odpowiedzi na zmiany w wymaganiach klientow i ich stylu

12M. Pawtowska, Konkurencja i efektywnosé..., op. cit., s. 68.

53M. Marcinkowska, Innowacje finansowe w bankach, ,,Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica” 2012,
nr 266, s. 69.

5B, Kosinski, Tendencje rozwojowe na rynku ustug bankowych, [w:] Bankowos¢ na $wiecie i w Polsce — stan
obecny itendencje rozwojowe, I. Orgziak, B. Pietrzak (red.), Instytut Naukowo-Wydawniczy Olympus,
Warszawa 2007, s. 9.

D, Bednarska-Olejniczak, Marketing w usfugach bankowych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej,
Warszawa 2011, s. 69.

18\, Marcinkowska, Kapitat relacyjny..., op. cit., s. 98.

7D A. Nadler, M.L. Tushman, Managing strategic organizational change, Delta Consulting Group, New York
1986, s. 72.
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zycia. Wykorzystuja mozliwosci oferowane przez nowoczesne technologie, wynikajace ze zmian
rynku, jego struktury i dynamiki na rzecz osiggania przewagi konkurencyjnej. Innowacje w bankach
dotyczg zatem produktéw, ustug, operacji, proceséw i ludzi. W ten sposdb nastepuje odnawianie

, . , . : r 158
wartosci aktywow niematerialnych bankow

. Wigkszo$¢ organizacji, w tym bankéw, ma obecnie
$wiadomo$¢, ze jezeli nie bedzie zmienia¢ niemal nieustannie swojej oferty oraz sposobu, w jaki ja
tworzy i dostarcza, nie zapewni sobie wzrostu w dtugim okresie™.

Przeprowadzone w 2012 r. przez M. Klimontowicz badania empiryczne, dotyczace zrodet
przewagi konkurencyjnej wykorzystywanej przez banki, pozwolity na wskazanie, ze innowacje
stanowig fundament dlugookresowej konkurencyjnosci. Badania objety zaréwno banki detaliczne, jak
i klientow indywidualnych korzystajacych zich ustug. Wsréd ocenianych przez respondentow
czynnikéw konkurencyjnosci banku znalazly si¢ elementy skladajace si¢ na jego innowacyjno$¢:
poziom nowoczesno$ci ustug, wprowadzanie innowacyjnych produktow, wprowadzanie
innowacyjnych procedur, nowoczesno$§¢ w zakresie sposobdéw $wiadczenia ushug. Duze znaczenie
respondenci przypisali nowoczesnosci ustug, nowoczesnym sposobom ich $wiadczenia oraz

wykorzystaniu technologii w zarzadzaniu. W procesie budowy konkurencyjnosci banki zaczety

y . . . , , . . 1
dostrzegaé potencjal wykorzystania nowoczesnych ustug, procedur i sposobow $wiadczenia ustug™®.

1.3.2. Nowe wyzwania technologiczne i wspélpraca z FinTech

Globalizacja, rozwdj technologiczny, zmienno$¢ i staly wzrost wymagan konsumentow,
krotsze cykle zycia produktow przyspieszyty radykalne zmiany srodowiskowe i wymogly na osobach
zarzadzajacych iKierujacych organizacjami bardziej strategiczng perspektywe. Obecnie wigkszy
nacisk ktadzie si¢ na zrozumienie sposobu, w jaki zasoby ludzkie wptywaja na biznes, ze szczegdlnym
naciskiem na rozwdj 0sob przedsiebiorczych i zespotow zarzadzajacych, jako kluczowych elementow
sukcesu organizacyjnego. Zmiany te zwigkszyly presje wywierang na pracownikéw, aby byli bardziej
produktywni, innowacyjni izorientowani na zmiany™®. Transformacja cyfrowa, ktéra rowniez
mozemy obserwowac¢ w sektorze bankowym przynosi oczywiste postepy w tworzeniu produktow,

ulepszaniu procesow i procedur. Potrzebne sa jednak nowe, wydajniejsze modele biznesowe oraz

1%8p  Gomber, R.J. Kauffman, C. Parker, B.W. Weber, On the Fintech revolution: Interpreting the forces of
innovation, disruption and transformation in financial services, ,,Journal of Management Information Systems”
2018, vol. 35(1), s. 216.

19p, Koellinger, Why are some entrepreneurs more innovative than others? ,,Small Business Economics”, 2008,
31(1), s. 21-37.

%0\, Klimontowicz, Znaczenie innowacji dla konkurencyjnosci banku — wyniki badari, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, Katowice 2008, s. 179.

%12, G. Rajan, L. Zingales, The influence of the financial revolution on the nature of firms, ,, Amercian
Economic Review” 2001, vol.91(1), s. 206-212.
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nowe produkty iustugi o wyzszej jakosci'®. Na dziatalnos¢ bankéw, ich strategie oraz otoczenie
biznesowe, znaczacy wplyw wywiera rowniez digitalizacja klientow™®.

Konsekwencjg tych zmian jest konieczno$¢ sprostania przez banki nowym wyzwaniom
odnosnie do budowania pozycji konkurencyjnej. Jednym z nich jest wspotpraca z FinTech. Od 2016 r.
firmy FinTech zostaly zidentyfikowane jako innowacje finansowe. FinTech, inaczej technologie
finansowe , definiuje si¢ jako wykorzystanie najnowoczesniejszych rozwigzan w celu poprawy jakosci
ustug finansowych — zaciagania pozyczek i zarzadzania finansami, wymiany walut lub ptatnosci
online’™. FinTech to innowacyjny sposob dokonywania roznego rodzaju transakcji, zwiazanych
z zarzadzaniem warto$cig i technologiami, umozliwiajacymi te procesy. FinTech moze by¢ rozumiane
takze jako firmy, bedace nowa kategorig parabankow, ktore konkuruja lub wspotpracuja w ramach
lancucha wartoséci z instytucjami dziatajacymi na podstawie zezwolenia, tj. bankami, instytucjami
ubezpieczeniowymi, firmami inwestycyjnymi, instytucjami platniczymi i instytucjami pienigdza
elektronicznego. Dostarczane przez FinTech innowacje finansowe skracaja czas niezb¢dny do
zaoferowania klientom nowych rozwiazan oraz obnizaja koszty operacyjne i procesowe'®.

Wprowadzane przez mate, sprawne i elastyczne firmy FinTech, innowacje w sektorze
finansowym coraz cze$ciej zmuszajg duzych graczy rynkowych (np. banki) do weryfikacji swoich
modeli biznesowych. W obliczu gwattownego wzrostu liczby firm FinTech, pozostali uczestnicy
rynku odczuwaja ciagla presje na wprowadzanie innowacji, trwale zmieniajacych sektor finansowy*®.
FinTech majg przewage nad duzymi instytucjami finansowymi, gdyz oferujg swoje ustugi po
zdecydowanie nizszych cenach. Zmusza to duze instytucje finansowe do wigkszej elastycznoS$ci
i inwestowania w nowsze rozwiazania technologiczne, zapewniajace satysfakcje konsumenta.

Nigjako pod presja FinTech, zrodtem przewagi konkurencyjnej na rynku finansowym staje si¢
nowa interakcja z klientem, ktora podkresla role klienta we wspottworzeniu warto$ci, wyraznym
wyeksponowaniu, ze innowacje sg generowane poprzez interakcje migdzy uslugodawcami
a odbiorcami'®’. Zwickszenie liczby kanatow i platform komunikacyjnych sprzyja poprawie zdolnosci
innowacyjnych, dzigki wzrostom mozliwo$ci odno$nie do zrodet zdobywania wiedzy przez klientow.

Banki muszag by¢ obecnie zorientowane na klienta, co oznacza konieczno$¢ zwigkszenia liczby

%2M.  Bartosik-Purgat, B. Jankowska, M. Gotz, International Aspects and Challenges of Digital
Transformation,” Gospodarka Narodowa2018, vol. 293(1), s.87.

183¢ - Gostomski, Digitalizacja a dziatalnosé¢ bankéw spotdzielczych, “Nowoczesny Bank Spotdzielczy™2017,
vol.2, s.34-37.

164Capgemini & LinkedIn & Efma, World FinTech Report, https://www.capgemini.com/service/introducing-the-
world-fintech-report-2017 [12.05.2017].

185\ . Szpringer, Nowe technologie a sektor finansowy. FinTech jako szansa i zagrozenie. Poltext publishing
house, Warszawa 2017, s. 70.

%°D. 0. Auka, J.N. Bosire, V. Matern, Perceived service quality and customer loyalty in retail banking in
Kenya, “British Journal of Marketing Studies” 2016, 1, s. 32-61.

%M. D. Plessis, The role of knowledge management in innovation, “Journal of Knowledge Management” 2013,
vol. 11(4), s. 20.
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kanatow  komunikacji  z klientem, aktywnej identyfikacji potrzeb klienta i $wiadczenia
niestandardowych ustug'®. Rozwéj nowoczesnych technologii oraz nieograniczona liczba zrodet
informacji o produktach czy ustugach (réowniez bankowych), dostgpna w kanatach zdalnych,
doprowadza do tego, iz klient jest coraz bardziej §wiadomy i dokonuje zakupéw samodzielnie online
w oparciu 0 zgromadzona wiedzg™®.

W ciagu ostatniej dekady banki stangly w obliczu rosnacej presji ze strony firm
rozpoczynajacych dziatalno§¢ w branzy FinTech. Nowi gracze oferuja lepsze (dostosowane do
konkretnych segmentéw) produkty i wydajniejsze modele organizacyjne, co powoduje, ze klienci
maja wicksze oczekiwania wobec bankowosci'’’. Banki, aby pozosta¢ gléwnymi graczami na rynku,
powinny dobrze rozpoznawaé zrodla swojej przewagi konkurencyjnej. Nastepnie wykorzysta¢ swoja
przewage jako punkty kompleksowej obstugi, oferujace ré6znorodne produkty i ustugi. Musza jednak
umocni¢ swoja relacj¢ z gtownymi klientami, aby sta¢ si¢ podstawowymi dystrybutorami
innowacyjnych rozwiazan'".

Warto zauwazy¢, ze obstuga klienta w bankowosci jest zwykle transakcyjna i opiera si¢ na
tym, co klient chce osiaggnag¢ w momencie kontaktu z bankiem. Inspiracja dla bankow w dziedzinie
nowoczesnej obslugi klienta mogag by¢ np. Uber, Air&b Iub Amazon. Te nowoczesne firmy
technologiczne zrozumiaty preferencje klientow, co do sposobu dokonywania transakcji. Sktadaja
oferty i dostosowuja swoje strategie na podstawie danych historycznych na temat klienta'”®. Sposob
obstugi klienta w banku pomaga zmieni¢ sztuczna inteligencja. Przyktadem moze by¢ Erica dziatajacy
w Bank of America — bot czatowy na smartfony, ktory wykorzystywat sztuczng inteligencje, analizy
predykcyjne i komunikacje poznawczg, aby pomoéc klientom sprawdzaé salda, dokonywac ptatnosci
i prowadzi¢ inne rutynowe czynnosci. Klienci mogg wchodzi¢é w interakcje z Erica za pomocg
wiadomosci gtosowych lub SMS-6w. Rozwdj sztucznej inteligencji powoduje, ze doradcy przestana

by¢ zleceniodawcami transakcyjnymi a staja si¢ osobami rozwiazujacymi ztozone problemy’.

%8Banki w Azji uruchomity seri¢ serwiséw spotecznosciowych opartych na dziatalnosci platform finansowych,
takich jak WeChat Bank iWeibo Bank, wcelu poprawy interakcji z klientami i promowania lojalno$ci
klientowS.Y. Shen, S.K. Hu, G.H. Tzeng, Financial modeling and improvement planning for the life insurance
industry by using a rough knowledge based hybrid MCDM model, Inf. Sci., 375, 2017, s. 296-313.

%M. Bartosik-Purgat, A. Linkiewicz, Konsument oraz proces decyzyjny w warunkach globalizacji, [w:]
Zachowania konsumentow. Globalizacja, nowe technologie, aktualne trendy, otoczenie spoleczno-kulturowe,
M. Bartosik-Purgat(red.),PWN, Warszawa 2017, s.21.

170). Galende, J. De la Fuente, Internal factors determining a firms innovative behaviour.,Research Policy, 32(5),
2013, s. 715-736.

. C. R. Kim, R. Mauborgne, Strategy, value innovation, and the knowledge economy, “Sloan Management
Review” 1999, vol. 40(3), s. 41-54.

Y2Fintech’s Pitch: We’re Cheaper, More Mobile, More Focused, https://www.bloomberg.com/news/articles/
2022-01-13/fintech-winning-young-consumers-by-being-cheaper-and-better-banking-alternative,[dostep 08.02.2022].
M. King, R. Nesbhitt, The technological revolution in financial services: How banks, FinTechs, and customers
win together, University of Toronto Press, Toronto 2020, s.34.
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Nowe wyzwania technologiczne dla bankow polegaja zatem na tym, ze banki bedg zmuszone
zweryfikowac role, strukture i procesy kluczowych funkcji, takich jak IT, ryzyko i zgodnos¢. Wiele
bankow przechodzac na otwartg architekture iobsluge nie ma juz pelnej kompleksowej kontroli
wewngtrznej nad swoimi systemami informatycznymi lub danymi. Trend ten zostat pobudzony przez
przejsécie na rozwigzania chmurowe i bedzie przyspieszat wraz z rozpowszechnianiem si¢ technologii
rozproszonej ksiegi, inteligentnych kontraktow i systemow otwartego interfejsu programowania
aplikacji (API), ktore integruja dzialania w calym systemie finansowym™ .

Banki beda musiaty przeprojektowaé procesy, aby zrozumie¢ i monitorowaé dziatania
obslugiwane przez zewnetrznych dostawcdw, anie sam bank. Dlatego juz dzi§ banki stosuja
outsourcing w zakresie obstugi produktow i procesow, takich jak karty kredytowe, zarzadzanie
aktywami lub ubezpieczenie, atakze dziatania typu uzyteczno$é, takie jak przetwarzanie hipotek.
Sukces modelu dystrybucji opiera si¢ na analizie klienta i silnych z nim relacjach, kanatach, ktore sa
proste itatwe wuzyciu oraz korzy$ciach, osigganych dzigki pozyskiwaniu duzej czeSci portfela
klienta'”. Praktycznym sposobem na przyspieszenie rozwoju organizacji jest zastosowanie metodyki
Agile’™® w celu usprawnienia ogdlnej obstugi klienta. Banki, ktore dotychczas opracowywaty produkty
za pomocag tradycyjnych metod, teraz moga to zrobi¢ w ciagu kilku tygodni®’”.

Wsréd bankow, ktore zaczely wprowadzaé Agile na wigksza skale kilka zlecito swoim
zespotom Agile przeprojektowanie systemu zarzadzania. Agile obejmuje dziatania od pojedynczej
interakcji (ptacenie innej osobie online) do skomplikowanej serii interakcji (kupno domu, w tym
zabezpieczenie kredytu hipotecznego). Koncentruje si¢ na pewnych wybidrczych problemach, co
zmusza zespdt do spojrzenia z perspektywy Klienta i do wtaczenia dowolnej funkcji, ktora wptywa na

. rr S - 17
jakos¢ doswiadczenia.'”.

Agile wykorzystuje zwinne, wielofunkcyjne zespoty (8 do 10 o0so6b),
dostosowane do okreslonych odcinkéw klientow. Kazdy zespot taczy w sobie niezbedne mozliwosci

w zakresie biznesu, projektowania, procesOw i technologii. Aby wypelié¢ luki w mozliwosciach,

74/, Murinde, E. Rizopoulos, M. Zachariadis, The impact of the FinTech revolution on the future of banking:
Opportunities and risks, ,, International Review of Financial Analysis” 2022, vol. 81(1), s.5.

'G. Vial, Understanding digital transformation: areview and aresearch agenda,”Journal of Strategic
Information Systems”2019, vol. 28 (2), s. 128.

176Agile jest to zwinny sposob zarzadzania projektami, wykorzystywany najczeséciej we wspdlczesnych firmach
technologicznych. Agile pomaga zespotom szybciej dostarczaé warto$¢ swoim klientom, poprzez prace
w matych zespotach, sktadajacych sie z ekspertow reprezentujacych rozne dzialy danego przedsigbiorstwa.
Zwinny zespo6t wykonuje stopniowo okreslone zadania w tzw. sprintach. Po kazdym sprincie wymagania, plany
i wyniki sa stale oceniane, dzigki czemu zespoly majg naturalny mechanizm szybkiego reagowania na zmiany.
What is Agile?, https://www.agilealliance.org/agile101/, [16.06.2021].

Y"Chociaz Agile nie dziata dobrze w przypadku wszystkich instytucji, moze przyspieszy¢ wprowadzanie na
rynek nowych produktéw i ushug oraz szybko dostosowywaé bank do zmian w otoczeniu rynkowym. R. Procter,
M. Rouncefield, M. Poschen, Y. Lin, A. Voss, Agile Project Management: a Case Study of a Virtual Research
Environment Development Project. Computer Supported Cooperative Work, ,, The Journal of Collaborative
Computing” 2011, vol. 20(3), s. 18.

8M. Laanti, Agile Transformation Model for Large Software Development Organizations, ACM, Germany
2017, s. 2-3.
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przedsigbiorstwa (w tym banku) przeprowadzaja zmiany W istniejacych zasobach poprzez szkolenia

pracownikéw z zakresu umiejetnoéci projektowania i analizy danych'”

. Tym samym to kapitat ludzki
spaja pozostate elementy systemu organizacyjnego w tym modelu

Determinantami konkurencyjnosci bankéw w dobie GOW staty si¢ zatem kompetencje
i umiejetnosci  pracownikow. Istotnym dla banku jest zmiana struktury organizacyjnej oraz
wprowadzania zwinnego systemu zarzadzania. Dodatkowo kluczowym aspektem jest innowacyjnos¢
produktéw bankowych i uslug oraz szybko$¢ ich wprowadzania na rynek jako reakcji na dzialania
firm FinTech. Patrzac wten sposob jako jedna zkluczowych determinant konkurencyjnosci
wspotczesnych bankdéw nalezy wskaza¢ nowe wyzwania technologiczne i umiejetnosci sprostania im,
nie tylko w oparciu 0 wtasny potencjat badawczo- rozwojowy, ale z wykorzystaniem potencjatu relacji
z konkurentami, czyli nowymi, innowacyjnymi podmiotami sektora finansowego — firmami FinTech.

W miar¢ rozwijania systemu pojawia si¢ potrzeba standaryzacji oraz udoskonalania
podstawowych elementow procesu wewnatrz danej organizacji. Dla poprawy efektywnosci przeptywu
wiedzy wymagane jest mozliwe upraszczanie procedur i splaszczanie struktur hierarchicznych.
Warunkiem koniecznym rozwoju wspoétczesnego banku jest zdolno$¢ do wieloptaszczyznowej
wspolpracy (nawet z dotychczasowymi konkurentami) oraz wiedza — orynku, konkurentach,

klientach, zaleznosciach, tendenc;j ach™®,

1.3.3. Potencjal aktywow niematerialnych jako zrdodlo przewagi konkurencyjnej

W dzisiejszym — dynamicznym i konkurencyjnym — $rodowisku biznesowym jednym ze
sposobow, wjaki banki moga osiagnaé iutrzymaé przewage konkurencyjng jest wykorzystanie
cennych, niepowtarzalnych irzadkich wartosci niematerialnych. Badania wskazuja, iz kazda
organizacja powinna docenia¢ potencjat swojego kapitatu zgromadzonego w strukturach, relacjach jak
i systemie innowacji. Efektywne wykorzystanie niematerialnych zasobéw decyduje bowiem
0 konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa (banku). Wszystkie typy powigzan: wewnatrz struktur
organizacji, jak ina zewnatrz (w ramach wielopoziomowej sieci relacji organizacyjnych)
sformalizowanych i nieformalnych, wtasnosciowych, strategicznych, kooperacyjnych etc., mozna
okresli¢ jako budujace kapitat intelektualny organizacji*®. Aktywa niematerialne we wspolczesnej
Organizacji wymagaja modyfikacji systemu organizacyjno-zarzadczego, w celu wykorzystania

mozliwosci kreacji wartosci spoteczno-ekonomicznych. Wartoéci te stanowig bowiem fundament

1803, B. Quinn, The Intelligent Enterprise. a New Paradigm for a New Era, The Free Press. a Division of
McMillan, New York 1992, s. 68.

18IM. Rosinska-Bukowska, The Model of Competitiveness Assessment of Coopetition Network Systems —
Competition and Cooperation of Enterprises in the Global Economy, “Journal of Economics&Management”
2016, vol. 24(2), s. 17.
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dhlugookresowego zréwnowazonego rozwoju, a ich baza sa relacje organizacyjne, proinnowacyjne
i spoteczno-instytucjonalne'®.

Wspolczesnie wielu badaczy wskazuje, ze fundamentem rozwoju organizacji (w tym rowniez
bankow) musi by¢ nie tyle tradycyjny system zalezno$ci organizacyjnych i zgromadzone aktywa
materialne, ale system aktywow niematerialnych jako zrodio diugookresowej konkurencyjnosci.
Sprawdzone relacje, w tym organizacyjne, innowacyjne i instytucjonalne, pozwalajg na poglebianie
wspéipracylgs. Do cech, dzieki ktérym przedsiebiorstwa wyrdzniajg si¢ na tle konkurencji, zalicza si¢
m.in. innowacyjnos¢, elastyczno$¢ czy umiej¢tnos¢ szybkiej i skutecznej reakcji na zmiany
pojawiajace si¢ otoczeniu. Sukces budowany jest przez unikatowe itrudne do imitowania zasoby
0 charakterze niematerialnym, tj. kapitat intelektualny*®”.

Podejmujac si¢ proby oceny istotnosci kapitatu intelektualnego (Intellectual Capital — 1C)™°
w budowaniu dlugookresowej pozycji konkurencyjnej nalezy pamigtac¢ o specyfice podmiotu, profilu
prowadzonej dziatalnosci, posiadanych zasobach, zasadach wprowadzania innowacji |zmian
w asortymencie produktow/ustug czy dynamice docelowych grup klientow. Poszczegdlne sktadniki
aktywow niematerialnych moga wplywa¢ na osiggany poziom przewagi konkurencyjnej. Kluczowe
znaczenie dla konkurencyjnos$ci w dlugim okresie ma marka, gdyz klienci utozsamiajg ja z gwarancja
zaspokojenia ich oczekiwan i potrzeb oraz odpowiednim systemem zarzadzania kapitatem ludzkim.
Istotnym elementem jest takze motywowanie pracownikow, wspieranie ich kreatywnos$ci oraz
innowacyjnosci, a takze kumulacja doswiadczenia organizacji, rozwijanie wiedzy i umiejetnosci, a na
tym fundamencie budowanie kluczowych kompetencji'®. Przewaga konkurencyjna roénie, gdy
elementy wzajemnie si¢ uzupetniajg i aktywizuja. Ich powiazanie powoduje efekty mnoznikowe.
Proba rozdzielenia ( na kapitat ludzki, organizacyjny, rynkowy, w tym kapitat klientdw), nie przynosi
pozadanych skutkow i nie przyczynia sie¢ do rozwoju podmiotu i wzrostu przewagi konkurencyjnej.
Sita kapitatu intelektualnego wynika z potaczenia i wzajemnych relacji migdzy jego poszczegdlnymi
elementami®®. Aktywa niematerialne sa zatem mnoznikiem kapitalu przedsiebiorstwa (banku)

i dziataja synergicznie.

182M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., op. cit., s. 25.

18M. Sarvary, Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, “California Management
Review” 1999, vol. 41(2), s. 17.

189K, Beyer, Kapital intelektualny jako zaséb przedsiebiorstwa — koncepcje imodele zarzqdzania, [W:]
Przedsigbiorstwa w procesie zmian, W. Janasz (red.), ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2010,
nr 571, s. 10.

185 Szerzej na temat kapitatu intelektualnego w drugim rozdziale niniejszej rozprawy.

186 T A. Stewart, The Wealth of Knowledge. Intellectual Capital and the Twenty —First Century Organization,
Nicholas Brealey Publishing, London 2001, s. 45.

87 5, Kasiewicz, Zmiany warunkéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw, [W:] Kapital intelektualny, spojrzenie
perspektywy interesariuszy, S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska (red.), Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 39.
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Banki, jako organizacje bogate w wiedzg¢ iumiej¢tno$ci pracownikéw, relacje spoteczne,
informacje o rynku jak i klientach, patenty, licencje, znaki handlowe dotychczas w niewystarczajacym
stopniu radzity sobie zwlasciwym wykorzystaniem tego kapitatu, jako zrodla strategicznych
kompetencji i przewagi konkurencyjnej na rynku'®. Od pierwszej dekady XXw. banki probuja
zarzadza¢ aktywami niematerialnymi coraz bardziej efektywnie. Proces zarzadzania kapitatem
aktywow niematerialnych wymaga jednak $cistego okreslenia danych wejsciowych i wyjsciowych.
Nalezy nie tylko wskaza¢ sktadniki, ale tez stworzy¢ system zarzadzania nim®. Instytucje finansowe
(banki), ktore charakteryzuja si¢ elastycznoscia, otwartoscig, gotowoscia do ciggtych zmian i uczenia
si¢ wspotczesnego wirtualnego i technologicznie zaawansowanego otoczenia, wydaja sie jak
najbardziej gotowe do przeniesienia punktu cigzko$ci w swoich strategiach na eksploracje aktywow
niematerialnych'®. Oznacza to wykorzystanie swojego kapitatu aktywéw niematerialnych do
pomnazania aktywow materialnych.

Miarg skutecznosci konkurowania pozostaje nadal efektywno$¢, ktora jest definiowana
i oceniana indywidualnie i subiektywnie jako stopien realizacji celow w obszarach: finansowym,
ekonomicznym, spotecznym, przestrzennym. Efekty moga by¢ kwantyfikowane (np. zysk) lub
niekwantyfikowane (np. wizerunek podmiotu, cho¢ i tu wyceniajagc marke podejmuje si¢ proby
standaryzacji). Badania konkurencyjnosci maja zatem charakter wicloaspektowy, uwzgledniajacy
obszary: prawny, finansowy, ekonomiczny, organizacyjny, marketingowy i spoteczny, a rozpatrywane
sa dodatkowo w kontekscie przestrzennym (polskim, regionalnym, mi¢dzynarodowym) oraz

czasowym™®*

. Wiele liczacych sig, a nawet kluczowych przewag konkurencyjnych, tkwi w czynnikach
niemierzalnych, ktére stanowig wcigz otwartg przestrzen badawcza. Ich wpltyw jest jednak
dostrzegany i doceniany w sytuacji, gdy w tych samych warunkach iprzy podobnym potencjale
zasobow materialnych (mierzalnych) jedne podmioty sa konkurencyjne, ainne majg problemy
Z utrzymaniem si¢ na rynku®.

Kapitat aktywoéw niematerialnych (intelektualny) wspolczesnie powszechnie jest okreslany
jako najsilniejszy atut tworzenia warto$ci danej jednostki gospodarczej ijej przewagi na wysoce
konkurencyjnym rynku. Przy jego przedstawianiu spotykamy dwojakiego rodzaju podejscie:

strategiczne, obejmujace tworzenie wiedzy, jej uzycie, okre$lanie zwigzkow pomigdzy wiedza

188 M. Biatasiewicz, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw — istota ipodejscia do strategii konkurencji, [w:]
Uwarunkowania i sposoby wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, M. Bialasiewicz (red.), Economicus,
Szczecin 2009, s. 56.

89A. Szatkowski, Rozwdj kapitalu intelektualnego wspélczesnej organizacji, Praca zbiorowa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2005, s. 68.

1904, Sokotowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym W malym i srednim przedsiebiorstwie, PTE, Warszawa
2005, s. 47.

K. E. Sveiby, The Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge Based Assets, Barnet-
Koehler Publisher, San Francisco, 1997, s. 52.

192M. Mroziewski, Kapitat intelektualny wspolczesnego przedsiebiorstwa. Koncepcje, metody wartosciowania
i warunki jego rozwoju, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 73.
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a wartosciag oraz pomiarowe, koncentrujgce si¢ na zmierzeniu danych niefinansowych
i finansowych'®®. R. Elliott, przewodniczacy American Institute of Certified Public Accountans
(AICPA), stwierdzit, ze w nowej ekonomii kapital i zasoby materialne nie przesadzajg o wartosci
firmy ani tez o jej pozycji konkurencyjnej, bo rzeczywista warto$¢ przedsigbiorstwa wyznaczana jest
przez warto$ci niematerialne, czyli wiedze, technologie, innowacje, kulturg'®.

W nowoczesnych przedsigbiorstwach, wtym w bankach, wzrasta $wiadomo$¢ znaczenia
wiedzy, aktywow niematerialnych (kapitatu intelektualnego). Kwestie te nie znajduja jednak petnego
odzwierciedlenia w sprawozdaniach finansowych przedsigbiorstw (cho¢ sytuacja systematycznie si¢
poprawia). U podstaw takiego stanu lezg trudnos$ci zwigzane z pomiarem i przedstawianiem wartos$ci
wiedzy przedsigbiorstw w tradycyjnych systemach rachunkowosci, ktére koncentruja sie na
raportowaniu interesariuszom zewnetrznym danych na temat wynikéw. Bardzo czesto brakuje petnego
ujawniania w nich informacji o wartosciach niematerialnych. Warto§¢ rynkowa znacznej czesci
przedsigbiorstw jest wyzsza niz ich wartos¢ ksiegowa, a zrodlem tej rdznicy jest wartos¢ aktywow
niematerialnych (kapitatu intelektualnego)'®.

Zmiany zachodzace w otoczeniu oraz trwajacy od kilku lat kryzys tworza coraz trudniejsze
warunki funkcjonowania bankow. W rezultacie trwaly rozwdj banku oraz zwigkszanie jego
konkurencyjno$ci sg obecnie nierozerwalnie zwigzane z umiejetnoscia elastycznego reagowania na
zmiany, dokonujace si¢ w otoczeniu rynkowym oraz tworcze wykorzystanie posiadanych zasobow
i doswiadczenia'®. Wynikiem obserwacji, doswiadczenia i uczenia si¢ jest wiedza organizacyjna.
Umozliwia ona nie tylko biezace wycigganie wnioskow i rozwigzywanie probleméw, ale pozwala na
tworzenie kluczowych kompetencji i efektywniejsze stawianie czota nowym wyzwaniom
formulowanym przez rynek i klientow.

Wraz ze wzrostem znaczenia wiedzy iinnowacji dla wzrostu konkurencyjnosci bankow
pojawila si¢ potrzeba efektywnego zarzadzania posiadanymi zasobami aktywow niematerialnych

197 Zainteresowanie nimi irola zarzadzania nimi to nowe wyzwania

(kapitatu intelektualnego)
w prowadzeniu dziatalnosci bankowej. Obecnie okazalo si¢, ze mniej niezbedne sg oddziaty czy filie
banku, a coraz bardziej istotny jest sprawny i niezawodny system informatyczny, pracownicy dbajacy

o relacje z klientami czy menedzerowie dbajacy o relacje z innymi pracownikami'®.

193 K. E. Sveiby, The Organizational Wealth, op. cit., s. 64.

194M. J. Stankiewicz (red.), 2006, Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, Dom Organizatora, Torun 2006, s. 92.

195p Wachowiak, Pomiar kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa, SGH, Warszawa 2005, s. 54.

YA, Buczko, Wplyw kapitalu intelektualnego na pozycje konkurencyjng bankéw komercyjnych, [w:] Finanse —
nowe wyzwania teorii ipraktyki. Bankowosé¢, A. Gospodarowicz (red.), Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 171, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2011, s. 68.

7M. Mroziewski, Kapitat intelektualny ..., op. cit., s. 4.

198\, J. Stankiewicz, Zarzgdzanie wiedzq jako kluczowy..., op. cit., s. 76.
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Warto$ci niematerialne, w porownaniu do rzeczowych, maja wiecej cech, ktore sprawiaja, ze
Sa one strategicznie wazne. Kapitalne znaczenie ma zdolno$¢ wyrdzniania si¢ dzigki aktywom
niematerialnym. Trudnosci w ich nasladowaniu mozna przypisa¢ nastgpujacym czynnikom: sg
stosunkowo rzadkie, ich ocena jest skomplikowana, koszt transferu trudny jest do oszacowania,
a zdecydowang wigkszoscig z nich nie mozna handlowa¢. Odnosi si¢ to na przyktad do reputacji
firmy, jej wizerunku czy kultury organizacyjnej. Doktadne oszacowanie ich wptywu na rentowno$¢
jest jednak trudniejsze, niz przy badaniu efektywno$ci rozumianej w tradycyjny sposob, wyrazonej
w kategoriach finansowych'®.

Jeszcze w latach 80. XX w. waznymi zrodtami przewagi konkurencyjnej w sektorze ushug
finansowych byly tradycyjnie aktywa materialne, takie jak sytuacja finansowa banku, niskie koszty
operacyjne, atakze czynniki zwigzane z oferta ustug. W latach 90. XX w. nastgpilo przeniesienie
punktu ciezkos$ci gtéwnie na wartosci niematerialne. Badania przeprowadzone przez J. Canalsa, ktory
wykorzystat koncepcje analizy fancucha wartosci i wzial pod uwage rdznice w intensywnosci
regulacji, dynamice i obszarze, jaki obejmujg sektory bankowe w réznych krajach, doprowadzity do
wyrdznienia czterech zrodet przewagi konkurencyjnej w bankach: osoby, zasoby finansowe, inne
rzeczowe aktywa trwate oraz warto$ci niematerialne i prawne®®.

Pod koniec XXw. J. Devlin i C. T. Ennew ustalili, Ze na rynku ustug finansowych mozna
wyrozni¢ dwa potencjalne zrodta przewagi konkurencyjnej: przewage konkurencyjng zwigzang
z kluczowa dziatalno$cig banku (w tym cechami/wlasciwosciami produktow i jakoscia obstugi) oraz
przewage konkurencyjng zwigzang z innymi cechami/elementami banku (w tym cena, wizerunkiem
i reputacjg)®™®’. W przypadku kazdej strategii najistotniejszy byt czynnik nazwany zdolnoscia do
operacyjnego zarzadzania bankiem. Zdolno$¢ te odzwierciedlaly: uprzejmos¢ i zyczliwos$¢ personelu,
zdolnosci zarzadcze menedzera bankowego, szybkos$¢ obstugi, zdolnos¢ do komputeryzacji, zdolnosé
do zarzadzania aktywami i pasywami®®2. W tym samym czasie (1998 r.) W. Baka podzielil czynniki
przewagi konkurencyjnej bankéw na te o charakterze zewnetrznym (poziom nowoczesnosci calej
gospodarki, polityke gospodarcza, rozwigzania instytucjonalno-prawne, itp.) oraz te o charakterze
wewnetrznym (oferte produktowa, sprawnos$¢ ijako$¢ ustug, efektywnos¢, jako§¢ zarzadzania
i strategie bankowe). Z badan W. L. Jaworskiego (1998 r.) wynikato, ze zdolno$¢ konkurencyjna

catego sektora determinuja gléwnie czynniki wewngtrzne, takie jak: potencjatl kapitatowy,

9], Low, P. C. Kalafut, Niematerialna warto$é firmy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 68.

200). Devlin, C.T. Ennew: Understanding Competitive Advantage in Retail Financial Services. “International
Journal of Bank Marketing” 1997, vol. 15(3), s. 61.

20l5  G. Bharadway, P.R. Varadajan, J. Fahy, Sustainable Competitive Advantage in Service Industries:
a Conceptual Model and Research Propsitn, “Journal of Marketing” 1993, vol. 57, s. 83-99.

2023, Devlin, C. T. Ennew, Understanding Competitive Advantage in Retail Financial Services. “International
Journal of Bank Marketing” 1997, vol. 15 (3), s. 73-82.
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nowoczesnos¢ technologii, kwalifikacje kadr, innowacyjno$¢ ijakos¢ uslug bankowych oraz
rentownos¢ sieci’®.

Wedhug S. G. Bharadway’a, P. R. Varadarajana iJ. Fahy’ego jako potencjalne zrodia
przewagi konkurencyjnej w sektorze ustug (takze ustug finansowych) nalezy zakwalifikowaé¢ kulture
korporacyjna, ekonomi¢ skali, reputacje marki, nowoczesng technologi¢ informacyjna i mozliwosci jej
zastosowania. W grupie czynnikow, ktore wyr6zniaja banki poza dystrybucja, technologia,

segmentacja, polityka cenowa i rozwojem asortymentu®

, C. Farrance wskazat réwniez marke, jakos¢
ustug bankowych i bankowos$¢ relacji.

W  najnowszych badaniach (McKinsey, 2020) podkreslono istotng role aktywow
niematerialnych. Wskazano, ze kluczowym czynnikiem wplywajacym na intensywnos$¢ konkurencji
w sektorze finansowym jest dazenie do poprawy wykorzystania potencjatu intelektualnego. Zwrdcono
uwage, ze wszystkie wymienione powyzej czynniki moga prowadzi¢ do uzyskania przewagi
konkurencyjnej, ale ich potencjal trwalej przewagi jest zréznicowany’®”. Elementy zwiazane
z srodkami trwatymi, takimi jak; kapitat banku; korzysci skali; systemy dystrybucji (sie¢ oddziatow,
kanaty elektroniczne); nowoczesna technologia informacyjna czy telekomunikacja to systemy
stosunkowo tatwe do skopiowania lub zakupu na rynku. Sprawia, to ze korzysci uzyskane dzigki ich
zastosowaniu moga by¢ tymczasowe, a ponadto trudne do utrzymania. Mimo to nadal sg one
uwazane, szczegélnie przez tradycyjne banki, za najwazniejsze elementy w tworzeniu pozycji
rynkowej banku. Niewatpliwie stanowig one solidng baze na drodze do utrzymania przewagi
konkurencyjnej. Bardziej istotne wydaje si¢ jednak zaznaczenie, ze banki maja doswiadczenie
W zarzadzaniu tymi czynnikami i osiaganymi, dzigki nim wynikami. Czynniki zwigzane z warto$ciami
niematerialnymi, takie jak: kultura organizacji, marka, wizerunek, jako$¢ oferowanych ustug, wysokie
kwalifikacje i umiejetno$ci personelu, a takze bankowo$¢ relacyjna, maja znacznie wickszy potencjat
do tworzenia dlugookresowej przewagi konkurencyjnej. Nalezg one bowiem do tzw. zdolno$ci
wyrdzniajacych, co stanowi istotny element kluczowych kompetencji. W przeciwienstwie do
pierwszej grupy czynnikow, nie mozna ich kupi¢ i sg czesto niepowtarzalne*®.

Na przyktad relacje pracownikéw z klientami napedzaja nowa sprzedaz ipozwalaja na
przedtuzanie przez klientow umow. Relacje miedzy pracownikami sg zawarte w atrybutach takich, jak
wspolny kod lub wspdlny paradygmat, co ulatwia rozumienie wspolnych celéw banku i wlasciwe
sposoby dzialania w systemie spolecznym. Zestaw wspolnych wartos$ci pomaga rozwijac silne relacje,
ktore moga obnizy¢ mozliwos¢ zachowan oportunistycznych. Zgodno$¢ wartosci jednostek

Z warto$ciami organizacji pozwala pracownikom ufa¢ sobie nawzajem i realizowa¢ wspolne cele

283\, Capiga, Kapital klienta banku. Wybrane aspekty zarzqdzania i oceny , PWN, Warszawa 2005, s. 43.

M. Marcinkowska, Zrédla wartosci firmy. ,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia
Ksiggowych w Polsce”, nr 39, Warszawa 2009, s. 42.

205). Harasim, Strategie marketingowe..., op. cit., s. 33.

20\, Capiga, Efektywnosé jako kryterium oceny banku, ,,Bank” 2002, nr 3, s. 17.
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poprzez dzielenie si¢ wiedzg i pracg w zespole. Wedlug N. Kamukama i N. Sulaita wazne jest, aby
pamigtac, ze to kompetentny personel moze zapewni¢ bankowi lepsza jako$¢ ustug niz oferuja ich

odpowiednicy na rynku, ktérzy nie doceniaja tego waloru®”’

. Wygrana w konkurencyjnym $wiecie
polega bowiem na budowaniu dtugoterminowych kompetencji, ktore przetrwaja probe czasu. Silne
procesy wewnetrzne, sieci i kultura organizacyjna mogg promowaé poziomy wydajnosci, co z Kolei
moze wptywac na niskie koszty i powstawanie unikalnych produktow. L. Edvinssoni oraz M. Malone
ustalili, ze kultury, struktury iprocesy organizacyjne, poprawiaja wydajnos¢ ibudujg przewage
konkurencyjng®®.

W ciggu dwoch dekad XXIw. sektor bankowy przechodzil radykalne zmiany (zaréwno
strukturalne, jak i technologiczne), ktore zmusity banki do przemys$lenia swoich strategii biznesowych.
Globalizacja finansowa, wzmozona konkurencja, informatyzacja 1 rozwdj technologii
komunikacyjnych (ICT), deregulacja i regulacja sa gldownymi czynnikami napedzajacymi zmiany®.
Nowe wyzwania technologiczne iorganizacyjne spowodowaly zapotrzebowanie na nowe
umiejetnosci®™.

To z kolei sprawilo, ze szczegdlnie wazny stal sie¢ czynnik ludzki. W pracach dotyczacych
przewagi konkurencyjnej podkresla si¢, iz posiadanie odpowiedniego potencjatu zasobow
i umiejetnosei, ktore pomagajg tworzy¢ warto$¢ dodang do dzisiejszego standardu jest niezbedne do
kreacji iutrzymania przewagi konkurencyjnej. Przewage dlugookresowa osiggajg tylko podmioty,
ktorych zasoby majg znaczenie strategiczne. Badania prowadzone w réznych dziedzinach gospodarki,
wtym wushuigach finansowych potwierdzaja, ze warto$¢ ekonomiczna wspolczesnych
przedsiebiorstw (bankow) jest coraz mniej zalezna od rzeczowych aktywow trwatych, a w coraz

wiekszym stopniu od wartoéci niematerialnych?™.

Podsumowanie

Problematyka konkurencyjnosci poruszana byla w pracach praktycznie wszystkich szkot
ekonomicznych, poczawszy od klasykoéw, ktorzy kiadli nacisk na konkurencyjnos$é, gltownie

z makroekonomicznego punktu widzenia (mig¢dzynarodowa, krajowa, regionalna), po teorie

2'N.  Kamukama, Intellectual capital: Company’s invisible source of competitive —advantage,
~Competitiveness Review” 2010, vol. 23(3), 260-283.

28R. N. Anisah, The effect of intellectual capital toward company financial performance with competitive
advantage as intervening variable, ,,Jurnal Akuntansi & Investasi”, 17(2),2016, s. 215-226.

%P, O’Regan, D. O’Donnel, T. Kennedy, N. Bontis, P. Cleary, Perceptions of intellectual capital, “Journal of
Human Resource Costing and Accounting” 2009, vol. 6, s. 29-38.

2198 Ramaseshan, A. Caruana, L.S. Pang, The effect of market orientation on new product performance: a study
among singaporean firm, “Journal of Product & Brand Management” 2010, vol. 11, s. 399-409.

2113 B. Quinn, P. Anderson, S. Finkelstein, Managing professional intellect: making the most of the best,
“Harvard Business Review” 1996, vol. 74, s. 71-80.
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neoklasyczne, szkote austriacka i instytucjonalne koncepcje konkurencyjnosci, skupiajace si¢ na
mikroekonomicznych aspektach konkurencyjnosci (zrodta przewagi konkurencyjnej firmy,
segmentacja rynku, sposéb komunikacji, kanatu dystrybucji, rozwoj produktu, doskonalenie procesow,
innowacje). W ostatnich latach, pod wptywem proceséw kryzysowych, kwestia konkurencyjnosci
W gospodarce stata si¢ szczegéOlnie istotna. W badaniach czgsto uzywano poje¢ ,.konkurencja”,
Hefektywnos$¢”, |, konkurencyjnos¢”, ,,pozycja konkurencyjna”, ,przewaga konkurencyjna” etc.
W pierwszej czeSci rozdzialu przedstawiono syntetycznie rozwazania na ten temat na podstawie
literatury przedmiotu. Kluczowe dla niniejszej rozprawy byto zwrdcenie uwagi na konieczno$¢
uporzadkowania struktury systemu konkurencyjnosci i dostrzezenie jego wielowymiarowosci. Ma to
bowiem konsekwencje dla doboru adekwatnych narzedzi pomiarowych iuswiadamia pewne
ograniczenia przy zastosowaniu jedynie miar ilosciowych.

W  drugiej cze$ci rozdziatu zwrdocono uwage na specyfike budowania 1 oceny
konkurencyjnosci bankéw oraz zmiany w XXI w. Przeglad determinant konkurencyjnosci bankow
w swietle teorii ibadan empirycznych pokazal, ze wspolczesnie przewage konkurencyjna banki
uzyskuja gléwnie dzigki: rozwojowi innowacyjnych produktéw i ustug, kompetencji pracownikdow,
satysfakcji klientow, elastycznej strukturze organizacyjnej, zdolnosci do szybkiego dostosowania si¢
do zmian, zwinnemu systemowi zarzadzania.

Ujawnienie w gospodarce opartej na wiedzy, nowych aspektow istotnych dla dtugookresowe;j
konkurencyjno$ci banku, sktania do doceniania aktywéw niematerialnych jako mnoznika aktywow
materialnych i podstawy skutecznego radzenia sobie przez banki z nowymi wyzwaniami.
Wielowymiarowo$¢ problematyki konkurencyjnosci banku sktania z kolei do zastosowania podejscia
0 wspotistnieniu  czterech typow konkurencyjnoséci: bazowej, operacyjnej, kompetencyjnej
i systemowej. Przyjecie tego pojecia pozwala na uwzglednienie kwestii potencjalu zasobow, zdolno$ci
ich wykorzystywania dla zbudowania przewagi konkurencyjnej oraz stabilnej pozycji rynkowej
W dynamicznym otoczeniu. Trwato§¢ przewagi konkurencyjnej bank moze osiagnaé poprzez
dominacj¢ pod katem wielkosci aktywow, kredytow, depozytow i wskaznikow efektywnosciowych
oraz wykorzystanie sprawnego innowacyjnego systemu zarzadzania, eksploracja kluczowych
kompetencji pracownikéw, jakosci ustug i relacji z otoczeniem. Przyjety model pozwala uwzglednic
aktywa materialne iniematerialne jako nierozerwalnie potaczone, dzialajace synergicznie zrodia
przewagi konkurencyjnej.

Analizujac literatur¢ przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze inwestycje w aktywa niematerialne
(kapitat intelektualny) przynosza obecnie znacznie wigksze wzgledne korzy$ci w porownaniu do
inwestycji w aktywa materialne. Wiedza jest bowiem zasobem specyficznym i rozwija si¢ w miarg
uzywania (w przeciwienstwie do klasycznych zasoboéw). Znaczenie zarzadzania wiedza rosnie. Jego

pozycja jest zalezna od nacisku na innowacyjno$¢ w danym sektorze. W sektorze bankowym ten
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nacisk stale ro$nie, m.in. za sprawa nowych podmiotéw (FinTech) oraz technik zarzadzania (Agile).
Wobec wielu niematerialnych czynnikow, budujacych wspoétczesnie pozycje konkurencyjng bankow,
nie ma jednolitej metody ich pomiaru. Pojawiajace si¢ liczne prace, coraz wyrazniej akcentujagce
wplyw czynnikow niematerialnych (trudnomierzlanych), wskazuja, ze badacze poszukujg wiasciwych
sposobow na odzwierciedlenie roli tych czynnikdéw w budowaniu konkurencyjnosci bankow.
W badaniach tych dostrzezono konieczno$¢ uwzgledniania wielu aspektow, ktorych znaczenie dla
potencjalnych podmiotow moze by¢ rozne.

Podsumowujac, w niniejszej rozprawie badanie konkurencyjno$ci bankoéw obejmowac bedzie
cztery wymiary konkurencyjno$ci: bazowa — potencjal; operacyjna — zdolnos¢; kompetencyjng —
przewage; systemowa — pozycje konkurencyjna iodpowiadajace im typy aktywdéw materialnych
i niematerialnych. Za zasadne uznano uwzglgdnienie m.in. kwestii dotyczacych fuzji i przeje¢ (M&A)
w sektorze bankowym w Polsce, zmiany w strukturach organizacyjnych bankéw, podejscie
poszczegblnych bankow do innowacji i wspotpracy z otoczeniem (wtym z firmami FinTech),
znaczenie CSR w strategiach rozwojowych bankow ijego rolg w budowaniu wizerunku bankow,
metody poprawy poziomu satysfakcji klientow, jak réwniez interesariuszy wewnetrznych
(pracownikow), a takze uzyskiwanie wyroznien i nagrod, bazujacych na kompleksowych ocenach
odnos$nie do przyjetych przez banki modeli biznesowych.

Wskazany zestaw czynnikow, uwzglednionych w badaniu, ma na celu odzwierciedlenie
wszystkich istotnych czynnikow, budujacych kapitat intelektualny, ktére moga decydowac
0 konkurencyjnosci bankéw. Tematem kolejnego rozdziatu sg kwestie dotyczace koncepcji kapitatu
intelektualnego banku w §wietle literatury oraz dostepnych badan empirycznych. Rozwazania te beda

podstawa weryfikacji przyjetych zalozen i bazg dalszych badan.
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ROZDZIAL |1

KONCEPCJA KAPITALU INTELEKTUALNEGO BANKU W SWIETLE LITERATURY
PRZEDMIOTU I BADAN EMPIRYCZNYCH

W rozdziale drugim niniejszej rozprawy skupino si¢ na zaprezentowaniu koncepcji kapitatu
intelektualnego (Intellectual Capital — IC) oraz specyfika jej elementéw w sektorze bankowym.
Przedstawiono problem definiowania pojecia ,kapitatl intelektualny” oraz klasyfikacji jego elementow
sktadowych. Na tej podstawie uzasadniono przyje¢cie podziatu kapitatu intelektualnego banku na:
innowacyjny, organizacyjny oraz instytucjonalny. Scharakteryzowano rowniez tradycyjne miary
kapitatu intelektualnego oraz zaproponowano wskazniki odzwierciedlajgce potencjal kazdego
Z podsystemow IC w odniesieniu do bankéw. Dodatkowo zwrocono uwage na istot¢ zarzadzania

kapitatem intelektualnym banku oraz problem, dotyczacy kwestii jego raportowania.

2.1. Kapital intelektualny — geneza, definicje, struktura
2.1.1. Geneza koncepcji kapitalu intelektualnego

Zmiany strategiczne, jakie dokonaly si¢ w ostatnich dwoch dekadach w otoczeniu
wspotczesnych przedsiebiorstw oraz na swiatowych rynkach finansowych doprowadzily do ewolucji
pogladow, dotyczacych gltownych czynnikow sukcesu i sposobu budowania trwatej przewagi
konkurencyjne;j. Istotne dla przedsigbiorstwa jest poszukiwanie zdolnosci, umozliwiajacych przewage
nad rywalami®*?. Dzialalno$é¢ banku, jak i pozostatych firm, podlega ograniczeniom o charakterze
zewnetrznym i wewnetrznym. Decydujag one o wyborze celéw dziatania, strategii, metod
zarzadzania. Ograniczenia o charakterze zewnegtrznym, zwiazane sa m.in.  z liberalizacja

213 Jak wskazano

i globalizacja, a takze standaryzacja wielu ustug i produktow (bankowych)
W poprzednim rozdziale, do prawidlowego funkcjonowania banku niezbedne sg zasoby materialne,
jednak wspolczesnie decydujacym czynnikiem budowania konkurencyjnosci i dlugookresowego

rozwoju staly si¢ aktywna niematerialne, czyli kapitat intelektualny®™.

212]. Rybicki, B. Pawlowska, Kapital intelektualny jako podstawa budowy przewagi konkurencyjnej. Materiaty
konferencyjne V Konferencji Naukowej Wiedza i Innowacje, ,,Ochrona wiedzy i innowacji”, Uniwersytet
Jagiellonski, Krakow 2009, s. 5, www.instytut.info/Vkonf/ site/31.pdf [01.05.2011].

213). Macias, Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej wspélczesnych przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji”
2008, nr 9, s. 12.

21K . Sledzik, Wykorzystanie wskaznika KCE do wyceny poziomu zasobéw niematerialnych bankéw krajowych
i bankéw poréwnawczych za okres 2005-2010,”Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, RynKi
Finansowe, Ubezpieczenia” 2012, vol. 689(50), s.71.
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Kapitat intelektualny utozsamiany jest z aktywami niematerialnymi takimi jak: umieje¢tnosci
pracownikoéw, ich wiedza, do$wiadczenia, relacje spoteczne, sita znaku handlowego czy tez
wizerunek. Cho¢ postrzegany jest jako kluczowy zasob organizacji brak jest jego wspolnej definicji
oraz jednoznaczno$ci w odniesieniu do podziatu jego elementow sktadowych?™.

Zmiany w postrzeganiu oraz interpretacji ,.kapitalu intelektualnego” postgpowaty zgodnie
z ewolucja stosunkéw ekonomicznych i spotecznych w procesie rozwoju gospodarczego. Pierwsza
faza rozwoju, czyli rewolucja rolnicza, zapoczatkowana okoto o$miu tysiecy lat temu, doprowadzita
do rozwoju wsi, wzrostu populacji, strukturyzacji klasowej spoteczenstw oraz powstania pisma.
Glownym kapitatem byla wowczas ziemia, a kruszce jak ztoto, srebro oraz produkty naturalne —
srodkami wymiany®'®. Gospodarka, ktora oparta byta na rolnictwie trwata w krajach rozwinietych do
konca XVII wieku. Nastgpnie miata miejsce rewolucja przemystowa. Sita ludzka byla zastgpowana w
fabrykach energia mechaniczna, pojawita si¢ roéwniez konkurencja, stanowigca zrddlo rozwoju
gospodarczego. Okres ten charakteryzowat si¢ masowym wykorzystywaniem wiedzy w  procesach,
narzedziach oraz produktach w procesie produkcyjnym. W gospodarce industrialnej w przeciwienstwie do
rolniczej cecha charakterystyczng bylo skupienie si¢ nie na produkcji rzemieSlniczej a opartej na
technologii®*’. W tym okresie potencjat tkwiacy w sile IC nie byt dostrzegany.

W literaturze przedmiotu wyodrebnia si¢ etapy rozwoju przemystu, ktory rzutuje rowniez na
funkcjonowanie gospodarki i kluczowych determinantow konkurencyjnosci. Rewolucja przemystowa
ksztaltuje si¢ od mechanizacji produkcji, poprzez jej elektryfikacje, wykorzystanie telekomunikacji
i komputerow, digitalizacji, integracje systemow i tworzenie sieci, do polaczenia sztucznej inteligencji
z ludzka i uwzgledniania zréwnowazonych perspektyw rozwoju®.

Za zaczatek przysziego znaczenia aktywow niematerialnych mozna uzna¢ moment kiedy,
P.F. Drucker wyréznit etap — rewolucji produktywnosci trwajacy od 1880 roku do konca II wojny
swiatowej, ktory rowniez okreslany jest jako ,,Przemyst 2.0”. Charakteryzowatl si¢ on zauwazalnie
szerszym zastosowaniem wiedzy w pracy ludzkiej, rozwojem elektrycznosci, silnika spalinowego oraz
powstawaniem nowych technik komunikacji. Maszyny elektryczne byly bardziej wydajne
w eksploatacji i konserwacji, zar6wno pod wzgledem kosztow, jak i wysitku. W tym czasie
zbudowano réwniez pierwsza lini¢ montazowa, co jeszcze bardziej usprawnito proces masowej

produkcji. Masowa produkcja towaréw z wykorzystaniem linii montazowej stala si¢ standardowsg

2K Beyer, Kapital intelektualny jako zasob przedsiebiorstwa — koncepcje i modele zarzqdzania, [w:]
Przedsigbiorstwa w procesie zmian, W. Janasz (red.), ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2010,
nr 571, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, s. 175.

2I8A. H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji — polityka Il fali, Poznan 1996; A. H. Toffler, Szok przyszlosci,
Poznan 1996; A. H. Toffler, Trzecia fala, Warszawa 1995, s. 17.

217). Kleer, Czym jest G.O.W., [w:] Gospodarka oparta na wiedzy, Perspektywy Banku Swiatowego, A. Kuklinski
(red.), Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 23.

“8M. Rosinska-Bukowska, Evolution of corporate social responsibility standards and their implementation in
the strategies of the most powerful corporations: Guidelines for the CSR 5.0 concept, "International
Entrepreneurship Review" 2022.
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praktyka. W tej erze nastgpita rowniez ewolucja kultury przemystowe;j, sktaniajac si¢ ku zwigkszeniu
wydajnosci zaktadow produkcyjnych. Wprowadzono wowczas rozne techniki zarzadzania produkcja,
takie jak podziat pracy, produkcja na czas, prowadzac do poprawy jakosci i wydajnosci®®®. Kolejny
etap rewolucji okreslanej jako ,,Przemyst 3.0, charakteryzowal si¢ wprowadzaniem licznych
innowacji. Wynalezienie iprodukcja réznych urzadzen elektronicznych w znacznym stopniu
zautomatyzowata maszyny, co skutkowalo mniejszym wysitkiem, zwigkszong szybko$cia, wicksza
doktadnos$cia, a w niektorych przypadkach nawet catkowitym zastapieniem czynnika ludzkiego.
Napedzito to rozwdj rynku oprogramowania, stuzacego do kontroli sprzetu, proceséOw zarzadzania,
takich jak planowanie zasobow przedsigbiorstwa, zarzadzanie zapasami, logistyka wysyitki, przeptywu
produktow?®. Okres ten wyréznial si¢ wzmozonym zainteresowaniem warto$ciami niematerialnymi
oraz dostrzezeniem roli rosnacej rdéznica migdzy wartoscia ksiggowa a wartoscig rynkowa spolek
gieldowych.

Punktem kulminacyjnym, ktéry spowodowal zwigkszone zainteresowanie wiedzg oraz
skupienie si¢ na wzroscie znaczenia procesOw globalizacyjnych i technik informacyjnych, okazat si¢
rozwoj branzy internetowej i telekomunikacyjnej w latach 90 XX w. Etap ten zostal okreslony jako
»Przemyt 4.0”. Zrewolucjonizowal on sposob, w jaki spoleczenstwo wymieniato informacje.
Przemyst 4.0 stanowil integracje inteligentnych maszyn i systemow oraz wprowadzanie zmian w
procesach produkcyjnych. Pozwolito to na wzrost wydajnoSci proceséw, ale uruchomito mozliwos$ci
elastycznych zmian w ich zakresie. Dodatkowo wsparto to rozwdj otwartych innowacji, tworzonych
na podstawie wspolpracy z otoczeniem, a takze personalizacji produktow®?!. Z punktu widzenia celu
niniejszej rozprawy, okres ten jest wazny, gdyz to moment, kiedy dostrzezono znaczenie aktywow
niematerialnych i rozpoczgto uzywanie terminu kapitat intelektualny (IC). Byt to wynik m.in. rozwoju
technologii informatycznych i wzrostu roli wiedzy oraz umiejgtnosci.

Kolejny etap rozwoju to obecna era 5.0., akcentujgca mozliwosci, w ktorych wigksza
automatyzacja, w polaczeniu z lepiej wyszkolonymi ekspertami, wspiera wydajnos¢, bezpieczenstwo
I zrownowazenie rozwoju organizacji. Istota jest nacisk na ochrong¢ zasobow (eksploracje nie
eksploatacje), zmiany klimatu, aspekty ekologiczne, dbanie o stabilno$¢ spoteczng i budowanie
otwartych relacji’. Koncepcja ta podkresla rowniez stymulowanie kreatywnosci wszystkich grup

interesariuszy, uczestniczacych w procesie tworzenia innowacji oraz podejmowania strategicznych

M. Wodnicka, Wplyw czwartej rewolucji przemystowej na innowacyjno$¢ ushug, ,,Optimum Economic
Studies” 2021, vol. 3(105), s. 49-57.

2D, Luca, V. Dolga, From Industry 3.0 to Industry 4.0, ,,The International Journal of Engineering and Science
(IJES)” 2021, vol. 10(9), s. 44-49.

221K, Grzybowska, A. Awasthi, Literature review on sustainable logistics and sustainable production for
Industry 4.0., [w:] Sustainable Logistics and Production in Industry 4.0 New Opportunities and Challenges,
K. Grzybowska, A. Awasthi, R. Sawhney, Springer, New York 2020, s. 1-19.

222). Mohd, H. Abid, Critical Components of Industry 5.0 Towards a Successful Adoption in the Field of
Manufacturing. ,,Journal of Industrial Integration and Management” 2021, vol. 5(3), s. 327-348.
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decyzji w zakresie CSR — docenia zdolno$¢ podmiotéw do kreacji wartosci spoteczno-
ekonomicznych®®,

Kapitat intelektualny w rozwoju organizacji istniat zawsze, cho¢ dopiero od pol wieku jest
dostrzegany i coraz szerzej i glebiej analizowany jako czynnik sukcesu wszystkich typow podmiotow.
Odwotujac si¢ do bazy teoretycznej koncepcji IC to uksztattowata si¢ na gruncie podejScia
zasobowego, ktore skupia si¢ na sposobie przewagi konkurencyjnej na rynku, co przektada si¢ na
lepsze wyniki i wzrost wartosci przedsigbiorstwa. Ujecie zasobowe omawia zaréwno fizyczne, jak
i niematerialne zasoby przedsigbiorstwa?®!. Pierwsza oficjalna publikacja, w ktorej pojawilo sie
pojecie ,kapitat intelektualny” zostala wydana w Stanach Zjednoczonych w 1975 r. pt. The
Intellectual Capital of Michal Kalecki: A study in Economy Theory and Policy. Pierwsze praktyczne
proby omowienia pojecia IC zostaty podjete w latach 80. XX w. przez Karla-Erika Sveiby’ego
i stworzong przez niego grupe Konrada. W 1989 r. opublikowali oni Raport Konrada, ktory negowat
stuszno$¢ stosowania dotychczasowych wskaznikoéw finansowych do prezentacji kondycji firmy i jej
pozycji konkurencyjnej. Autorzy raportu podkreslili konieczno$¢ uwzglednienia niefinansowych
wskaznikow i informacji, charakteryzujacych aktywa niematerialne, a tworzacych tzw. know-how??.

Kolejni badacze i praktycy zarzadzania wskazywali na potencjat aktywow niematerialnych.
W. Wriston, prezes najwickszego banku w USA — Citicorp, ktory stwierdzit, ze jego bank oraz inne
przedsigbiorstwa dysponuja kapitatem intelektualnym, tworzacym warto$¢ tych organizacji, a nie tym
mierzonym przez ksiegowych. W swoich badaniach H. Itami zauwazyl istotne rdéznice, wystgpujace
w wynikach finansowych japonskich przedsigbiorstw, co jego zdaniem bylo efektem celowego
wykorzystania aktywow niematerialnych. Co istotne H. Itami podkreslal, ze samo posiadanie aktywow
niematerialnych nie tworzy przewagi konkurencyjnej, ale taczac oba typy aktywow mozna mowic
0 wzroscie wartosci firmy?®%,

Analizy retrospektywne wskazuja, ze elementy koncepcji IC mozna juz znalezé w wielu
wczesniejszych rozwazaniach i badaniach, skupiajacych sie na teorii kapitatu czy zarzadzaniu wiedza.
J. S. Schumpeter (1934), tworzac pojgcie ,,kreatywnej destrukcji” przypisat rozwdj przedsiebiorstwa
innowacjom. Sam termin zostal uzyty w 1958 r., kiedy dwaj analitycy finansowi, komentujac
notowania gietldowe matych przedsigbiorstw z branzy informatycznej stwierdzili, ze IC jest
najwazniejsza sktadowa w ich majatku, poniewaz zaangazowanie pracownikow, ich do$wiadczenie

i umiejetnosci sa generatorami wartosci>’. W 1959 r. E. T. Penrose oraz P. Ducker stwierdzili, ze

?2M. Rosinska-Bukowska, Evolution of corporate social ...op. cit.

224M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, Agencja
Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 2000, s. 16.

25T A. Steward, Intellectual Capital, Bantam Doubleday Dell Publishing Group, New York, 1997, s. 8.

22M. Marcinkowska, Wartos¢ banku. Kreowanie wartosci i pomiar wynikéw dziatalnosci banku, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz, s. 58.

21N, Pietruszka-Ortyl,  Kapital  intelektualny — wyznacznikiem — poziomu  zasobéw  niematerialnych
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Wyzszej Szkolty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2002, s. 79.
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przedsiebiorstwo zyskuje przewage konkurencyjna, dzieki specjalistom o duzej wiedzy®®. Warto
zwroci¢ uwagg takze na opublikowang w 1834 r. nowatorska prace J. Rae’a The Sociological Theory
of Capital, w ktorej wskazal na istot¢ umiejgtnosci, przekazywania informacji, zdolnosci zarzadczych
kadry pracowniczej przy ksztaltowaniu pozycji zaktadow przemystowych.

Wzrost zainteresowania ideg zarzadzania kapitalem intelektualnym sktonity P. Sullivana,
G. Petrasha i L. Edvinssona do zorganizowania konferencji dotyczacej tej problematyki. Odbyta si¢
ona w styczniu 1995 r., a wziglo w niej udzial dwanascie firm z calego $wiata, najbardziej
zaangazowanych we wdrazanie koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym. Podczas konferencji
kazda firma przedstawila swoje przemyslenia, dotyczace definicji kapitatu intelektualnego i
doswiadczenia w jego wykorzystywaniu do zwigkszania warto$ci swojej organizacji. Spotkanie to

229

okresla si¢ jako The Intellectual Capital Management Gatheing™. W tabeli 2.1 przedstawiono rozwaj

badan nad kapitalem intelektualnym w ujeciu retrospektywnym, wskazuja swoiste ,kamienie

milowe”.
Tabela 2.1. Rozwdéj badan dotyczacych kapitalu intelektualnego
Autor Rok Opis
E. Penrose 1959 | Ekonomiczna funkcja przedsigbiorstwa zostaje okreslona jako ,zarzadzanie
zasobami” — zasoby dzieli na materialne i ludzkie.
P. Drucker 1959 | Przedsigbiorstwo jako organizacja funkcjonujaca dzigki specjalistom z duzg
wiedza.
D.A. Akler 1989 | Podstawa konkurencyjno$ci sg zasoby i umiejetnosci.
R. Hall 1989 | Zasoby intelektualne i niematerialne sa najwazniejsza cz¢Scia przedsigbiorstwa.

Dzielg si¢ na zasoby zwigzane z wlasno$cig intelektualng, regulowang prawnie
oraz na zasoby wiedzy i umiejgtnosci.

OECD 1992 | Aktywa intelektualne obejmuja dlugoterminowe inwestycje dokonywane przez
firmy majace na celu zwigkszanie przysztych wynikow w rezultacie dziatan
innych niz zakup aktywow trwatych.

European 2001 | Komisja Europejska przyjeta, iz kapital intelektualny tworza: kapitat ludzki,

Commision kapitat strukturalny i kapitat relacyjny.
A. Jaruga 2002 | W badaniu podkreslono rozbieznos¢ pomiedzy wartoscia rynkowa a ksiggowa ma
J. Fijalkowska ona szczegolne znaczenie w przypadku firm intensywnie wykorzystujacych

wiedz¢ w swojej dzialalnosci. Rozbiezno$¢ spowodowana jest wystgpowaniem
kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie.

M. Gabrysowa | 2002 | Odpowiednio zarzadzany kapitat intelektualny pozytywnie wptywa na relacje
spoleczne przedsiebiorstwa.

L. Grtton 2003 | Wspolczesne przedsigbiorstwo ma posiadaé osobisty kapitat ludzki, na ktory

S. Ghoshal sktada si¢ kapitat strukturalny, kapitat spoteczny, kapitat relacyjny.
A. Sopinska 2004 | Kapitat intelektualny przedsigbiorstwa okreslajg zaangazowani i efektywni
P. Wachowniak pracownicy, wiedza aktualizowana i utrwalana, pelna dostepna wiedza o klientach,

trwale personalne zwiazki z klientami, efektywna komunikacja wewnatrz i na
zewnatrz organizacji, wysoki poziom innowacyjnosci, wysoka jakos$¢ produktow i
technologii, rozwojowy portfel produktowy.

228M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji, Polska Fundacja Promocji
Kadr i Zarzadzania, Warszawa 2003, s. 100.

M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym jako nowe Zrédio przewagi konkurencyjnej,
,Problemy jakosci” 1999, nr 12, s. 17.
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M. Litschka 2006 | Podzial wartosci intelektualnych na: ludzkie (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci,
A. Markom motywacja), organizacyjne (statut, misja, polityka, struktura, strategia, kultura),
S. Schunder skodyfikowane (prawo wtasnosci intelektualnej, interesariusze, zasoby zwigzane
z produktem i procesem).

S. Kasiewicz 2006 | Badacze w przeprowadzonej analizie literatury przedmiotu wyodrebniaja pigé
W. Rogowski wspotczesnych nurtéw badan kapitalu intelektualnego: teoretyczny, pojeciowo-
definicyjny, aplikacyjny, prezentacyjny i empiryczny.

M. Mroziewski | 2008 | Autor podkres$la znaczenie wiedzy, do$wiadczenia, technologii organizacyjnej,
stosunkow z klientami 1 umiejetnosci zawodowych (elementow kapitatu
intelektualnego) w budowaniu przewagi konkurencyjnej.

I. Zi¢towska 2008 | Autorka koncentruje si¢ na analizie pomiaru warto$ci materialnych w koncepcji
rachunkowos$ci oraz wskazuje na niewystarczajace informacje, w raportach
finansowych do oceny kreatorow wartosci wspotczesnych przedsigbiorstw, czyli
zasobow niematerialnych (kapitatu intelektualnego).

L. Bohdanowicz | 2012 | Badacze dokonuja przegladu najczgsciej wykorzystywanych miernikow

G. Urbanek efektywnosci kapitatu intelektualnego, wskazujac na liczne niedoskonatosci.
Okreslaja warunki, jakie powinien spelnia¢ miernik kapitalu intelektualnego, w
tym aby ujmowat wszystkie przyje¢te warstwy kapitatu.

K. Sledzik 2012 | Kapitat intelektualny stanowi generator warto$ci przedsigbiorstw ustugowych
w dobie gospodarki opartej na wiedzy.
W. Zaloga 2015 | Kluczowa role w kapitale intelektualnym organizacji stanowi kapital ludzki.

Autorka stwierdza, iz przedsigbiorstwo podejmujace trud zarzadzania kapitatem
intelektualnym musi nieustannie analizowaé posiadany kapitat intelektualny,
kreowac i podnosi¢ kwalifikacje zatrudnionych pracownikow.

M. Adamska 2015 | Kapitat intelektualny podlega ciaglej ewaluacji w zwiazku z trwajacym postgpem
technologicznym, informatycznym oraz zmianami spoleczno-kulturowymi
wywierajacymi wplyw na funkcjonowanie nowoczesnych organizacji.

M. Rosinska 2017 | Znajomo$¢ elementow kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa oraz ich
—Bukowska sukcesywne uwzglednianie w modelu biznesowym jest kluczowe dla kreacji
przewagi konkurencyjnej. Kapitat ludzki jest elementem integrujacych wszystkie
sktadowe/podsystemy (warstwy) systemu kapitatu intelektualnego.

M. Kuzel 2018 | Kapital intelektualny pozytywnie wptywa na proces ekspansji zagranicznej i
rozwoju przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych.

A. Bondar 2019 | Autor wskazuje zaleznosci pomiedzy dynamikg rozwoju systemu gospodarczego
a kapitatem intelektualnym. Kapitat intelektualny to zaséb niezbedny praktycznie
we wszystkich sferach ludzkiej dziatalnosci. Stanowi on kluczowy zaséb kazdej
rozwinietej gospodarki.

T. Najar 2020 | Odpowiednie zarzadzanie kapitalem intelektualnym pozytywnie wpltywa na
K. Dhaouadi rozwdj systemu otwartych innowacji i budowania relacji. Strategia
. Zammel przedsigbiorstwa technologicznego powinna opiera¢ si¢ na inwestowaniu w

rozwoj kapitatu intelektualnego.

O. Pirogova 2020 | Rozwoj kapitatu intelektualnego pozytywne wplywa na digitalizacj¢ procesow

V. Plotnikov W przedsigbiorstwie. Zarzadzajacy skupiajac si¢ na monitorowaniu poziomu
I. Makarov kapitatu intelektualnego, przyspieszaja proces digitalizacji.
A. Grafov

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. Sledzik, M. Czerwinska, R. Wierzba, Kapital intelektualny jako generator
konkurencyjnosci banku, ,,Prace i materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2010, t. 8, nr 4/3, s. 25; M.
Rosinska-Bukowska, Strategic changes in transnational corporation as an adjustment to the challenges of the 21st Century,
“Entrepreneurial Business and Economics Review” 2017, vol. 5(2), s. 143-157; A. Ujwary-Gil, The business model and
intellectual capital in the value creation of firms: A literature review, ,,Baltic Journal of Management” 2017, vol. 12(3),
s. 368-386; G. Baima, C. Forliano, G. Santoro, D. Vrontis, Intellectual capital and business model: a systematic literature
review to explore their linkages, ,JJournal of Intellectual Capital” 2021, vol. 22(3), s. 653-679; E. Gross-Gotacka,
B. Jefmanski, P. Spatek, Kapital intelektualny przedsiebiorstw w Polsce — wybrane aspekty teoretyczne i praktyczne, PWN,
Warszawwa 2020.

Badania, dotyczace kapitatu intelektualnego rozwijaty si¢ od lat 60. XX w. Na poczatku

dyskutowano nad jego istnieniem i akcentowano jego powiazanie z wiedzg danej organizacji.
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Nastgpnie wskazywano na elementy charakteryzujace kapital intelektualny oraz jego znaczenie
w dziatalno$ci przedsicbiorstwa. Autorzy dostrzegali dynamik¢ zmian w otoczeniu przedsi¢biorstw
oraz ewolucje glownych czynnikéw przewagi konkurencyjnej. W badaniach nad kapitatem
intelektualnym dodawano nowe elementy, doceniajac ich istotno$¢ dla warto$ci firmy: wizerunek
marki, nowoczesne technologie itp. W Polsce kapitat intelektualny stat si¢ obiektem zainteresowania
badaczy stosunkowo pdézno. W 2002 r. pojawialy si¢ pierwsze publikacje, méwigce o istnieniu
kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie. Nastgpnie w kolejnych badaniach podkreslano
znaczeniu kapitatu intelektualnego dla zarzadzania przedsigbiorstwem i budowaniu jego warto$ci,
problematyke wyceny oraz wplyw na konkurencyjno$¢. Badacze dostrzegali rowniez kluczowa role
kapitatu intelektualnego w budowaniu wartosci przedsigbiorstwa, jego pozytywnej roli w procesie
ekspansji zagranicznych przedsigbiorstw, rozwoju systemu gospodarczego, tworzenia innowacji
i digitalizacji. Nalezy podkresli¢, iz kapital intelektualny jest pojeciem ewoluujacym oraz

nieprecyzyjnie zdefiniowanym?*.

2.1.2. Problem definiowania kapitalu intelektualnego

Na poczatku lat 70. XX wieku na gietdach w Stanach Zjednoczonych zwrocono uwage na
zwigkszajaca si¢ dysproporcje migdzy wartoscia rynkowa a ksiggowa spotek publicznych. Na
zjawisko to miato wplyw kilka czynnikow: tworzenie si¢ banki spekulacyjnej, moda na inwestycje w
danej branzy, znaczne pozycje pozabilansowe spotek, jak rowniez ocena przez inwestorow wartosci
nieujetych w sprawozdaniach finansowych®'. Podstawowym problemem zwiazanym z koncepcja
kapitatu intelektualnego stat si¢ brak jednolitej definicji tego poje¢cia. Utrudnia on bowiem
monitorowanie wartosci IC. Znajomo$¢ determinant IC pozwalalaby na uwzglednienie spadkéw
i wzrostow tego kapitatu, w efektywnym zarzadzaniu firmg. Z kolei interesariusze mogliby
dokonywaé poréwnan na rynku®*.

Pojecie , kapital” to termin powszechnie znany, zwigzany z dzialalno$cig kazdej firmy, bedacy
przedmiotem analiz i ocen. W literaturze kryterium klasyfikacji kapitatu staja si¢ zrodta jego
pozyskiwania. Ujecie kapitalu w kategoriach klasycznych bilansowych przestalo by¢ adekwatne do

nowej rzeczywistosci (w ktorej funkcjonuja takze banki). W dobie e-gospodarki najwigksze sukcesy

20\M. Marcinkowska, Kapital intelektualny jako czynnik przewagi konkurencyjnej bankéw, [w:] Kapital
intelektualny w realizacji celow Strategii Lizbonskiej, J. Bielinski (red.), Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 32.

21D, H. Luthy, Intellectual Capital and its Measurement, www.bus.osaka-cu.ac.jp/apira98/archives/pdfs/25.pdf
[03.05.2019].

“2M. Biatasiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw — istota i podejscia do strategii konkurencji, [w:]
Uwarunkowania i sposoby wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw, M. Bialasiewicz (red.), Economicus,
Szczecin 2000, s. 20.
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odnosza przedsigbiorstwa o wysokim wspotczynniku innowacyjnosci. Jednak same innowacje maja
roznorodny charakter (organizacyjny, procesowy, produktowy etc.). W konsekwencji na kapitat
intelektualny sktadajg si¢ rozne typy aktywoéw niematerialnych, bedacych w stanie generowac
przychody/zyski. W terminologii ekonomicznej uzywa si¢ terminu ,aktywa wiedzy”, ,aktywa
intelektualne”  (niemierzalne), zasoby niematerialne  (nienamacalne, niewidzialne) itp.
W rachunkowosci — ,wartosci niematerialne” traktowane s3a zamiennie =z ,kapitalem
intelektualnym’?®. Traktujac IC jako pochodna kapitatu mozna stwierdzi¢, iz kapitat intelektualny jest
to wytworzone bogactwo, ktore powstalo z wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych pracownikow,
zaangazowanych w staty proces przyrostu wartoéci przedsigbiorstwa®*,

W literaturze przedmiotu pojawila sie duza liczba definicji, dotyczacych IC. Przyklady

zaprezentowano w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Definicje kapitalu intelektualnego w literaturze przedmiotu

Autor /Rok Definicja — wedlug wybranych autorow

R. L. Daft, ,,Wiedza, ktora pozostaje w organizacjach, gdy poszczegolni pracownicy przychodza i odchodza”.

K. E. Weick
(1984)
A. Ross »Suma ukrytych aktywow przedsigbiorstwa nie uwzglgdnionych w jego sprawozdaniu bilansowym,
(1997) obejmujaca zaréwno to, co znajduje si¢ w glowach pracownikow jak i to, co zostaje po ich wyjsciu

do domu”.

K. M. Wigg ,Aktywa powstale na skutek czynnosci intelektualnych rozciagajacych si¢ od nabywania nowej
(1997) wiedzy — przez innowacje do tworzenia cennych relacji z innymi”.

T. Stewart  ,,Suma wszystkiego, co kazdy w przedsigbiorstwie wie, a co decyduje o przewadze konkurencyjnej:
(1998.) tworza go m.in. patenty, organizacyjne procesy, umiej¢tnosci pracownikow, technologie, informacje

o klientach i dostawcach, doswiadczenie”.
K. Perechuda ,Wiedza menadzerska, je$li spozytkuje si¢ ja w procesach przedsigbiorstwa, jest w stanie
(1998) wygenerowaé¢ warto$¢ dodang”

W. Bukowitz, ,Relacje migdzy kapitatem ludzkim, klienta a organizacji, ktére maksymalizuja potencjat organizacji
R. Williams  do tworzenia warto$ci. Kapital ma charakter dynamiczny. Sktada si¢ z trzech elementdéw: — kapitalu
(2000) ludzkiego (mozliwosci indywidualne oséb i zespolow pracowniczych do zaspokajania potrzeb
klientéw, kompetencji, modele myslowe), — kapitatu klienta (sita zwigzkéw z klientami), — kapitatu
organizacyjnego (zdolnosci organizacji zlokalizowane w skodyfikowanej wiedzy bazy danych,
procesy, infrastruktura techniczna, kultura organizacyjna, normy i wartosci). Kapitat intelektualny w
odroznieniu od innych zasobow jest forma niematerialnego majatku, ktory dzigki przeptywom

wiedzy kreuje wigksze bogactwo”.
L. Edvinson  ,Kapitat intelektualny to kompilacja wiedzy, dos§wiadczenia praktycznego, technologii, dobrych
M. S. Malone stosunkoéw z klientami oraz wszelkich umiejg¢tnosci pozwalajacych przedsigbiorstwu na zdobycie

(2001) przewagi konkurencyjne;j.”
J. Fitz-Enza  ,Kapital intelektualny jest okreslany jako wtasno$¢ intelektualna firmy, oparta na skomplikowanym
(2001) splocie procesow i kultury, potaczonym z siecia roznego rodzaju relacji i kapitatem ludzkim”.
M. Mroziewski ,,Kapitat intelektualny okresla  jako koncepcyjna zdolno§¢ przedsigbiorstwa i oséb w nim
(2008) zatrudnionych do osiggania dochodéw i budowania potencjatu konkurencyjnosci w przysztosci,

szczegolnie w oparciu o aktywa intelektualne i relacje spoteczne, ukierunkowane na poszukiwanie
wiedzy, jej przetwarzanie, wzbogacanie i przekazywanie interesariuszom w postaci artefaktow
rodzacych réznorodne korzysci i postep spoteczno-gospodarczy”.

G. Urbanek ,Kapitat intelektualny stanowi niewidzialny zasob przedsigbiorstwa, ktory tworzy widzialne efekty.

(2007) Kapitat intelektualny to zaréwno wiedza sama w sobie, jak i rezultat jej transformacji na aktywa
niematerialne”.
E.Bombiak ,, Kapitat intelektualny jest efektem synergii aktywow niematerialnych, ktére we wspotdziataniu

233Ch. Matten, Zarzqdzanie kapitatem bankowym, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 3.
24 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq i kapitalem..., op. cit., s. 6.
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(2013) z tradycyjnymi zasobami umozliwiaja firmie efektywne prosperowanie.”
K. Skrzypek ,Kapitat intelektualny to kombinacja genetycznego dziedzictwa, edukacji, doswiadczen, postaw

(2014r)) wobec zycia i biznesu.”
M. Wasilewska ,Kapital intelektualny powstaje to wynik internalizacji ukrytej wiedzy, ktéra odpowiednio
(2015) przetworzona zmienia si¢ w wiedz¢ jawna i stanowi wymierng warto$¢ dla przedsigbiorstwa”.

R. Todericiu  ,Kapitat intelektualny to zasoby niematerialne i dzialania, ktoére pozwalaja organizacji na
A. Serban przeksztatcenie zasobow w system zdolny do tworzenia wartosci dla interesariuszy”.
(2015)
B. Marr »~Kapitat intelektualny to  polaczenie zasobow ludzkich, relacyjnych i organizacyjnych
(2018) przedsigbiorstwa”.
J. Sokolowski ,Kapital intelektualny jest zlozona, wielosktadnikowa kategoria, tworzona przez niematerialne
(2018) aktywa przedsigbiorstwa, generujagce w znacznej mierze jego warto$¢ rynkowa i przesadzajace o
dtugookresowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa”.
M. Rosinska ,,Kapital intelektualny to potaczenie innowacji, struktur i relacji w organizacji. Odpowiada za
—Bukowska  niepowtarzalnos¢ konfiguracji strategicznych zasobow i umiejetno$ci — bez nich zgromadzony
(2020) kapital ekonomiczny szybko ulega dewaluacji”. Kapital intelektualny nalezy bada¢ jako system
ztozony z trzech podsystemow: organizacyjnego, instytucjonalnego i innowacyjnego.
T. Mahmood ,Kapitat intelektualny stanowi synergi¢ wiedzy i relacji w przedsigbiorstwie, ktore umozliwiajg
M. S. Mubarik dostosowanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia”.
(2020)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Adamska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w erze gospodarki cyfrowej,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2019, s . 33-63; J. Mentorska, Kapita? intelektualny jako wartosé
W przedsigbiorstwie, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsi¢biorstwie” 2020, vol. 3(1), s. 55-67; M. Rosinska-Bukowska, Global
business networks. Concept — structure — competitiveness, Publisher of the University of Lodz, £.6dz 2020; F. Cantatore, E.
Crawford-Spencer, Effective intellectual property management for small to medium business and social enterprises, Brown
Walker Press, USA 2018; T. Garanina, H. Hussinki, J. Dumay, Accounting for intangibles and intellectual capital:
a literature review from 2000 to 2020, ,,Accounting & Finance” 2021, vol. 61(4), s. 111-140.

W pierwszym okresie zainteresowania ,,niewidzialnymi aktywami”, problematyka ta byta na
tyle nowa, ze 6wczesne rozwazania teoretyczne skupity si¢ gtdwnie na probie zdefiniowania kapitatu
intelektualnego. Bogactwo definicji wynikato réwniez z impulsu dotyczacego koniecznosci spojrzenia
na aktywa niematerialne, spowodowanego praktyka gospodarczg i poszukiwaniem teoretycznych,
thumaczacych istote tego pojecia uzasadnien®,

Najczesciej kapital  intelektualny przedstawiany byl jako zbiér niematerialnych,
niewykazywanych w bilansie zasobéw organizacji, stuzacych podnoszeniu jej wartosci i ksztaltowaniu
przewagi konkurencyjnej. Na poczatku lat 90. XX w. IC stat si¢ tematem czgsto omawianym wsrdd
praktykéw i w prasie branzowej. W toku dyskusji okazato sig, ze pojecie kapitalu intelektualnego jest
wielowymiarowe, a jego pomiar jest skomplikowany, co wynika z faktu, ze jest nie tyle kategorig
prawng czy rachunkows, ale stanowi kluczowy element przeksztalcenia wiedzy w warto$cé
ekonomiczna®®.

IC definiowany jest jako wiedza, ktora moze zosta¢ przeksztatcona w warto$¢, obejmuje ogét
elementéw przedsigbiorstwa, istniejgcych obok $rodkow pieni¢znych. W najprostszym ujeciu do IC
zalicza sie catoksztalt wiedzy i umiejetnosci pracownikow, procesy, innowacje, technologie, relacje
z dostawcami i Klientami, oprogramowanie, raporty, publikacje i bazy danych, patenty, znaki

towarowe, czyli to, co pozostaje po odjeciu wszelkich wartosci materialnych. IC wskazuje na

M, Strojny, Metody i narzedzia pomiaru. .., op. cit., s. 100.
23R, Zaborowska, Kapital intelektualny w przedsiebiorstwie, Przedsigbiorstwo Wydawnicze Ars Boni et aequi,
Poznan 2009, s. 12.
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posiadang wiedzg, doswiadczenie, kultur¢ organizacyjng, stosunki z klientami i umiejetnosci
zawodowe. Obejmuje takze wlasno$¢ intelektualng, okreslong jako zbidr niematerialnych rezultatow
ludzkiej aktywnosci, a wigc pomystow na innowacje, ktore moga by¢ przypisane osobie prawnej badz
fizycznej®’.

Propozycja definicji kapitatu intelektualnego D. Ulricha oparta jest wylacznie na kapitale
ludzkim jako iloczynie kompetencji i motywacji. Nie uwzglednia ona sytuacyjnych i strukturalnych
uwarunkowan, wplywajacych na ostateczny ksztatt IC?®, W ujeciu K. M. Wigg kapitat intelektualny
to aktywa powstate na skutek czynnosci intelektualnych, od nabywania nowej wiedzy do tworzenia
relacji z osobami.

Analizujac dostepne definicje IC mozna zauwazy¢, ze wszystkie definicje podkreslaja wiedze
jako zrodto lojalnosci klientdow, nierozerwalnie zwigzane z ludzmi i dobrymi relacjami. Nie mozna
jednak kapitatu intelektualnego utozsamia¢ z wiedza, gdyz jest to ,,surowiec potrzebny do tworzenia

59239

kapitatu intelektualnego™™. W ten sposob dostrzegamy znaczenie kapitatu ludzkiego jako sity

napedowej systemu, jakim jest kapital intelektualny. W tym systemie sktadowymi sa innowacje,
relacje, struktury, a sita je spajajaca jest kapitat ludzki®*.

Kapitat intelektualny mozna rozpatrywaé zarowno w ujeciu celow firmy, jak i systemow
zarzadzania wiedza. W drugim wypadku jest on utozsamiany z umiejetnoscia przedsigbiorstwa do
wchodzenia na nowe rynki czy do nowych branz albo przeksztalcenia nowego pomystu, innowacji
w nowe produkty czy ustugi. Istota dzialania wspotczesnej firmy jest jej zdolnos¢ do tworzenia,
transferu, gromadzenia, integracji i wykorzystywania wiedzy**'. Zasoby wiedzy leza u podstaw
kompetencji, te za$ sa fundamentem osiagnigcia przewagi konkurencyjnej, co z kolei wigze si¢
bezposrednio z wykorzystywaniem w firmie kapitatu intelektualnego. Wiedza, kompetencje 1 inne
elementy niematerialne stajg si¢ czynnikiem wyrdzniajacym przedsiebiorstwo.

Kapitat intelektualny powinien by¢ rozumiany jako kompletna i unikalna wiedza organizacji,

ktora jest oparta na kapitale ludzkim i mechanizmach, tworzacych jego wewnetrzne i zewnetrzne

relacje, zapewniajaca poprawe pozycji konkurencyjnej, poprzez skuteczne przeksztatcanie zasobow

%M. Capiga, Kapital klienta banku. Wybrane aspekty zarzqdzania i oceny, Biblioteka Bankowca, £.6dz 2005,
s. 9.

8D, J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Firm Capabilities, Resources and the Concept of Strategy, “Economic
Analysis and Policy Working Paper” 1999, University of California, Berkeley, s. 36.

29K, W. Wiig, Integrating Intellectual Capital with Knowledge Management, “Long Range Planning” June
1997, s. 28.

M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci biznesowych jako strategia konkurencyjna korporacji
transnarodowych, Wydawnictwo Uniwersytetu ¥.odzkiego, £.0dz 2012, s.124.

213J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy,
Oficyna Szkoty Gtownej handlowej, Warszawa 2005, s. 20.
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przedsiebiorstwa®?. IC opiera si¢ na innowacjach, strukturach i relacjach oraz odpowiada za
kompozycje strategicznych umiejetnosci i zasoboéw przedsiebiorstwa®,

Warto$¢ IC jest nierzadko trudna do oszacowania i na ogét niedoceniong. Kapitat
intelektualny najczesciej znajduje si¢ w polu zainteresowania specjalistow ds. marketingu
i planowania, designerow, personelu zajmujacego si¢ promocja i reklama, a takze zarzadow firm
i dyrektoréw finansowych?. Tworzy on aktywa przedsigbiorstwa nieujmowane w sprawozdawczosci
bilansowej, ktore tkwig wumystach cztonkéw organizacji, jednak pozostaje w przedsigbiorstwie
nawet po opuszczeniu firmy przez bylych pracownikéw. Przedsiebiorstwa, ktére nie przywigzuja
nalezytej wagi do znaczenia kapitatu intelektualnego dla portfela aktywow, skazane sa na utrate
przewagi konkurencyjnej.

Na podstawie przeanalizowanych definicji warto wskaza¢, ze najtrafniejsze okreslenie:
»kapitat intelektualny to réznica pomiedzy wartoscig rynkowa a wartoscia ksiegowa organizacji, czyli
suma ukrytych aktywow nie ujetych w bilansie firmy”?*®. Kapitat intelektualny mozna definiowa¢ jako
kapitat niefinansowy, odzwierciedlajacy ukryta luke miedzy jego warto$cig rynkowa a ksiegowa. Luka
moze m.in. obejmowaé¢ wiedze, doswiadczenie, profesjonalne umiejetnosci, technologi¢ relacje
z Klientami i innymi partnerami, kulture organizacyjng oraz reputacj¢. Nalezy podkresli¢, iz wartos¢
rynkowa rozumiana jest jako warto$¢ fundamentalna, a warto$¢ ksiegowa ujmowana jest jako wartosc
godziwa®*.

Podsumowujagc, na podstawie zgromadzonych definicji mozna okresli¢ cechy
charakterystyczne kapitatu intelektualnego, jako kapitatu:

e Opartego na wiedzy, kluczowych kompetencjach, kapitale ludzkim;

e obejmujacego wszystkie niewymierne elementy, ksztaltujace rdéznice miedzy catkowita,
rynkowa wartoscia banku a jego wartoscia finansowa;

e probujacego wycenia¢ niematerialne zasoby banku jak np. kompetencje pracownikow czy
lojalnos¢ klientow;

e ktorego wlasciwe wykorzystanie zapewnia bankowi silne podstawy uzyskiwania przewagi

konkurencyjnej na dynamicznie zmieniajgcym si¢ rynku;

2%2M. Rosinska-Bukowska, Rola kapitalu intelektualnego w kreowaniu wartosci wspélczesnych przedsiebiorstw,
[w:] ,,Wspolczesne trendy i wyzwania w zarzadzaniu wartoscig przedsigbiorstw. Finanse — Strategie —
Kompetencje”, (red.) M. Jabtonski, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Biznesu w Dabrowie Gorniczej,
Dabrowa Gornicza 2014, s. 159-175.

#3M. Rosinska-Bukowska , The Significance of Intellectual Capital in Strategies of Transnational Corporations,
“International Journal of Management and Economics™ 2020, vol. 56(4) s. 4.

M. Bratnicki, 1. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny, Akademia Ekonomiczna w Katowicach,
Katowice 2001, s. 69.

231 Edvinsson, M. S. Malone, Kapital intelektualny..., op. cit., s. 17.

2R Przybyszewski, Kapital ludzki w procesie. .., op. cit., s. 137.
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e na ktory skladajg si¢ na niego rézne kategorie walorow, czgsto o odmiennym charakterze
i naturze;
e  ktory tworzy mechanizmy wewngtrznych i zewngtrznych relacji.
Warto réwniez zwroci¢ uwage, iz wobec braku jednolitej definicji kapitatu intelektualnego,
kluczowym w przyblizeniu tego pojecia jest przede wszystkim okreslenie i zidentyfikowanie jego

struktury i sktadnikow.

2.1.3. Identyfikacja elementéow struktury kapitalu intelektualnego

Obok kapitatu finansowego i rzeczowego zaistniala nowa forma kapitalu (aktywow
niematerialnych) sktadajaca si¢ z kapitatu ludzkiego, relacyjnego, organizacyjnego, innowacyjnego,
klienta etc.. W poczatkowym okresie badan, dotyczacych kapitatu intelektualnego wskazywano na
trzy komponenty: informacje, kapital wiedzy oraz kapitat strukturalny. Kapitat strukturalny byt w tym
uktadzie mechanizmem zbierajagcym, przechowujacym i ponownie odzyskujacym informacje, aby
komunikowa¢ je w postaci przetworzonej, a mianowicie w postaci wiedzy W nastepstwie powstata
idea, aby zintensyfikowa¢ oraz usprawni¢ technologie sieciowe. W zwigzku z postepujgca rewolucja
technologiczno-informatyczng, pojawit si¢ kolejny komponent kapitatu intelektualnego, jakim jest
kapitat klientow bedacy zrodtem innowacji oraz racjonalizacji kosztow?'.

Odwotujac si¢ do dychotomicznego podziatlu komponentow IC wg. L. Edvinssona, wyr6znic¢
mozemy: kapitat strukturalny oraz ludzki®?. Jako kapitat ludzki okreslamy warto$é¢ wiedzy, ktora
tworza czlonkowie przedsiebiorstwa, jak réwniez ich umiejetnosci, doswiadczenie oraz zdolno$ci
ludzi, ktére maja kluczowe znaczenie dla efektoéw dziatania organizacji. Kapitat strukturalny
eksponuje natomiast przede wszystkim wlasno$ci intelektualne, bazy danych, procesy zarzadzania,
kultury organizacyjne, infrastrukture techniczna®.

K. E. Sveiby skupiat si¢ na trzech skladnikach kapitatu intelektualnego: kompetencjach
pracownikéw (doswiadczenia, umiejgtnosci); wewnetrznej strukturze organizacji (patenty, licencje,

technologie informatyczne) oraz zewngtrznej strukturze organizacji (wizerunek, znaki towarowe,

2T\M. Mroziewski, Kapital intelektualny wspolczesnego przedsiebiorstwa. Koncepcje, metody warto$ciowania
i warunki jego rozwoju, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 28.

2%, Edvinsson, M. S. Malone., Kapital intelektualny..., op. cit., s. 24.

*P|nfrastruktura oznacza tu jako$é i zasieg systemoéw informacyjnych, reputacje przedsiebiorstwa, strukture
organizacyjna. B. Lev kluczowym czynnikiem infrastruktury organizacyjnej okreslona praktyki oraz procesy
biznesowe uzyskujace z aktywow materialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa wartosci pozwalajace na
osiggnigcie przewagi konkurencyjnej oraz trwatych przeptywow pienieznych. B. Lev za kluczowag kompetencje
wspolczesnego przedsigbiorstwa uznaje umiejetno$¢ szybkiego dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do nowych
warunkow funkcjonowania. B. Lev, Intangibles: Management, Measurement and Reporting, Brookings
Institution Press, Washington 2001, s. 68.

80



stosunki z dostawcami i odbiorcami)®®. T. A. Stewart przyjat, ze sktadnikami sa kapital ludzki,
strukturalny oraz kapitat klientow; G. Petrasha, ze sa to kapital ludzki, kapital strukturalny oraz
kapitat relacyjny®'. Rozwinigciem tych elementéw jest opracowany wspélnie przez L. Edvinssona,
H. Saint-Onge’a, G. Petrasha i C. Amstronga model kapitatu intelektualnego, uwzgledniajacy kapitat
ludzki, kapitat organizacyjny oraz kapitat klientow®”,

Prezentowane w literaturze modele IC to zazwyczaj system, obejmujgcy kilka
wspotdziatajacych elementéw. System ten ma charakter system otwarty i dynamiczny, stanowi ciagly
proces samoregulacji, ktory zmierza do utrzymania roéwnowagi organizacji w diugim okresie.
Zachodzace zmiany zewngtrze i wewnetrzne systemu powoduja bowiem dziatania przystosowawcze
i powr6t do réwnowagi na nowo okreSlonym poziomie — system kreacji wartosci dodanej do
ewoluujgcego srodowiska. Organizacje, czerpigc z zasobow materialnych i niematerialnych, zyskuja
zdolno§¢ do podnoszenia stopnia swojego uporzadkowania, a takze rozwoju. Skladniki kapitatu
intelektualnego, umozliwiajace t¢ ewolucj¢, sa uyymowane w bardziej rozbudowanej formie u ré6znych
autorow. W tabeli 2.3. przedstawiono ujecia elementow sktadowych kapitalu intelektualnego wg.

wybranych autorow.

Tabela 2.3. Elementy kapitalu intelektualnego wg. wybranych autoréw

« kapitat indywidualny (przypisany jednostce) * kapitat strukturalny
(przypisany organizacji)
» kapitat ludzki « kapitat strukturalny ¢ kapitat zwigzany z klientami
« klienci « struktura wewnetrzna firmy ¢ procesy: uczenia si¢, innowacji

» kapitat ludzki « kapitat klientow (relacji) » kapitat organizacyjny
(strukturalny)

« technologia * marketing * organizacja

« struktura zewngtrzna « struktura wewnetrzna ¢ indywidualne kompetencje

« kompetencje ¢ wzajemne relacje

* kapitat ludzki « aktywa intelektualne * wlasnos¢ intelektualna

* kapitat ludzki « kapitat organizacyjny « kapitat rynkowy ¢ kapitat
innowacyjny
« kapitat ludzki « kapitat strukturalny

» kapitat ludzki * procesy i kultura organizacyjna ¢ wlasno$¢ intelektualna ¢
relacje

20K. E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, http://www.sveiby.com/articles/Intangible
Methods.htm, [10.10.2011].

1A, Brooking, Corporate Memory. Strategies for Knowledge Memory, International Thomson Business Press,
London 1999, s. 41.

22|_, Edvinsson, M. S. Malone, Kapital intelektualny..., op. cit., . 52.
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J. G. Roos, N. C. Roos (2001) » kapitat ludzki (aktywa myslace) ¢ kapitat strukturalny (aktywa
Miary warto$ci intelektualnej firmy niemyslace)
M. Bratnicki, J. Struzyna (2001) » kapitat spoteczny  kapitat ludzki * kapital organizacyjny
A. Pulic, Skladniki kapitalu » kapitat ludzki  kapitat strukturalny
intelektualnego
(2004)
K. Perechuda Komponenty kapitalu » zasoby ludzkie « aktywa intelektualne
intelektualnego (2005)
A. Brooking Identyfikacja komponentéw « aktywa rynkowe ¢ aktywa zwigzane z czynnikiem ludzkim ¢ aktywa
kapitalu intelektualnego (2010) dotyczace infrastruktury ¢ warto$¢ rynkowa
M. A. Molodchnik, E. A. Shakina, « zarzadzanie * zasoby ludzkie ¢ innowacje ¢ procesy wewnetrzne
A. Barajas (2014) sieciowos$¢
* lojalnos$¢ klientow
| Berezinets, T. Garanina, Y. llina (2016) * wiedza * umiejetnosci * do§wiadczenie © relacje z interesariuszami
M. Molenda, K. Kruhlaya (2018) » kapitat ludzki  kapitat strukturalny * kapitat konsumencki
M. Rosinska—Bukowska (2020) » kapital innowacyjny * kapitat organizacyjny * kapitat instytucjonalny °
Warstwowos¢ systemu kapitalu
T. Mahmood, M. S. Murabik (2020) « kapitat ludzki « kapitat relacyjny * kapitat relacyjny ¢ zdolno$¢ absorbcji
technologicznych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartosé
swojego przedsigbiorstwa odnajdujgc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s. 45; M. Kunasz,
Klasyfikacja metod oraz narzedzi pomiaru kapitatu intelektualnego i aktywéw niematerialnych, http://lwww.sceno.edu.pl/
cms_tmp/1172_M_Kunasz3.pdf [27.04.2011]; Dobija D., Kapital intelektualny. O pomiarze i sprawozdawczosci
niemierzalnego, http://www.innowacyjnosc.gpw.pl/kapital-intelektualny/publikacje/5-O-pomiarze-i-sprawozdawczosci-
niemierzalnego.html [27.04.2011]; K. Szara, A. PierScieniak, Kapital intelektualny jako obszar konkurencji przedsigbiorstwa,
http://www.univ.rzeszow.pl/ ekonomia/zeszyty/Zeszyt11/16.pdf [28.04.2011]; J. Mentorska, Kapital intelektualny jako
wartos¢ w  przedsigbiorstwie, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2020, vol. 3(1), s. 55-67; T. Mahmood,
M. S. Mubarik, Balancing innovation and exploitation in the fourth industrial revolution: Role of intellectual capital and
technology absorptive capacity, ,,Technological Forecasting and Social Change” 2020, vol. 160(1), s. 23-38.

W literaturze przedmiotu dostepne badania, dotyczace kapitatu intelektualnego opieraja si¢
W znaczne] mierze na wzorcach okreslonych w tabeli 2.3., badz na laczeniu poszczegdlnych
elementow z tych koncepcji. Najczgsciej pojawiajace si¢ elementy to: kapitat ludzki, innowacyjny,
relacji, strukturalny. Z uwagi na fakt, iz nie ma jednolitego uj¢cia definicyjnego IC, ponadto okre$lenie
sztywne elementéw sktadowych jego struktur jest trudne to mozliwo$ci porownania wartosci i potencjatu
kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw oraz proba jego pomiaru obarczone sg wieloma ograniczeniami.
Ujednolicenie zasad i metod pomiaru jest niemal niemozliwe, gdyz warto zauwazy¢, ze koncepcja IC jest
dodatkowo $cisle zwigzana z dziedzina, jaka reprezentuje badacz oraz ze specyfika sektora®™?.

Na podstawie przedstawionej analizy zauwazono jednak, Zze niezaleznie od dziedziny, jaka
reprezentuje autor koncepcji, rola kapitatu ludzkiego jest uwypuklana. Dokonujac przegladu definicji
kapitatu intelektualnego zwrocono uwage, iz kapitat ludzki jest elementem, przenikajacym przez
wszystkie typu aktywow i spajajacym je. Rola kapitatu ludzkiego jest zatem bezsporna. Z drugiej
strony nie jest to element, wystarczajacy do samodzielnego zbudowania kapitatu intelektualnego.
Zgodnie z koncepcja M. Rosinskiej—Bukowskiej, mozna natomiast przyjaé jego integrujaca funkcje.

Takie zdefiniowanie umozliwia okre$lenie kapitatu intelektualnego jako aktywow przedsigbiorstwa,

23A. Rosolifiska, Kapital intelektualny w ocenie ryzyka kredytowego, *Central European Management Journal”
2007, vol. 15(1), s. 41-46.
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ktore sg ukryte w relacjach pomiedzy pracownikami, kooperantami, klientami oraz akcjonariuszami.
Widoczny jest rowniez jego wklad w kreacje mechanizmow relacyjnych, dotyczacych sfery

organizacyjnej, otoczenia oraz innowacji. W tak zdefiniowanym modelu IC obejmuje nastgpujace:

organizacyjny, innowacyjny oraz instytucjonalny (schemat 2.1.)**.

Schemat 2.1. Trzy skladowe kapitalu intelektualnego

kapital innowacyjny — kapital Kkapital
efekt synergii z OrgRIZETINY = instytucjonalny —
potaczenia kapitatu znaki towarowe relacje z otoczeniem
ludzkiego i patenty, wiedza zewngtrznym i
technologicznego; zakorzeniona w wewnetrznym,
warto$¢ tworzona dzigki obszarach biezacego zdoIno$¢ dostosowania
innowacjom funkcjonowania si¢ do potrzeb

(dziatalno$ci B+R) przedsigbiorstwa, konkretnych obszarow
rynku

wypadkowa zasad
zarzadzania

kapital
intelektualny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Rosinska-Bukowska , The Significance of Intellectual Capital in Strategies of
Transnational Corporations, “International Journal of Management and Economics” 2020, vol. 56(4), s. 291-306.

Przyjety model bedzie podstawa dalszych analiz w niniejszej rozprawie odno$nie do IC

bankéw, co zostanie doktadniej przedstawione w podrozdziale 2.2.1.

2.2. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym banku — zasady badan i pomiaru

2.2.1. Struktura kapitalu intelektualnego banku

Ze wzgledu na specyfike banku jest uzasadnione przyjecie podzialu kapitatu intelektualnego
na kapitat innowacyjny, instytucjonalny i organizacyjny. Bank opiera si¢ bowiem na sieci relacji
miedzy klientami, pracownikami a udzialowcami (kapitat instytucjonalny). W funkcjonowaniu banku
mozna wyodrgbni¢ jego zasoby innowacyjne, gdzie tworzone badz dopracowywane sg nowoczesne
systemy informatyczne i aplikacje mobilne. Zasoby organizacyjne to struktury, ale takze filary

strategii, w tym rola pracownikéw w tym systemie. W kazdym z tych elementow niezbedne jest

4 M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych... ... ... op cit., s. 212.
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dziatanie cztowieka, jego wiedza, umiejetnosci i kompetencje, dlatego tez kapitat ludzki w sieci
wszystkich relacji spaja pozostate warstwy kapitatu, przenika kazda z nich. Warunkiem koniecznym
rozwoju nowoczesnego banku jest umiejgtnos¢ zaangazowania si¢ we wspotprace na wielu poziomach
nawet z istniejagcymi konkurentami przez wyodrebnienie umiej¢tnosci efektywnego tworzenia
wartoéci w oparciu o zroznicowane zasoby wielu podmiotow?”.

Specyfike dziatania wspolczesnego banku odzwierciedla struktura kapitatu intelektualnego.
Sktadniki kapitatu intelektualnego wptywaja bowiem na tworzenie wartosci banku. Za najwazniejsze
w tym kontek$cie uznaje si¢ aktywa intelektualne, bedace pochodng umiejetnosci, zaangazowania
i jako$ci pracy pracownikow (w tym m.in. zarzadzanie, komunikacja, przywodztwo itp.) oraz aktywa
,klientowskie”, czyli znajdujaca sic w posiadaniu banku baze wiedzy o klientach®®®. Optymalizacja
procesow i technologii $§wiadczenia ustug jest nierozerwalnie zwigzana z budowaniem warto$ci
bankéw, a odniesienie sukcesu rynkowego jest niemozliwe bez odpowiedniej reputacji banku
i zaufania klientow. Struktura kapitalu intelektualnego banku powinna obejmowaé takze aktywa
zZwigzane z organizacja banku i jego innowacyjnos$cia (w tym aktywa technologiczne), a takze aktywa
marketingowe, ktére obejmuja wizerunek i marke banku, kanaty dystrybucji, strategie sprzedazowe
itd. W warunkach rosngcej na sile konkurencji wyzwaniem dla kazdego wspolczesnego banku jest nie
tylko zrozumienie znaczenia kapitalu intelektualnego, ale przede wszystkim okreslenie jego
elementow 1 wyznaczenie miernikow umozliwiajacych efektywne zarzadzanie nim, prowadzace do
budowania wartosci banku®’. Oczywiscie IC jest mnoznikiem kapitatu ekonomicznego, ktory stanowi
niezbedna baze — fundament rozwoju, na wskazywano we wczesniejszych rozwazaniach w rozdziale I.

W zwigzku z przyjeta w pracy koncepcja kapitat intelektualny banku zostanie podzielony na
kapital innowacyjny, organizacyjny oraz instytucjonalny (tabela 2.4.). Zestawiono konkretne

elementy sktadowe kazdego z tych podsystemow.

Tabela 2.4. Koncepcja kapitalu intelektualnego banku

Kapitat intelektualny

Kapitat innowacyjny (INN) Kapital instytucjonalny (INS) Kapitat organizacyjny (ORG)
e  nowoczesny system e  reputacja banku (pozycja
komputerowy, infrastruktura banku w badaniu e  jakos$¢ obstugi (badanie Mystery
techniczna; innowacyjne Spotecznego zaufania do Shopper);
rozwigzania technologiczne; bankéw ZBP, metodyka e  kompetencje pracownikow
e zdolnos¢ do innowacyjnego TRI*M%#; (staz pracy, wyksztalcenie

i sprawnego wykonywania

wizerunek banku (pozycja pracownikow, mozliwo$ci awansu);

M. Rosifiska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci. .., op. cit.

26A. Sobczak, M. Strojny, Zarzgqdzanie wiedza jako czynnik zwiekszania konkurencyjnosci organizacji
gospodarczych, 12.04.2004, http://www.egov.pl/index.php?option=contenttaskviewid8ltemid=62 [27.04.2011].
2T M. Marcinkowska, Wykorzystanie zasobéw niematerialnych. .., op. cit., s. 217-225.
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zadan,

W tym rola pracownikow;
kreatywno$¢ pracownikow
(wewngtrze badanie Postawy
Tworczej Pracownikow —PTP,
liczba zrealizowanych
innowacyjnych projektow
przypadajacych na jednego
pracownika, udziat
pracownikow banku
zglaszajacych nowe pomysty w
ogolnej liczbie pracownikow);
poziom digitalizacji (liczba
produktéw bankowych
sprzedawanych za pomoca
bankowosci internetowej lub
mobilnej);

korzystanie przez klientow z
innowacyjnych kanatow
dystrybucji (udziat liczby
klientéw korzystajacych z
bankowosci internetowej do
liczby klientow ogdétem oraz
liczba klientow korzystajacych
z aplikacji do liczby klientow
ogblem);

inwestycje w rozwoj kadr
(wartos$¢ szkolen/ $wiadczenia
pracownicze, liczba godzin
szkolen);

liczba wprowadzonych
innowacji finansowych, w tym:
mobilny system ptatnosci
BLIK, logowanie biometryczne
do aplikacji mobilnych,
platnosci zegarkiem, sterowanie
glosowe aplikacja, dysk do
przechowywania dokumentow
w bankowosci internetowej,
przelew na numer telefonu,
wideoweryfikacja klienta;
wspotpraca z FinTech.

w rankingu ,Newsweeka”,
pozycja w badaniu Bank
doceniony przez klientow
ARC Rynek i Opinia,
pozycja w rankingu Zioty
Bankier, NPS);

lojalno$¢ klientow (wskaznik
Customer Loyalty Ratiov —
CLR, wskaznik utraty
klientow

— udziat klientow
rezygnujacych

z ustug do ogolnej liczby
klientow; stopien
uproduktowienia klienta

— liczba produktow banku
przypadajacych na klienta;
wskaznik utrzymania
klientow

— udziat liczby klientow w
relacji z bankiem powyzej 1
roku

do ogdlnej liczby klientow;
liczba przyznanych nagréd w
konkurach
miedzynarodowych

i krajowych na tle
konkurentow;

relacje z interesariuszami
zewngtrznymi: kontrahentami
(wspolpraca z zewngtrznymi
firmami), instytucjami non-
profit (tym edukacyjnymi);
wolontariat (liczba godzin
wolontariatu na 1
pracownika);

dziatalno$¢ spotecznie
odpowiedzialna: liczba
dobrych praktyk CSR na tle
konkurentow; specyfika
dziatan CSR danego banku.

programy poprawy zaangazowania
pracownikow (programy
motywacyjne, wynagrodzenie);
dostepnosé i tatwosé korzystania z
systemu bankowego przez klientow;
zasady rozwoju struktur
organizacyjnych banku: warto$c¢
fuzji i przejec, liczba dokonywanych
transakcji — na tle $redniej dla
bezposrednich konkurentow;

zasady budowania warto$ci marki
banku: strategia marki, metody
rebrandingu przejmowanych
podmiotow;

szybkos¢ rozpatrywania reklamacji
i zapytan (czas odpowiedzi na
reklamacje);

bezpieczenstwo korzystania z ustug
(system zabezpieczen banku,
edukacja klienta w zakresie
bezpieczenstwa);

komunikacja wewnatrz zespotu
pracownikéw banku;

przyrost bazy klientow (przyrost
liczby nowych klientéw w stosunku
przyrostu nowych klientow bankow
komercyjnych);

dostepnos¢ dla klienta (liczba
oddziatéw danego banku/liczby
oddzialéw bankéw komercyjnych
ogolem, liczba bankomatow danego
banku/liczby bankomatow ogotem);
utozsamianie si¢ pracownika z misja
banku — architektura relacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne (z wykorzystaniem podziatu kapitatu intelektualnego wg M. Rosinskiej-Bukowskiej, Rozwdj
globalnych sieci biznesowych jako strategia konkurencyjna korporacji transnarodowych. Przykiad sektora motoryzacyjnego,
Wydawnictwo UL, £06dz 2012, s. 106-108).

*TRI*M - autorska technika pomiaru reputacji opracowana w 2011 roku przez globalng agencje badawczg TNS (obecnie od
2016 r. Kantar). Metodologia pomiaru reputacji TRI*M opiera si¢ na glownych wskaznikach dotyczacych: oceny ogodlne;j,
oceny jakosci produktow i ustug, sympatii (przychylnosci emocjonalnej), postrzegania sukcesu oraz deklarowanego zaufania.
Odpowiedzi na pytania w kazdym obszarze udzielane sa w pigciostopniowej skali, a na ich podstawie obliczany jest
syntetyczny — punktowy wskaznik oceny reputacji.

Niewatpliwym filarem kapitalu intelektualnego sg wspotczesnie dostosowania technologiczne.

Istote kapitatu innowacyjnego w dziatalno$ci banku stanowig innowacje, czyli (zgodnie z koncepcja
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J. Schumpetera) wszelkiego rodzaju nowosci®®’. Zgodnie z takim podejéciem innowacja bedzie wiec
wprowadzenie nowych produktow, udoskonalonej metody zarzadzania procesami lub ushugi®®.
W przypadku dziatalnosci instytucji bankowej innowacje moga odnosi¢ si¢ do wdrozenia nowego typu
produktéw lub ustug bankowych czy wdrozenia nowych rozwigzan technologicznych do procesow
realizowanych przez bank®®'. Innowacja bankowa bedzie tez masowe wprowadzenie procesow
zdalnych, do $wiadczenia obslugi bezposredniej klientow czy innych rozwigzan technologicznych,
takich jak video produkty, drony czy chaty, jak réwniez wzrost popularnosci i aktywne korzystanie
ze zdalnych kanatow dystrybucji, takich jak bankowo$¢ mobilna czy internetowa”®?,

Na kapitat innowacyjny sktada si¢ takze poziom kreatywnos$ci kapitatu ludzkiego czy poziom
otwartosci kultury i samo ksztattowanie kultury innowacyjnej?®. Miara kapitalu innowacyjnego banku
jest wiec posiadanie pracownikéw o wysokim potencjale intelektualnym, chetnie uczestniczacych
W licznych szkoleniach i réznorodnych inicjatywach. Przyczynia si¢ do tworzenia nowych wartosci,
dostosowanych do realiow, w jakich funkcjonuje bank, dzieki rzetelnej analizie i ocenie otoczenia.
Bank posiadajac wysokiej klasy fachowcow oraz specjalistow, jest zdolny do szybkiego wdrozeniem
innowacji, pojawiajacych si¢ jako nowe standardy w sektorze bankowym. Podstawowym przejawem
i miarg kapitatu innowacyjnego banku jest obecnie bowiem wykorzystanie nowosci informatycznych

do dostarczania produktow i ustug bankowych®®,

Kapital innowacyjny banku stanowi barometr sklonnosci do zmian®®,

W czysto
technologicznym rozumieniu begdzie to realny wynik wprowadzonej innowacji produktowe;,
ustugowej czy tez wprowadzanie projektow o charakterze proinnowacyjnym, nowych technologii,
usprawniajacych obstuge baz danych czy wspolpraca z jednostkami badawczymi®®. Bank, ktory ma
starannie przygotowang i zaplanowang strategi¢ cyfryzacji oraz wdrazania zmian technologicznych
w swojej dziatalnosci, bedzie tez otwarty na wspotprace z innowacyjnymi przedsigbiorstwami (np.
FinTech)®.

2%9). Duraj, M. Papiernik-Wojdera, Przedsigbiorczosé i innowacyjnosé, Difin, Warszawa 2010, s. 32-33.
20p - Kawa, Wybrane problemy i aspekty zarzqdzania. Teoria i praktyka, Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Bankowosci w Krakowie, Krakow 2010, s. 45-47.
21K Beyer, A case study of intellectual capital management in polish commercial bank,”Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia” 2016, vol. 4(82), s. 669-677.
2%2Technology-led innovation in banking, https://cha.ca/technology-innovation-banking,[dostep 12.01.2022].
3M. Joshi, D. Cahill, J. Sidhu, Intellectual Capital performance in the banking sector, an assessment of
Australian owned banks, ,,Journal of Human Resource Costing & Accounting” 2010, vol. 14( 2), s. 52—64.
?%4G. B. Kamath, The intellectual capital performance of Indian Banking sector, ,.Journal of Intellectual Capital”
2007, vol. 8(1), s. 35-38.
M. Smuda-Kocon, Value added of intellectual capital in banks and hysteresis effect, ”Scientific Papers of
Silesian University of Technology Organization and Management” 2019, vol. 36(1), s. 552-556.
26\, Mroziewski, Kapital intelektualny wspolczesnego przedsiebiorstwa. Koncepcje, metody wartosciowania
(2)6r7az warunki jego rozwoju, Warszawa 2012, Centrum Doradztwa i Informacji ,,Difin”, s. 48.

Ibidem.
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Drugim filarem IC banku jest kapital organizacyjny, obejmujacy kultur¢ organizacyjng
banku, poziom motywacji pracownikoéw, a przede wszystkich ich utozsamienie si¢ z misjg oraz

strategia banku®®.

Kapital utozsamia =zasady rozwoju banku oraz systemy i narzedzia
wykorzystywane do prowadzenia dziatalnosSci bankowej. Miarg tej kategorii jest zatem glownie
stopien zaawansowania systemow i narzedzi, umozliwiajacych przeplyw wiedzy w obrebie danego
banku i w jego otoczeniu®®.

Kapitalem organizacyjnym banku beda wszelakie mechanizmy firmy, dzigki ktorym
mozliwe jest maksymalne wykorzystanie wewnetrznych rozwigzan, ktére zostaty przyjete
w ramach systemu doskonalenia oraz szkolenia kompetencji pracowniczych. Beda nim takze
stosowane rozwigzania, ktorych wdrozenie umozliwito zwigkszenie wydajnos$ci realizowanych
dziatan. W banku eksploracja kapitatu organizacyjnego na rzecz poprawy konkurencyjnosci odbywa
si¢ dzieki umiejetnosci pracownikow do budowania poprawnych relacji z klientem, na bazie ich
do$wiadczenia, zaangazowania oraz zdolnosci sprzedazowych®”®. Poprzez kapital organizacyjny
mozna rozumie¢ rowniez skuteczno$¢ zastosowania wewnetrznej organizacji pracy, powodujacej
przyrost bazy klientow. Kapital ten bazuje na bezpieczenstwie oferowanych ustug bankowych (jakosci
oferty), komunikacji wewnetrznej pracownikow (jakosci zespotow), dostepnosci dla klienta (sieci
oddziatow, bankomatow) jak rowniez szybko$é rozpatrywania reklamacii’’.

Warto wyeksponowaé roéwniez rosngca rolg kapitatu instytucjonalnego banku , ktory nalezy
rozumie¢ jako ogdt powigzan i relacji z otoczeniem. Na pewnos¢ utrzymania odpowiedniej pozycji na
rynku bankowym przektada si¢ bowiem wspolcze$nie nieustanne dbanie o poprawne relacje
z klientami oraz kontrahentami banku. Utrata lojalnego klienta pomniejsza kapitat banku, stad tak
duza koncentracja na wlasciwych stosunkach z odbiorcami oraz dbanie o jako$¢ i najwyzszy poziom
obslugi w coraz szerszym ujeciu (nie tylko czysto produktowym). Przez kapital instytucjonalny
nalezy rozumie¢ wszelakie reguly, zasady postgpowania, ktore zostaly wypracowane w toku
prowadzenia dziatalnosci instytucji bankowych, majace na celu utrzymanie jak najlepszych relacji

272

z interesariuszami“'“. Wszystko, co zostato wypracowane na przestrzeni lat przez bank jako typowa

%8G, Roszyk -Kowalska, Kapital intelektualny — warto$¢ przedsiebiorstwa, [W:] Zarzqdzanie restrukturyzacjg
przedsigbiorstw w procesie globalizacji gospodarki, R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Warszawa—Krakow 2005, s. 349.

?9M. Przybata, Zarzqdzanie — kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2007, s. 92-93.

“O|bidem, 5.16-24.

2K Anielak-Sobczak, A4 bank’s intellectual capital and its importance in building competitiveness on the
example of Polish listed bank, ,,Economics and Law” 2022, vol. 21(1), s. 15.

22D, Strahl, Modele zarzqdzania bankiem., \Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 32—-34.
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instytucje 1 ma szczego6lne znaczenie dla organizacji, dziatalnosci przedsigbiorstwa bankowego, bedzie
sktadato si¢ na kapitat instytucjonalny®"”.

W niniejszej rozprawie do glownych sktadnikow kapitatu instytucjonalnego banku zalicza sie:
relacje z odbiorcami (np. kredytobiorcami), relacje z dostawcami (np. deponentami), relacje
Z partnerami, relacje z inwestorami, jak réwniez reputacje, wizerunek banku, lojalnos¢ klientow
banku, wspotpracg biznesowa. W konsekwencji szczegdlnym sposobem zwigkszenia wartosci kapitatu
instytucjonalnego banku jest zarzadzanie wiedza o kliencie. W duzej mierze czynnikiem wzrostu
warto$ci banku, ktory taczy elementy organizacji uczacej si¢, zarzadzajacej wiedza oraz zorientowanej
na klienta jest ciaglte dostosowywanie si¢ do potrzeb klienta i zwigkszanie wiedzy na jego

temat®"™

.Szczegdlny element kapitatu instytucjonalnego stanowia takze wyrdznienia i nagrody na
arenie krajowej i miedzynarodowej, odzwierciedlajace docenienie banku niemal przez kazdy z typow
interesariuszy np. za implementacj¢ zasad zrownowazonego rozwoju, poziom zaufania klientow jak
i pracownikow®®. Nagrody i wyroznienia pelnia niejako funkcje miar tych fundamentalnych
parametrow. Wszystkie wymienione elementy musza wspoélistnie¢ 1 wspolgraé, gdyz tylko wowczas
stanowig bazg wypracowania przez dany bank przewagi konkurencyjne;j.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, iz kapitat intelektualny banku stanowi zrodilo efektow
synergicznych uzyskiwanych poprzez wspotprace miedzy sfera innowacyjng, organizacyjng oraz
relacyjng. Kapitat ludzki generowany przez pracownikow, klientow i interesariuszy, spaja zatem
w przyjetej] w pracy koncepcji IC banku trzy podsystemy: kapital innowacyjny (INN), kapitat
organizacyjny (ORG), kapitat instytucjonalny (INS).

2.2.2. Istota zarzadzania kapitalem intelektualnym banku

Systematyczna analiza sktadnikéw IC przez bank pozwala na lepsze zrozumienie jego istoty
oraz podjgcie optymalnych dziatan, ktére maja na celu zwigkszenie wykorzystania jego potencjatu.
Nalezy przy tym pamigtaé, iz wszystkie elementy IC sg ze sobg powigzane i1 powinny tworzy¢ spdjna
catos¢. Sity kapitatu intelektualnego mozna doszukiwaé si¢ w interakcjach zachodzacych pomigdzy

poszczegdlnymi sktadnikami?”®.

M. Marcinkowska, Kapital intelektualny jako czynnik przewagi konkurencyjnej bankéw, [w:] Kapital
intelektualny w realizacji celow Strategii Lizbonskiej, J. Bielinski (red.), Fundacja Rozwoju UG, Gdansk 2007,
S. 68-72.

2%s. Sobolewska, Zarzgdzanie wiedzq o kliencie Zrédlem wartosci przedsiebiorstwa, [W:] Wspélczesne Zrédla
Wartosci przedsigbiorstwa, B. Dobiegata-Korona, A. Herman (red.), Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006,
s. 321.

23], Hofmann, Financing based on Intellectual capital, valuation and vehicles, Deutsche Bank Research 2007,
s. 8.

2763, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny...op. cit., s. 18.
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Istota zarzadzania IC opiera si¢ na koniecznos$ci ciggtego dostosowywania koncepcji rozwoju
banku do zmiennych warunkéw otoczenia. Wymaga to nieustannego monitorowania stanu
I wykorzystania zasobow materialnych i niematerialnych oraz optymalizacji ich struktury w celu
utrzymania ich efektywnosci i kontroli ryzyka. Coraz czgéciej w literaturze przedmiotu zarzadzanie
kapitatem intelektualnym mozna okre§li¢ mianem kluczowego elementu uzyskania przewagi

konkurencyjnej 2’

. Proces zarzadzania IC zmusza podmioty do podejmowania szeregu inicjatyw, do
ktérych naleza®™®:

e poznanie roli IC jako calosci i stanu gospodarowania poszczegolnymi zasobami w ramach
konkretnych podsystemow IC (INN, ORG, INS) w danym banku;

e wskazanie, ktére z dostepnych informacji, dotyczacych IC stluza kreowaniu warto$ci
dodanej;

e stworzenie warunkow do wspoétdziatania podsystemoéw INN, ORG, INS;

e zaktualizowanie strategii, z uwzglednieniem roli zidentyfikowanych zasobow
niematerialnych oraz wdrozenie metod i narzedzi optymalizujacych wykorzystanie
dostepnego IC na kazdym z poziomoéw (aby system IC dziatal mozliwe efektywnie);

e identyfikacja kluczowych/strategicznych zasobow dla poszczegdlnych elementdéw IC;

e znalezienie alternatywnych zrodet IC, ktore stanowia stabosci danego podsystemu;

e ostateczna identyfikacja kluczowych kompetencji (w strukturach IC), wptywajacych na
rozw0j banku w dtugim okresie;

e okreslenie sfer i zakresu wiedzy ukrytej banku i stworzenie mozliwos$ci korzystania z niej,
dla tych podmiotow, ktére przyczyniaja si¢ do wspottworzenia wartosci dodanej wraz
Z ,,nasza” organizacja.

Efektywno$¢ zarzadzania kapitalem intelektualnym zalezy zatem od strategii, polityki, misji

i wizji banku oraz jego zaawansowania w diagnozowaniu potencjatu IC. Istotny wpltyw maja takze
posiadane przez dany bank mozliwoéci organizacyjne i finansowe. Sciste okreslenie danych
wejsciowych 1 wyjsciowych jest wymagane, jesli proces zarzadzania kapitalem intelektualnym banku
ma by¢ sprawny. Bank musi po pierwsze zdefiniowaé swoj kapital intelektualny, po drugie
zidentyfikowac jego sktadniki, po trzecie stworzy¢ system zarzadzania IC, bazujac na zdefiniowanych
elementach. Zarzadzanie IC wymaga podejmowania tworczych decyzji, cigglej pracy nad jakoscig

(struktur, innowacji, relacji — ORG, INN, INS) na wszystkich poziomach zarzadzania. Rezultatem

271G, Roos, J. Ro0S, Measuring your company’s intellectual performance, “Long Range Planning” 1997, vol. 6,
s.17.
A, Sokotowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie, PTE, Warszawa 20086,
s. 56.
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takiego dziatania jest tworzenie i dostarczanie przez bank coraz bardziej warto$ciowych produktow
i ustug oraz wzrost skutecznosci i efektywnosci jej dziatania®”.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym sprowadza si¢ zatem przede wszystkim do identyfikacji
glownych elementow i czynnikéw, wplywajacych na sile tego kapitatlu. Aby moc zweryfikowac, czy
zostaly zrealizowane podstawowe cele, wynikajace z przyjetej strategii, dotyczace wykorzystania IC,
klasycznie stosuje si¢ kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI — Key Performance Indicators).
W procesie zarzadzania IC banku mozna wykorzysta¢ wskazniki ogdlne, oparte na danych ze
sprawozdan finansowych jak np. KCE™, CIV, VAIC™, MVA, MV/BV Ilub inne wskazniki
szczegOtowe, ktore oparte sa na danych, nieudostepnianych w oficjalnych raportach rocznych
bankéw, a istotnych dla badanej jednostki. Dobor wskaznikow zalezy od przyjetej koncepcji IC.

Wilasciwe zarzadzanie IC ma za zadanie prowadzi¢ do: wzrostu kreatywnosci oraz
konkurencyjno$ci, wzrostu wartosci samego IC, mozliwo$ci eliminacji bledow, wzrostu
innowacyjnosci, promowania wiedzy rozwoju zasoboéw intelektualnych, lepszego zarzadzania wiedza
banku. Na schemacie 2.2. przedstawiono gtowne korzy$ci osiagane przez prawidlowe zarzadzanie
IC.

Skuteczno$¢ zarzadzania IC wzrasta, gdy bank charakteryzuje si¢ wysokim stopniem
otwartosci na zmiany, potrafi si¢ szybko do nich dostosowac, rozpoznaje je i szybko kreuje adekwatne
rozwigzania. Wlasciwe zarzadzanie IC stanowi system wczesnego ostrzegania, pozwalajacy na
reagowanie, a nawet wyprzedzanie nowych zdarzen oraz niebezpiecznych sytuacji wewnatrz i na

2
zewnatrz 5

A, Szatkowski, Rozwdj kapitalu intelektualnego wspdlczesnej organizacji, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2005, s. 68.

?80p. Dwojacki, B. Nogalski, C. Sikorski, Zarzqdzanie w nowych czasach, ,Przeglad Organizacji” 1999, nr 9,
s. 29.
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Schemat 2.2. Korzy$ci z zarzadzania kapitalem intelektualnym banku

lepsze
wykorzystanie
zgromadzonej
wiedzy

lepsze wyeliminowanie

Wyls'(gglgin * mozliwosci
informacyjno- popetnienia tych
technicznych Korzysci samych btgdow

zarzadzania
kapitatem
intelektualnym

stosowanie
wiedzy do
planowania oraz
realizacji celow i
zadan

zachgcenie

praconikow do
zglaszania

innowacji

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: A. Pobrotyn, Znaczenie kapitalu intelektualnego w  zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem, ,,Acta Scientifica Academiae Ostroviensis. Sectio A” 2012, nr 1, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Biznesu
i Przedsigbiorczo$ci w Ostrowcu Swigtokrzyskim, Ostrowiec Swietokrzyski, s. 10.

Znaczenie IC nie moze nie zosta¢ dostrzezone przez banki jako duze przedsigbiorstwa,
podazajace za nowymi trendami. Podstawowym celem wykorzystania IC jest zwigkszanie wartosci dla
wlasciciela 1 akcjonariuszy, jednak to nowe zarzadzanie wymaga nowego sposobu spojrzenia na
zasoby, ich identyfikacje oraz wskazanie wymogoéw dla dopasowanego do dynamiki otoczenia
zarzadzania. Warto§¢ rynkowa podmiotu niejednokrotnie jest wigksza niz przedstawiaja to
sprawozdania finansowe, a jest to zwigzane z posiadanym kapitatem intelektualnym. Na ogot
rozbudowany system zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wysoki poziom wyksztatlcenia kadry
kierowniczej s3 dobrym podtozem dla wzrostu $wiadomosci znaczenia IC w zarzadzaniu®.

Wiedza, zaufanie klientow, informacja, warto$ci pracownikow buduja przewage
konkurencyjna banku. Ten rodzaj przewagi jest trudny do osiagnigcia, ale szczegodlnie cenny, gdyz
skopiowanie go czy proba szybkiego wprowadzenia przez konkurenta jest bardzo trudno osiggalna.
Oparcie przewagi konkurencyjnej na kapitale intelektualnym umozliwia zatem zdobycie i utrzymanie
wysokiej efektywnosci w dtugim okresie®®?,

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest czesto zrownywane z zarzadzaniem wiedza, jednak

nie nalezy tych procesow utozsamia¢, mimo ze posiadaja one wiele wspolnych cech. Obydwa te

8L £, Skrzypek, Wplyw zarzqdzania wiedzq na jakosé, ,,Problemy Jakosci” 1999, nr 5, s. 18.
2827, Szatkowski, Rozwdj kapitatu intelektualnego. ..op. cit., s. 35.
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obszary zarzadzania wspotistnieja, réznice migdzy nimi dotycza jednak ich charakteru. Wiedza

283 Zarzadzanie IC ma charakter

stanowi podstawowy budulec i sktadnik kapitatu intelektualnego
strategiczny i koncentruje si¢ wokot budowania oraz zarzadzania aktywami niematerialnymi
(intelektualnymi), w tym réowniez wiedza. Zarzadzanie wiedza ma charakter taktyczno-operacyjny
i dotyczy szczegotowych aspektow tworzenia, kodyfikacji, transferu i wykorzystania wiedzy,
wspierajac jednoczesnie wykorzystanie i rozwéj kapitatu intelektualnego®. Zarzadzanie IC to
wszystkie dziatania obejmujace koordynowanie trzech podsysteméw kapitatu intelektualnego dla
sprawnego i skutecznego osiggania wytyczonych celow?®.

Podsumowujac, IC podobnie jak kazdy kapital tworzacy warto$¢ organizacji, wymaga
odpowiedniego zarzadzania. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym banku nie nalezy do prostych
zadan. Stanowi jedng z kluczowych kompetencji banku, funkcjonujacego w gospodarce opartej na
wiedzy. Powinno by¢ powiazane ze strategig banku, bazowa¢ na mozliwosciach podmiotu, co taczy¢
si¢ ma z kapitalem finansowym i rynkowym (materialnym). Jego celem powinno by¢ wykorzystanie
IC wpomnazaniu kapitatu finansowego na rzecz budowania dlugoterminowej przewagi
konkurencyjnej banku. Sprawno$¢ zarzadzania IC uzalezniona jest od identyfikacji elementow
i sktadnikow kapitatu intelektualnego, wymaga kategoryzacji sktadnikow IC (specyfiki
poszczegdlnych  podsystemow).Gromadzenie  informacji, dotyczacych  kierunku  rozwoju
poszczegblnych podsystemow IC banku ma na celu opracowywanie skutecznego systemu pobudzania
ich do wypracowywania wartosci dodanej do stale rosngcych standardow rynkowych. Istota
zarzadzania IC jest zatem dbanie o rozwoj tego najcenniejszego zasobu aktywoOw wspodtczesnego

banku.

2.2.3. Raportowanie poziomu kapitalu intelektualnego

Potrzeby w zakresie pomiaru, raportowania i oceny dokonan przedsigbiorstw ulegly
radykalnej zmianie w ostatnich dekadach. Jeszcze w latach 80. XX w. systemy sprawozdawcze byly
zorientowane gtownie na miary finansowe 1 wskazniki operacyjne, poniewaz wyniki finansowe byty
zdeterminowane sprawnym zarzadzaniem zasobami materialnymi. Czynniki, takie jak czas, jakosc,
satysfakcja nie byly powszechnie doceniane jako zrodla osiggania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej, a ponadto jako kategorie niefinansowe nie poddawaty sie tatwo kwantyfikacji

i pomiarowi. Raportowanie finansowe stanowito podstawe zarzadzania gtéwnie ze wzgledu na tatwo$é

3N, Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN, Warszawa
2004, s. 154-155.

284R. Zaborowska, Kapital intelektualny...op. Cit., s. 84.

2857. Maksymowicz, Uwagi o zarzqdzaniu kapitatem intelektualnym w przedsiebiorstwie, [W:] Przedsiebiorstwo
na rynku kapitatowym, J. Duraj (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu L.6dzkiego, £.6dz 2002, s. 59.
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interpretacji. Zmiany zachodzace w globalnym otoczeniu przedsigbiorstw w ostatnich dwoch
dekadach XX w. uwypuklity znaczenie niematerialnych zrédel wartosci przedsigbiorstw (w tym
bankéw) i tym samym wymusity uwzglednienie w zakresie raportowania czynnikow zwigzanych
z zasobami niematerialnymi®®*®.Zmiany te takze dotyczyty sektora finansowego.

Brak jest rozwigzan, ktore kompleksowo odzwierciedlatyby cato$¢ wykorzystywanego
kapitatu intelektualnego w ewidencji finansowej W literaturze przedmiotu znajdujemy metody, ktore
stuza (z mniejsza lub wigksza precyzja) pomiarowi i analizie wybranych podsysteméw kapitatu
intelektualnego. Zadna jednak w sposob powszechnie znany nie rozwigzata problemu ujawniania
w sprawozdawczosci wartosci wszystkich aktywow niematerialnych, okreslajacych IC?.

Kapitat intelektualny jako trudny do imitowania tworzy warto§¢ ponad przecietng. W pelni
uzasadnione wydaje si¢ zatem mierzenie oraz komunikowanie jego warto$ci. Liderzy biznesu
i analitycy finansowi wskazuja, ze praktyki rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowej nie sa
W stanie nadazy¢ za zmianami w $wiecie biznesu. S. Walkman twierdzi, iz sprawozdania finansowe
nie mierza 1 nie pokazuja najwazniejszych budulcéw biznesu, do ktorych nalezy =zaliczy¢
poszczegolne elementy kapitatu intelektualnego®®.

Kluczowym problemem jest, to ze raport dotyczacy IC i sam proces raportowania w nim
powinien dostarcza¢ inwestorom pelnej informacji o Kkapitale intelektualnym, jednocze$nie
przedstawione w nim dane nie powinny zawiera¢ informacji poufnych, aby nie zaszkodzi¢ spoftce,
przyczyniajac si¢ do utraty przewagi wynikajacej z unikatowosci tych walorow. Zarzadzanie relacjami
inwestorskimi poprzez raportowanie o kapitale intelektualnym staje si¢ coraz bardziej istotne
w zwigzku z powstaniem luki warto$ci, wynikajacej z faktu, iz o wycenie spotki decyduje juz nie
majatek rzeczowy i finansowy, a niewidoczny kapitat intelektualny, ktérego wycena nie jest podawana
w tradycyjnych sprawozdaniach finansowych. Nalezy podkresli¢, ze raportowanie, dotyczace IC
powinno pomoc wszystkim interesariuszom tj. akcjonariuszom, klientom, pracownikom etc. w
zrozumieniu, co wplywa na warto$¢ spotki w perspektywie krotko- i dtugookresowej”®.

Wspolczesnie nadal w niewystarczajagcym stopniu ujawnia si¢ posiadany przez spotke (bank)
kapitat intelektualny. Istnieja w zasadzie dwa podejscia proponowane do rozwigzania tego problemu,
ktore nie wplywaja na naruszenie podstawowych zasad rachunkowos$ci. Sporzadzanie dodatkowego

raportu, informujacego o IC, ktéry stanowilby czg$¢ obligatoryjnego sprawozdania rocznego

%868, Nita, Rola rachunkowosci zarzqdczej we wspomaganiu zarzqdzania dokonaniami przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2009, s. 286-307.

87p. Kosin, Problemy wyceny aktywéw niematerialnych w raportach finansowych przedsiebiorstw, ,Zeszyty
Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie Politechniki Slaskiej” 2018, nr 118, s. 295.

8A. Fijatkowska, Rachunkowo$¢ i zarzqdzanie kapitalem intelektualnym. Koncepcje i praktyka, ODDK,
Gdansk 2010, s. 1.

28R, Amit, P. Schoemaker, Strategic and Organizational Rent, “Strategic Management Journal” 1993, vol. 1(2),
s. 33.
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jednostki. Druga to wiaczenie miernikow niefinansowych, opisujacych IC do rachunkowosci
zarzadczej, co pozwolitoby na peniejsze odwzorowanie realizowanej strategii’®.

Z punktu widzenia interesariuszy zewngtrznych najlepszym zrodlem informacji wydaje si¢
jednak raport roczny, ktory stanowi forme¢ komunikacji zarzadu z otoczeniem. Ujgcie w nim
informacji o kapitale intelektualnym jest relatywnie proste, nie wymaga zmian w zakresie ewidencji
czy wyceny. Raporty roczne sporzadzane obligatoryjnie przez spotki kapitatlowe sg powszechnie
dostepne. Dzigki temu informacje w nich zawarte mogg by¢ analizowane i poréwnywane. Kwestig
dodatkowa jest zakres przedstawianych informacji. Biorac pod uwage znaczenie IC dla rozwoju spotki
zasadne byloby zalecenie do rozszerzenia standardowych informacji o wskaznikach, dotyczacych
m.in. struktury wyksztalcenia; $redniego stazu pracy zatrudnionych; liczby pracownikow tzw.
koncepcyjnych (projektantéw, programistow, konstruktoréw, pracownikow naukowo-badawczych);
fluktuacji zatogi; udziatu pracownikéw w szkoleniach; posiadanych sieciach informatycznych i ich
dostepnosci; przeprowadzonych modyfikacjach oferowanych produktow; stosowanych systemach
zarzadzania; posiadanych specyficznych aktywach intelektualnych, takich jak bazy danych, patenty,
licencje, profilowanie baz danych o klientach, kanalach dystrybuciji, rodzaju relacji z klientami®®".
Wyzwaniem pozostaje wowczas jednak kwestia ochrony specyficznych, unikalnych walorow
budujacych przewage konkurencyjna.

Zakres i cel informacji o kapitale intelektualnym zalezy zwykle od przynalezno$ci do grupy
interesariuszy wewnetrznych lub zewnetrznych. Odbiorcy wewnetrzni bedg zainteresowani
informacjami o zasobach wiedzy w celu zarzadzania IC. Interesariusze zewngtrzni koncentrowaé si¢
beda natomiast na pozyskaniu informacji, niezbednych do dokonania rzetelnej rynkowej wyceny
spotki, okreslenia jej rzeczywistej kondycji, potencjatu rozwoju i pozycji konkurencyjnej®?.

Obecna praktyka raportowania kapitatu intelektualnego skupia si¢ na raportowaniu
historycznych statystyk, wskaznikow, czy informacji o podejmowanych dziataniach, nie dostarcza
(lub dostarcza stosunkowo niewiele) informacji o potencjale banku do generowania przychodoéw
W przyszto$ci w oparciu o posiadane zasoby intelektualne. Wsrdd spotek notowanych na réznych
gieldach tylko nieliczne probuja komunikowa¢ wprost dane dotyczace swojego potencjatu
intelektualnego, przy czym znaczna czg$¢ ich raportowania sprowadza si¢ do obowigzkowego

raportowania patentow, kontraktow znakéw handlowych®®,

290G, Roszyk-Kowalska, Kapitat intelektualny ...op. cit., s. 349.

#IM. A. Peteraf, The Cornerstones of Competitive Advantage, “Strategic Management Journal” 1993, vol. 3(1),
s. 179.

22p N. Bukh, Commentary: The relevance of intellectual capital disclosure: a paradox?, “Accounting, Auditing
& Accountability Journal” 2003, vol. 16(1), s. 49-56; R. H., Ashton Intellectual Capital and Value Creation:
A Review, “Journal of Accounting Literature” 2005, vol. 24(1), s. 53-134.

%5 Rahman, The role of intellectual capital in determining differences between stock market and financial
performance, “International Research Journal of Finance & Economics™ 2012, London, s. 26.
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Rekomendacje, ktore zostaly uznane za najistotniejsze, dotyczace sporzadzania raportow
poziomu kapitatu intelektualnego, przygotowane zostalty m.in. przez: Institute of Chartered
Accountants in England and Wales (ICAEW), American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA), International Federation of Accountants (IFAC), American Accounting Association
(AAA), Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD), European Federation of
Financial Analysts Societies (EFFAS), Chartered Institute of Management Accountants (CIMA),
Danish Ministry of Science Technology and Innovation (DMSTI). Dane niefinansowe, dotyczace tadu
organizacyjnego, odpowiedzialno$ci spolecznej oraz ochrony $rodowiska spoétek, czyli np. dane ESG
(Environmental, Social , Governance) gromadzone sg roéwniez w kompleksowy sposob np. w bazie
danych Thomson Reuters Eikon obecnie Refinitiv’*. Sa to dane odnoszace si¢ m.in. do redukcji
emisji, zuzycia zasobdw, kwalifikacji pracownikéw, zarzadzania, strategii’*. Autorzy tych
wytycznych 1 zestawien stawiaja sobie za cel wsparcie spotek (takze finansowych)
W przygotowywaniu raportow, dotyczacych zarzadzania aktywami intelektualnymi. Jest to jednak
wciaz jedna z nielicznych — obok np. dunskiej — oficjalnych inicjatyw, zmierzajacych do
wystandaryzowania sposobow raportowania kapitatu intelektualnego®®.

Natomiast do instytucji finansowych, ktore raportuja kapitat intelektualny, zaliczy¢é mozna
m.in.: Skandia AFS (ubezpieczenia, Szwecja), Bank Inter (Hiszpania) czy Oesterreichischen
Nationalbank (Bank Centralny Austrii)®’
mozna znalezé kilka bankoéw europejskich Skandia, ATP, BBVA, Bankinter oraz OeNB**. Tak

. W upublicznionych raportach kapitatu intelektualnego

waskie grono wydaje si¢ zaskakujace, gdyz z teoretycznych opracowan, dotyczacych roli IC
W strategii bankow, wynika, ze w sektorze bankowym powinien by¢ on przedmiotem ciagtych analiz,
ajego raportowanie statym i regularnym dzialaniem wykonywanym przez banki®®. Rzeczywistosé

wskazuje jednak, ze mozliwe do uzyskania dane sg bardzo ograniczane®®.

**Thomson Reuter Eikon umozliwia dostep do biezacych informacji rynkowych, historycznych szeregow

czasowych, danych fundamentalnych spotek notowanych na §wiatowych gietdach. Szeroko prezentowane sa
réwniez dane niefinansowe.

%H. Sikacz, P. Wotaczek, ESG analysis of companies included in the respect index based on Thomson Reuters
Eikon Database,”Prace Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, vol. 520(1), s. 120.

26N, Szablewski, Zarzqdzanie wartoScig przedsiebiorstwa — logika i prawidlowosci, Finansowy kwartalnik e-
Finanse, www.e-finanse.com, [dostep 10.11.2008].

27A . Rosolinska, Interesariusze informacji o kapitale intelektualnym, http://www.innowacyjnosc.gpw.pl/kapital-
intelektualny/publikacje [dostep 20.10.2010].

28M. Trocka, Korzysci i problemy dotyczqce wdrozenia koncepcji sprawozdania z kapitalu intelektualnego,
Organizacja i Kierowanie, nr 2, Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego 2011, s. 87—
104.

2¥A. Sopinska, Istota kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa, [W:] Pomiar kapitalu intelektualnego
przedsiebiorstwa, Wachowiak P. (red.), Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2004.
39057¢zegolnie zaskakujaca wydawaé sie moze postawa Skandii, firmy uznawanej za pioniera w zarzadzaniu IC ,
ktéra juz w 1998 r. zaprzestata publikacji tego typu sprawozdan. Liczba danych o IC sukcesywnie malata
réwniez w Banku ATP od $rednio okoto 20 w latach 2000-2002 do kilku danych w roku 2011. Te same wnioski
mozna wyciagna¢ z raportow rocznych Banku BBV A, ktory w latach 2000—2007 w miare regularnie publikowat
dane o kapitale intelektualnym, natomiast w 2008 r. praktycznie zaprzestat tego typu praktyk. Na podobnym
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W literaturze przedmiotu problem raportowania kapitatu intelektualnego jest powszechnie
znany i omawiany. Przedstawiono szereg rozwigzan, dotyczacych przygotowywania i wykorzystywania
raportow dotyczacych IC oraz tego, jakie potencjalne korzySci wynikaja z wdrozenia danego
rozwiazania, a mianowicie stymulowania innowacyjnosci i kreatywnos$ci, mozliwosci szybszego
eliminowania bledow w zarzadzaniu, wzrost jakoéci informacji*®’. Organizacje, ktére wdrazaja
praktyki raportowania IC uwazane sg za zaangazowane w integracje zrownowazenia ekonomicznego,

spotecznego i srodowiskowego®™

303

. Raportowanie kapitatu intelektualnego w krajach rozwinietych staje
si¢ praktyka™ . Nabiera coraz wigkszego znaczenia dla spotek gietdowych( w tym réwniez bankow).
Sa one zobligowane do umieszczania danych pozafinansowych w rocznych sprawozdaniach
finansowych w zwigzku z dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej
nr 2014/95/UE z 22 listopada 2014 r. Powszechnie uznaje sie, ze aktywa pozafinansowe petnia role
istotnego czynnika wyceny spotek i oceny ich perspektyw rozwoju. Ich identyfikacja i ,,wycena” to
pracochtonny proces, pozbawiony jednolitych standardow, klasyfikacji wskaznikow, miernikow
i danych porownawczych w poszczegolnych branzach. Wydaje sig, ze to wielowymiarowo$¢ kapitatu
intelektualnego powoduje, ze réwniez w przedsiebiorstwach (rowniez w Polsce) nie obowiazuja
jednolite przepisy dotyczace raportowania informacji o IC przedsiebiorstw®. Prébie unormowania
podlegaja jedynie fakultatywne sprawozdania zewngtrzne, ktére mozna okresli¢ jako raporty
biznesowe. Praktyka raportowania moze przybiera¢ dowolng form¢ od generowania oddzielnego
raportu lub wigczenia informacji o IC do sprawozdania zarzadu lub sprawozdania zintegrowanego®®.

Obecnie powszechnie popularne staly sie dwie metody raportowania®®:

e narracyjne sprawozdania i niefinansowe raporty, ktore zawierajg rozne typy czynnikow
wptywajacych na wynik organizacji;

e szczegOlowe raporty dotyczace aktywow niematerialnych (intelektualnych).

poziomie utrzymywala si¢ liczba danych na temat IC w bankach BankInter oraz OeNB. G. Lukasiewicz, Kapital
ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczos¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20086, s. 25.

S0, Skrzypek, Raportowanie kapitatu intelektualnego organizacji, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
ekonomicznego we Wroctawiu” 2017, vol. 481(1), s. 100.

*%F. Matos, V. Vairinhos, R. Godina, Reporting of Intellectual Capital Management Using a Scoring Model,
”Sustainability” 2020, vol. 12(1), s. 4.

*®H. Inkinen, A. Kianto, M. Vanhala, P. Ritala , Structure of Intellectual Capital — an International
Comparison, ,,Accounting, Auditing & Accountability Journal” 2017, vol. 30(5), s. 65.

%K. Mataczyna, J. Wielogorska-Leszczynska, Informacja o kapitale intelektualnym w sprawozdaniach
Z dzialalnosci i sprawozdaniach finansowych spolek branzy lekowej, ”Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie” 2020, vol. 3(987). s. 107.

35M. Trocka, Korzysci i problemy dotyczqce wdrozenia koncepcji sprawozdania z kapitalu intelektualnego, [w:]
Kluczowe problemy teorii i praktyki rachunkowosci, J. Gierusz, T. Martyniuk (red.), Fundacja Rozwoju UG,
Gdansk 2011, s. 62.

%%\, Rogowski, Raportowanie o kapitale intelektualnym interesariuszom zewnetrznym, [w:] Kapital
intelektualny. Spojrzenie z perspektywy Interesariuszy, R. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska (red.), Oficyna
Ekonomiczna, Krakoéw 2006, s. 168-172.
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Bez wzgledu na przyjeta metode nalezy uwzgledni¢c wymogi raportowania IC, ktore
zaprezentowano na schemacie 2.3.

Systemy raportowania IC bankéw wymagaja ciggltych zmian i udoskonalen, przede wszystkim
ze wzgledu na niewystarczajace ujgcie warto$ci spotecznych, relacji z klientami i interesariuszami
oraz czynnikéw ryzyka®’ (mimo, iz na rynku tworzonych jest wiele raportdw z zakresu spolecznej

odpowiedzialno$ci biznesu) wskazane wymogi powinny stanowi¢ ich fundament.

Schemat 2.3. Wymogi raportowania kapitalu intelektualnego

Wzorzec raportowania

Powinien by¢
oparty na relacjach Powinien
pomiedzy ukazywacé pelny
elementami przeptyw
kapitatu ludzkiego, informacji dla
nat¢zeniu powigzan interesariuszy
i bezposrednich zewnetrznych.
efektach

Raport powinien zawiera¢ informacje dotyczace stabilno$ci aktywow niematerialnych

i czynnikéw powodujacych zmiany w wartosci lub rozmiarach IC

Raport powinien ujmowaé dziatania i skutki, majace wptyw na wzrost wartosci
organizacji

Raport powinien przekazywac informacje o zdolnosci banku do tworzenia warto$ci
(zdolnos¢ ta zalezy od procesow, wiedzy i doswiadczenia pracownikow i zarzadu).

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: S. Kasiewicz, W. Rogowski, Koncepcja zarzqdzania kapitatem intelektualnym,
[w:] Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy, R. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska (red.), Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 78-114.

Analizujgc raporty bankow w Polsce, mozna stwierdzi¢, iz struktura prowadzenia raportow jak
1 zakres informacji dotyczacy IC jest bardzo rozny. Uwzgledniane sg informacje, okreslajace: liczbe
pracownikow, strukture zatrudnienia, satysfakcje pracownikow, kulture organizacyjng, polityke
wynagrodzen, polityke szkoleniowa, wsparcie rozwoju i talentow, dziatania z zakresu CSR.

W informacjach o klientach banki podaja informacje na temat: liczby klientow, badan satysfakcji

¥7p Kosin, Dylematy pomiaru kapitatu intelektualnego w procesie zarzqdzania wartosciqg wspoiczesnych
przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2018, 5.2 8.

97



klientow, komunikacji z klientami, bezpieczenstwa klientow. Udostepniane sg powszechne
informacje o projektach edukacyjnych, dziatalnosci sponsoringowej oraz na rzecz Srodowiska. Dostep
do tych informacji wynika glownie z upublicznionych przez banki swoich raportow CSR (brak jest
jednak ich jednolitej formy).

Konkludujac, informacje o kapitale intelektualnym bankéw mozliwe do pozyskania nie sg tak
obszerne, jak proponowany zakres w literaturze badan IC. Obecny sposdb ujawniania tych informacji
mozna uzna¢ za poczatek dobrej praktyki w tym zakresie. W ocenach badaczy w sprawozdaniach
finansowych bankéw coraz wieksza wage powinno przywigzywac sie do takich nosnikow wartosci,
jak: wiedza, umiejetnosci menedzerskie, kreatywno$¢, relacje z klientami, innowacyjno$¢, wlasno$¢
intelektualna, niematerialne aktywa strukturalne. Wartosci te nalezy zidentyfikowaé, prawidlowo
oszacowa¢ i dokonaé ich ewaluacji*®®. Rozwéj nowych metod pomiarowych tych waloréw IC pozwoli
na poprawe jakosci decyzji podejmowanych przez kierownictwo. Kompleksowe raportowanie

poziomu kapitatu intelektualnego stanowi¢ moze istotne zrdédlo wiedzy o biezacej kondycji

i potencjale rozwoju banku.

2.2.4. Metody pomiaru kapitalu intelektualnego w bankach
— w Swietle teorii i badan empirycznych

Z uwagi na fakt, iz kapital intelektualny jak wskazano jest réznie definiowany i ma
niejednorodna strukturg oraz jest raportowany w niepetnym wymiarze i w nieregularny sposob, nie
jest sprawg prosta oszacowanie jego wartosci. Wykorzystywane w bankach mierniki zalezne sg od
postawy zarzadzajacych, od dostgpnych danych oraz celu przeprowadzanej analizy*®. Podejmowane
s3 r6zne proby jego pomiaru i obliczane sg rozne wskazniki, dzigki ktérym mozliwe jest oszacowanie
warto$ci trudnomierzalnych. W tabeli 2.5. przedstawiono cztery grupy metod pomiaru IC powotlujac
si¢ na K.E. Sveiby’ego oraz wskazano wybrane metody zastosowane dla celow badanych

W rozprawie.

%8G, Lukasiewicz, Zakres i skutki raportowania kapitatu intelektualnego we wspédlczesnych organizacjach,
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, Nr 386, Wroctaw 2013, s. 134-150.

%D, Andriessen, Weightless wealth: four modifications to standard IC theory, “Journal of Intellectual Capital”
2001, vol. 2(3), s. 36.
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Tabela 2.5. Podzial metody pomiaru kapitalu intelektualnego

Grupy metod pomiaru

Opis grupy metod

Wybrane metody pomiaru

Metody oparte
na kapitalizacji rynkowej

Umozliwiaja okreslenie réznicy pomig¢dzy wartos$cig
ksiegowa przedsigbiorstwa a jego rzeczywista
wartoscig.

wskaznik ,,Q” Tobina

wskaznik warto$ci rynkowe;j

do wartosci ksiggowej

(MV/BV —Market-to-book Value)

Metody oparte na zwrocie

Opieraja si¢ na $rednich  zyskow  przed
opodatkowaniem za okreslony okres przez $rednia
warto$§¢ aktywow materialnych w tym okresie;
Uzyskany wynik poréwnuje si¢ ze S$rednig dla
danego sektora. Nastegpnie otrzymang réznicg mnozy
si¢ przez $rednig warto$¢ aktywow materialnych ,co

skalkulowana warto$¢
niematerialna (Calculated
Intangible Value — CIV™)
dochody z kapitatu wiedzy
(Knowledge Capital Earnings

Al (L) pozwala na uzyskanie warto§ci przecigtnych — KCE™)
rocznych zyskéow z aktywOéw niematerialnych; wspOlczynnik warto$ci dodane;j
otrzymana kwota podzielona przez $redni koszt (Value Added Intellectual
kapitatu lub stope dyskontowa daje w efekcie Coefficiency — VAIC™)
catkowitg wartos¢ IC.
e  wycena wartosci niematerialnych
Metody bezposredniego Pozwalaja na szacowanie pieni¢znej warto$ci 9?2\’}%‘\%'9 Assets Valuation
pomiaru IC poszczegolnych elementow kapitatu intelektualnego.

e model catkowitej wartoéci (Total
Value Creation — TVC™)

e  Zrownowazong Karte Wynikow
(BSC — Ballanced Scored Card)

. IC-Rating

e  Nawigator Scandii

. Monitor aktywow niematerialnych
(Intangible Assets Monitor — IAM).

Pozwalaja na identyfikacje i pomiar poszczegdlnych
sktadnikéw aktywow niematerialnych za pomoca
wskaznikow niepieni¢znych.

Metody kart punktowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: E. Skrzypek, Zarzqdzanie wiedzq i kapitalem intelektualnym w globalnym
otoczeniu, [W:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w dynamicznym i globalnym otoczeniu, W. Sitko (red.), Lubelskie Centrum
Marketing, Lublin 2006, s. 57-73; M. Rosinska-Bukowska, Global business networks. Concept — structure —
competitiveness. Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £.0dz 2020, s. 122-132.

Istotng kwestia w  badaniach IC jest takie ich zaprojektowanie metod pomiaru, aby
sprawozdania finansowe dostarczaly interesariuszom wewngtrznym i zewng¢trznym rzetelnych,
wiarygodnych i mozliwie kompletnych informacji oddajacych rzeczywista sytuacje majatkowo-
finansowa®'®. Metody te powinny koncentrowaé si¢ jednak na przysztym potencjale, a nie jedynie
prezentowa¢ wartosci z przesztosci. Jest to trudne zadanie, czgsto obarczone ryzykiem btednych
szacunkow. Wartosci, ktore okreslaja kapital intelektualny majg bowiem zazwyczaj charakter
opisowo-jakosciowy, a proces kwantyfikowania waloréw IC jest problematyczny ze wzgledu na ich
nieuchwytny charakter®!,

Analiza wskazanych grup metod pomiaru IC ma na celu wybor adekwatnych dla sektora
bankowego w Polsce. W tym celu krotko scharakteryzowano poszczegdlne metody, co uzasadnia ich
ewentualny wybor do badan sektora bankowego.

Pierwsza grupa, czyli metody oparte na kapitalizacji rynkowej nie pozwalaja wprawdzie

precyzyjnie oszacowa¢ wartosci IC , ale identyfikujg zdolno$¢ banku do uzyskania ponadprzecigtnych

3. Regulski, Kapital intelektualny, zarzqdzanie wiedzq a moze zarzqdzanie personelem, http://
archiwum.gazeta-it.pl [dostep 31.03.2011].

*''M. Bratnicki, Dylematy i pulapki wspélczesnego zarzqdzania, Polska Akademia Nauk Oddziat w Katowicach,
Wydawnictwo Gnome, Katowice 2001, s. 58.
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wynikow zwigzanych z efektywnym wykorzystaniem aktywow niematerialnych. Zasadnicza ich wada
jest podatno$¢ na fluktuacje wystepujace na rynku kapitatowym, na skutek czego wartos¢ rynkowa
moze by¢ niedoszacowana lub przeszacowana.

Wskaznik MV/BV zostal zaproponowany do oceny wartosci IC przez T. Stewarta. Opiera si¢
na stosunku wartosci rynkowej kapitatu wilasnego (MV) do ksiggowej wartosci kapitatu (BV).
Wskaznik MV/BV jako narzedzie pomiaru IC krytykowany jest m.in., za to, ze gdyby wartos¢ 1C
byta tylko wartoscia rdznicy pomiedzy MV a BV to polityka rachunkowos$ci decydowataby o warto$ci
IC (a tak nie jest). Ponadto warto$¢ rynkowa oparta jest na cenie rynkowej akcji, ktora nie zawsze
oddaje rzeczywista warto$¢ spotki, a odzwierciedla oczekiwania inwestorow, co do przysziego
wzrostu jej wartosci. Niektorzy autorzy przyjmuja, iz wystepujaca roznica pomiedzy wartoscia
rynkowa a ksiegowa nie wyznacza wartosci kapitatu intelektualnego, a jedynie potwierdza jego
istnienie®?,

313 Metoda ta wykorzystuje

Wskaznik ,,Q” to metoda opracowana przez ekonomiste J. Tobina
wysokos¢ kosztu odtworzenia aktywow jako sposobu na przewidywanie decyzji inwestycyjnych.
Koszt zastapienia to kwota (gotowki lub ekwiwalentow gotowki), jaka nalezatoby zaptaci¢ w celu
nabycia obecnie tych samych aktywow lub im rownowaznych. Wedtug J. Tobina decyzje o podjeciu,
badz rezygnacji z inwestycji powinny zaleze¢ od tego, czy wskaznik Q jest wigkszy lub mniejszy od
jednosci. W sytuacji, gdy wskaznik Q jest wigkszy od 1, rynek wycenia kapital zainwestowany wyzej
niz koszt jego zastapienia, a dodatkowe inwestycje moga zwiekszy¢ wartoéé¢ rynkowa podmiotu®.

Druga grupa to metody oparte na zwrocie z aktywow, ktére umozliwiajg okreslenie przysztych
korzysci, bedacych wynikiem posiadania i uzytkowania aktywow niematerialnych oraz efektywnosci
inwestycji w te aktywa. Pozwalaja tez na identyfikacje nieefektywnych obszaréw zarzadzania
bankiem, umozliwiajac porownanie tej efektywno$ci z konkurentami. Sg one uzyteczne nie tylko dla
konkretnego podmiotu, ale tez obecnych i przysztych inwestorow, gdyz pozwalajg ograniczy¢ ryzyko
transakcyjne i inwestycyjne®™.

Stosowanie metod finansowych nie wymaga wielu wskaznikow, co stanowi ich istotng zalete,
za$ dane do obliczen sg czerpane ze sprawozdan finansowych. Ten drugi aspekt stanowi jednocze$nie
pewne ograniczenie, jesli uwzglednimy, ze to dane historyczne, a wigc dotyczace przesztosci. Metody

finansowe nie dostarczaja tez informacji na temat wartosci poszczegdlnych komponentow IC, co

wymaga ich uzupelienia o wyceng poszczegoélnych pojedynczych aktywdéw niematerialnych. Nie

*2Ibidem.

313\M. Strojny M, Metody i narzedzia pomiaru..., op. cit., s. 105-1086.

3G, Urbanek, Pomiar kapitalu intelektualnego i aktywéw niematerialnych przedsiebiorstwa, 1L6dz,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 17.

315). Patalas-Maliszewska, Nowe spojrzenie na strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ,,Mentor” 2010, vol.
4(36), s. 39, www.e-mentor.edu.pl, [dostep 06.12.2010].
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wszystkie aktywa niematerialne podlegaja kwantyfikacji, co istotnie ogranicza ich zastosowania®®.
Oceniajac uzyteczno$¢ tej grupy metod nalezy stwierdzi¢, ze zaré6wno metody finansowe, jak
i jakoSciowe majg swoje zalety i ograniczenia. Zasadnicza zaleta metod podej$¢ jakosciowych to
prezentacja szerokiego spojrzenia na aktywa banku. Spojrzenie to nie ogranicza si¢ wylacznie do
sktadnikow aktywow intelektualnych, tj. kompetencji, motywacji, kreatywnosci pracownikow, kultury
organizacyjnej, relacji z klientami czy potencjalu technologicznego, ale pomaga w ich monitorowaniu
za pomoca szeregu wskaznikéw. Glowna wada uje¢ jakosciowych jest subiektywny dobor
wskaznikdéw, co z drugiej strony mozna tez postrzega¢ jako zalete, gdyz dla kazdej organizacji
(banku) moze dokonywa¢ wyboru liczby i rodzaju miernikow w zaleznosci od jej specyfiki czy
badawczych potrzeb. Niewatpliwie utrudnia to jednak poréwnywanie wynikoéw (miedzy firmami),
a takze badan roznych autorow™ . Podejécia finansowe pozwalaja oszacowa¢ wartoé¢ posiadanego
kapitatu oraz przysziych korzysci, bedacych wynikiem wykorzystania tych aktywow. Chociaz
pieniadz nie jest najlepszym sposobem wyrazenia warto$ci IC, ktére sg trudno mierzalne, warto
podejmowacé takie proby, dazac do wlasciwej alokacji kapitahu®®.

Metodologia CIV (Calculated Intangible Value) zostala po raz pierwszy wykorzystana
w Stanach Zjednoczonych w latach 30. XX w. i jest pierwsza znang metoda pomiaru warto$ci
niematerialnych w przedsigbiorstwach. Efektem jest kwota odpowiadajagca wartosci aktywow
intelektualnych (warto$¢ wskaznika CIV) nieuwzglednionych w bilansie sp6tki. Za stope dyskontowa
mozna przyjac koszt kapitatu spotki, jednak bardziej odpowiednia miarg jest stopa dyskontowa dla
kapitatu intelektualnego. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, iz badania nad stopg dyskontowa dla IC czy
tez kosztem IC majg fundamentalne znaczenie dla dalszych teoretycznych rozwazan nad pomiarem
kapitatu intelektualnego w spotkach®. Zaleta wskaznika CIV jest wzgledna prostota obliczenia.
Dodatkowo nie ma problemu z dostgpnoscig danych, poza tym wskaznik jest dos¢ obiektywng miarg.
Wsrod krytycznych komentarzy co do istoty wskaznika CIV wyr6zni¢ mozna ten mowiacy, iz
w przypadku prowadzenia dzialalno$ci zdywersyfikowanej konieczna jest dezagregacja wskaznika.

Przychodd z kapitatu wiedzy (KCE™) jest rozwinieciem wskaznika CIV**°.Punktem wyjscia
wskaznika KCE™ jest zalozenie, ze ekonomiczny wynik dziatania firmy to suma wynikéw uzycia

1

kapitatu fizycznego, finansowego i kapitatlu wiedzy®”. KCE™ polega na obliczeniu dwdch

315A. Sopinska, Przewaga konkurencyjna, [w:] Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, P. Wachowiak
(red.), Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 47.

SUA. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie. ..op. cit., s. 42.

$18M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru...op. cit., s. 30.

9B, Leva, wyznaczyl t¢ wartos¢ na poziomie 10,5% na potrzeby kalkulacji wskaznika KCE™. E. Skrzypek,
Kapitat intelektualny... op. cit., s. 16.

$0\jetoda ta zostata opracowana przez profesora B. Leva — wyktadowce Stern Business School (New York).
K. Gan, Z. Saleh, Intellectual capital and corporate performance of technology intensive companies: Malaysia
evidence, ,,Asian Journal of Business and Accounting” 2008, vol. 1(1), 2017, s. 24.

2. Ujwary-Gil, Kapitat intelektualny...op. cit., s. 64.
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wskaznikow: zwrotu z aktywow finansowych i zwrotu z aktywow fizycznych. Wykorzystuje przy
tym: rzeczowe aktywa trwale, rezerwy, zobowigzania dlugoterminowe, inwestycje dlugoterminowe,
zobowiazania krotkoterminowe, stope dyskontowa dla IC*?. W opinii niektorych ekspertow wskaznik
KCE™ odzwierciedlajacy kapitat wiedzy niekoniecznie pokrywa si¢ z kapitalem intelektualnym.
Ponadto oparcie obliczen na podstawie $rednich branzowych moze wydawac si¢ nadmiernym
uproszczeniem. Dodatkowo trudno udowodnic, jaka cze$¢ zysku wynika z wykorzystania aktywow
finansowych, a z jaka z fizycznych. Poza tym KCE™ nie uwzglednia ewentualnego efektu synergii*®.

Wspotczynnik intelektualnej wartosci dodanej (VAIC—Value Added of Intellectual Coefficient)
sprowadza si¢ do oceny warto$ci dodanej generowanej przez firm¢ oraz ustalenia, w jakim stopniu
zasoby Kapitatu rzeczowego i niematerialnego wplywaja na osiagnigcie wartosci dodanej. Autorem tej
metody jest A. Puli¢, ktory przy jej opracowywaniu przyjat dwa zalozenia. Pierwsze, metoda powinna
pozwala¢ na szacunek wartosci aktywow intelektualnych w organizacjach notowanych oraz
nienotowanych na gieldzie. Drugie, metoda ma dostarcza¢ informacji, czy kapitat ludzki i strukturalny
przyczyniaja si¢ do procesu kreowania warto$¢? Jesli tak, to w jakim stopniu. Wspdtczynnik VAIC™
jest suma trzech parametrow: stopy efektywnosci wykorzystania zaangazowanego kapitatu wlasnego—
CEE (Capital Employed Efficiency), stopy efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego — HCE
(Human Capital Efficiency), stopy efektywnosci kapitatu strukturalnego — SCE (Structural Capital
Efficiency). Do gtownych zalet wskaznika zaliczyé mozna prostote kalkulacji oraz to, ze wszelkie
niezbedne dane dostgpne sg w sprawozdaniach finansowych. Ponadto wskaznik umozliwia analize
poréwnawczg pomiedzy podmiotami, funkcjonujgcymi w tym samym i konkurencyjnym sektorze,
wprowadzajac podstawowe standardy pomiaru efektywnosci ich dziatalnosci®®*.

Trzecia grupa to metody bezposredniego pomiaru, ktore wykorzystuja dwa podejscia®”:

o finansowe - szacowanie ogoélnej wartosci IC zaangazowanego w przedsicbiorstwie;
poszczegdlne metody pozwalaja wyrazi¢ wartos¢ IC w jednostkach pienigznych badz
wykorzystuja system miar niefinansowych;

e jakosciowe — charakterystyka, opis poszczegdlnych aktywow niematerialnych tworzacych IC.
Celem jest uzupehlienie tradycyjnej, skupiajacej si¢ zazwyczaj na wartosci aktywow

materialnych, wyceny przedsicbiorstwa o dane dotyczace ilosci, jako$ci i wartosci posiadanych
aktywow niematerialnych. Zakres uzyskanych informacji bedzie zréznicowany w zaleznosci od

zastosowanej grupy metod*?%.

*M. Rosifiska-Bukowska, Global business networks...op. cit., s. 122.

3B3A. Pulic, VAIC — an accounting tool for IC management, “International Journal of Technology Management”
2008, vol. 20(5), London, s. 25.

***K. Sledzik, Wyceny KI w spétkach gieldowych, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie” 2008, nr 1 (6), s. 82.
%K. H. Chung, S. W. Pruitt, A Simple Approximation of Tobin's q, “Financial Management” 1994, vol. 23(3),
S. 25.

328\, Strojny, Metody i narzedzia pomiaru..., op. cit., . 32.
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W grupie metod kart punktowych najczgsciej wykorzystywanymi w badaniach w literaturze
przedmiotu s3: Navigator Skandii, Monitor Aktywow Niematerialnych (IAM — Intangible Assets
Monitor), Zréwnowazona Karta Wynikow (BSC — Balanced Scored Card) oraz IC Rating™
(Intellectual Capital Rating).

Navigator Skandii jest uznawany jako kompleksowe narzedzie do zarzadzania kapitatlem
intelektualnym organizacji, umozliwiajagce jego pomiar w obrgbie pieciu gtownych obszarow:
finansow, klientéw, procesow, pracownikow i rozwoju. W modelu tym kazdemu obszarowi analizy
przyporzadkowany zostal zestaw wskaznikow, ktére nie wystepuja w tradycyjnych sprawozdaniach
finansowych. Metoda jest wykorzystywana zar6wno do pomiaru, jak i raportowania IC na potrzeby
zarzadzania. Stanowi to zrodto informacji dla potencjalnych inwestorOw na temat rzeczywistej
wartoéci podmiotu oraz perspektyw jej rozwoju®’’. Nawigator Skandii dostarcza informacji o IC
w uporzadkowany sposob. Zestaw okoto 150 wskaznikow pozwala oceni¢ sitg IC organizacji,
uchwyci¢ i dokona¢ precyzyjnej analizy jego elementow sktadowych, co stwarza szanse na podjecie
trafnych decyzji*?.

Monitor Aktywéw Niematerialnych (IAM). Skupia sie na wskaznikach, okreslajacych
przepltywy wiedzy. Precyzyjny dobor wskaznikow powinien by¢ dostosowany do strategii firmy
(banku). IAM jest szczegolnie istotne dla podmiotéw, posiadajacych znaczne aktywa niematerialne.
W metodzie IAM wskazniki odnoszone sa do czterech kategorii: struktura zewnegtrzna, struktura
wewnetrzna, kompetencje oraz aktywa materialne i finanse. Metoda TAM zaktada, iz pracownicy s3
jedynymi tworcami przychodu i nie powinni by¢ traktowani jako zrodto przychodéw dzigki swojej
wiedzy oraz posiadanym umiejetnosciom®®.

Zroéwnowazona Karta Wynikow stanowi system powigzanych ze soba miernikow, utatwiajac
faczenie aktywdéw materialnych i niematerialnych na réznych poziomach zarzgdzania. Analiza
potencjatu przedsiebiorstwa jest prowadzona przy uwzglednieniu perspektywy: klientow, procesow
wewnetrznych, rozwoju oraz finansowej. Metoda daje odpowiedZ na pytanie, jakie dziatania nalezy
podjac, aby w kazdej z tych perspektyw osiagna¢ najlepsze wyniki. W procesie budowy karty istotne
znaczenie ma zdefiniowanie celéw strategicznych i przelozenie ich na mierniki. Uwzglednione
w karcie wyniki finansowe i niefinansowe sg Scisle powigzane z wizjg i strategia organizacji, co

stwarza mozliwos$¢ taczenia roznych elementéw systemu zarzadzania w zintegrowana cato$¢. Metoda

32T\, Mroziewski., Kapital intelektualny...op. cit., s. 36.

328y, Rzempala, Kapital intelektualny jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego” 2007, vol. 453, s. 223-232.

29M. Adams, The intangibles decade: looking forward to 2020, ,Intellectual Asset Management” 2010, vol.1,
s. 27.
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umozliwia nie tylko koncentracje na dzialaniach obecnie przynoszacych korzysci, ale rowniez takich,
ktore daja szanse na sukces w przysztosci®>.

Metoda IC Rating™, opracowana zostata przez Intellectual Capital Sweden AB na podstawie
teorii skonstruowanej przez znanych w dziedzinie zarzadzania wiedza oraz kapitatu intelektualnego
specjalistow (L. Edvinssona, B. Leva, T. Stewarta) przy bezposredniej ich wspoétpracy. Metoda ta
pozwala zidentyfikowac i opisa¢ réznice pomiedzy wartoscig ksiegowa i1 rynkowa oraz spojrze¢ na
kapitat intelektualny z trzech perspektyw: efektywnosci, ryzyka spadku efektywnosci oraz odnowy
i rozwoju®*. IC Rating™ jest przydatnym narzedziem pomiaru, poniewaz pozwala na dokonywanie
oceny zasobOéw niematerialnych organizacji (banku), a w zwigzku z tym dostarcza informacji
0 potencjale rozwojowym, ale umozliwia takze dokonywanie poréwnan pomigdzy podmiotami
i lokalizowanie ich stabych punktow organizacji oraz $ledzenie efektow dziatan zmierzajacych ku ich
likwidacji. Udostgpnienie IC Ratingu™ zwigksza przejrzysto$¢ organizacji, co pozwala na
przyciaganie potencjalnych inwestorow>>~.,

Stosujac metody kart punktowych, nalezy zwroci¢ uwage, iz wskazniki sg czesto zalezne od
kontekstu i musza by¢ dostosowywane do wymagan duzej organizacji (banku) i okreslonej strategii.
Powoduje to , iz otrzymane wyniki nie moga by¢ wprost porownywane mig¢dzy organizacjami.
Metoda ta generuje bardzo wiele informacji, ktére sg trudne do analizowania, interpretowania
i komunikowania, a dodatkowo sg czesto tymi, ktérych organizacje nie chea upubliczniaé®®.

Podsumowujac, analize dostepnych metod pomiaru IC (w podziale na cztery grupy) mozna
stwierdzi¢, iz kazda z metod posiada silne i stabe punkty. Wickszo$¢ badaczy dostrzega wpltyw
interakcji roznych sktadnikéw IC na wytwarzang warto$¢, nie zawsze znajdujac jednak sposob na
uwzglednianie w badaniu wszystkich zidentyfikowanych czynnikéw. Wyboér odpowiedniej metody
pomiaru IC bankéw, poza przegladem metod w literaturze przedmiotu, wymaga zatem roéwniez
przegladu dotychczasowych badan IC bankéw i metod ich pomiaru w réznych krajach. Celem
przeprowadzonej analizy byto wskazanie najczgséciej stosowanych metod i miernikow oraz mozliwosci

powigzania ich z koncepcja IC przyjeta w rozprawie. Szczeg6lng uwage zwrdocono zatem na

%R, S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dzialanie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 62.

$1E . Skrzypek, Pomiar jako warunek skutecznego zarzqdzania kapitatem intelektualnym organizacji, [W:]
Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w otoczeniu biznesowym, W. Sitko (red.), Wydawnictwo Politechniki
Lubelskiej, Lublin 2009, s. 99-122.

332]C Rating™ opiera si¢ na danych uzyskanych od liczacych 25-35 0s6b grup wewnetrznych i zewnetrznych
zwiazanych z firma, ktore sa zbierane w trakcie rozmow i odpowiedzi na 220-240 pytan dotyczacych czterech
obszaréw: polityki i biznesu, kapitatu ludzkiego, organizacyjnego kapitalu strukturalnego oraz relacyjnego
kapitatu strukturalnego. Respondenci sa wybierani na podstawie ich wiedzy o firmie i konkurentach.
Opracowane na podstawie zebranych danych wyniki sa prezentowane w trzech wyzej wymienionych
perspektywach, z ktorych kazda jest oceniana w skali punktowej lub literowej. E. Skrzypek, Kapital
intelektualny op. cit., s. 94.

333). Mantorska, Kapital intelektualny jako wartosé w przedsiebiorstwie, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie”
2020, vol. 3(1), s. 56.
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dostrzezenie przez badaczy zlozonej struktury IC( INN, ORG, INS). W tabeli 2.6. przedstawiono
przeglad badan, dotyczacych systemoéw bankowych réznych krajow (obszarow). Dodatkowo,

zwracajac uwage na sposob pomiaru IC i zastosowane mierniki, przywolano badania dotyczace IC

bankoéw z ostatniej dekady (2010-2020) — tabela 2.7.

Tabela 2.6. Przeglad polskich i zagranicznych badan dotyczacych IC banku

Autor

Badanie

J. Harasim
(2008)

M. R. Cabrita
(2008)

R. Wierzba

M. Czerwinska
K. Sledzik
(2010)

G. Gigante
D. A. Previati
(2013)

K. E. Kehle
(2016)

Celem badania byto przedstawienie znaczenia wartosci niematerialnych w bankach, szczegolnie w
celu stworzenia przewagi konkurencyjnej i zwiekszenia skutecznosci. Autorka stwierdza, iz chcac
zwickszy¢ efektywnos¢ warto$ci niematerialnych i prawnych, nalezy zwrdci¢ uwage na ich
identyfikacje, kontrolg sprawowang przez bank i przyszie korzysci. Autorka wskazuje, iz
skuteczno$¢, a tym samym przewaga konkurencyjna banku zwigksza si¢, kiedy skupia si¢ na
marce, wizerunku, reputacji, jakosci ushug, wysokich kwalifikacjach, umiejetnosciach, wiedzy
(takze w zakresie marketingu) oraz relacjach z klientami. Wyzwaniem dla bankow staja si¢
umiejetno$ci menadzerskie, zarzadzanie oraz utozsamienie pracownikow z misja i wartosciami
banku.

Celem badan byto okreslenie wzajemnych powigzan migdzy sktadnikami kapitatu intelektualnego
a efektywnoscig biznesu i pozycja konkurencyjna bankéw w Portugalii. Portugalski sektor
bankowy ma odej$¢ od tradycyjnego generowania przychodow ,,opartego na spreadach” (np.
depozytow i pozyczek) w kierunku modeli biznesowych opartych na optatach o wyzszej wartosci
dodanej (np. fundusze wspdlnego inwestowania).W badaniach Autorka zwrdcita uwage na to, iz
menedzerowie muszg przyjac perspektywe kapitalu intelektualnego banku, ktéra moze zapewnié
wglad w sposob, w jaki zasoby niematerialne przyczyniaja si¢ do trwalej przewagi
konkurencyjnej. To bardziej holistyczne spojrzenie na zasoby banku moze pomdc w wizualizacji
znaczenia strategicznych aktywow i ich warto$ci. Dane zebrano z proby 53 bankoéw, biorac pod
uwage calg populacj¢ 62 bankdéw dziatajacych w calej Portugalii. Wszystkie 53 banki sa cztonkami
stowarzyszonymi Portugalskiego Stowarzyszenia Bankowcow. Poczatkowa proba 430
kierownikow (tj. poziom glowny, pierwszy i drugi poziom) zostata pobrana z glownej listy 1081
bankowcow zarejestrowanych w stowarzyszeniu. Kwestionariusze zostaly dostarczone osobiscie
(54) lub wystane poczta (376). Po 3 tygodniach zwrdcono 42 petne odpowiedzi. Zwrdcono ogotem
253 wypetionych ankiet po 8 tygodniach, co stanowi odsetek odpowiedzi wynoszacy 59%.
Sposrod 253 wypetnionych ankiet 176 otrzymano poczta, a 77 zebrano osobiscie.

W opracowaniu przedstawiono przyktad zastosowania procedur klasycznej (jednowymiarowej) i
wielowymiarowej analizy poréwnawczej w analizie poziomu kapitalu intelektualnego bankow.
Praktyczne zastosowanie metod taksonomicznych pozwolito na dokonanie transformacji
wielowymiarowej przestrzeni zmiennych diagnostycznych opisujacych procesy zmiany poziomu
kapitatu intelektualnego w spotkach bankowych (zaréwno krajowych, jak i zagranicznych) do
jednowymiarowej przestrzeni zmiennej syntetycznej TMKI. Pozwolito to na liniowe
uporzadkowanie badanych podmiotoéw i wyr6znienie liderow rankingu. Zauwazalne jest widoczne
zroznicowanie bankoéw bioracych udziat w badaniu. Uzyskany ranking bankéw moze stanowié
podstawe do dalszych analiz z uwzglednieniem kolejnych lat, ktére po niedawnym kryzysie
finansowym mogg mie¢ istotne znaczenie dla pozycji konkurencyjnej badanych bankow.

Autorzy skupili si¢ na istotnosci i wpltywie kapitalu intelektualnego na pozycje konkurencyjna
bankéw w Hiszpanii, Portugalii i Grecji. Badanie obejmowalo 31 bankéw uwazanych za
najwigksze w regionie Hiszpanii, Portugalii i Grecji. Przeanalizowano raporty bankow od 2003 do
2010. Autorzy stwierdzili, iz chcac utrzymaé pozycje lidera w sektorze bankowym, nalezy skupié
si¢ na elementach takich, jak pracownicy, jakos¢ obstugi oraz oferta.

Badanie miato na celu okreslenie, w jakim stopniu zarzadzanie kapitalem intelektualnym
prowadzone w instytucji uczestniczacej w sektorze bankowym i ustug finansowych w Zimbabwe
wplyneto na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Autor zaznaczyl, iz §wiat zmierza w kierunku
gospodarki opartej na wiedzy, w zwigzku z tym coraz wigksze znaczenie dla firm intensywnie
wykorzystujacych wiedz¢ ma refleksja nad kapitalem intelektualnym jako zrédlem trwatlej
przewagi konkurencyjnej. Zastosowano tu metode badania studium przypadku, aby pomoéc w
zrozumieniu ztozonych probleméw w realnym zyciu organizacji. Zbieranie danych miato odbywacé
si¢ na podstawie przegladu dokumentow, ankiet opartych na kwestionariuszu i czg$ciowo
ustrukturyzowanych wywiadow poglebionych. Ustalenia ujawnily, ze instytucja uczestniczaca
wykorzystywala swoj kapitat intelektualny poprzez zatrudnienie kompetentnego personelu,
podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, odpowiednie inwestowanie w systemy informacyjne oraz
dbanie o relacje z klientami i interesariuszami. Ustalenia maja wplyw na zarzadzanie strategiczne,
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poniewaz pozwalaja menedzerom na identyfikacje dziatan i czynnikow wartosciowych, na ktore
firmy mogg przeznaczaé zasoby w celu wzmocnienia ich pozycji konkurencyjnej.
A. Meles, Na podstawie duzej proby 5 749 bankéw komercyjnych, obejmujacej ponad 40 000 obserwacji w
C. Porzio, okresie 2005-2012, stwierdzili$my, ze efektywno$¢ wykorzystania kapitatu intelektualnego (IC)
G. Sampagnaro, pozytywnie wpltywa na wyniki finansowe bankow amerykanskich. Ponadto wyniki pokazuja, ze

é‘o\:{g; doliva efektywnos$¢ kapitatu ludzkiego (HC), podsktadnik wydajnosci IC, ma wigkszy wplyw na wyniki
finansowe niz inne podkomponenty IC. Odkrycia te sugeruja, ze opracowanie skutecznych technik
zarzadzania wiedzg, umozliwiajacych bankom gromadzenie IC potrzebnych do dostosowania si¢
do ciagle zmieniajacego si¢ Srodowiska, stanowi skuteczne narz¢dzie osiagania celow zaréwno
menedzeréw bankow, jak i decydentow.

K. Beyer Badanie miatlo wskaza¢ istotno$¢ zarzadzania kapitatem intelektualnym w ksztattowaniu przewagi

(2016) konkurencyjnej. Autorka w wybranym banku komercyjnym przeprowadzila badanie przy uzyciu

formularza ankiety. Uzupelieniem ankiety byly bezposrednie wywiady z naczelnym zarzadem, a
takze analiza wewnetrznej dokumentacji. Wynikiem podjetego badania jest poznanie stanu
kapitatu intelektualnego w badanej firmie, a takze wskazanie postulowanych dziatan w zakresie
zarzadzania kapitalem intelektualnym. Kapitat intelektualny jest dzi$ jednym z najwazniejszych
aktywow firmy. Poprzednie badania przeprowadzone przez autora wykazaly, ze kapitat
intelektualny w polskich przedsigbiorstwach byt niedoceniany. Dlatego tak wazne bylo
przeprowadzenie audytu kapitatu intelektualnego, ktorego wyniki moga by¢ podstawa do
sformutowania indywidualnych dziatan, ktére moga przyczynic¢ si¢ do wzrostu wartosci kapitatu
intelektualnego, a tym samym do wzrostu wartosci banku i jego konkurencyjnosci.

B. N. Rochmadhona, = Badanie miato na celu okre$lenia efektu przewagi konkurencyjnej, analizujgc zalezno$ci miedzy

T. R. Suganda, kapitalem intelektualnym a wynikami finansowymi sektora bankowego w pigciu krajach ASEAN.

S. Cahyadi Ponadto w tych badaniach analizuje si¢ poziom zréznicowania kapitatu intelektualnego z

(2018) wykorzystaniem jego skladnikéw, a mianowicie kapitalu ludzkiego, kapitatu strukturalnego i
kapitatu relacyjnego. W badaniach wykorzystano metod¢ czeSciowego najmniejszego kwadratu w
celu przetestowania efektu mediacji oraz metode ANOVA w celu przetestowania poziomu
zroznicowania kapitatu intelektualnego w sektorze bankowym w pieciu krajach ASEAN —
Indonezji, Laosie, Wietnamie, Filipinach i Tajlandii. Wyniki pokazaty, ze kapitat intelektualny ma
pozytywny wplyw na wyniki finansowe i przewage konkurencyjna.

S. A. Saruchi, Badanie ma na celu zmierzenie zwiazku migdzy efektywnoscia kapitatu intelektualnego a

A. M. Zamil, wynikami bankéw. W sumie wybrano 59 bankéw islamskich, a ich zbadane roczne sprawozdania

E.Eag;:i?jdm’ sg opracowywane odpowiednio ze stron internetowych bankoéw w latach 2006-2017. W pomiarze

IC stosuje si¢ wartos¢ dodana wspolczynnika intelektualnego (VAIC) wydajnosé. Odkrycia

N.F.G. Ahma . . , . 5 B g .

(2019) dostarczaja(.emp%r}.lcz.nych dov&{odow pozytywnych zwiazek miedzy wydg_mosmq IC. a wynikami
bankéw, niemniej jednak, kiedy rozklada si¢ na efektywnos¢ kapitalu ludzkiego (HCE),
efektywnos¢ kapitatu strukturalnego (SCE) i zaangazowany kapitat efektywnos¢ (CEE), tylko
efektywnos¢ kapitatu ludzkiego wykazuje znaczace pozytywny zwigzek z wynikami bankow,
podczas gdy pozostale dwa sktadniki wykazuja znaczace ujemne powiazanie z wyniki bankowe.
Badanie obejmuje banki z krajow Azji Potudniowo-Wschodniej, a mianowicie Brunei, Indonezji,
Malezji i Tajlandii, krajow Azji Potudniowej, czyli Bangladeszu i Pakistanu, krajow Bliskiego
Wschodu, a mianowicie Bahrajnu, Egiptu, Jordanii, Kuwejtu, Libanu, Palestyny, Kataru, Arabii
Saudyjskiej, Tunezji, Turcji i Zjednoczonych Emiratow Arabskich.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Ramaseshan, A. Caruana, L. S. Pang, The effect of market orientation on new
product performance: a study among singaporean firm, ,,JJournal of Product & Brand Management” 2000, vol. 11, s. 399—
409; M. R. Cabrita, Intellectual capital and business performance in the Portuguese banking industry, “Int. J. Technology
Management” 2008, vol. 1(43), s. 13; J. Harasim, The role of instangiable assets in banks, “Journal of Economics and
Management” 2008, No 2, s. 54; G. Gigante, D. A. Previati, Empirical Analysis of Intellectual Capital Disclosure Practices
in Banks in Spain, Portugal and Greece, Palgrave Mcmillian, Hiszpania 2013, s. 72; K. E. Kehle, A dissertation submitted in
fulfilment of the requirements for the degree of Master of Commerce, Univeristy of Kazulu, Natal, Zimbabwe 2016, s. 45; K.
Beyer, A Case Study of Intellectual Capital Management in a Polish Commercial Bank, “Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia” 2016, vol. 4(82/2), s. 77; S. A. Saruchi, A. M. Zamil, R. Basiruddin, S. Z. Rasid, N. F. G. Ahma, Empirical
Linkage of Intellectual Capital and Performance of Islamic Banks, “International Journal of Engineering and Advanced
Technology” (IJEAT) 2019, vol. 8(5C), s. 45; A. Meles, C. Porzio, G. Sampagnaro, V. Verdoliva, The impact of the
intellectual capital efficiency on commercial banks performance: Evidence from the US, “Journal of Multinational Financial
Management” September 2016, vol. 36, s. 64-74; R. Wierzba, M. Czerwinska, K. Sledzik, Kapital intelektualny jako
generator konkurencyjnosci bankow, ,Prace i Materiaty Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2010, nr 4/3,
s. 87.

Kapitat intelektualny w bankach byt przedmiotem zainteresowania badaczy réznych krajow,

a nacisk na rolg i specyfike IC zmieniat si¢. Badania szczegdlnie te z ostatniej dekady skupiaty si¢ na
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metodach pomiaru

i identyfikacji elementow kapitatu intelektualnego oraz

wydajno$¢ i wartos¢ banku.

Tabela 2.7. Mierniki oraz metody pomiaru kapitalu intelektualnego w bankach —

przeglad wybranych badan (2004-2021)

Autor /autorzy (rok)

Mierniki i metody

D. G. Mavridis (2004)
(Japonia)

Autor, stosujagc metode VAIC dokonat analizy 141 bankoéw japonskich (cztonkéw Japoniskiego
Stowarzyszenia Bankowcow) w latach 2000-2001. Na tej podstawie stwierdzil, iz najlepsze wyniki
finansowe osiagaja banki, posiadajace najwyzszy wskaznik kapitatu intelektualnego.

P. G. Goh (2005)
(Malezja)

Badacz za pomoca VAIC mierzyt wyniki kapitalizacji intelektualnej bankoéw komercyjnych w Malezji
(2001-2003) wskazujac, ze potencjat tworzenia wartosci bankow to wynik efektywnosci IC. Autor zwrocit
réwniez uwagg, iz najwigksza efektywno$¢ IC posiadaja banki zagraniczne funkcjonujace w Malezji

N. Bontis M. Carbita
(2008)
(Portugslia)

Autorzy badali powiazania i interakcje pomigdzy sktadnikami IC a wynikami biznesowymi portugalskiego
sektora bankowego. Badacze przyijeli, iz na kapitat intelektualny tworzy kapitat ludzki, kapitat strukturalny
oraz relacyjny. W badaniu wykorzystano kwestionariusz ankietowy, ktory zostal przeprowadzony na probie
253 respondentéw (pracownikow) z 53 bankow w Portugalii. Do weryfikacji hipotez wykorzystano model
czastkowy najmniejszych kwadratow. Wynik badania potwierdzit, iz poszczegdlne komponenty IC maja
pozytywny wptyw na ksztaltowanie si¢ wynikow biznesowych. Zwrdocono réwniez uwagg na to, iz kluczowe
znaczenie dla wydajnosci ma rowniez znajomos¢ koncepcji IC przez pracownikow i jego zarzadzanie.

M. Joshi, D. Cahill,
J. Sidhu (2010)
(Australia)

Wykorzystanie podej$cia opartego na wartosci dodanej wspotczynnika intelektualnego VAIC, shuzace do
okreslania wydajnosci bankow australijskich. Dane wymagane do obliczenia roznych sktadnikow IC
uzyskano z rocznych raportow bankow australijskich.

M. Klimontowicz
(2011)
(Polska)

Pomiar IC moze nastapi¢ przez okreslenie sktadnikow kapitatu intelektualnego i jego specyfiki dzialania.
Nalezy zwroci¢ uwage na komunikacje, przywodztwo, zaangazowanie, jako$¢ pracy, wiedz¢ o klientach,
optymalizacj¢ procesow, reputacje, zaufanie, marke, innowacje. Nie zostaly wskazane konkretne mierniki
odpowiadajace kazdemu elementowi.

S. Kehelwalatenna
G. Premaratne (2012)
(banki notowane

Badacze analizowali znaczenie wartosci kapitatu intelektualnego dla inwestoréw. Do badania wykorzystali
dane obejmujace 191 bankéw z sektora bankowego notowanych na amerykanskiej gietdzie papierow
warto$ciowych New York Stock Exchange (NYSE) z lat 2000-2011. Analiza wykazata, iz inwestorzy

na NYSE) szybko reaguja na inwestycje zwiazane z IC, co przektada si¢ na zmiang wartosci akcji danego banku.
K. Sotiroski, S. Przy pomiarze IC zastosowano monitor wartosci niematerialnych (IAM), Badacze chcieli zdefiniowaé
Taleska, odpowiednie miary i zasady raportowania IC w sektorze bankowym w Republice Macedonii. Wykorzystano

M. Janeska (2012)
(Macedonia)

kwestionariusz ankietowy skierowany do kadry menadzerskiej 17 gtéwnych bankow. Ankietowani
wskazali jako istotne mierniki IC bankow, takie jak: wydajno$¢ pracownikow, ekspercka wiedza,
umiejetno$é pracy w grupie, doswiadczenie pracownikoéw, motywacja, struktura organizacyjna, system
przejec i fuzji, baza klientdéw, relacje z klientami, interesariuszami, sie¢ teleinformatyczna.

K. Sledzik (2012)
(Polska)

Pomiar poziomu IC w ujeciu jednowymiarowym moze utrudnia¢ proces zardéwno oceny poziomu kapitatu
intelektualnego, jak i pozycji konkurencyjnej bankow. Z tego powodu autor wykorzystat w badaniu
syntetyczny wskaznik TMKI (Taksonomiczna Miara Kapitalu Intelektualnego). Zestaw cech
diagnostycznych sktadat si¢ z pigciu zmiennych diagnostycznych:

1) MV/BV (Market to Book Value ratio); 2) MVA (Market Value Added); 3) KCE™ (Knowledge Capital
Earnings™); 4) SCE (Structural Capital Efficiency ratio); 5) HCE (Human Capital Efficiency ratio).

G. Gant (2013)
(wybrane kraje
europejskie)

Badacz wskazywat na efektywno$¢ kapitatu ludzkiego i strukturalnego na wyniki finansowe wybranych
bankow w krajach europejskich (Czechy, Dania, Finlandia, Niemcy, Wlochy, Norwegia, Hiszpania,
Szwecja). Okres badan to lata 2004—2007.

Y. Trisnowati (2014)
(Indonezja)

Analiza wptywu IC i jego sktadnikow na warto$¢ rynkowa i wyniki finansowe w 21 bankach publicznych w
Indonezji na gieldzie papierow wartosciowych w latach 2009-2011. Sktadnikami IC byly: wartos¢ dodana
kapitalu pracownika (VACA), warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego (VAHU) i strukturalna warto$¢ dodana
kapitatu (STVA). Warto$¢ rynkowa zostata zmierzona wedlug wartosci rynkowej (MBV). Wyniki finansowe
mierzono za pomocg zwrotu z aktywow (ROA), zwrotu z kapitalu (ROE) i wzrostu przychodow (GR).

W. Forte, J. Tucker
G. Matonti, G. Nicolo
(2017) (Wlochy)

Badacze, wykorzystujac metode MV/BV mierza poziom IC korporacji finansowych (w tym bankow)
notowanych na Gieldzie papieréw Wartosciowych w Mediolanie. Badanie przeprowadzono na probie 140
wioskich korporacji w latach 2009-2013.

N. Ozkan, S. Cakan,
M. Kayacan (2017)

Wykorzystanie metody VAIC do okre$lenia wydajnosci bankow tureckich — ujecie wspolczynnika
efektywnosci kapitatu ludzkiego (HCE), wspotczynnik efektywnosci wykorzystanego kapitatu (CEE) i

(Turcja) wspolczynnik efektywno$ci kapitatu strukturalnego (SCE).
K. C. T. Duho, Autorzy badali zmienne, ktére wplywaja na wydajnos¢ kapitatu intelektualnego bankéw w Ghanie. W
J. M. Onumah badaniu wykorzystali dane panelowe 29 bankéw z Ghany (lata 2000-2014). Dowiedli, iz istotnymi
(2018) determinantami wptywajacymi na wydajno$¢ kapitatu intelektualnego jest efektywnos¢ inwestycji w kapitat
(Ghana) ludzki ( szkolenia, poziom wynagrodzen) oraz dbanie o stabilno$¢ finansowa (odpowiedni poziom

wskaznika wyptacalnos$ci)

T. Nawaz, Badacze interesowali si¢ wptywem zasobow niematerialnych (kapitatu intelektualnego — IC) na wyniki
R. Haniffa (2018) finansowe 64 islamskich bankow dziatajacych w 18 roznych krajach. Przeanalizowali dane z bazy
(18 krajow) Bankscope za lata 2007-2011. Wyniki wykazaly znaczacy pozytywny zwiazek miedzy VAIC a wynikami

ksiggowymi opartymi na zwrocie z aktywow (ROA). Wyniki odzwierciedlaly rowniez istotny pozytywny
zwigzek migdzy efektywno$¢ zaangazowanego kapitatu (CEE) oraz efektywno$¢ kapitatu ludzkiego (HCE).
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Nie ustalono jednak istotnego zwigzku w odniesieniu do efektywnosci kapitatu strukturalnego

B. N. Rochmadhona, Zastosowano mierniki warto$ci dodanej z tytutu:

T. R. Suganda, — wydajnos¢ kapitatu ludzkiego rozumiana jako warto$¢ dodana/$wiadczenia pracownicze; warto$§¢ dodana
S. Cahyadi (2018) (zysk operacyjny, koszty pracownika, amortyzacja);
(Kraje ASEAN) — efektywno$¢ kapitatu innowacyjnego rozumiana jako kapitat na innowacje, koszty badan i rozwoju;

— efektywnos$¢ kapitatu relacyjnego rozumiana jako koszty marketingu/wartos¢ dodana;

— wydajnos¢ kapitatu procesowego — koszty operacyjne/warto$¢ dodanag;

— efektywno$¢ kapitatu strukturalnego

— wydajnos¢ kapitatu procesowego i efektywnos$¢ kapitalu innowacyjnego.

Wydajno$¢ IC mierzona jest metoda E-VAIC + w zakresie wynikéw finansowych przy uzyciu wskaznikow
rentownos$ci. E-VAIC + dodaje trzeci element IC wczesniej nieuwzgledniony w modelu VAIC, czyli
efektywno$¢ kapitatu klienta.

D. Q. Octavio, Autorzy skupili si¢ na badaniu wptywu kapitatu intelektualnego, mierzonego metoda VAIC na rentownosé
Y. Soesetio bankow w Indonezji. Analiza objeta 102 banki komercyjne w Indonezji oraz 12 funkcjonujacych tam
(2019) bankow islamskich. Wyniki badan wskazuja, iz warto$¢ kapitatu intelektualnego istotnie wptywa na
(Indonezja) rentowno$¢ bankow, w najwigkszym stopniu efektywnos¢ kapitatu strukturalnego
M. L. Arslan, Badacze badajac banki w Turcji notowane na BIST Banks Index (XBank) w latach 2017-2018, wskazali
C. Kizil (2019) istnienie silnej pozytywnej korelacji migdzy efektywnoscia kapitatu strukturalnego (SCE) a wartoscia VAIC,
(Turcja) co oznacza, ze zdecydowany nacisk na SCE jest koniecznoscia, aby wzmocni¢ VAIC i podnies¢ sitg IC
banku.
M. C. Ruiz-Rodriguez | Badacze chcieli zmierzy¢ poziom kapitatu intelektualnego bankoéw notowanych na Gieldzie Papierow
F. Castilla- Polo Wartosciowych w Madrycie. Badanie objeto lata 2010-2012. Do badania wykorzystali autorski miernik
(2019) ,Intellectual Capital Concept Index", ktory zostal oparty o wskazniki okreslajace kapitat ludzki, strukturalny,
(Hiszpania) relacyjny oraz uzyteczno$¢ informacji.
M. A. Afridi, Badacze wykorzystujac takze metod¢ VAIC badali wptyw IC na wydajno$¢ 20 bankéw notowanych na
I. Khan, gietdzie w Pakistanie w okresie 2007-2016. Badacze stwierdzili, ze najwigkszy wplyw na wyniki ma
M. Khan (2021) efektywno$¢ kapitatu ludzkiego i strukturalnego. Zwrocili rowniez uwagg, iz banki w Pakistanie zwigkszaja
(Pakistan) wydatki na kapital intelektualny, glownie inwestujac w szkolenia pracownikéw oraz innowacyjno$é
procesow.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: B. N. Rochmadhona, T. R. Suganda, S. Cahyadi, The Competitive Advantage
between Intellectual Capital and Financial Performance of Banking Sector in ASEAN, ,,Journal Keuangan dan Perbankan”,
vol. 2(22), Singapore 2018, s. 321-334; N. Ozkan, S. Cakan, M. Kayacan, Intellectual capital and financial performance: A
study of the Turkish Banking Sector,” Borsa Istanbul Review” 2018, vol. 17(3), s. 190-198; M. Joshi, D. Cahill, J. Sidhu,
Intellectual capital performance in the banking sector: An assessment of Australian owned banks, ,Journal of Human
Resource Costing & Accounting” 2010, vol. 14(2), s.151-167; Y. Trisnowati, Intellectual capital and market value: evidence
from Indonesia, ,,Investment Management and Financial Innovations” 2014, vol. 16(4), s. 37-45; K. Sotiroski, S. Taleska, M.
Janeska, Measuring Intellectual Capital in the Banking Sector in the Republic of Macedonia, Conference: ,,Researching
Economic Development And Enterpreneurship in Transition Economies”, Banja Luka 2012, s. 161-172; K. Sledzik, Kapitat
intelektualny a wartos¢ rynkowa bankow gietdowych, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2012, s. 68; M.
Klimontowicz, Identyfikacja kapitatu intelektualnego w banku, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H”
2011, vol. 45, 5.192-198; N. Soewarno, B. Tjahjadi, Measures that matter: an empirical investigation of intellectual capital
and financial performance of banking firms in Indonesia, ,.,Journal of Intellectual Capital” 2020, vol. 21(6), s. 1085; D. G.
Mauvridis, The intellectual capital performance of the Japanese banking sector, “Journal of Intellectual Capital” 2004, vol.
5(4), s. 92-115; P. C. Goh, Intellectual capital performance of commercial banks in Malaysia, “Journal of Intellectual
Capital” 2005, vol. 6 (3), s. 385-396; K. C. T. Duho, J. M. Onumah, The Determinants of Intellectual Capital Performance
of Banks in Ghana: an Empirical Approach, University of Ghana, Accra 2018, s. 68; D. Q. Octavio, Y. Soesetio,Intellectual
capital and bank profitability: Evidence from conventional and Islamic bank in Indonesia.,,Jurnal Keuangan dan Perbankan”
2019, vol. 23(2), s. 191-205; T. Nawaz , R. Haniffa, Determinants of financial performance of Islamic banks: an intellectual
capital perspective, ,,Journal of Islamic Accounting and Business Research” 2018, vol. 8(2), s. 130-142; N. Bontis, M.
Cabrita, Intellectual capital and business performance in the Portuguese banking industry, ,International Journal of
Technology Management” 2008, vol. 43(3), s. 212; S. Kehelwalatenna, G. Premaratne, An Examination of the Value
Relevance of Intellectual Capital: The Case of Banking Industry, Proceedings of 19th International Business Research
Conference 2012, https://ssrn.com/abstract=2174211 (dostep 30.10.2012); M. A. Afridi, I. Khan, M. Khan, The relationship
between intellectual capital and bank’s productivity in Pakistan, ,,Abasyn Journal of Social Sciences” 2021, vol. 14(1),
s.158; G. Gigante, Intellectual capital and bank performance in Europe, ,,Accounting and Finance Research”2013, vol. 2(4),
S. 28; W. Forte, J. Tucker, G. Matonti, G. Nicolo, Measuring the Intellectual Capital of Italian listed companies ,,Journal of
Intellectual Capital” 2017, s.126; M. C. Ruiz-Rodriguez, F. Castilla- Polo, The intangible index in bank management,
»Intangible Capital” 2019, vol. 15(8), s. 3.

W przedstawionym w tabeli 2.8. zestawieniu mozna zauwazy¢, ze wigkszo$¢ badaczy
odwotuje si¢ do metody VAIC. Niektorzy jednak uwypuklaja dodatkowo pozostate aspekty IC.
W wigkszosci badan mimo wskazywania istotnosci czynnikow, dotyczacych istotnos$ci
poszczegolnych podsysteméw IC (zdefiniowanych w niniejszej rozprawie jako ORG, INN, INS) nie

zarekomendowano adekwatnych sposobow badan ich wptywu, a tym bardziej miar. W ten sposob
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autorka zidentyfikowata luke, ktorej wypetnieniem jest podjeta proba w rozprawie zidentyfikowania
dostepnych danych i informacji do oceny/ wyceny wszystkich trzech sktadowych IC.

Na podstawie przywotywanych badan dla sektoréw bankowych réznych krajow,
zidentyfikowano obszary/ sfery badane w sposdb powtarzalny i spojny. Na przyktad M. Cabrita
i N. Bontis zauwazyli wzrost nacisku na szkolenia pracownikow i poprawe ich motywacji to czynniki,
ktére moga prowadzi¢ do wyzszej produktywnosci i zwigkszonej kreatywnosci, a tym samym do
poprawy zadowolenia klientow i budowania ich lojalnosci. Stwierdzili, ze pracownicy dzieki swojej
wiedzy zawodowej, doswiadczeniu i umiej¢tnoSciom nawigzuja lepsze relacje z klientami, co
przyczynia si¢ do gromadzenia kapitalu relacyjnego (INS). Badacze wskazali zatem, ze kapital
ludzki ma pozytywny i bezposredni wpltyw na IC, doceniajac jak oddziatuje na struktury, relacje,
innowacje wskazali, ze kreatywno$¢ i postawa pracownikow maja pozytywny wpltyw na kapitat
strukturalny, poniewaz umiejetnosci pracownikow wplywaja na kulture organizacji, efektywnos¢
proceséw i procesy innowacyjne®**. Taka interpretacja dotyczy zatem odpowiednio podsysteméw IC:
INS, ORG i INN (W ujeciu przyjetym w rozprawie).

W wielu badaniach rola kapitatu ludzkiego jest uwypuklona, jednak nie ma jednoznacznosci,
co do miejsca jego ulokowania. Tym samym nalezy uznaé za zasadne (przyjete W niniejszej
rozprawie) zatozenie o wielokierunkowym i wieloptaszczyznowym oddziatywaniu kapitatu ludzkiego,
co oznacza, ze przenika on wszystkie warstwy IC. Na przyktad A. Sharabati, S. Jawad i N. Bontis*®
oraz M. Subramaniam i M. Youndt®® odnosza kapital ludzki do kreatywnosci i innowacyjnosci
pracownikéw (czyli INN), lojalnosci/ oddania i postaw pracownikow (czyli INS), mechanizmow
szkolen 1 edukacji wzmacniajacych struktury oraz spajajacych system organizacyjny poprzez
doswiadczenie pracownikow (czyli ORG). Z kolei zgodnie z wynikami badan R. Isaac’a,
|. Herremans’a i T. Kline’a®’; C. Yang i C.Lin*® czy J. Choudhary’ego®’® oraz A. Sharabat’a,
S.Jawad’a i N. Bontis’a®, rola kapitatu ludzkiego jest dominujaca dla umocnienia kapitatu
relacyjnego (czyli INS), ktory obejmuje m.in. spotkania z klientami, opinie i wiedza klientow oraz

regularne interakcje z klientami. Podobnie kapitat strukturalny, ktory jest potaczeniem znaczacych

%N. Bontis, M. Cabrita, Intellectual capital and business performance in the Portuguese banking industry,
,International Journal of Technology Management” 2008, vol. 43(3), s. 215.

%A, Sharabat, S. Jawad, N. Bontis, Intellectual capital and business..., op. cit., s. 105-131.

%3%M. Subramaniam, M. Youndt, The influence of intellectual capital on the types of innovative capabilities,
“Academy of Management Journal” 2005, vol. 48(3), s. 450-463.

'R, Isaac, I. Herremans, T. Kline, Intellectual capital management enablers: A structural equation modeling
analysis. ,,Journal of Business Ethics” 2010, vol. 93(3), s. 373-391.

8C. Yang, C. Lin, Does intellectual capital mediate the relationship between HRM and organizational
performance? Perspective of a healthcare industry in Taiwan, “The International Journal of Human Resource
Management” 2009, vol. 2(9), s. 165-184.

%%9). Choudhary, Performance impact of intellectual capital: A study of Indian IT sector, “International Journal
of Business and Management” 2010, vol. 5(9), s. 72-80.

340, Sharabat, S. Jawad, N. Bontis, Intellectual capital and business..., op. cit., s. 105-131.
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elementow, takich jak struktura, systemy, technologia informacyjna, mozliwosci, kultura,
wzmocnienie pozycji i jakos$¢ ustug.

Raportowanie i monitorowanie sktadnikow IC moze doprowadzi¢ do catosciowego spojrzenie
na zasoby firmy, wizualizacji znaczenia strategicznych aktywdw niematerialnych, tworzonej przez
nie wartosci, co moze skutkowa¢ wdrazaniem innowacyjnych modeli biznesowych. Wnioski z tego
badania sg zblizone do tych przeprowadzonych przez N. Bontisa w Kanadzie i w Malezji.
Odpowiednio zarzadzany i monitorowany IC moze sta¢ si¢ przyczyna transformacji i modernizacji
bankow>*.

K. Shih, C. Chang, B. Lin (2010) wskazali, ze gdy ,,pracownicy przechodza programy
ustawicznego szkolenia” i gdy ,,pracownicy sa wystarczajaco wyksztalceni, aby wykonywac swoja
prace”, znaczaco przyczyniaja si¢ do rozwoju IC. Kapital ludzki jest wzmocnieniem dla kapitatu

strukturalnego i organizacyjnego %

. Oznacza to, ze w istocie kapitat ludzki przenika i spaja
organizacje.

Podobnie S. Allameh, S. Abbasi, S. Shokrani (2010) wykazali, ze umiej¢tnosci, kompetencje
i know-how powigzane z zasobami ludzkimi pomagaja w budowaniu dobrych relacji z Kklientami
i dzieleniu si¢ wiedzg. Ponadto zidentyfikowali takie czynniki jak: kompetencje, kreatywnos$é,
postawa pracownikow, nastawienie pracownikow, kultura i relacje z pracownikami, jako
wzmacniajace organizacje i generujace cenny kapital®*®,

Z ustalen R. H. Setianto i R. Sukmana wynika, ze banki o wyzszej efektywnosci kapitatu
ludzkiego maja tendencj¢ do wykazywania wyzszego ROA i ROE, co oznacza wplyw takze na kapitat
ekonomiczny (EK). Kompetencje pracownikow istotne sg w tworzeniu zar6wno materialnych, jak
i niematerialnych aktywow, przyczyniajac si¢ do ciaglego tworzenia wiedzy i pomystow. Wyniki te
sugeruja, ze aby przyspieszy¢ rozwoj bankowosci (w Indonezji i Malezji) interesariusze powinni
skupi¢ si¢ na rozwoju kapitatu ludzkiego, a nie na aktywach fizycznych. Zasadniczo sektor finansowy,
a zwlaszcza banki, potrzebuja pokolenia profesjonalnych menedzerow, ktorzy sa bardziej
zorientowani na klienta, znajacy si¢ na technologii, wysoko wykwalifikowani, elastyczni i zwinni
Z wszechstronnymi zestawami umiej¢tnos$ci. W kontekscie globalizacji wysokiej klasy kapital ludzki,

czyli baza do rozwoju wszystkich podsysteméw IC, stat si¢ koniecznoscia, a nie tylko bogactwem>*.

%IN. Bontis, W. Chua, S. Richardson, Intellectual capital and nature of business in Malaysia, “Journal of
Intellectual Capital” 2000, vol. 1(1), s. 85-100; N. Bontis, Managing organisational knowledge by diagnosing
intellectual capital: framing and advancing the state of the field, “International Journal of Technology
Management” 1999, vol. 18(5), s. 433-462.

342K . Shih, C. Chang, B. Lin, Assessing knowledge creation and intellectual capital in banking industry, “Journal
of Intellectual Capital” 2010, 11(1), s. 74-89.

%35, Allameh, S. Abbasi, S. Shokrani, The mediating role of organisational learning capability between
intellectual capital and job satisfaction, “European Journal of Social Sciences” 2010, vol. 17(1), s. 1-12.

3R, H. Setianto, R. Sukmana, Intellectul Capital and Islamic Banks Performance from Indonesia and Malaysia,
,JIqtishadia Journal Kajian Ekonomi dan Bisnis Islam” 2016, vol. 9(2), 5.376.
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Podsumowujac wyniki badan, dotyczace podstaw pozycji konkurencyjnej bankéw réznych
panstw 1 regiondw mozna zauwazy¢, ze niezaleznie od specyfiki obszaru rosngca rola kapitatu
intelektualnego (cho¢ réznych jego aspektow) jest coraz mocniej podkreslana. W ostatnich dwoch
dekadach (badanie z lat 2000-2020) autorzy coraz odwazniej i szerzej odnosza si¢ do sktadowych IC
istotnych dla poprawy konkurencyjnosci, wzrostu wartosci banku i jego pozycji rynkowej.
W wickszosci badan poza wymienieniem dostrzezonych, najbardziej wartoSciowych walorow
dominuje jednak odwotywanie si¢ do klasycznych metod pomiaru — gtéwnie metoda VAIC.

Badania dotyczace kapitatu intelektualnego w Polsce systematycznie rozwijaly si¢. Wczesne
badania, dotyczyty raczej istoty aktywow niematerialnych w systemie zarzadzania bankami oraz ich
wptywie na konkurencyjnos¢ (bez wyodrebniania IC). W. Baka (1998) do kapitatu (budujacego
konkurencyjno$¢ bankéw) zaliczal czynniki o charakterze zewnetrznym (polityke gospodarcza,
poziom nowoczesno$ci catej gospodarki, rozwigzania instytucjonalno-prawne itp.), ale takze
wewnetrznym (oferte produktowa, sprawnos$¢ oraz jakos$¢ ustug, efektywnosé, jakos¢ zarzadzania,

atakze strategie bankowe)**

. Kolejne (np. W. L. Jaworskiego, 1998) wskazywaty juz, ze zdolno$¢
konkurencyjng banku determinuja przede wszystkim: nowoczesno$¢ technologii, potencjat
kapitatowy, kwalifikacje kadr, innowacyjno$¢ oraz jako$¢ ustug bankowych, a takze rentownos¢
sieci*®®. Co wskazuje, ze dostrzegano juz wszystkie trzy podsystemy IC, cho¢ ich nie nazywano
(technologie, innowacje, struktury, oferta, sie¢, relacje), a takze istotna role kapitatu ekonomicznego
(rentowno$¢, potencjat kapitatowy). W kolejnych badaniach w latach 2001-2005 uzupetniono liste
istotnych dla konkurencyjno$ci bankow czynnikdéw m.in. wskazujac na tad korporacyjny i jego wpltyw
na wartos¢ bankow, relacje z otoczeniem zewngtrznym. Dodatkowo zauwazono konieczno$é
stosowania metod kompleksowej wyceny IC (lub jego sktadowych).

Badania kolejnych autorow uzupetniaty dotychczasowe m.in. poprzez dostrzeganie nowych
wyzwan dla bankow. J. Pietrzak (2002) skupit si¢ np. na multikanalowosci dystrybucji i dostgpnosc¢
dla klientow jako gtéwnych determinantach konkurencyjnosci wspotczesnych bankow®. J. Harasim
(2004) wskazywata, ze trwala przewage konkurencyjng bank osigga poprzez wykorzystanie swoich
aktywow niematerialnych, przede wszystkim skutecznego zarzadzania wizerunkiem oraz
odpowiedniej strategii marketingowej**®. M. Capiga (2005) stwierdzila, iz nie da si¢ osiaggnaé sukcesu
rynkowego tylko dzigki optymalizacja technologii dla ustug i produktow banku, bez odpowiedniej

reputacji banku jako odpowiadajacego na potrzeby klientow, silnej marki banku czy

¥S\W. Baka, Polski sektor bankowy na tle bankowosci europejskiej, [w:] Integracja europejska a strategie
bankow komercyjnych, W. Baka (red.), Miedzynarodowa Szkota Bankowosci i Finansow, Katowice 1998, s. 89.
3%6\W. L. Jaworski, Banki polskie — warunki przetrwania, [w:] Finanse i bankowos¢ — déwignie wzrostu
gospodarczego, Materiaty Konferencyjne, t. I, Szczecin—Migdzyzdroje 1998.

347). Pietrzak, Wphw modelu dystrybucji na konkurencyjnosé bankéw, ,, Bank i Kredyt” 2002, vol. 3(1), s. 35—
43.

%%8). Harasim, Strategie marketingowe..., op. cit., s. 109-116.
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multikanatowosci®®. T. Kowalewski (2005) podkreslit z kolei, iz pracownicy banku (kapitat ludzki)
tworza jego wizerunek i tym samym sg stymulatorem rozwoju banku®’. M. Marcinkowska (2006)
skupita si¢ na problemie zasobow niematerialnych w pomnazaniu warto$ci banku®*. J. Pioch (2008)
wykorzystata do badania wyceny banku metode CIV i KCE, podkreslajac, iz skuteczne metody
pomiaru i wyceny IC to narzedzie analizy potencjalu strategicznego, pozwalajace ustali¢ kluczowe
kompetencje banku®?.

M. Klimontowicz (2011) stwierdzita, iz koncepcja kapitatu intelektualnego jest odpowiedzia
na budowanie warto$ci banku i jego przewagi konkurencyjnej poprzez wiedze, umiejg¢tnosci oraz
relacje spoteczne. Autorka podkreslita, iz badajac IC banku, nalezy skupi¢ si¢ na reputacji i wizerunku
banku, optymalizacji procesow $wiadczenia ushug finansowych, lojalnosci klientéw oraz

umiejetnosciach pracownikow®>.

Wyniki badan ankietowych (Klimontowicz, 2013) na grupie
klientow i menageréw bankow komercyjnych, funkcjonujacych w Polsce, dowiodly, iz istotne
znaczenie dla konkurencyjno$ci banku ma réwniez wykorzystywanie innowacyjnych technologii oraz
wprowadzanie do oferty nowatorskich produktow®*.

Badania dotyczace IC bankéw (opublikowane w 2011 i 2012) przeprowadzit K. Sledzik.
Badania dotyczyly bankéw uniwersalnych, spotek prawa handlowego, notowanych na gieldach
papierow wartosciowych. Nie uwzglednial bankéw spotdzielczych, bankdow specjalistycznych, a takze
bankéw funkcjonujacych w krajowym sektorze, ktore nie byly podmiotami, z akcjami notowanymi na
gieldzie papierow wartosciowych. Okres objety badaniem to 2005-2010. Autor doszedl do wniosku,
ze pomiar kapitatu intelektualnego stanowi¢ moze istotne narzgdzie do oceny pozycji konkurencyjne;j
bankéw. Moze nawet stanowi¢ gtowny element zobiektywizowanej oceny wartosci rynkowej banku

5

z punktu widzenia inwestoréw oraz innych interesariuszy . Jednocze$nie zauwazyt ze brak

powszechnej definicji IC utrudnia ocene poziomu IC banku®®.
W swoich badaniach A. Buszko (2011) dokonat okreslenia zwigzkéw miedzy IC a pozycja

konkurencyjna oddziatow bankéw komercyjnych. Autor opracowat indeks IC, wykorzystujac

%M. Capiga, Kapital klienta banku..., op. cit., Warszawa 2005,

30T Kowalewski, Zagadnienie kapitatu ludzkiego w kontekscie funkcjonowania banku, ,Nierownosci spoteczne
a wzrost gospodarczy” 2005, vol. 5, s. 377-382.

%M. Marcinkowska, Wykorzystanie zasobéw niematerialnych... op. Cit., s. 217—225.

%52). Pioch, Metodologia wyceny kapitatu intelektualnego — zagadnienia wybrane [w:] Zarzqdzanie wartoscig
przedsiebiorstwa w warunkach zaktécer na rynkach finansowych, J. Bielinski, M. Czerwinska (red.), Fundacja
Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2008.

%3M. Klimontowicz, Identyfikacja kapitalu intelektualnego w banku, ,Annales Universitatis Mariae Curie-
Sktodowska. Sectio H” 2011, vol. 45(2), s.196.
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Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2013, 5.178
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Finansowe ,Ubezpieczenia” 2012, vol. 689(50), s. 71.
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wspotczynnik korelacji Pearsona wykazal mocng stochastyczng zalezno$¢ miedzy wartoscig IC
a pozycja konkurencyjng. We wnioskach autor wskazal, ze ro$nie rola niematerialnych zasobow.
Zareckomendowal bankom strategie uwzglgdniajace konieczno$¢ powigkszania zasobow kapitatu

intelektualnego®’

. Z kolei M. Kiezel i A. Kwiecien (2012) dostrzegli, ze pozycje rynkowa bank moze
budowaé poprzez odpowiednie zarzadzanie relacjami z klientami®*®. A. Nosowski (2013) dodat, iz
jakos¢ IC wplywa na sukces rynkowy banku. Kapitat intelektualny wspiera realizacj¢ przyjetych

celow biznesowych®®.

M. Marcinkowska (2013) zwrocita uwage, iz bank moze zwigkszaé
wspotczesnie swoja warto$¢ poprzez budowanie relacji z interesariuszami®®.

K. Beyer (2016) przedstawita stan kapitalu intelektualnego i jego skladnikow (tj. kapitatu
ludzkiego, organizacyjnego i rynkowego) dla jednego banku, notowanego na GPW, wchodzacego
w sktad indeksu WIG-Banki (autorka nie przedstawita nazwy banku). Wskazala, ze badany bank
podejmuje szereg istotnych dzialan w zakresie zarzadzania IC. Bank mierzyt m.in. efektywnos¢
kapitatu ludzkiego i organizacyjnego. Na podstawie badania autorka postulowata, aby kadra
kierownicza podejmowata proby zarzadzania wewngtrzna kultura organizacyjng poprzez wymiang
wiedzy idoswiadczen. W celu usprawnienia zarzadzania IC autorka zarckomendowata pomiar
wartosci i efektywno$ci wykorzystania jego sktadnikow®. W. Gradon i G. Szustak (2016)
stwierdzili, iz warto$¢ banku budowana jest na podstawie efektywnosci struktury organizacyjnej,
umiejetnosci i motywacji pracownikow oraz relacji z klientami®®%., Zwigkszaniu wartoéci IC ma
sprzyja¢ systematyczne przeksztatcanie kapitatu ludzkiego w kapitat organizacyjny, przede wszystkim
poprzez przeksztalcenie wiedzy pracownikow w wiedzg organizacji. W badaniach po raz kolejny
wskazywana jest istotna rola kapitatu ludzkiego, jako kreatora IC banku, w tym na poziomie kapitatu
organizacji jak i szerzej wiedzy organizacji (co mozna traktowa¢ jako potencjatl budowania relacji jak
i kreacji innowacji).

Podsumowujac, w wigkszosci badan analizowanych w rozprawie dotyczacych IC bankow,

zwrdocono uwagg na istotno$¢ kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu i kreacji wartosci dodanej banku,

budowanie pozycji konkurencyjnej banku. Wickszo$¢ badan dotyczy identyfikacji elementow

%TA. Buszko, Wplyw kapitatu intelektualnego na pozycje konkurencyjng bankéw komercyjnych, , Prace naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 171, Finanse — howe wyzwania teorii i praktyki, s. 137—
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Szczecinskiego. Finanse. Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2012, vol. 55(1), s. 585-593.
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sktadowych IC oraz proéb ich wyceny (bazujac gléwnie na metodach finansowych w wigkszoS$ci prac
jest VAIC albo MV/BV). Stosunkowo nieliczne badania dotycza wprost znaczenia IC dla wartoSci
banku i jego konkurencyjnosci. W pracach nie probowano stworzy¢ wskaznikow okreslajacych kapitat
intelektualny z uwzglednieniem specyfiki badanych bankéw. W wielu pracach zastosowano podziat
kapitatu intelektualnego na sktadowe, ale zasadniczo ogoélnie opisywano konkretne sktadniki.
W wiekszosci dostrzegano ich wspottworzenie IC — czyli dziatanie systemowe (stad dla podkreslania
tej kwestii autorka niniejszej rozprawy uzywa okreslania podsystemy IC).

Nie dokonano nigdzie jasnego rozgraniczenia czynnikdéw/walorow odpowiedzialnych za
konkretny podsystem z podaniem doktadnego sposobu jego wyceny (pomiaru). Obszar ten autorka
niniejszej rozprawy zidentyfikowata jako luke badawcza w badaniach, dotyczacych konkurencyjno$ci
bankéw. Przywolane badania maja raczej charakter ogoélny. Jesli podejmowaty kwestie wptywu
poszczegdlnych sktadowych IC na konkurencyjnos¢ to dotyczyto to jednego, ewentualnie dwoch
aspektow. W ten sposdb wykryto luke badawcza dotyczaca kompleksowych badan, obejmujacych
wptyw catosci potencjatu kapitatu banku (w tym kapitalu ekonomicznego i wszystkich aspektow IC)
na konkurencyjno$¢ banku. Autorka niniejszej rozprawy podjeta si¢ uzupetnienia wskazanej luki
badawczej.

2.2.5. Zasady oceny podsystemow kapitalu intelektualnego banku
— koncepcja autorska

Przedstawione zestawienie 1 analiza dotychczasowych badan, dotyczacych IC bankow
w réznych krajach wskazuje, ze nie ma jednolitej metodologii jak i koncepcji, dotyczacej zasad
badania kapitatu intelektualnego. Analiza badan zwraca rowniez uwage na fakt, iz Zadna
z przedstawionych miar nie odzwierciedla podsysteméw IC takich jak: kapital innowacyjny, kapitat
organizacyjny, kapital instytucjonalny. Zamiarem autorki niniejszej rozprawy jest proba uporzadkowania
kluczowych filarow IC bankéw poprzez przyporzadkowanie konkretnych elementow aktywow
niematerialnych, opisywanych jako istotne dla poprawy konkurencyjnosci do jednego z trzech
podsystemow kapitatu intelektualnego.

Po pierwsze, autorka dokonata identyfikacji elementow kapitatu intelektualnego bankow dla
kazdego z trzech podsysteméw IC banku (INN, ORG, INS) oraz wskazata mozliwe sposoby ich
oceny.

W skfad kapitalu innowacyjnego bankow zaliczono: elementy majace odzwierciedlaé
potencjal innowacyjno$ci/kreatywnosci pracownikow (naktady finansowe na szkolenia — wydatki na
szkolenia, ktore zestawiono z liczba pracownikoéw; poréwnanie wartosci szkolen i innych $wiadczen

pracowniczych); proinnowacyjne zachowania klientow, czyli zainteresowanie klientdw nowoczesnymi
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kanatami dystrybucji (co ma obrazowac liczba klientow aktywnie korzystajacych z bankowosci
elektronicznej na tle ogodlnej liczby klientow banku oraz liczba klientow aktywnie korzystajacych
z bankowosci mobilnej do liczba klientow ogoétem).

W sktad kapitalu organizacyjnego zaliczono parametry oceniajace: zasady kreacji struktury
organizacyjnej danego banku (poroéwnanie liczby oddzialéw danego banku do liczby oddzialow
bankéw dla sektora); dynamike rozwoju banku(przyrost liczby nowych klientdow danego banku
W stosunku do przyrostu nowych klientow bankéw komercyjnych z badanej grupy 10 bankdéw) oraz
efektywno$¢ pracy danego banku mierzong z uwzglednieniem dziatan motywujacych pracownikow
(co starano si¢ zobrazowac liczba klientéw przypadajacych na jednego zatrudnionego w zestawieniu
ze $wiadczeniami pracowniczymi przypadajacymi na jednego zatrudnionego).

W sktad kapitatu instytucjonalnego zaliczono relacje w $rodowisku zewnetrznym banku:
liczbe dobrych praktyk w sferze dziatan spolecznie odpowiedzialnych (CSR) na tle konkurentéw;
liczbe nagréd w prestizowych krajowych i migdzynarodowych konkursach na tle konkurentéw oraz
relacje z klientami, budowanie marki w oczach klientéw (co oceniono z wykorzystaniem pozycji
banku pozycji w prestizowym rankingu Zloty Bankier).

Celowym zabiegiem bylo nie wskazywanie kapitatu ludzkiego jako osobnej kategorii
a przypisanie mu funkcji katalizatora w kazdym z trzech wymienionych podsysteméw (INN, ORG,
INS). Autorka przy wyborze elementow (parametrow) dla kazdego z podsysteméw bazowala na
analizach raportow z sektora bankowego, aby dostosowa¢ miary do specyfiki badanego typu
podsystemow w bankach oraz mozliwych do wuzyskania mozliwe wystandaryzowanych
informacji/danych, stale tych samych dla wszystkich badanych bankow.

Po drugie, autorka przedstawita zestaw miernikow oraz statystyk, zbioréw danych, rankingow,
ktore sg standardowymi metodami opisu dla sektora bankowego. W ten sposob zapewniajac
mozliwosci dokonywania porownan i w perspektywie takze kontynuowaniu badan w kolejnych
okresach na bazie znacznej czesci wystandaryzowanych danych.

Po trzecie, autorka odniosta wskazane miary dla poszczegdlnych kategorii kapitalu, w tym
podkategorii IC oraz kapitatu ekonomicznego (KE) banku. Autorka bazujac na przedstawionej bazie
teoretycznej odniosta si¢ takze do systemu konkurencyjnosci, obejmujacego konkurencyjnos$¢ bazowa,
operacyjna, kompetencyjng, systemowa (rynkowg). W ten sposob wskazujac, ze KE stanowi bazg
(potencjal konkurencyjny) dzigki wykorzystaniu kapitalu INN, nastgpuje poprawa zdolnosci
operacyjnych, ale dopiero na bazie uksztaltowanego kapitatu ORG bank uzyskuje przewage
konkurencyjna. Zbudowany system relacji (INS) pozwala na utrzymanie dlugookresowej
konkurencyjnos$ci (konkurencyjnosci systemowe;j), czyli silnej pozycji rynkowej w dtugim okresie.

Ostatecznie zaprezentowano koncepcje oceny kazdej podkategorii kapitatu banku, czyli

kapitatu ekonomicznego (jako bazy budowania konkurencyjnosci) oraz trzech podsystemow kapitatu
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intelektualnego; innowacyjnego, organizacyjnego, instytucjonalnego (jako czynnikow o charakterze
mnoznikowym, generujagcych warto§¢ dodang).

W tabeli 2.8. autorka przedstawila propozycje miar dla kazdego z podsystemoéw kapitatu
intelektualnego banku (INN, ORG, INS) oraz zasady wyceny kapitalu ekonomicznego (EK)
traktowanego jako niezbedny fundament rozwoju. Nalezy zaznaczyC, ze w zestawieniu powigzano
poszczegdlne kategorie zasobow banku, wskazujac sposob ich oceny z poszczegdlnymi typami
konkurencyjno$ci, wskazanymi w rozdziale 1.

W celu kompleksowego zbadania IC bankéw kolejnym krokiem jest skonstruowanie miernika
syntetycznego w oparciu o wskazniki, odzwierciedlajgce poszczegdlne warstwy kapitatu
intelektualnego, ale i baze, czyli kapital ekonomiczny (fundament rozwoju banku, umozliwiajacy
skupienie si¢ na kreatywno$ci, innowacyjnosci, relacjach). W ten sposéb autorka podejmuje wyzwanie
wlaczenia si¢ w badania nad konkurencyjnoscig wspotczesnych bankow, wskazujac na koniecznosé
polaczenia sily warstwowego kapitatu intelektualnego (jego interakcyjnych podsystemow)
z fundamentem, ktorym jest zgromadzony i pomnazany kapitat ekonomiczny.

Autorskie mierniki (oparte o walory przypisane do poszczegdlnych podkategorii IC) kapitatu
innowacyjnego, organizacyjnego, instytucjonalnego, wykorzystane w badaniu stworzone zostaly na
podstawie analizy raportéw finansowych i spotecznych bankéw oraz roznorodnych opracowan
branzowych. W ten sposob zgromadzono zaséb dostepnych danych do opisu/wyceny poszczegdlnych
podsystemow IC. Na podstawie literatury przedmiotu dokonano z kolei wyboru wskaznikow
efektywnosciowych, rentownosci oraz charakterystyk liczbowych, obrazujacych kapitat ekonomiczny
bankow. Kluczowym celem badania jest wskazanie roli kapitatu intelektualnego, z uwzglgdnieniem
elementdow jego poszczegdlnych podsysteméw, jako mnoznika kapitalu ekonomicznego i1 zrodia

poprawy pozycji konkurencyjnej banku (budowania dtugookresowej konkurencyjnosci).
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Tabela 2.8. Miary wyceny/oceny kapitalu banku z uwzglednieniem podsystemow
kapitalu i typu budowania konkurencyjnosci

Konkurencyjno$é¢ Mozliwe miary i sposoby Koncepcja oceny danej podkategorii
(typ) oceny/wyceny kapitalu w prowadzonym badaniu
konkurencyjnos¢ Analiza potencjatu zasobow na tle sektora | Kapital ekonomiczny (EK)
bazowa bankowego:
e warto$¢ aktywdw podmiotu/wartoéé | Wolumen zasobow materialnych zgromadzonych
aktywow sektora bankowego; przez bank w stosunku do rynku (sektora
e  warto$¢ kredytow podmiotu/warto$é bankowego):
kredytow sektora bankowego; e warto$¢ aktywow danego banku/warto$¢
e warto$¢ depozytow/warto$é aktywow sektora bankowego (A/SA);
depozytow sektora bankowego; e wartos¢ kredytow udzielonych przez
e  zysk netto; bank/warto$¢ kredytow sektora bankowego
e  wynik na dziatalno$ci bankowej; (L/sL);
e zysk netto przypadajacy na o  warto$¢ depozytow zgromadzonych w
zatrudnionego; danym banku/warto$¢ depozytéw sektora
e wspolczynnik wyptacalnoscei; bankowego (D/SD).
e wynik odsetkowy/aktywa N .
odsetkowe; koszty operacyjne/wynik | Efcktywnosé banku wyrazona w:
na dziatalnosci operacyjnej; *  rentownosci aktywow ogotem (ROA);
e kredyty/depozyty; e rentownosci sprzedazy (ROS);
e rentowno$¢ kapitatu wlasnego e  rentownosci kapitatu wtasnego (ROE);
(ROE); e  marzy odsetkowej netto (NIM);
e warto$¢ rynkowa (MV). e wskazniku kosztow do dochod6éw (CIR),
wskazniku kredytow do depozytow (K/D);
e  zysku przypadajacym na zatrudnionego
(PIE);
e  przychodzie ze sprzedazy przypadajacym
na aktywa (S/A).
konkurencyjnosé Analiza potencjatu innowacyjnego banku: | Kapital innowacyjny (INN)
operacyjna e naklady na badania i rozwdj w
stosunku do wydatkow ogotem; Potencjal innowacyjnosci/kreatywnosci
e liczba nowych rozwigzan pracownikéw wzmacniany przez bank poprzez:
produktowych wdrazanych e naklady finansowe na szkolenia — wydatki
w ciagu roku; na szkolenia/liczba pracownikéw (T/E);
e liczba 0s6b zatrudnionych e  wartos¢ szkolen/$wiadczenia pracownicze
w innowacyjnych projektach; (T/TB).
e wydatki na szkolenia w przeliczeniu
na jednego zatrudnionego; Proinnowacyjne zachowania klientow
e wprowadzenie nowoczesnego — zainteresowanie klientow nowoczesnymi kanatami
systemu komputerowego dystrybucji:
i infrastruktury technicznej; e liczba klientow aktywnie korzystajacych
e liczba innowacyjnych rozwiazan z bankowosci elektronicznej / liczby
zglaszanych przez pracownikow; klientow ogétem (EB/C);
e liczba klientow korzystajacych z o  liczba klientow aktywnie korzystajacych
nowoczesnych kanatow dystrybucji; z bankowosci mobilnej / liczba klientow
e  wspdlpraca z innowacyjnymi ogotem (MB/C).
przedsigbiorstwami (Fintech).
konkurencyjno$¢ Analiza struktury wtasno$ciowej oraz Kapital organizacyjny (ORG)
kompetencyjna modelu zarzadzania bankiem:

e analiza dokonywanych fuzji i
przeje¢ w sektorze bankowym;

e ocena oferty produktowej przez
klientow;

e  ocena jakosci obstugi przez
klientow banku;

e liczba kanalow kontaktu banku z
klientem;

e  ocena bezpieczenstwa korzystania
z ustug bankowych przez klientow;

Struktura organizacyjna okreslona poprzez:
e  liczba oddziatow/ liczba oddziatow sektor
(B/SB);
e  przyrost liczby nowych klientow w
stosunku do przyrostu nowych klientow
bankow komercyjnych (NC).

Efektywno$¢ pracy oceniana poprzez:
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e  szybko$¢ rozpatrywania reklamacji e  liczbe klientow przypadajaca na

przez bank; zatrudnionego (C/E);
przyrost liczby nowych klientow; e $wiadczenia pracownicze przypadajace na
efektywno$¢ pracy banku; jednego zatrudnionego (TB/E).

kompetencje pracownikow;
umiejetno$¢ rozwigzywania
problemow klientow przez
pracownikow (reklamacje);

e  dostepnos¢ banku dla klienta.

konkurencyjnosé Analiza modelu rozwojowego banku: Kapital instytucjonalny (INS)
systemowa e  budowanie relacji z klientami,
kontrahentami oraz wewnatrz Badanie relacji_w srodowisku zewnetrznym banku:
zespotu; e liczba dobrych praktyk CSR na tle
e  ocena reputacji banku w oczach konkurentéw (GP);
klientéw (reputacja w oczach e  liczba nagréd w prestizowych krajowych
klientow); i miedzynarodowych konkursach (INC)
e liczba nagrod krajowych i na tle konkurentow.
migdzynarodowych;
e utozsamianie si¢ pracownika z misja | Badanie relacji z klientami, budowanie marki w
banku (reputacja w oczach oczach klientow:
pracownikow); e pozycja w rankingu Zfoty Bankier (GB).

e ocena stosowania polityki CSR.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: M. Rosifiska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci biznesowych jako strategia
konkurencyjna korporacji transnarodowych, Wydawnictwo Uniwersytetu L6dzkiego, £6dz 2012, s. 106-108; K. Sledzik,
Kapitat intelektualny a wartosé¢ rynkowa bankow gieldowych, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2012, s.
8; M. Klimontowicz, Identyfikacja kapitatu intelektualnego w banku, ,,Annales Universitatis Marie Curie-Sklodowska. Sectio
H” 2011, vol. 45, s. 196; M. lwanicz-Drozdowska, Metody oceny dzialalnosci banku, Poltext, Warszawa 1999, s. 68-78; M.
Zaleska, Ocena ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstwa przez analityka bankowego, SGH, Warszawa 2002, s. 36-39; J.
Szwacka-Mokrzycka, Znacznie wizerunku w budowaniu pozycji konkurencyjnej bankow, ,Zeszyty naukowe. Polityki
Europejskie, Finanse i Marketing” 2010, nr 4, s. 279-281; H. Wojnarowska, |I. Adamska, Proces ksztaltowania lojalnosci
klientow indywidualnych, "Marketing i Rynek” 2001, nr 12, s. 98; R. Skikiewicz., Jakos¢ ustug a konkurencyjnosé bankéw,
[wW:] Badanie konkurencji i konkurencyjnosci przedsiebiorstw i produktow na rynku, S. Mlynarski (red.), Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2007, s. 46-54.

Podsumowujac, analiza dostepnych metod pomiaru kapitatu intelektualnego banku w sferze
teorii jak 1 badan empirycznych wskazuje, Zze nie ma jednolitej koncepcji wyceny IC jak i stalego
zbioru elementéw sktadowych (tym bardziej ich jednolitej wyceny). Jak wskazano, badacz chcac
oceni¢ kapital intelektualny banku, musi przede wszystkim okresli¢ jego definicje oraz zidentyfikowaé
elementy skladowe, a nastepnie dokona¢ mozliwie kompleksowego badania. Autorka niniejsze;j
rozprawy przyjeta, iz kapitat intelektualny banku to system, ktéry tworza potencjat innowacyjny,
struktura organizacyjna oraz relacje z interesariuszami. Tym samym IC okreslaja jego podsystemy:
innowacyjny (INN), organizacyjny (ORG) i instytucjonalny (INS), a spaja je przenikajacy wszystkie
trzy obszary czynnik ludzki (stad brak osobnej kategorii: kapitat ludzki).

Identyfikujgc elementy sktadowe IC banku uznata za kluczowe nastgpujace parametry:

e dla INN — wydatki na szkolenia (T)/liczba pracownikow (E): (T/E); warto$¢ szkolen

(T)/$wiadczenia pracownicze (TB): (T/TB); liczba klientdéw aktywnie korzystajacych

z bankowosci elektronicznej (EB)/liczby klientow ogoétem (C): (EB/C); liczba klientow

aktywnie korzystajacych z bankowosci mobilnej (MB)/liczba klientéw ogdtem (C): (MB/C);
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e dla ORG - liczba oddzialow (B)/liczba oddzialow w sektorze (SB): (B/SB); przyrost liczby
nowych klientow (N) w stosunku do przyrostu nowych klientéw bankow komercyjnych (C):
(NC); liczba klientow ogodtem (C) przypadajaca na zatrudnionego (E): (C/E); $wiadczenia
pracownicze (TB) przypadajace na jednego zatrudnionego (E): (TB/E);

e dla INS — liczba dobrych praktyk CSR na tle konkurentéow (GP); liczba nagrod
W prestizowych krajowych i1 migdzynarodowych konkursach (INC) na tle konkurentow;

pozycja w rankingu Zfoty Bankier (GB).

Podsumowanie

W niniejszym rozdziale autorka starala si¢ wykaza¢, ze w sektorze ustugowym (bankowym),
w XXI w. sukces podmiotu (banku) zalezy od wiedzy, innowacyjnosci i kreatywnosci w tworzeniu
nowych produktéw i oferowaniu lepszych uslug, co spowodowato rozwdj koncepcji kapitatu
intelektualnego. W ostatnich dziesigcioleciach (w Polsce od lat 90. XXI w.) literatura dotyczaca
zarzadzania strategicznego podkreslata kluczowa role czynnikéw niematerialnych lub kapitatu
intelektualnego jako determinant konkurencyjno$ci. Autorka starata si¢ wykazaé, ze koncepcja
kapitatu intelektualnego w istotny sposob wpisuje si¢ w ramy teorii budowania konkurencyjno$ci
przedsigbiorstw. W konsekwencji badania dotyczace konkurencyjnosci bankow (jako przedsigbiorstw
finansowych, ktére zmuszone =zostaly do oparcia swojego rozwoju o koncepcje 1 teorie
mikroekonomiczne) takze muszg uwzglednia¢ wpltyw aktywow niematerialnych.

Kapitat intelektualny wigze si¢ z wiedza, kompetencjami, umiejetno$ciami i zdolno$ciami
posiadanymi przez pracownikéw, a takze procesami kreacji, produkcji i sprzedazy dobr i ustug,
strukturami sieci powiazan i relacji. IC zasadniczo buduja wiedza, innowacje, umiejgtnosci personelu,
systemy organizacyjne i powigzania sieciowe organizacji (takze banku). IC banku stanowi zatem
system, obejmujacy ogdt wiedzy, bedacej w posiadaniu organizacji, ktora jest wiedza ukryta, osobista
wiedza posiadang przez pracownikow, ale ,,przypisang do danej organizacji” w peti dostgpna tylko
dzigki relacjom sieciowym generujacym konkretne interakcje. Koncepcja IC czesto traktowana jest
jako podstawa wydajno$¢ organizacji i budowania dlugookresowej przewagi konkurencyjnej. W XXI
w. badacze i praktycy dos¢ powszechnie uznali, ze jest to kluczowy zasob i sita napedowa trwalej
konkurencyjnosci, dotyczy fundamentalnych wynikow, tworzenia warto$ci organizacyjnej, kreacji
wartos$ci dodanej, wzrostu gospodarczego, zrownowazonego rozwoju.

W tym kontek$cie pomiar kapitatu intelektualnego w jednowymiarowym ujeciu
z wykorzystaniem okreslonych wskaznikow nie daje mozliwosci jednoznacznej oceny pozycji
konkurencyjnej (bankow). Bardzo istotng wada dostgpnych miernikéw kapitatu intelektualnego jest

przede wszystkim nieodzwierciedlanie istoty skomplikowanej natury IC. W badaniu dostrzezono, ze
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jest to w pewnym sensie zwigzane z kwestiag niepelnego raportowania staniu i potencjatu kapitatu
intelektualnego (dotyczy to takze bankow). W literaturze przedmiotu podkresla si¢, iz raporty takie
bylby cennym zrédlem wiedzy zarowno dla inwestorow jak i zarzadzajacych. Podobnie jak
w przypadku definicji IC dotychczas nie przyj¢to jednak jednolitej struktury takiego raportowania, ani
nie stworzonego stosowanego projektu. Takze w przypadku bankéw jako instytucji zaufania
publicznego, poddawanych szczegdélowym regulacjom, nie wypracowano spojnego modelu. Istnieje
zatem swoboda raportowania aspektow dotyczacych IC przez banki. Najcze$ciej informacje te znalez¢
mozna w raportach rocznych, spotecznych albo w raportach z dziatalno$ci zarzadu. Banki w Polsce
przekazujg informacje o wszelkich aspektach niematerialnych w réznym zakresie najczesciej w swoich
raportach CSR. Dlatego zebranie wszystkich mozliwych danych dotyczacych IC bankow, w podziale
na trzy podsystemy wymaga wykorzystania nie tylko oficjalnych raportow finansowych, z dziatalnosci
zarzadu, ale takze spotecznych (CSR) oraz zbiorczych opracowan branzowych (np. ZBP).

Konkludujac, niejednorodnos¢ w raportowaniu i pomiarze kapitatu intelektualnego, wynika
Z niedostatecznie wyjasnionej i zdefiniowanej struktury kapitatu intelektualnego. Nietatwo jest zatem
sformutowac i przyja¢ jego ostateczna definicj¢ oraz zestaw elementéw sktadowych. W niniejszej
rozprawie przyjeto podziat zaproponowany przez M. Rosinskg-Bukowska — na kapital organizacyjny,
innowacyjny i instytucjonalny, gdzie kapitat ludzki przenika wszystkie warstwy/podsystemy kapitatu
intelektualnego i spaja je, co jest szczegélnie widoczne w dziatalnosci banku. Szczegoélna rola
czynnika wszechogarniajagcego w kapitale intelektualnym zdecydowata o wykorzystaniu tego
schematu dla identyfikacji IC bankow. Trudno bowiem tworzy¢ innowacje, system organizacyjny czy
relacje z interesariuszami bez kapitatu ludzkiego.

Analiza literatury przedmiotu, w tym badan empirycznych z roéznych krajow, dotyczacych
kapitatu intelektualnego bankow, pozwolita na wskazanie luki badawczej w postaci braku metody
oceniajacej kazdy z podsysteméw IC banku, pomimo wskazywania na ich istotng rolg. Na tej
podstawie autorka zdecydowatla si¢ przedstawi¢ koncepcje oceny kapitalu intelektualnego banku
z uwzglednieniem trzech podsystemow/warstw IC (INN, ORG, INS). Koncepcja bazuje na
wskaznikach stworzonych na podstawie raportow bankow (z dziatalnosci zarzadu, jednostkowych,
CSR oraz branzowych), tak aby uzyskane wyniki byly poréwnywalne dla kazdego banku na

przestrzeni analizowanego okresu.
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ROZDZIAL 111

SEKTOR BANKOWY W POLSCE — CHARAKTERYSTYKA ZMIAN
| DETERMINANT KONKURENCYJNOSCI

3.1. Charakterystyka sektora bankowego w Polsce w ujeciu historycznym

Charakteryzujac sektor bankowy w Polsce w ujeciu historycznym nie mozemy oderwaé go od
uwarunkowan zewnetrznych, co oznacza, ze musimy uwzgledni¢ powigzania w skali
mig¢dzynarodowej, w tym udziat kapitatu zagranicznego. Drugim szczegélnie waznym aspektem przy
badaniach, dotyczacych rozwoju polskiego sektora bankowego jest kwestia dazenia do zachowania
kontroli nad nim przez rodzimych inwestorow. Dla zobrazowania istoty dokonujacych si¢ przemian
kluczowe znaczenie ma analiza procesdéw konsolidacji sektora — W ujeciu podmiotowym

i wartosciowym, z udziatem zar6wno polskich, jak i zagranicznych podmiotow.

3.1.1. Rozwdj sektora bankowego — udzial kapitalu zagranicznego i repolonizacja

Globalne otoczenie podlega cigglym zmianom. Obserwujemy postgpujaca liberalizacje
i integracj¢ rynkoéw finansowych, szybki rozwo6j nowych produktow i technologii finansowych,
rosngcg konkurencj¢ wewnetrzng i konsolidacje w sektorze bankowym?®:. Konsolidacja nastgpuje
zazwyczaj W wyniku fuzji lub przeje¢ miedzy uczestnikami rynku, ktore sa zwykle motywowane
dazeniem do zdobycia jak najkorzystniejszej pozycji konkurencyjnej w miedzynarodowej przestrzeni
bankowej w dlugim okresie. Drzialania nakierowane sa na wyeliminowanie konkurencji
z dochodowych obszarow dziatalnosci, uzyskiwanie dodatkowych korzysci finansowych dla
akcjonariuszy, rozszerzenie zakresu ushig oraz efektywne zarzadzanie dostepnymi zasobami®®’.
Systematycznie nast¢puje koncentracja rynku wokot najwigkszych podmiotow, ktore wyrdzniajg sig

pod wzgledem posiadanych zasobow zarowno materialnych jak i niematerialnych.

%3F. sufian, M. S. Habibullah, The impact of forced mergers and acquisitions on banks’ total factor
productivity: empirical evidence from Malaysia, ,,Journal of the Asia Pacific Economy” 2013, vol. 19(1), s. 151.
%B. A. Shah, N. Khan, Impacts of mergers and acquisitions on acquirer banks’ performance, Australasian
accounting, ,,Business and Finance Journal” 2017, vol. 11, s. 30.
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Majac na uwadze cel rozprawy konieczne jest przeanalizowanie zmian struktury
wlasnosciowej podmiotow, operujacych w polskim sektorze bankowym. Badanie koncentruje si¢ na
analizie wptywu 30-letniego stopniowego procesu konsolidacji na mechanizmy stuzace poprawie
konkurencyjnos$ci bankoéw. Zwrdcono takze uwage na sposob utrzymywania rownowagi migdzy
udziatem krajowego i zagranicznego kapitatu w sektorze bankowym w Polsce. Tezg badania w tym
obszarze jest, ze zachodzace w efekcie koncentracji (w tym z udzialem zarowno polskiego, jak
i zagranicznego kapitalu) zmiany doprowadzily do ewolucji modeli biznesowych bankow.
W konsekwencji banki, funkcjonujace na rynku polskim; skupiaja si¢ obecnie na rozwoju relacji,
umiejetnosci pracownikdw, infrastruktury informatycznej oraz innowacyjnej oferty produktowej (czyli

kapitale intelektualnym?®®

). Tym samym zmiany wlasno§ciowe mozna uzna¢ za istotny czynnik,
przyspieszajacy procesy zmian organizacyjno-zarzadczych, polegajacych na przeniesieniu punktu
ciezkosci strategii rozwojowych bankéw na kapitat intelektualny.

Struktura wlasno$ciowa sektora bankowego w Polsce ulega ciaglej ewolucji. Na poczatku
przemian ustrojowych, ktore objety takze sfere finanséw, znaczaca rolg odegrata prywatyzacja sektora
bankowego w oparciu o strategicznych inwestorow zagranicznych. Wynikato to z niedostatecznej
podazy kapitatu krajowego, a takze niecheci inwestoréw zagranicznych do obejmowania w polskich
panstwowych bankach jedynie udziatow mniejszo$ciowych. Tego rodzaju polityka doprowadzita do
wieloletniej dominacji bankow zagranicznych w polskiej bankowosci. Sytuacja zaczeta ulegac
zmianie w ostatnich kilku latach. Mialy na to wplyw przede wszystkim decyzje polityczne.
Najwieksze kontrowersje wzbudza w tym przypadku nie tyle zaangazowanie kapitatu krajowego, co
fakt, ze kapitat angazowany w te przedsiewzigcia znajduje sie pod wplywem politykow*®®.

Fundamentalne zmiany w bankowos$ci w Polsce, ktore stworzyly mozliwosé przystosowania
jej do zasad i mechanizméw funkcjonowania gospodarki rynkowej, rozpoczety si¢ od uchwalenia

dwoch ustaw (obie z dnia 31 stycznia 1989 r.): Prawo bankowe®’

i Ustawa o Narodowym Banku
Polskim®®., Regulacje te mialy na celu demonopolizacje i stopniowa prywatyzacje istniejacych
bankow, atakze zwigkszenie liczby konkurujacych ze sobg bankow. Ten ostatni cel zamierzano
osiagna¢ w wyniku utworzenia nowych bankéw — w formie spotek akcyjnych — przez krajowe oraz

zagraniczne osoby fizyczne i prawne. Zaréwno przedsigbiorstwa, osoby fizyczne, jak i inne podmioty

%K. Budny, J. Krasodomska, K. Swietlna, Performance changes around banks mergers and acquisitions:
evidence from Poland , ,,Nauki o Finansach” 2019, vol. 24, No 2, s. 32.

%%E . Gostomski, B. Lepczyfski, Zmiany struktury wlasnosciowej sektora bankowego w Polsce, [w:] Polityka
panstwa wobec sektora bankowego w Polsce. Konsekwencje sektorowe i makroekonomiczne, L. Kurklinskiego,
B. Lepczynskiego (red.), Alterum Osrodek Badan i Analiz Systemu Finansowego, Zaktad Fundacji Warszawski
Instytut Bankowosci, Warszawa 2019, s. 51.

%7Dz.U. 1989 Nr 4 poz. 21.

%8Dz.U. 1989 Nr 4 poz. 22.
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mogly od tej pory swobodnie wybiera¢ bank. Banki za§ mogly poszerza¢ zakres oferowanych
produktow i obszar ekspansji terytorialnej®®.

Zgodnie z obowiazujacym Prawem bankowym®”, podobnie jak w $wietle poprzednich
regulacji, podmioty zagraniczne mogg by¢ obecne w Polsce w formie: utworzonych przez nie spotek
akcyjnych, poprzez nabycie akcji istniejacego banku lub oddziatu oraz jako przedstawicielstwa banku
zagranicznego. Przystgpienie Polski do Unii Europejskiej (1 maja 2004 r.) spowodowalo
wprowadzenie zasady jednolitej licencji bankowej, polegajacej na tym, ze kazda instytucja kredytowa,
dysponujaca zezwoleniem na prowadzenie dziatalnosci bankowej w jednym z panstw cztonkowskich,
ma prawo do prowadzenia takiej dziatalnosci w innych krajach unijnych. Dziatalno$¢ ta dotyczy
otwierania oddzialow w innych panstwach oraz $wiadczenia ustug wramach UE w systemie
transgranicznym®*. Procesy te zapewnialy bankom mozliwos¢ zwickszenia wolumenu pozyczek
i inwestycji oraz szerszy zasi¢g geograficzny. Dodatkowo pozwolity na wykorzystanie sprawdzonych
na bardziej rozwinigtych rynkach modeli biznesowych.

W latach 90. XX w. zainteresowanie zagranicznych bankéw polskim sektorem bankowym
wynikato z dostrzezenia mozliwosci tatwego oraz szybkiego rozwoju ustug bankowych. Sprzyjaly
temu: niski stopien nasycenia rynku, mozliwo$ci wykorzystania prostych rezerw do poprawy
efektywnosci, niski poziom konkurencji, atakze relatywnie duzy rynek. Teoria, jak i praktyka
wskazuja, ze wejscie inwestoréw zagranicznych na rynki krajow, przechodzacych transformacje
gospodarcza niosto ze soba korzystne zmiany, zwigzane zrozwojem nowych ustug finansowych
i innowacji, mozliwo$ciami uzyskania korzysci skali, rozwojem infrastruktury rynku finansowego
i lepszym  klimatem inwestycyjnym (wzrostem inwestycji  bezposrednich w  sektorze
pozafinansowym). Wskazuje si¢ jednak takze na straty kredytowe bankow krajowych,
co spowodowane bylo zwracaniem mniejszej uwagi na ,,zte kredyty”, w zamian za cen¢ utrzymania
pozycji rynkowej*"2.

W literaturze przedmiotu, odnoszacej si¢ krytycznie do duzego zaangazowania kapitatu
zagranicznego w sektorze bankowym w Polsce, zwracano uwage, ze bankami, ktore sa spotkami
zaleznymi zagranicznych spolek, kieruja centrale firm-matek i wzwiazku ztym dzialaja one
W interesie wlasnych akcjonariuszy, z pominigciem polskich interesow>’>. Zarzucano réwniez bankom
z udzialem kapitatu zagranicznego koncentrowanie si¢ na obstudze najlepszych klientow, w gtownej

mierze duzych firm, zaniedbywanie natomiast matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP). Nalezy

%91, Czepirska, Przeksztalcenia polskiego systemu bankowego po 2004 roku, ,,Kwartalnik Naukowy Uczelni
Vistula” 2016, nr 1, s. 39-40.

$¥0Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Prawo bankowe, Dz.U. 1997 nr 140 poz. 939 z p6zn. zm.

%M. Iwanicz-Drozdowska, P. Bongini, P. Smaga, B. Witkowski, Rola kapitatu zagranicznego w sektorze
bankowym dla stabilnosci finansowej i rozwoju gospodarczego krajow, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-
Sktodowska”, Lublin — Polonia 2017, vol. LI, No 5, s. 134.

bidem, s. 58.

83N, Szelagowska, Kapital zagraniczny. .., op. Cit., s. 99-100.
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jednak zauwazy¢, ze wieloletnia dziatalno$¢ bankéw z udziatem kapitatu zagranicznego w Polsce nie
potwierdzita tych obaw, w tym np. braku zainteresowania tych instytucji finansowaniem podmiotow
z sektora MSP*",

Mozna tez wskaza¢ inne korzysci, jakie przyniost naptyw kapitatu zagranicznego do sektora
bankowego w Polsce. Obecnos$¢ na rynku polskim znanych na $wiecie bankow, takich jak np.
CitiBank, Deutsche Bank czy ING Group, wptyneta korzystnie na poprawg migdzynarodowego
wizerunku, a takze wzrost atrakcyjnosci Polski jako miejsca lokowania inwestycji. Skutkowato to
zwigkszonym naplywem bezposrednich inwestycji zagranicznych. Banki zagraniczne, dysponujace
szerokim zakresem kontaktow z bankami z catego $wiata, staty si¢ dla polskich firm, bioracych udziat
W obrocie migdzynarodowym, naturalng platforma do realizacji rozliczen migdzynarodowych,
pozyskiwania kredytow, a takze plasowania papierow na miedzynarodowych rynkach finansowych®”.

W ostatecznym rozrachunku bilans obecnosci kapitatu zagranicznego w polskim sektorze
bankowym nalezy oceni¢ pozytywnie, szczegolnie w kontekscie rozwoju rynku, jego potencjatu
i efektywnosci. Kapital zagraniczny pojawit si¢, gdy polski sektor bankowy znajdowat si¢
W poczatkowym stadium przebudowy 1ibrak bylo rodzimego kapitatu. Nalezy tez dodaé, ze
dynamiczny wzrost roli kapitatu zagranicznego mial miejsce przed globalnym kryzysem finansowym,
ktory wplynagt w sposob zasadniczy na postrzeganie obecnosci bankow zagranicznych w Krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej (w tym w Polsce). Oile w pierwszej fazie obecnosci bankow
zagranicznych i ich rola byta oceniana glownie w kontekscie unowoczes$niania krajowego sektora
bankowego, to po kryzysie pierwszorzedne znaczenie miat ewentualny odptyw kapitatu w Sytuacji
kryzysowej. Przyczynito si¢ to do bardziej wywazonej oceny roli kapitatu zagranicznego w polskim
sektorze bankowym?®".

Kolejny etap zmian wlasnoSciowych w polskiej bankowosci, czyli proces repolonizacji
bankow, ktére znajdujg si¢ wrekach inwestorow zagranicznych, obserwujemy od 2015r.
»Repolonizacja bankoéw krajowych to koncepcja przemian wlasnosciowych, wynikajaca
Z przekonania, ze poziom uzaleznienia bankoéw krajowych od kapitatu zagranicznego jest zbyt duzy,
a centrale zagraniczne traktuja czgsto swoje polskie spotki-corki w sposob budzacy zastrzezenia,
koncentrujac si¢ na realizacji whasnych intereséw finansowych, ekonomicznych i spotecznych™’’. Tak
rozumiany proces repolonizacji to ,etap przemian wlasnoSciowych, posiadajacy cechy
dlugookresowej strategii rozwoju polskiego sektora bankowego, o Scisle okreslonym celu

i narzedziach jego realizacji”*".

3741, Pyka, J. Cichy, A. Nocon, A. Pyka, Repolonizacja bankéw w Polsce. Przestanki, zalozenia i dylematy zmian
wlasnosciowych, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2018, s. 17.

| Pyka, J. Pyka, Przestanki i dylematy..., op. cit., . 353.

%D, Mierzwa, S. Jankiewicz, Repolonizacja..., op. cit., s. 81.

37| Pyka, J. Pyka, Przestanki i dylematy..., op. cit., s. 350.

81bidem, s. 351.
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Proces repolonizacji bankow moze — teoretycznie — przybrac¢ rdzng postac. Moze to by¢ na
przyktad nowe wejscie do sektora bankowego przez podmiot z dominujgcym/wytgcznym kapitatem
polskim. Zwraca si¢ jednak uwagg, ze jest to mato prawdopodobne z powodu okreslonych wymogow
kapitatowych potrzebnych do tego, aby skutecznie konkurowa¢ na rynku. Stad istnieje duze ryzyko
niepowodzenia tego typu projektu. Inng droga zwigkszania roli kapitalu krajowego w sektorze
bankowym moze by¢ dynamiczny rozwoj bankowosci spotdzielczej. Banki spotdzielcze w Polsce,
dziatajac nieustannie pod silng presja konkurencji, musza mierzy¢ si¢ z niskimi obrotami oraz niska
marzg odsetkowa, co stanowi zagrozenie dla ich wynikéw finansowych. W dalszym ciggu zakres ich
dziatalno$ci skupia si¢ gtownie na silnej wspolpracy z jednostkami terytorialnymi oraz mieszkancami
wsi. Dodatkowo starajg si¢ dazy¢ do rozwoju digitalizacji i nowoczesnej oferty produktowej, majac na
uwadze ciagle dostosowywanie si¢ do wymogdéw kapitalowych (dla najmniejszych bankow
spotdzielczych jest to jednak zbyt duzy koszt)*®. Zatem ich dynamiczny rozwoj, wydaje si¢ mato
realny. Mozna stwierdzi¢, ze majacym szans¢ na powodzenie rozwigzaniem jest wykup udziatéw od
bankéw zagranicznych. Oferty takie moga np. wynikaé¢ ztrudnej sytuacji finansowej inwestora
zagranicznego, zmiany strategii biznesowej czy wycofywania si¢ z okreslonych rynkéw lub tez
wyjscia z rynku ze wzgledu na spadek jego atrakcyjnosci biznesowe;j.

Dzigki wystawieniu na sprzedaz niektorych bankéw przez dotychczasowych wigkszosciowych
wilascicieli, repolonizacja stala si¢ mozliwa. Podczas kryzysu czgs$¢ zagranicznych firm-matek bankow
dziatajacych w Polsce, wspierala sie pozyczkami od instytucji publicznych. Pociggato to za sobg
poézniejsza koniecznosé sptaty zobowigzan, co z kolei wymuszato sprzedaz czgsci niektorych spotek
zagranicznych. M.in. to byto powodem, dla ktorego irlandzki AIB w 2011 r. odsprzedat za 2,94 mld
EUR 70% akcji Banku Zachodniego WBK hiszpafiskiemu bankowi Santander®®. Takze w 2011 r.
grecki EFG Eurobank Ergasias podjat decyzje o sprzedazy swojej polskiej spotki Polbank
austriackiemu Raiffeisenbank. Za 70% akcji zaptacono 490 min EUR®!. Podobna decyzja zostata
podjeta przez znajdujacy si¢ w sytuacji kryzysowej wioski UniCredit, ktory w 2017 r. odsprzedat

swoje akcje bankowi Pekao S.A., PZU i Polskiemu Funduszowi Rozwoju (PFR)*?

. Sposrod
przytoczonych przyktadow, tylko w przypadku Pekao nastapito przejecie przez podmioty krajowe.

W pozostatych przypadkach, ani krajowy kapital prywatny, ani kapital panstwowy nie byly

SE. Gostomski, Bankowos¢ spéldzielcza. Warto znaé, warto korzystaé, Bankowy Osrodek Doradztwa
i Edukacji, Poznan 2019, 5.76.

80Santander kupil BZ WBK, https://www.newsweek.pl/santander-kupil-bz-wbk/j8j3ggt, [13.02.2019].

8YE . Twardg, Raiffeisen kupif Polbank, https://www.pb.pl/raiffeisen-kupil-polbank-598125, [21.02.2019].

382D, Stomski, Bank Pekao juz oficjalnie przejety przez PZU i PFR, https://www.money.pl/banki/wiadomosci/
artykul/pekao-przejecie-pzu-pfr-repolonizacja-bankow,131,0,2330499.html, [01.03.2019].
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zaangazowane w przejgcia. Sytuacja zmienila si¢ dopiero po wyborach w 2015 r., kiedy nowy ob6z
rzadzacy wysunat oficjalnie ideg repolonizacii polskiego sektora bankowego®®.

Zewnetrzng determinantg repolonizacji sektora bankowego bylo tez wycofywanie si¢
niektorych inwestorow zagranicznych z polskiego rynku w wyniku zmiany ich strategii biznesowej*®*,
jak miato to miejsce w przypadku banku Nordea. Jego szwedzcy akcjonariusze postanowili ograniczy¢
dziatalnos¢ w Polsce. Wystawienie na sprzedaz banku z kapitatem zagranicznym stworzyto dobry
klimat do nabycia go przez polskiego inwestora. W efekcie bank Nordea zostat sprzedany, a jego
nowym wiascicielem zostat PKO BP*®,

Procesy repolonizacji rozpoczely si¢ zatem przejeciem Nordea Bank przez PKO BP.
Towarzyszyto temu przejecie przez Grupg Kapitatowa PKO BP dwoch spotek nalezacych do Nordei:
Towarzystwa Ubezpieczen na Zycie i spotki leasingowo-faktoringowej Nordea. Do fuzji prawnej
doszto w2014 r., fuzja operacyjna za§ zakonczyla si¢ w 2015 r. Aktywa netto Nordea Bank
wyceniono na 2,8 mld PLN. W wyniku tej operacji PKO BP umocnit si¢ jako najwigkszy polski bank.
Efekt synergiczny, powstaty wskutek integracji obszarow IT i redukcji kosztow osobowych, szacuje
si¢ na 153 min PLN. Wzrosty kompetencje PKO BP w segmencie bankowosci korporacyjnej i private
banking, a przejecie duzego portfela kredytéw hipotecznych przyczynito si¢ do rozwoju w PKO BP
bankowosci hipotecznej*®®. W 2015 r. rozpoczat si¢ proces przejmowania przez PZU SA Alior Banku.
Bank ten wczesniej przejat Meritum Bank SA. Alior Bank w 2016 r. kupil natomiast od Grupy GE
Capital dziatalno$¢ handlowa BPH. Gdy PZU SA stat si¢ wigkszosciowym wilascicielem, réwniez
w Pekao S.A. zastanawiano si¢, czy nastgpi potgczenie tych bankow, co pozwoliloby uzyskaé znaczne
korzys$ci synergiczne. Istotne bylo, Ze oba banki uzupehiaty si¢, poniewaz bank Pekao SA miat wolne
srodki, lecz oceniany byt jako przestarzaty technologicznie, natomiast Alior SA nie posiadat wolnego
kapitatu, ale dysponowat nowoczesng technologia. Jednakze, po wnikliwej analizie obu instytucji, ich
kierownictwo zdecydowalo sie na oddzielne prowadzenie interesow> .

Swoistym symbolem repolonizacji bankéw bylto przejecie w 2017 r. przez PZU SA i Polski
Fundusz Rozwoju (PFR) od wiloskiej Grupy UniCredit banku Pekao SA. Operacja zostata
sfinansowana z kapitalu prywatnego PZU SA oraz zs$rodkéw publicznych PFR. Zwolennicy
repolonizacji mieli nadziejg, ze w wyniku przejecia bank Pekao SA — dzigki inwestycjom

w nowoczesne technologie — poprawi swoja efektywnos¢. Oczekiwano rowniez wzrostu cross sellingu

8], Fraczyk, PiS zaczyna repolonizacje bankéw. Amerykanski bank bedzie teraz polski, https://
finanse.wp.pl/pis-zaczyna-repolonizacje-bankow-amerykanski-bank-bedzie-teraz-polski-6114126877313153a,
[11.02.2019].

%841, Pyka, J. Cichy, A. Nocon, A. Pyka, Repolonizacja..., Op. Cit., s. 29-41.

3R. Kiewlicz, Nordea Bank Polska sprzedany PKO BP za 694 mlin euro, https://biznes.trojmiasto.pl/Nordea-
Bank-Polska-sprzedany-PKO-BP-za-694-mln-euro-n69792.html, [13.03.2019].

%8\, Bednarek, PKO BP i Nordea — fizja bankéw od kuchni, http://wyborcza.pl/1,155287,18127915,PKO_BP_i
_Nordea__ fuzja_bankow_od_kuchni.html, [10.12. 2019].

%7pZU kupuje Alior Bank, https://www.forbes.pl/gielda/pzu-kupuje-alior-bank/vqvhmx0, [01.04.2019].
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— poprzez wykorzystanie placowek Pekao SA do sprzedazy polis ubezpieczeniowych PZU SA®®, Byta
prezes Pekao SA twierdzila jednak, ze ,,nie ma na $wiecie ani jednego przyktadu potaczenia modelu
biznesowego banku z firma ubezpieczeniowa, ktore zakonczyloby si¢ sukcesem®®. Najczestsza
wspolpraca odbywa si¢ za pomocg cross-sellingu ushug ubezpieczeniowych do produktow
bankowych, najczeéciej kredytow. Inne formy zazwyczaj nie byty udane®”.

Repolonizacja bankéw zudzialem kapitalu zagranicznego jest oceniana jak dotad
niejednoznacznie. Jej zwolennicy sa zdania, ze jest to droga do zwigkszania niezaleznos$ci polskiego
sektora bankowego od bankow zagranicznych. Ponadto, ze zapewnia to wigksze wptywy z podatkoéw
i dywidend od sektora bankowego do budzetu panstwa. Przeciwnicy repolonizacji twierdza natomiast,
ze jest to droga do renacjonalizacji czesci polskiego sektora bankowego, poniewaz nie ma prywatnego
polskiego inwestora, ktory dysponowatby tak duzym kapitalem, aby mogt kupi¢ wiekszy bank.
Zwracaja ponadto uwage na niebezpieczenstwo upadlosci bankow, kontrolowanych przez polski
kapitat, co moze w efekcie doprowadzi¢ do rozregulowania catego krajowego systemu bankowego".

Podsumowujac, udzial inwestoréw zagranicznych w kontroli aktywow sektora bankowego
w Polsce sukcesywnie wzrastat, do 2008 r., kiedy osiagnal warto§¢ maksymalna 74,6% (wykres 3.1).
w latach 2000-2008 byt do$¢ stabilny (ok. 70%). W latach 2009-2016 udzial ten zmniejszat si¢
srednio o 1,5 p.p., az do 2017 r., kiedy to nastgpil wzrost zainteresowania udzialem w sektorze
bankowym krajowych inwestorow, jak np. PFR, PZU oraz oczywiscie Skarbu Panstwa, czyli poczatek

procesu repolonizacji. Lata 2017 — 2020 ustabilizowat si¢ na poziomie powyzej 50 %.

388p7U przejgl popularny bank. Powstal finansowy gigant, https://tvn24bis.pl/z-kraju,74/pzu-i-polski-fundusz-
rozwoju-nabyly-akcje-banku-pekao-sa, 746750.html, [11.05.2019].

%M.  Wisniewska, Repolonizacja bankéw. Fakty imity, https://www.rp.pl/Opinie/311149906-Maria-
Wisniewska -Repolonizacja-bankow-Fakty-i-mity.html, [14.11.2016].

390Przykladem podobnej transakcji z europejskiego rynku moze by¢ nabycie Dresdner Bank w Niemczech przez
Allianz AG. z pewnoscig byla to jedna z najwickszych. w kwietniu 2001 r. monachijska firma ubezpieczeniowa
Allianz kupita Dresdner Bank za ponad 20 mld EUR. Zalozenia stworzenia najwiekszej instytucji finansowej
w Niemczech nie sprawdzity si¢ i w sierpniu 2008 r. Allianz sprzedal Dresdner Bank Commerzbankowi za 9,8
mld EUR. w ciaggu zaledwie siedmiu lat Allianz stracit ponad potowe swojej wartosci. M. Thomas, C. Weber,
Allianz and its fateful acquisition of Dresdner Bank, ,,Strategic Direction” 2016, vol. 32(6), s. 23-26. Na nabycie
Banco del Gottardo, funkcjonujacego na szwajcarskim rynku, zdecydowat si¢ Swiss Life Holding AG.
w zatozeniu miata by¢ to szansa na zwigkszenie dziatalno$ci W zakresie zarzadzania aktywami poprzez
bankowo$¢ prywatna, a tym samym poszerzenie bazy klientow i kanaty dystrybucji. Po oémiu latach Swiss Life
sprzedato Banco del Gottardo. Nabyto go Generali Group. Decyzja sprzedazy zapadta po narastajacym kryzysie
finansowym. Swiss Life nie byto w stanie kierowa¢ jednocze$nie finansami firmy ubezpieczeniowej oraz banku
i doprowadzi¢ do wzrostu rOwnomiernie ich aktywow. Swiss Life, Swiss Life to sell Banca del Gottardo to BSI,
https://www.swisslife.com/en/home/media/media-releases/news-archiv/20071107.html, [dostep 07.11.2007].

31 7ob. D. Mierzwa, S. Jankiewicz, Repolonizacja..., op. cit., s. 84.
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Wykres 3.1. Udzial inwestorow zagranicznych w sektorze bankowym w Polsce w latach
1993-2020 (w odniesieniu do aktywow sektora bankowego, w procentach)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych: KNF, Sytuacja sektora bankowego w okresie 2020 r.,
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Informacja_na_temat_sytuacji_sektora_bankowego_w_2020_roku.pdf,
[dostep 08.01.2021] s. 6.

Na koniec roku 2020 inwestorzy krajowi kontrolowali 13 bankéw komercyjnych oraz
wszystkie banki spotdzielcze (Skarb Panstwa kontrolowat osiem bankow komercyjnych), a inwestorzy
zagraniczni 19 komercyjnych oraz wszystkie oddziaty instytucji kredytowych (kontrolne pakiety akcji
posiadali inwestorzy z 18 krajow, przy czym dominujaca rol¢ odgrywali inwestorzy z Hiszpanii
i Niemiec)*?. Na koniec 2020 r. sektor bankowy w Polsce byt niemal proporcjonalnie podzielony
miedzy krajowych i zagranicznych inwestorow. Struktura wlasno$ciowa sektora nie ulegla istotnej
zmianie w poréwnaniu do roku 2019, cho¢ udzial inwestoréw krajowych w aktywach sektora
bankowego ulegt obnizeniu (z 54,5% na koniec 2019 r. do 53,6% na koniec 2020 r.). W konsekwencji
mozemy obserwowac rézne modele biznesowe bankoéw w Polsce. Te, ktore opierajg sie w pewnym
stopniu na do$wiadczeniach i dziataniach spotki macierzystej, jak rowniez te prezentujace krajowy

sposob zarzadzania.

3.1.2. Procesy konsolidacyjne w sektorze bankowym — uzasadnienie wyboru grupy badawczej

W sektorze bankowym Unii Europejskiej do 2011 r. podejmowano intensywne dziatania
konsolidacyjne (biorac pod uwage liczbe transakcji fuzji iprzejg¢), zmierzajace do jak
najefektywniejszego gospodarowania zasobami i uzyskiwania wigkszych korzysci dla akcjonariuszy
i przy jak najnizszym koszcie. Sytuacja zmienita si¢ po 2011 r., kiedy rozpoczat si¢ kryzys
zadluzeniowy strefy euro, a banki obawialy si¢ ryzyka systemowego, ktore mogloby spowodowac
realne zagrozenie dla stabilno$ci i ptynnosci finansowej. Liczba transakcji systematycznie spadia

z122 w2011 r. do 48 w 2020 .

%92 Raport 0 sytuacji bankéw w 2020r., KNF, Warszawa 2020, s. 9.

128


https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Informacja_na_temat_sytuacji_sektora_bankowego_w_2020_roku.pdf

W 2020 r. pandemia COVID-19 zwrdcita uwage zarzadzajacych bankami na spadek
rentownos$ci oraz wzrost poziomu kredytow zagrozonych. Banki musialy radykalnie zmieni¢ swojg
baze kosztowa w ramach szerszej strategii, aby rozwigza¢ problem ograniczenia rentownosci i innych
wyzwan, m.in. zagrozenia ze strony FinTech, zajmujacych si¢ innowacyjnymi technologiami

393

finansowych, ktore zaczely pozyskiwaé¢ duza liczbe nowych klientow™. Wedlug zarzadzajacych

bankami, w najblizszej przysztosci, fuzje moga pomodc obnizy¢é koszty dziatania bankow,
umozliwiajac in lepsze radzenie sobie z inwestycjami technologicznymi i w ten sposob staé sie

bardziej konkurencyjnymi (zwlaszcza w niektorych liniach biznesowych, w szczegdlnosci

w bankowosci detalicznej)*™.

W latach 2009-2020 w polskim sektorze bankowym dokonano 20 transakcji fuzji i przejgé
bankéw komercyjnych (tabela 3.1). Wszystkich tych transakcji dokonaty podmioty prowadzace juz
dziatalno$¢ na terenie Polski; obie strony transakcji wyrazity zgod¢ na ich przeprowadzenie oraz
uzgodnity warunki znimi zwigzane (tzw. fuzje przyjazne). We wszystkich przypadkach zgodeg
wyrazita rowniez Komisja Nadzoru Finansowego (KNF), umozliwiajac tym samym przeprowadzenie
transakcji*®. W 2020 r. nie miala miejsca oficjalnie zadna transakcja z zakresu fuzji iprzejec.
Bankowy Fundusz Gwarancyjny (BFG) wdniu 30.12.2020 r. zdecydowal o przymusowej
restrukturyzacji Idea Banku. Wigzato si¢ to rownoczesnie z tym, ze od 03.01.2021 r. bank ten zostat

przejety przez Pekao S.A.%%.

Tabela 3.1. Fuzje i przejecia na polskim rynku bankowym w latach 2009-2020

Rok Nazwa podmiotu przejmowanego | Nazwa podmiotu przejmujacego Nazwa po fuzji (przejeciu)
2009 Fortis Bank Polska BNP Paribas BNP Paribas Bank Polska
2010 Getin Bank Noble Bank Getin Noble Bank
2010 Allianz Bank Polska Getin Holding SA Get Bank SA
2010 AIG Bank Polska Santander Consumer Bank Santander Consumer Bank
2011 BZ WBK Santander Bank BZ WBK
2012 Get Bank SA Getin Noble Bank Getin Noble Bank SA
2012 Polbank EFG SA Raiffeisen Bank Polska SA Raiffeisen Polbank
2013 DnB Nord®”’ Getin Noble Bank SA Nazwy pozostaty te same
2013 Kredyt Bank Santander Bank Santander Bank Polska
2014 BGZ BNP Paribas BGZ BNP Paribas SA

393

Szerzej na ten temat w podrozdziale 3.3.2.

3pWC, Transforming European Banks: Ready for consolidation, https://www.strategyand.pwc.com/de/en/
industries/financial-services/transforming-eu-banks/consolidation.html,[23.11.2021].

%®A. Wieczorek, Charakterystyka fuzji iprzeje¢ wpolskim sektorze bankowym, ,Bank iKredyt” 2018,
vol.49(2), s. 189.
%%Rozmowy 0 przymusowej restrukturyzacji Idea Banku podjete zostaty kilka miesigcy wczeéniej, wowczas

BFG w konsultacji z KNF rozestal pytanie 0 przejecie
Ostateczna decyzja nastgpita na koniec grudnia 2020 r.

https://www.pekao.com.pl/ idea-bank.html, [05.01.2021].
%7pod koniec 2013 roku bank zmienit nazwe na DNB Bank Polska.
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2014 Nordea Bank PKO BP PKO BP

2015 Meritum Bank Alior Bank Alior Bank

2015 Sygma Bank BGZ BNP Paribas SA BGZ BNP Paribas SA

2016 Alior Bank PZU SA Alior Bank

2016 Bank BPH SA Alior Bank Alior Bank, Bank BPH dla hipotek

2017 Bank Pekao PZU SA, Polski Fundusz Rozwoju Bank Pekao

2018 BZ WBK Santander Bank Polska Santander Bank Polska

2018 Deutsche Bank Santander Bank Polska Santander Bank Polska, Deutsche Bank
Polska dla hipotek

2018 Raiffeisen Bank Polska BGZ BNP Paribas BGZ BNP Paribas

2019 Euro Bank Millenium Bank Millenium Bank

2020 Brak Brak Brak

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Pyka, I. Pyka, Procesy konsolidacji kapitatlowej w polskim sektorze bankowym
po globalnym kryzysie finansowym, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2018, vol. 118,
s.486; A. Rogoz, Fuzje iprzejecia w polskiej bankowosci, https://finanse.rankomat.pl/poradniki/fuzje-przejecia-w-
bankowosci/, [12.01.2021].

W przypadku sektora bankowego w Polsce proces konsolidacji kapitalowej nastegpowat m.in.
poprzez nabycie pakietu kontrolnego akcji. Bylo to efektem ekspansywnej polityki konsolidacyjnej
i oznaczato powigkszenie grup kapitatowych. Przyktadem moze by¢ zakup wigkszo$ciowego pakietu
akcji Meritum Banku (97,9%) przez Alior Bank. Jak rowniez sukcesywne skupowanie matych bankoéw
przez bankowy holding Geting Noble Bank, ktorego whascicielem jest L. Czarnecki®®. Najczesciej
dokonywano wykupu w celu wzrostu rynku kredytowego czy tez depozytowego oraz rozwoju
w zakresie innowacyjnych technologii. W efekcie transakcji nastepowata zwykle poprawa sytuacji
ekonomicznej przejmowanego podmiotu. Inne przyczyny dotyczyly m.in. konieczno$ci reorganizacji
W nastepstwie decyzji organow UE czy tez ktopotoéw finansowych spotek®.

Na wykresie 3.2. przedstawiono dane, dotyczace liczby podmiotow sektora bankowego
w Polsce w latach 2009-2020 z uwzglednieniem ich typologii: banki komercyjne, banki spotdzielcze

oraz instytucje kredytowe.

% Pyka, J. Cichy, A. Nocon, A. Pyka, Repolonizacja..., op. Cit., s. 254.

%%E. Miklaszewska Ryzyko reputacyjne w procesach fuzji i przeje¢ na globalnym rynku bankowym, ,Zeszyty
Naukowe Szkoty Glownej Gospodarstwa Wiejskiego Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej”,
2015, nr 109, s.29.
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Wykres 3.2. Liczba podmiotéw sektora bankowego w Polsce w latach 2009-2020
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Zrédlo:  opracowanie  wilasne na  podstawie: KNF, Raport osymacii  bankéw  lata  2009-2020,
https://www.knf.gov.pl/publikacje_i_opracowania/raporty_i_opracowania, [12.06.2020]; GUS, Monitoring bankéw lata
2009-2017, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/ przedsiebiorstwa-
finansowe/monitoring-bankow-2017,13,13.html, [10.05.2021]; ZBP, Raport o sytuacji ekonomicznej bankéw. Banki 2020,
https://www.zbp.pl/getmedia/67f59152-bbeb-40c4-893b-54cad32f7d65/ Raport-2020-ePDF, [13.02.2021].

W zwiazku z konsolidacja sektora bankowego od 2009 r. liczba podmiotow tego sektora
ulegta zmniejszeniu z 643 do 600 w2020 r. Nalezy wskaza¢, ze przede wszystkim wynika to
z przeksztatcen bankoéw komercyjnych. W 2009 r. na skutek zakonczenia procesow potaczenia
GE Money Banku z Bankiem BPH, Dominet Banku z Fortis Bankiem oraz Cetelem Banku z Sygma
Bankiem Oddziatl w Polsce, liczba bankow komercyjnych zmniejszyta si¢ z 52 do 49. W 2010 r. miato
miejsce potaczenie Getin Bank SA z Noble Bank SA, w rezultacie czego powstat Getin Noble Bank
SA — polski bank, z przewaga polskiego kapitatu, notowany na Gietdzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie (GPW). W 2011 r. spadek liczby bankow komercyjnych byt skutkiem przejecia AIG
Bank Polska przez Santander Consumer Bank, potaczenia ING Banku Hipotecznego z ING Bankiem
Slaskim i Mazowieckiego Banku Regionalnego z Gospodarczym Bankiem Wielkopolskim
(w rezultacie powstal SGB-Bank) oraz przeksztatcenia oddzialu EFG Eurobank Ergasias w bank
Polbank EFG, dziatajacy na zasadach spotki akcyjne;j.

W 2013 r. mialo miejsce potaczenie dwoch bankow, nalezacych do Banco Santander: Banku
Zachodniego WBK i Kredyt Banku. DZ Bank Polska i RCI Bank Polska zostaty przeksztatcone
w oddzialy instytucji kredytowych, spowodowato to zmniejszenie si¢ liczby bankdéw komercyjnych do
41 podmiotéow. W 2013 r. doszto do zmian w Grupie BRE Banku: potaczenia BRE Banku, Multi
Banku i mBanku. Dodatkowo nastgpito potaczenie Credit Agricole Bank Polska SA i Credit Agricole
Corporate and Investemnt Bank oddziat w Polsce, poprzez nabycie oddzialu inwestycyjno-
korporacyjnego przez Credit Agricole Bank Polska SA. Obie spotki nalezaly do francuskiej grupy

finansowej Credit Agicole.
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W styczniu 2014 r. dokonato si¢ potaczenie — funkcjonujacych wezeéniej osobno — Deutsche
Bank PBC SA i Deutsche Bank Polska SA, ktore dziataly odtad jako jeden Deutsche Bank Polska.
W zwiagzku z tym liczba bankéw komercyjnych zmniejszyta si¢ do 38. W latach 2015-2017 nie miaty
miejsca zmiany w liczbie bankéw komercyjnych. W 2018 r. liczba ta zmniejszyta si¢ do 32 (w zwigzku
ze sfinalizowaniem przez BNP Paribas przejecia Raiffeisen Bank Polska oraz wykupienia przez
Santander cze$ci Deutsche Bank Polska, zajmujacego si¢ klientem detalicznym). W 2019 r. Bank
Millennium przejat — nalezacy do Societe Generale — Eurobank i liczba bankoéw komercyjnych spadta
do 30 i taki stan utrzymat si¢ rowniez w 2020 r.*®.

Podsumowujac, konsolidacje sektora bankowego w Polsce, realizowang z ré6znych powodoéw
zardwno z udzialem kapitatu zagranicznego, jak i wylacznie polskiego, nalezy uzna¢ to zjawisko za
korzystne, biorac pod uwage S$wiatowe trendy dlugookresowego budowania konkurencyjnosci.
Konieczno$¢, opisanych powyzej dzialan, byla podyktowana wysokim poziomem rozdrobnienia
jednostek operacyjnych w Polsce (w porownaniu do zachodnioeuropejskiej sfery bankowej). Wysoko
rozwinigte kraje UE wyrdzniajg sie oligopolizacja sektora bankowego, czyli opanowaniem wigkszos$ci
aktywow przez niewielkg liczb¢ podmiotow, z ktorych kazdy posiada znaczny udzial w rynku.
Tymczasem w Polsce, jak wskazano powyzej, dzialajg jeszcze liczne instytucje finansowe, ktore
w dhuzszej perspektywie czasowej beda miaty trudnosci, aby podota¢ walce o klienta z wigkszymi
bankami, zaré6wno tymi, ktore dziatajg w Europie, jak i poza nig (np. konkurencja takze ze strony
bankéw azjatyckich®®). Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest niejako wymuszenie trendu
konsolidacyjnego. Uwzgledniajac ogodlne trendy rozwojowe sektora bankowego mozna uznaé¢ za
uzasadnione twierdzenie, iz w polskim sektorze bankowym dojdzie do kolejnych konsolidacji.
Niektore banki zostang sprzedane, inne stang si¢ obiektami fuzji, dzigki czemu zwigksza si¢ ich szanse
w rywalizacji z pote¢zniejszymi podmiotami. Eksperci wskazuja, ze optymalne dla bezpieczenstwa
klientow i catego sektora bankowego w Polsce jest funkcjonowanie 6 —7 duzych bankow*®,

W niniejszym opracowaniu badaniu poddanych zostanie 10 bankéw komercyjnych, ktore
w przyszto$ci moga walczy¢ o najsilniejsze pozycje konkurencyjne. Badanie zostato oparte na grupie
10 bankow gietdowych, wchodzacych do portfela subindeksu WIG-banki na GPW. Banki te prowadza
jednolity system raportowania danych finansowych, co stanowi podstawg rzetelnosci prowadzonych
analiz i obliczen. Istotnym elementem jest rowniez petna dostepnos¢ danych z okresu badania — lata
2009-2020.

078p, Banki2009-2020,https://www.zbp.pl/getmedia/4177370b-e5ec-475a-ad003bf6cc77e61/zBP, [21.01.2021].
M. Rosinska—Bukowska, Corporate finance — China’s big four banks,[w:] China’s economic growth-
selected financial aspects, M. Rosinska-Bukowska, K. Zielinska—Lont (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, 1.6dZ 2020, s. 39-61.

“2Banki  w Polsce a konsolidacja, https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/banki-w-polsce-konsolidacja,
[21.07.2020].
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Obiektami badan w rozprawie beda nastgpujace banki:
o Alior Bank,
o BGZ BNP Paribas,
. mBank,
o Citi Handlowy,
. ING Bank Slaski,

o Millenium Bank,

o Pekao S.A.,

. PKO Bank Polski (PKO BP),
o Santander Bank,

° BOS Bank.

Z punktu widzenia celu badania kluczowe znaczenie ma fakt, ze wybrane 10 bankéw skupia
ponad potowe klientow bankowosci komercyjnej w Polsce — umozliwia to podjgcie proby uogélnienia
wynikéw badan. Wszystkie wskazane podmioty maja poréwnywalng oferte — sa bankami
komercyjnymi, ktore prowadza dziatalnos¢ kredytowo-depozytowa oraz inwestycyjna dla klienta
masowego. Dodatkowo, w swietle celu badania, waznym czynnikiem jest, ze w badanej grupie
znajdujg si¢ banki, ktore byly wielokrotnie nagradzane za innowacyjnos¢, jako$¢ obstugi klientow,
atakze stosunek do pracownikéw. Elementy te stanowig kluczowe parametry, decydujace o sile
kapitatu intelektualnego, wptyw ktorego na konkurencyjno$¢ bankoéw jest przedmiotem badania
W niniejszej pracy. Wszystkie wymienione banki udzielajg ponadto peinej informacji o systemie
bankowosci elektronicznej i mobilnej, co jest istotne przy okreslaniu poziomu innowacyjnosci
kanatow dystrybucji.

Autorka, wybierajac zestaw bankéw do badania z portfela subindeksu WIG-banki, dokonata
wylaczenia czterech podmiotéw: UniCredit Italiano, Banco Santander, Getin Holding oraz Idea Bank.
Autorka nie uwzglednita spotki UniCredit Italiano. Debiut spotki na GPW w Warszawie. 20.12.2007 r.
byt jednym z warunkow akceptacji fuzji Pekao S.A. i banku BPH przez polski nadzér bankowy. Nie
wigzato si¢ to z emisja nowych akcji, spotka dopuszczona zostata do obrotu na zasadzie tzw. dual-
listingu, czyli notowan réwnolegtych wzgledem gietdy macierzystej w Mediolanie oraz gietdy we
Frankfurcie, gdzie grupa UniCredit réwniez jest notowana.

Autorka nie uwzglednita roéwniez hiszpanskiego Banco Santander, ktoremu wymog debiutu na
GPW postawita Komisja Nadzoru Finansowego (KNF), ktora w 2012 r. zgodzila si¢ na przejecie
Kredyt Banku przez BZ WBK. Banco Santander zobowigzat si¢ wowczas do wprowadzenia swoich
akcji do obrotu na GPW do konca 2014 r. (powodem wytaczenia obu bankow jest fakt, ze w istocie

banki te nie funkcjonujg bezposrednio w sektorze bankowym w Polsce). Nie jest zatem mozliwa ocena
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efektywnosci wykorzystania przez klientow w Polsce, innowacyjnych kanatow dystrybucji, takich jak
bankowos$¢ elektroniczna oraz mobilna, atakze ocena poziomu jako$ci obstugi przez klientow
w Polsce, dziatan CSR, jak rowniez struktury zatrudnienia, czy tez rozwigzan organizacyjnych.

Trzecim podmiotem, ktory réwniez nie zostat ujety w badaniu jest Getin Holding. Grupa
kapitatowa Getin Holding, zalozona przez Leszka Czarneckiego, obejmuje spotki w obszarze
bankowosci, ushug leasingowych oraz posrednictwa finansowego. Dane finansowe oraz pozafinansowe
grupy kapitalowej nie sa poréwnywalne z jednostkowymi raportami bankow, ktore wiaczono
w badanie.

Z badania wylaczony zostal rowniez Idea Bank, ktdrego pogarszajaca si¢ sytuacja finansowo-
ekonomiczna od 2018 r. doprowadzita do procesu przymusowej restrukturyzacji (30.12.2020r.),
a finalnie (3.01.2021r.) do przejecia przez Bank Pekao. Kluczowym dla  przeprowadzonego
W rozprawie badania jest jednolito$¢ oraz dostgpnos¢ danych za caty okres 2009-2020. Ostatni
jednostkowy raport Idea Banku opublikowany zostat za III kwartat 2020 r. Wskazano w nim, iz bank
moze by¢ poddany procedurze przymusowej restrukturyzacji. Idea Bank posiadat gleboka luke
kapitatowa i jedynym sposobem usunig¢cia naruszenia przepisow prawa w tym zakresie bytoby szybkie
dokapitalizowanie banku. Proby znalezienia inwestora zewnetrznego — W inicjowanym przez bank, co
najmniej dwukrotnie tzw. procesie inwestorskim — okazaty si¢ nieskuteczne ze wzgledu na brak
jakiegokolwiek inwestora zainteresowanego inwestycja. Prognoza odbudowy luki kapitatowe;j
musiataby odbywac si¢ z zatozeniem braku zdarzen negatywnych, jak np. konieczno$¢ tworzenia
rezerw czy odpisoOw na ryzyko kredytowe, co nie bytoby mozliwe majac na uwadze skutki pandemii
COVID-19. Dodatkowo wszystkie banki w grupie badawczej dbajg o wysoka jako$¢ obstugi klienta
oraz spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu, a stosowanie nagannych praktyk sprzedazowych przez
pracownikéw Idea Banku, do ktoérych byli szkoleni i motywowani (co wykazat KNF), powoduje, iz
bank znaczaco odbiega od pozostatych pod wzgledem przyjetej strategii dziatania i zasad. Ponadto
Idea Bank sukcesywnie rozszerzat dystrybucje instrumentéow finansowych (obligacje GetBack)
0 kolejne kanaly sprzedazy, nie posiadajagc wymaganego prawem zezwolenia na prowadzenie takiej
dziatalno$ci i naruszajac tym samym przepisy prawa oraz zasady etyki.

Podsumowujac, grupa badanych bankoéw sktada si¢ z podmiotow, ktore daja mozliwosé
uzyskania porownywalnosci danych podstawowych wskaznikow efektywnosciowych, charakterystyk
liczbowych, pozwalajacych na zweryfikowanie stopnia zaawansowania rozwoju, z uwzglgdnieniem
kapitatlu ekonomicznego, podsystemow kapitalu intelektualnego na podstawie przedstawionego
w rozdziale Il modelu ich oceny. W tym celu konieczne jest jednak dodatkowo spojrzenie na sektor

jako catos¢ (co jest tematem podrozdziatow 3.2.13.3.).
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3.2. Sektor bankowy w Polsce w $wietle kluczowych wskaznikéw oceny efektywnosci

Sektor bankowy w Polsce do 2019 r. zaliczany byl do najszybciej rozwijajacych sig¢
i jednoczesénie najwickszych pod wzglgdem wielko$ci aktywow, wyniku finansowego oraz kapitatow
whasnych w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej*®. Sytuacja wynikajaca z pandemii SARS
COV-2 (COVID-19) znaczaco zmienita funkcjonowanie bankow, ograniczajgc dostepnos¢ placowek
bankowych, zaostrzajac polityke kredytowg iuruchamiajagc pomoc publiczng. W niniejszym
podrozdziale badanie ma na celu umozliwi¢ oceng sektora bankowego w Polsce w $wietle
najwazniejszych wskaznikow efektywnosci, jak: wielkos¢ aktywow, zysk, wolumen kredytow
i depozytow oraz zatrudnienie. Badanie pozwoli oceni¢ potencjal kapitalu rynkowego bankéw

komercyjnych w Polsce jako baze do poprawy efektywnos$ci w zmieniajacych si¢ warunkach.

3.2.1. Ocena sektora poprzez pryzmat aktywow, zysku, zatrudnienia oraz wolumenu
kredytow i depozytow w latach 2009-2020

W niniejszym podrozdziale analiza skupia si¢ na ocenie efektywnosci sektora bankowego
W Polsce, jego skutecznosci w wykorzystaniu posiadanych przez bank zasobow. Jako sektor nalezy
rozumie¢ banki komercyjne, banki spoétdzielcze oraz oddzialy instytucji kredytowych, funkcjonujace
w Polsce (bez Narodowego Banku Polskiego). Wzrost aktywow obrazuje podejmowane dzialania
konsolidacyjne oraz pozyskiwanie nowych klientow. Zwigkszajacy si¢ wolumen kredytow
i depozytow okre$la atrakcyjno$¢ oferty produktowej, natomiast zysk netto to wynik odwzorowujacy
odpowiednie zarzadzanie polityka ksztaltowania si¢ marzy oraz kosztow w zmieniajgcych si¢
warunkach gospodarczych. Istotnym elementem oceny efektywnosci jest roéwniez struktura
zatrudnienia. Zmniejszajace si¢ zatrudnienie zwykle wskazuje na wicksze wykorzystanie przez bank
cyfrowych kanatow obstugi klienta.

Na wykresie 3.3. zaprezentowano strukture zatrudnienia w sektorze bankowym w Polsce
w latach 2009 — 2020.

“BKNF, Informacja na temat sektora bankowego w Polsce, https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/
Informacja_na_temat_sytuacji_sektora_bankowego w 2019 r.pdf, [23.02.2019].
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Wykres 3.3. Liczba osob zatrudnionych w sektorze bankowym w Polsce w latach 2009-
2020
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: KNF, Raport o syfuacji bankéw lata 2009-2020, https:/www.knf.gov.pl/
publikacje_i_opracowania/raporty_i_opracowania, [12.06.2021]; GUS, Monitoring bankéw latach  2009-2020,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/  przedsiebiorstwa-finansowe/monitoring-
bankow-2020,13,13.html,  [10.05.2021]; ZBP, Raport o sytuacji  ekonomicznej — bankéw.  Banki 2020,
https://www.zbp.pl/getmedia/67f59152-bbeh-40c4-893b-54cad32f7d65/ Raport-2020-ePDF, [08.05.2021].

Banki w Polsce — od 2009 r. — systematycznie kontynuowaly dziatania, zmierzajgce do
wzrostu efektywnosci w drodze optymalizacji sieci sprzedazy, w tym zatrudnienia. W rezultacie,
w ciggu 12 lat, doszto do zmniejszenia liczby pracownikow w sektorze bankowym 0 26 049 oséb.
Najwickszy spadek zatrudnienia nastgpit wraz z rozkwitem bankowosci elektronicznej i mobilnej (od
2016 r. do 2020 r.). Liczba etatow spadta znaczgco wskutek przyspieszonego procesu digitalizacji
w wyniku pandemii oraz poszukiwania mozliwosci redukcji kosztow. Pomimo to sektor bankowy
w Polsce, pod wzgledem kreowanych miejsc pracy jest wcigz jednym z pigciu najwigkszych sektorow
w Unii Europejskiej. W 2020 r. poziom zatrudnienia wigkszy byt tylko w Niemczech (578,6 tys.
0s6b), Francji (399,4 tys. 0sob), Wtoszech (280,2 tys. 0sob) oraz Hiszpanii (173,4 tys. 036b)*%.

W latach 2009-2020 warto$¢ aktywow sektora bankowego w Polsce wzrosta ponad
dwukrotnie: z 1 039,1 mid PLN w 2009 r. do 2 355,6 mld PLN w 2020 r. Aktywa bankéw to 3/4

(73%) aktywow catego sektora finansowego w Polsce (2020 r.)*®

. Zwigkszenie si¢ wartosci aktywow
sektora bankowego powodowalo dynamicznie wzrastajacy wolumen kredytow i depozytow. Zmieniata
si¢ struktura oferty. Warto zauwazy¢, ze w okresie 2009-2020 istotnie zwigkszyta si¢ warto$¢

kredytow udzielonych sektorowi niefinansowemu i warto$¢ depozytow.

“7BP, Polska iEuropa. Nowe rozdanie gospodarcze. https://zbp.pl/getmedia/ch9d0ccc-fd08-4997-bf39-
05ca9ae9a766/Raport-Polska-Europa-2020-Nowe-rozdanie-gospodarcze,[12.01.2021].

“®NBP, Rozwéj systemu finansowego W Polsce w2020 r, https://www.nbp.pl/home.aspx?f=/aktualnosci/
wiadomosci_2021/rozwoj2020.html, [19.11.2021].
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Tempo rozwoju sektora bankowego w duzej mierze uzaleznione jest od obowigzujacych
regulacji prawnych i polityki gospodarczej kraju, polityki fiskalnej panstwa, a takze od kondycji
ekonomicznej przedsigbiorstw i gospodarstw domowych oraz od ogolnej aktywno$ci klientow
bankéw®. Od kilku lat zaobserwowaé mozna wzrost sumy bilansowej sektora bankowego. Jak
wynika z danych (wykres 3.4.) zaprezentowanych w raporcie 0 sytuacji ekonomicznej bankéw, na
koniec roku 2019 suma bilansowa netto catego polskiego sektora bankowego (bez NBP) wyniosta
tacznie 1 780,2 mld PLN*". Oznacza to wzrost 0 6,7% (czyli 0 114,17 mld PLN) w poréwnaniu do
2018 r. W 2020 r. nastapit z kolei wzrost 0 349,9 mld PLN. Nie wynikato to jednak ze skutecznej
polityki strategicznej bankéw, a z wysokiej dynamiki depozytow klientowskich, przede wszystkim

przedsiebiorstw®.

Wykres 3.4. Zysk, aktywa, kredyty, depozyty sektora bankowego w Polsce (w min PLN)
w latach 2009-2020
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Zrodlo:  opracowanie wlasne na podstawie: KNF, Raport o sytuacji bankéw lata  2009-2019, https:/
www.knf.gov.pl/publikacje_i_opracowania/raporty_i_opracowania, [12.06.2020], GUS, Monitoring bankow lata 2009-2017,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-finansowe/monitoring-
bankow-2017,13,13.html, ~ [10.05.2020]; ZBP, Raport o sytuacji  ekonomicznej — bankéw.  Banki 2020,
https://www.zbp.pl/getmedia/67f59152-bbeb-40c4-893b-54cad32f7d65/Raport-2020-ePDF, [03.02.2021].

Nalezy zauwazy¢, ze poczynajac od 2009 r. polski sektor bankowy byt jednym z najszybciej

rozwijajacych sie wérod wszystkich pafistw cztonkowskich Unii Europejskiej*®. Pomimo, ze aktywa

“GUS, Monitoring bankéw 2019, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-
finansowe/przedsiebiorstwa-finansowe/monitoring-bankow-2019,13,13.html, [14.03.2020].

*7KNF, Informacja na temat sektora bankowego w Polsce, https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/
Informacja_na_temat_sytuacji_sektora_bankowego_w_2020_r.pdf, [03.08.2020].

*%$rodki finansowe uzyskane przez czg¢s¢ przedsigbiorstw W ramach kolejnych tarcz finansowych, stanowiacych
wsparcie w okresie lockdownu gospodarki, zostaly przetransferowane wlasnie na rachunki bankowe,
powickszajac sume bilansows.

992 Janik, Sektor bankowy w Polsce iza granicq. Poréwnanie aktywow i struktury wlasnosciowej, https://
www.najlepszekonto.pl/sektor-bankowy-w-polsce-i-za-granica, [19.03 2020]. Zdaniem analitykow Zaden kraj
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bankow dziatajacych w Polsce, wedtug stanu na koniec 2020 r. to kwota ponad 2 335,6 mid PLN, to
jednak w skali globalnej nasz kraj nadal odgrywa rol¢ marginalng. Udziatl polskiego sektora
bankowego w strukturze aktywow sektora unijnego wynosi zaledwie 1,5%. Jest to niewiele wigcej niz
dla Grecji, ktora od kilku lat znajduje si¢ W powaznym kryzysie oraz niemalze 7 razy mniej niz
udziat Holandii, ktora jest krajem znacznie mniejszym niz Polska. Na tej podstawie mozna stwierdzic,
iz polski sektor bankowy dzieli znaczny dystans do $redniej unijnej*™®. Z uwagi na fakt, ze miedzy
sektorami bankowymi w Europie wystepuja bardzo duze dysproporcje, w celu oceny potencjatu
sektora wykorzystuje si¢ m.in. relacj¢ aktywow sektora do PKB. W przypadku tej miary, im wyzsza
warto$¢ wskaznika, tym bardziej rozwiniety sektor bankowy. Uwzgledniajac te miare, sektor bankowy

w Polsce jest jednym z najmniejszych w Europie, na co wskazuje szosta pozycja od konca rankingu

(wykres 3.5.).

Wykres 3.5. Relacja aktywow sektora bankowego do PKB dla panstw UE ( %)
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Zrédlo:  opracowanie  wlasne na  podstawie ZBP, Polska iEuropa nowe rozdanie gospodarcze,
https://zbp.pl/getmedia/cb9d0ccc-fd08-4997-bf39-05ca9ae9a766/Raport-Polska-Europa-2020-Nowe-rozdanie-

gospodarcze,[21.04.2021].

cztonkowski nie doswiadczyt w tym czasie tak dynamicznego wzrostu. Nalezy tez podkresli¢, iz w tym samym
okresie tylko 4 panstwa cztonkowskie UE, ktore naleza do strefy euro, odnotowaty w ogole jakikolwiek wzrost
w sektorze bankowym. W pozostatych panstwach Unii warto$¢ zgromadzonych przez banki aktywow spadata.
Dla poroéwnania W ostatniej dekadzie warto$¢ aktywow jednego z trzech glownych filarow bankowosci
europejskiej, a mianowicie sektora niemieckiego spadta az 0 18%. KNF, Raport o sytuacji bankow lata 2012—
2020, https://iwww.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/RAPORT_O_SYTUACJI_BANKOW__65694.pdf, [12.02.2021].
MOR . Janik, Sektor bankowy w Polsce iza granicq. Poréwnanie aktywow i struktury wlasnosciowej, https://
www.najlepszekonto.pl/sektor-bankowy-w-polsce-i-za-granica, [19.03 2020].
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Kolejnym wskaznikiem, ktory pomaga w ocenie sektora bankowego, a $cistej stabilnosci
zrodet finansowania bankow, jest stosunek kredytow do depozytéw. Na podstawie wartosci wskaznika
widoczne jest, jaka czg$¢ portfela kredytow ma pokrycie w depozytach. Optymalny poziom nie
powinien przekroczy¢ 100%, poniewaz w przeciwnym przypadku wymagane jest poszukiwanie
zewngtrznego finansowania. Wskaznik powyzej moze oznacza¢ problem nadptynnosci. Polski sektor
bankowy jest utrzymywany na oczekiwanym poziomie ponizej 100% (13 miejsce w 2019 r.i 2020 r. —

wykres 3.6.). Pod katem zrddet finansowania sytuacje sektora bankowego w Polsce nalezy zatem

oceni¢ jako stabilng™".

Wykres 3. 6. Stosunek kredytow do depozytow dla sektoréw bankowych panstw UE dla
roku 2019 i roku 2020 (w %)
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Zrédlo:  opracowanie  wlasne na  podstawie ZBP, Polska iEuropa nowe rozdanie gospodarcze,
https://zbp.pl/getmedia/cb9d0ccc-fd08-4997-bf39-05ca9ae9a766/Raport-Polska-Europa-2020-Nowe-rozdanie-gospodarcze,

[21.04.2021].

W analizie sektora bankowego warto rOwniez zwrdci¢ uwage na ksztaltowanie si¢ zysku netto.
W latach 2009-2014 zysk sektora bankowego wzrdst o 37,2%, osiggajac w 2014 r. najwyzszy wynik
w calym okresie 2009-2020 — 15,7 mld PLN (wykres 3.4.). W 2015 r. zysk netto spadt do poziomu
11.4 mld PLN. Jedna z gléwnych przyczyn byta presja NBP na znaczna redukcje stop procentowych,
propozycje ustaw o0 wsparciu kredytobiorcow, znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji finansowej, ktorzy

zaciggneli kredyty mieszkaniowe (zwlaszcza we frankach szwajcarskich)**.

"7Bp Polska i Europa nowe rozdanie gospodarcze, https://zbp.pl/getmedia/cbh9d0ccc-fd08-4997-bf39-
05ca9ae9a766/Raport-Polska-Europa-2020-Nowe-rozdanie-gospodarcze,[21.04.2021]

2K luczowe znaczenie dla tak znacznego spadku zysku netto miato takze zawieszenie przez KNF dziatalno$ci
najwickszego banku spotdzielczego (Spotdzielczego Banku Rzemiosta i Rolnictwa w Wotominie) i ogloszenie
jego upadlosci, co spowodowalo konieczno$¢ wniesienia przez inne banki dodatkowych wptat na rzecz BFG
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W latach 2016-2018 poziom zysku pozostawal na stabilnym poziomie ok 13,2 mld PLN.
W roku 2019 sektor bankowy wypracowat wynik finansowy netto 14,7 mld PLN, czyli 0 7,6% wiccej
niz w 2018 r. Na taki wynik sktadaty si¢ zyski netto 588 bankow (w kwocie 16,0 mld PLN) oraz straty
netto 24 bankow. Najwiekszy zysk wypracowaty banki komercyjne. Ich wynik wyniost 12,2 mid
PLN*3, W 2020 r. wynik sektora bankowego spadt do 931,5 min PLN, co byto efektem wplywu
skutkow pandemii COVID-19. Znaczaco podniesiono w tym okresie odpisy na ryzyko kredytowe.
Zamkniecie niektérych branz gospodarczych oraz wsparcie udzielone przez sektor publiczny
przedsigbiorcom, spowolnito tempo wzrostu kredytow konsumpcyjnych. Dodatkowo na zmniejszenie
przychodow z odsetek dla sektora bankowego miato wptyw trzykrotne obnizenie stopy referencyjnej
przez RPP**. Dla poréwnania: w 2020 r. suma zysku netto 10 najwickszych bankéw w Europie
wyniosta 314,4 mld EUR, co oznacza, iz zysk netto sektora bankowego w Polsce, nawet w najlepszym
— 2015 r., znaczaco odbiegat od poziomu rynku europejskiego sektora bankowego™™.

Kolejnym waznym parametrem oceny sektora bankowego jest analiza wolumenu kredytéw
i depozytow pod katem atrakcyjnosci struktury oferty. Wartos¢ kredytow w okresie 2009-2020
wzrosta o 54%. W okresie 2009-2018 wolumen kredytow sredniorocznie wzrastat o 7 p.p. Od 2019 .
zaobserwowano ztagodzenie wymogoéw w zakresie zabezpieczen, obnizenie kosztow kredytu, a takze
wydituzenie maksymalnego okresu kredytowania i podwyzszanie kwoty kredytu. To spowodowato
wigksza dostepnos¢ kredytu, zwtaszcza dla matych i $rednich firm, co znalazto przetozenie na wzrost
liczby akceptowanych wnioskéw kredytowych. Wolumen kredytowy w 2020 r., pomimo licznych
restrykcji zwigzanych z pandemig COVID-19, zwigkszyt si¢ 0 9,2 mld PLN (przy wzroscie kredytow
dla gospodarstw domowych o0 24,8 mld PLN i jednoczesnym spadku kredytéw dla przedsiebiorstw
016,0 mld PLN)*®. Wzrost wolumenu kredytow dla gospodarstw domowych w 2020 r. wynikat
z duzego zainteresowania zakupami nieruchomosci, ktore wickszos¢ klientow finansowata kredytem

hipotecznym. Analiza wskazuje, ze wsrod udzielonych przez polskie banki kredytow dominowaty

w zwigzku z obowiagzkiem wyplaty $rodkow gwarantowanych zgromadzonych wtym banku. KNF, Raport
0 sytuacji bankéw 2015, hitps:/iwww.knf.gov.pl/publikacje_i_opracowania/raporty_i_opracowania, [08.02.2016].
“37BP, Polska iEuropa nowe rozdanie gospodarczehttps://zbp.pl/getmedia/ch9d0cce-fd08-4997-bf39-
05ca9%ae9a766/Raport-Polska-Europa-2020-Nowe-rozdanie-gospodarcze,[21.04.2021]

“40bnizenie stopy referencyjnej przez RPP:17 marca (o -0,50 p.p.); 8 kwietnia (0 -0,50 p.p.) i 28 maja (o -0,40
p-p.), do historycznie najnizszego poziomu 0,1%. Raport o sytuacji ekonomicznej bankéw. Banki 2020, https://
www.zbp.pl/getmedia/67f59152-bbeb-40c4-893b-54cad32f7d65/Raport-2020-ePDF, [13.02.2021].

Gtatista, Annual revenue of Europe's largest banks in 2020 https://www.statista.com/statistics/
938425/leading-banks-in-europe-by-revenue/, [14.02.2021].

oW 2020 roku banki bardzo czesto w wewnetrznych regulacjach kredytowych wstrzymywaty udzielanie
kredytow dla branz objetych obostrzeniami, odnosito si¢ to rdwniez do regulacji dla klientéw indywidulanych,
gdzie kredyt mogl by¢ zawarty, jesli klient posiadal umowe 0 prace od min. 3 miesigcy. Duze zainteresowanie
kredytami hipotecznymi spowodowato jednak, iz zaostrzone regulacje kredytowe rdwniez W przypadku klientow
indywidulanych, nie przetozyly si¢ na spadek wolumenu kredytow.
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wlasnie te udzielone dla sektora niefinansowego (czyli przede wszystkim dla przedsigbiorstw
i gospodarstw domowych). W 2020 r. stanowity one 54,7% aktywow sektora bankowego ogotem™’.

Wartos¢ depozytow sektora bankowego w Polsce w2020 r. wzrosta 0 56% w stosunku do
2009 r. (wykres 3.4.). Depozyty rosty do 2015 r. W okresie 2016-2020 klienci byli coraz mniej
zainteresowani lokowaniem $rodkéw na depozytach bankowych. Srodowisko niskich stop
procentowych sktonito klientéw do poszukiwania innych form oszczedzania i inwestycji, w tym do
kierowania $rodkow na rynek nieruchomosci®. W 2020 r. wielko$¢ depozytow wzrosta o 22%
W stosunku do 2019 r., gtownie ze wzgledu na naptyw §rodkéw finansowych (z ,,Tarczy Finansowe;j”
Polskiego Funduszu Rozwoju) na rachunki przedsigbiorcow.

Podsumowujac, sektor bankowy w Polsce w ciggu 12 lat dynamicznie rozwingl si¢, na co
wskazuja wyniki analizy, pod katem wielko$ci aktywow, jak rowniez wartosci kredytow i depozytéw
oraz poprawa zysku netto. Jednak, bioragc pod uwagg sektory bankowe w Unii Europejskiej,
wymagany jest jeszcze wickszy naktad pracy i kapitalu, aby doréwnaé najpotezniejszej w Europie
dziesigtce bankow. Rynek kredytow sukcesywnie rést przede wszystkim finansujac potrzeby
gospodarstw domowych oraz zakup nieruchomos$ci. Depozyty, mimo niskiej wartoSci stop
procentowych, rowniez sukcesywnie wzrastaly, co wynikalo z gromadzenia biezacych rozliczen
przedsiebiorstw, a takze sktonnosci Polakow do oszczedzania.

Konkludujac, sektor bankowy w Polsce od wielu lat wyrdznia si¢ wlasciwag strukturg kosztow
i odpowiednimi dziataniami restrukturyzacyjnymi. Tendencja do zmniejszania zatrudnienia jest
konsekwencja nie tylko transakcji fuzji i przejgé w sektorze, lecz takze zmian organizacyjnych. Chcac
przeanalizowa¢ kompleksowo efektywnos¢ sektora bankowego w Polsce, nalezy odwotaé¢ si¢ do
podejscia wskaznikowego, parametrycznego 1 wykorzystaé statystyki i wskazniki, ktore mozna tatwo
poréwnaé (temu po$wiecono podrozdziat 3.2.2.). Zmiany, dokonujace si¢ w sektorze bankowym
w XXI w., wymuszajg jednak szerszego spojrzenia na podstawy budowania efektywnosci bankow.
W tym celu nalezy przedstawia¢ trendy w sektorze bankowym, w tym innowacje, zmiany w strukturze
organizacyjnej oraz najnowsze zaawansowanie w obszarze digitalizacji oferty i obstugi (kwestie te

przedstawiono w podrozdziale 3.3.).

“INBP, Rozwdj systemu finansowego w Polsce w 2020 r., https://www.nbp.pl/home.aspx?f=/aktualnosci/
wiadomosci_2021/ rozw0j2020.html, [19.11.2021].
¥Warszawski Instytut Bankowosci, Raport o sytuacje ekonomicznej bankéw. Banki 2018, s. 89
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3.2.2. Charakterystyka sektora w $§wietle podstawowych wskaznikow
(ROA, ROE, CIR, NIM) w latach 2009-2020

W niniejszym podrozdziale przedstawiono badanie efektywnosci sektora bankowego
w Polsce w latach 2009-2020 z wykorzystaniem wskaznikow uznawanych w literaturze przedmiotu za
najistotniejsze. Akcentujg one znaczenie dziatan, dotyczacych racjonalizacji kosztow, marzy odsetkowej
i zwrotu z aktywow oraz rentownosci kapitatu. W tabeli 3.2. zaprezentowano wskaznik rentownosci
aktywow (ROA), wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego (ROE), wskaznik kosztow do dochodow

(CIR), wskaznik marzy odsetkowej (NIM) dla sektora bankowego w Polsce w latach 2009-2020.

Tabela 3.2. ROA, ROE, CIR, NIM sektora bankowego w latach 2009-2020 (w %0)

2009 | 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

ROA | 0,79 | 1,04 1,27 1,17 1,11 1,08 0,71 0,84 0,78 0,71 0,75 0,04

ROE | 8,40 | 10,20 | 12,60 | 13,70 12,10 11,80 | 8,80 9,40 8,50 6,50 7,20 0,3

CIR | 54,30 | 51,30 | 50,90 | 52,80 52,80 50,90 | 58,60 | 56,00 | 56,30 | 5740 |5790 | 634

NIM | 250 | 2,78 2,85 2,68 2,48 2,53 2,26 2,30 2,44 2,44 2,53 2,2

Zrédlo: opracowanic wilasne na podstawie: KNF, Raport o syfuacji bankéw lata  2009-2020, https:/
www.knf.gov.pl/publikacje_i_opracowania/raporty_i_opracowania, [12.06.2020], GUS, Monitoring bankéw lata 2009-2020,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-finansowe/monitoring-
bankow-2020,13,13.html, ~ [10.05.2021], ZBP, Raport o0 sytuacji  ekonomicznej  bankéw.  Banki 2020,
https://www.zbp.pl/getmedia/67f59152-bbeb-40c4-893b-54cad32f7d65/Raport-2020-ePDF, [08.05.2021].

Na podstawie danych przedstawionych w tabeli 3.2. mozna stwierdzié, ze od 2009 r. wskaznik
ROA sektora bankowego w Polsce nie przekroczyt wartosci 1,3%. Biorac pod uwagg, ze ROA
decyduje o efektywnos$ci zarzadzania majatkiem banku, kierownictwo powinno dazy¢ do osiagnigcia
jak najwyzszej jego warto$ci. W sektorze bankowym w Polsce jest to trudne do osiagniecia, ze
wzgledu na obcigzenia regulacyjne, wpltywajace na skuteczno$¢ polityki zarzadzania bankiem.
W okresie 2010-2014 mozna zauwazy¢ najwyzsze warto$ci wskaznika ROE. Od 2010 roku wzrastat
on pomimo istotnego wplywu czynnikdéw destabilizujgcych na $wiatowym rynku finansowym. Na
poprawe wyniku finansowego sektora bankowego w latach 2010-2014 miat wplyw znaczny wzrost
wyniku odsetkowego, szczegdlnie w 2011 r. (0 4 080 mld PLN; 0 13,2%) i 2014 r. (0 2 479 mld PLN;
0 7,1%). Od 2016 roku ROA ksztattowato si¢ na stabilnym poziomie ok. 0,8%. Wzrost zysku netto
w 2019 ., przy jednoczesnym wolniejszym wzroscie aktywow, skutkowal niewielkg poprawag
wskaznika ROA z0,71% do 0,75%. Pozostat on jednak na znacznie nizszym poziomie niz w latach
wczesniejszych, gdy ksztattowat si¢ on blisko poziomu 1,1%. W 2020 r. sektor bankowy odnotowat
najnizszy w ciggu badanego okresu 12 lat poziom wskaznika ROA (-0,04%), ze wzgledu na mniejsze
tempo przyrostu aktywow i duze obcigzenie kosztowe w zwiazku z ryzykiem kredytowym wskutek
pandemii COVID-19.
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W analizowanym okresie warto$¢ wskaznika ROE sektora bankowego w Polsce wzrastata do
2012 r. Osiggnat on wtedy najwyzszy poziom, czyli 14,8%. Byl to rok osiggnigcia przez sektor
bankowy wysokiej wartosci zysku netto oraz licznych dziatan z zakresu optymalizacji kosztow, ktore
przektadaly si¢ na poziom wyniku finansowego. Tendencja ta zmieniata si¢ w 2013 r. i do 2020 r.
warto$¢ ROE sektora bankowego spadata, nie przekraczajac w zadnym roku poziomu 10%. Wynikato
to z rosngcych obcigzen regulacyjnych sektora bankowego i polityki niskich stop procentowych, co
przektadato si¢ na zmniejszenie warto$¢ zysku netto. W 2020 r. sektor bankowy odnotowat najnizsza
warto$§¢ wskaznika ROE, na co glownie wptyw miat znaczacy spadek zysku netto. W najblizszej
przysztosci wskaznik ROE prawdopodobnie nie bedzie znaczaco rdst, poniewaz banki beda musiaty
nadal intensywnie zwigksza¢ fundusze wlasne i poziom zyskoéw. Ponadto moze by¢ mniejszy na
skutek wprowadzania kolejnych zmian regulacyjnych*®.

W okresie 2009-2014 ujawnit si¢ pozytywny trend, dotyczacy efektywnosci kosztowej
w sektorze bankowym, okreslanej poprzez CIR, poniewaz poziomy tego wskaznika ulegly
zmniejszeniu. W obliczu ktopotow rynkowych, ekonomicznych i ogélnogospodarczych w tym okresie
wiele bankow zostalo zmuszonych do przeprowadzenia restrukturyzacji kosztowej. W 2015r.
dynamiczny wzrost wskaznika do poziomu 58,6% spowodowany byt zawieszeniem przez KNF
dziatalnoéci najwigkszego banku spoétdzielczego (Spoétdzielczego Banku Rzemiosta i Rolnictwa
w Wotominie) iogloszeniem jego upadtosci. W latach 2016-2019 wskaznik utrzymywat si¢ na
stabilnym poziomie ok. 58%, az do 2020 r. gdy wzrost o 5 p.p w zwiagzku z podwyzszeniem kosztow
ryzyka kredytowego.

Jednym z wazniejszych miernikow oceny efektywnosci bankéw jest marza odsetkowa netto
(NIM). W Polsce wartos¢ NIM calego sektora bankowego obnizyta si¢ z poziomu 2,85% w 2011 r. do
poziomu 2,3% w 2016 r. Nalezy jednak podkresli¢, ze spadek ten byl nieznaczny, jezeli wezmiemy
pod uwage odnotowany w tym okresie spadek poziomu ROE (z blisko 12,6% do poziomu 9,4%). Tak
istotne obnizenie wartosci ROE zwigzane byto z dynamika wynikéw z tytutu prowizji osigganych
przez sektor w ostatnich latach. W latach 2017-2018 poziom wskaznika ksztaltowat si¢ niezmiennie
na poziomie 2,44%. W 2019 r., mimo s$rodowiska niskich stop procentowych, wskaznik wzrdst
00,9 p.p. W 2020 r. marza odsetkowa (w zwiazku z kilkukrotnym obnizaniem stop procentowych)

spadia do poziomu 2,2%. Osiagniecie progu sprzed 2011 r. wydaje si¢ mato realne, ze wzgledu na

W catym sektorze bankowym nastapito dalsze pogorszenie wskaznika C/I. Na koniec 2020 r. wyni6st on
63,4%. Mimo wielu wysitkow podejmowanych przez banki, rentownos$¢ ich dzialalnosci obnizata si¢, co
prowadzito do coraz trudniejszego zwigkszania Kkapitalow wlasnych wélad za rosnagcymi wymogami
kapitalowymi oraz coraz wigkszej awersji inwestorow do inwestowania w sektor bankowy. Ewentualne dalsze
zwigkszenie obcigzen finansowych bankow moze prowadzi¢ do niebezpiecznej sytuacji, W ktorej zysk nie
pokrywa kosztu zaangazowanego kapitatu. ZBP, Raport o sytuacji ekonomicznej bankéw. Banki 2020,
https://www.zbp.pl/getmedia/67f59152-bbeb-40c4-893b-54cad32f7d65/Raport-2020-ePDF, [08.05.2021].
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dynamike przyrostu aktywow odsetkowych oraz ograniczenia regulacyjne dla sektora bankowego
w Polsce*.

Podsumowujac analize podstawowych wskaznikow (ROA, ROE, CIR, NIM) dla sektora
bankowego w Polsce, mozna stwierdzi¢, iz do 2015 r. sektor bankowy zwickszat swojg efektywnos¢.
Od 2016r. licznie wprowadzone obcigzenia podatkowe oraz kapitatowe utrudnialy osiggnigcie
pozadanych wartosci wskaznikow dla catego sektora bankowego. Na tym tle wyr6znialy si¢ jedynie
pojedyncze podmioty. Nalezy zauwazy¢, iz w ostatnim okresie w sektorze bankowym oczekiwanym
sposobem na poprawe efektywnosci irentownosci jest wprowadzanie innowacyjnych dziatan
optymalizujacych obcigzenia sektora. Tej kwestii po§wiecono kolejny podrozdzial, zwracajac uwage

na nowe, pozafinansowe determinanty konkurencyjnosci bankoéw (poprawy ich efektywnosci).

3.3. Innowacyjnos¢ sektora bankowego — pozafinansowe determinanty
konkurencyjnosci

Sektor bankowy od wielu lat stawia na innowacyjno$¢ i nowoczesne rozwigzania dla klientow.
Mozna to dostrzec w produktach, rozwoju bankowo$ci internetowej i mobilnej, a takze
W instrumentach ptatniczych. Niektore z innowacji, wprowadzanych na polski rynek, sa wtorne,
jednak liczy si¢ tu réwniez szybko$¢ reakcji bankow na zmiany potrzeb klientow. Wdrazanie
innowacyjnych projektow opiera si¢ na redukcji kosztow, utrzymaniu istniejgcych systemow
i stopniowej cyfryzacji kolejnych proceséw. Banki w Polsce zdecydowanie podazaja ta Sciezka.
W niniejszym podrozdziale przedstawiono digitalizacje kanatéw dystrybucji, zmiany innowacyjne

w sektorze oraz najnowszy trend, czyli rozwdj wspotpracy bankow z FinTech.

3.3.1. Digitalizacja kanalow dystrybucji i innowacyjnos¢ bankéw dzialajacych w Polsce

Polski rynek bankowy znaczaco zmienit si¢ w ciagu ostatnich 12 lat, zwazywszy na warto$¢
oraz ilo$¢ transakcji bezgotowkowych, atakze na stosunek klientéw do tych form platnosci.
W badanym okresie zaobserwowano systematyczny wzrost liczby i wartosSci transakcji dokonanych za
pomocg kart platniczych wydanych przez banki funkcjonujace w Polsce. W latach 2009-2020 liczba
transakcji wzrosta z 1,8 mld do 6,2 mld (wykres 3.7.), tj. blisko 3-krotnie, przy czym w 2017 r. liczba
ptatnosci bezgotowkowych stanowita az 87% wszystkich transakcji, dokonywanych kartami

(pozostate 13% glownie w bankomatach). Tym samym mozna zauwazy¢ trwalg zmiane podej$cia

*%Fundacja Warszawskiego Instytutu Bankowosci, Wplyw czynnikéw regulacyjnych ifiskalnych na wyniki

finansowe bankéw w | kwartale 2021, https://www.zbp.pl/getmedia/123f0a3a-4ca9-470c-a6¢f-0b0169417d38/
Raport-WIB_Wplyw-czynnikow-regulacyjnych-i-fiskalnych-w-2021-r 210625 final-2, [dostep 12.01.2022].
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klientow bankow w Polsce do formy ptatnosci. Procesowi temu stuzyl z pewnoscia rozwoj
infrastruktury technicznej bankéw — wzrost liczby terminali do 650 tys. w 2019 r. (w 2009 r. byto ich
zaledwie 180 tys.). W 2020 r. liczba transakcji kartami wzrosta o 14%, na co wptynely rowniez
rekomendacje bezpieczenstwa w zwigzku zpandemiag COVID-19 (preferowane byly platnosci

bezgotowkowe)**.

Wykres 3.7. Liczba oraz warto$¢ transakcji kartowych w Polsce [w min PLN]w latach
2009-2020
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: ZBP, Raport NetB@nk lata 2009-2020, https://www.zbp.pl/raporty-i-publikacje/raporty-
cykliczne/raport-netbank, [14.03.2021]; Bankier.pl, Polska bankowosé¢ wliczbach — lata 2014-2020, https://www.bankier.pl/static/att/
221000/7692590_polska_hankowosc_w_liczbach_raport_prnews_

bankier.pdf, [10.04.2021].

W latach 2009-2014 sektor bankowy w Polsce sukcesywnie zmniejszat swoj dystans
w stosunku do konkurentéw z UE, je$li chodzi o liczbe transakcji bezgotowkowych w terminalach,
przypadajacych na pojedyncza karte ptatnicza. Od 2015 r. osiggnat znaczacg przewage w zakresie tego
wskaznika (UE*? — 62,3 tys. transakcji, sektor bankowy w Polsce — 84,2 tys. transakcji) i utrzymat ja
do 2020 r., osiggajac o 66 tys. transakcji wiecej niz UE. Zwigzane byto to rowniez z procentowym
udziatem transakcji bezgotowkowych w ogélnej liczbie transakcji. W Polsce byto to 50,6% w 2009 r.
(UE — 71,6%), natomiast w 2020 r. 92,4% (UE — 87,8%). W okresie 20092020 zwyczaje dotyczace

*Dodatkowo w 2009 roku uzywanie karty dotyczyto transakcji powyzej 120 zt, teraz kwota nie ma znaczenia.
K. Suwart, Co 10 Polak nie korzysta juz 7 gotowki, https://www.money.pl/gospodarka/co-10-polak-nie-korzysta-
juz-z-gotowki-karta-placimy-czesciej-i-chetniej-6385465430836865a.html, [15.04.2020].

*?W badaniu NBP jako UE do 2015 r. przedstawianych byto 27 krajow cztonkowskich (z wyjatkiem Polski).
Natomiast od 2020 r. jest to 26 panstw czlonkowskich (z wyjatkiem Polski i Wielkiej Brytanii). NBP,
Porownanie wybranych elementow polskiego systemu platniczego 7 systemami innych krajow Unii Europejskiej
za 2020 r. https://www.nbp.pl/systemplatniczy/obrot_bezgotowkowy/porownanie_ UE_2020.pdf, [12.12.2021].
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platnosci Polakow znaczaco si¢ zmienity. Platnosci bezgotowkowe staly si¢ w Polsce coraz bardziej
popularne, réwniez dzieki m.in. programom promujacym terminale platnicze (Polska bezgotéwkowa)™®.
Pandemia COVID-19 bez watpienia wptyneta na zwyczaje ptatnicze Polakow. Stworzyla
niepowtarzalne warunki do rozwoju metod ptatnosci bezgotowkowych (ptatnosci telefonem, Google
Pay itp.). W 2020 r. warto$¢ tych transakcji przekroczyta 8 mld PLN (przy funkcjonujacych w kraju
993 tys. erminali). NBP poinformowal rowniez, ze liczba wyemitowanych w ciggu ostatnich 12 lat
kart wzrosta z 28 min kart w 2009 r. do poziomu 43,8 w 2020 r. Najwigkszg liczbe kart ptatniczych
stanowity karty debetowe — 32 min (79% wszystkich Kkart). Z kolei liczba kart kredytowych,
poczawszy od 2015 r., pozostawata bez wigkszych zmian. W 2020 r. wynosita 5,87 min szt.
(w 2015 . bylo to 5,81 mln szt). Wzrost ok. 0,3%. Najmniej wydaje si¢ kart przedptaconych — 2,33
min szt. (5,8%) i obciazeniowych — 234 tys. szt. (0,6%)*. Ich liczba praktycznie nie zmienia si¢ od
2015 1.2,
Od 2015 roku ogodlnokrajowym standardem ptatnosci, oprocz platnosci karta ptlatnicza,
w Polsce jest BLIK (wykres 3.8.). W 2015 r. Alior Bank, Bank Millennium, Bank Zachodni WBK,
ING Bank Slgski, mBank i PKO BP stworzyly wspolnie ,,Polski Standard Platnosci”, uruchamiajac
ustuge BLIK. Banki postawily sobie za cel stworzenie uniwersalnego systemu, ktory utatwi procedury
zwigzane z ptatnosciami. Obecnie za pomocg BLIK-a klient moze zaptaci¢ za zakupy stacjonarne oraz
online, wyptaci¢ czy wplaci¢ gotowke, a takze wykonaé przelew na telefon. Od tego czasu z takiej
formy ptatnosci skorzystato prawie 9 min uzytkownikéw. BLIK jest dostepny w aplikacji mobilnej
12 bankéw, wtym (od 31 lipca 2019 r.) takze w bankach zrzeszonych w Spotdzielczej Grupie
Bankowej (SGB)*°. Na wykresie 3.8. przedstawiono liczbe oraz warto$é transakcji BLIK
przeprowadzonych w sektorze bankowym w Polsce w latach 2015-2020.

“2NBP, Ibidem.

*2*Warszawski Instytut Bankowosci, Raport o sytuacje ekonomicznej bankéw. Banki 2018, s. 92.

*25 Analizy dowodza, Ze systematycznie ro$nie tez liczba akceptantow kart platniczych. Takich firm obecnie jest
bardzo wiele. Podaje sig, ze W 2019 r. na rynku polskim funkcjonowato tacznie 354,9 tys. takich firm. Ich liczba
tylko w ciggu 2020 r. wzrosta az 0 38% (czyli 0 98 tys. podmiotow gospodarczych), Wptyw na ten zwyzkowy
trend bez watpienia miata szeroko reklamowana inicjatywa spoleczna podjeta przez polski sektor bankowy
»Polska Bezgotowkowa” oraz bezpieczenstwo platnos$ci bezgotowkowych w obliczu pandemii Covid-19NBP,
Informacja o kartach platniczych, https:/lwww.nbp.pl/systemplatniczy/karty/q_01_ 2020.pdf, [18.02.2020].

%G Dtugosz, Polski standard platnosci. Blik, https://konferencje.alebank.pl/wp-content/uploads/2016/06/
BLIK.Polskie.Standardy.Platnosci.Grzegorz.Dlugosz.pdf, [13.07.2020].
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Wykres 3. 8. Liczba oraz warto$¢ transakcji BLIK (w mIn PLN) w latach 2015-2020

60000 450
400
50000
350
40000 300
250
30000
200
20000 150
100
10000
50
0 0
2015 2016 2017 2018 2019 2020
I transakcje Blik-wartos$¢ e=mwtrasakcje Blik- ilos¢

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: ZBP, Raport NetB@nk lata 2009-2020, https://www.zbp.pl/raporty-i-
publikacje/raporty-cykliczne/raport-netbank, [14.03.2021], Bankier.pl, Polska bankowos¢ w liczbach — lata 2014-2020,
https://www.bankier.pl/static/att/221000/7692590_polska_bankowosc_w_liczbach_raport_prnews_bankier.pdf, [10.04.2021].

Na podstawie raportu Zwiazku Bankow Polskich (ZBP) w 2015 r., kiedy system juz si¢
upowszechnil, skorzystano z niego blisko 2 min razy, a taczna wartos¢ transakcji przekroczyta 38 min
PLN. W 2017 r. warto$¢ transakcji wzrosta dwukrotnie. W 2018 r. jego uzytkownicy wykonali blisko
91 min transakcji (tj. trzykrotnie wigcej niz w 2015 r.). W 2018 r. Polski Standard Ptatnosci
zorganizowal konkurs ,,Blikomania”, promujacy ptatnosci BLIK. W bankach komercyjnych 2018 r.
byt réwniez czasem rozkwitu bankowosci mobilnej, co w2019 r. przetozyto si¢ na wzrost liczby
transakcji BLIK-iem (do 212 miIn o tacznej wartosci ponad 4 mld PLN). W catym 2020 r. BLIK
odnotowat 424 min transakcji, czyli prawie dwa razy wigcej niz w 2019 r. W sumie od czasu
uruchomienia systemu — w lutym 2015 r. — uzytkownicy zrealizowali 777 mln operacji. Laczna
warto$§¢ wyniosta blisko 105 mld PLN. Najczgéciej BLIK wykorzystywany byt do platnosci za
zakupy w Internecie®’.

Trendem, ktéry w Polsce utrzymuje si¢ od 2018 r., jest spadek liczby bankomatoéw
i oddziatow bankéw (wykres 3.9.). W 2019 r. ich liczba zmniejszyta si¢ o 339 w stosunku do 2018 r.,
a w2020 r. 0135 w stosunku do 2019 r. Jednoczesnie, na przestrzeni ostatnich 12 lat, najwigcej
bankomatéw bylo w 2016 r. — 23 443. Naturalnie sie¢ bankomatoéw byla najstabiej rozbudowana na

poczatku badanego okresu, kiedy byto ich tylko 15 278 szt.

427Bankier.pl, Polska bankowo$¢ w liczbach 2020, https://www.bankier.pl/static/att/221000/7692590 polska

bankowosc_w_liczbach_raport_prnews_bankier.pdf, [10.04.2021].
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Wykres 3. 9. Liczba oddzialow bankéw oraz bankomatow w sektorze bankowym
w Polsce w latach 2009-2020
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Zrédlo:  opracowanie  wilasne na  podstawie: KNF, Raport osymacji  bankéw  lata  2009-2020,
https://www.knf.gov.pl/publikacje_i_opracowania/raporty_i_opracowania, [12.06.2021], GUS, Monitoring bankéw lata
2009-2020, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-finansowe/
monitoring-bankow-2017,13,13.html, [10.05.2021], ZBP, Raport o0 sytuacji ekonomicznej bankéw. Banki 2020,
https://www.zbp.pl/getmedia/67f59152-bbeb-40c4-893b-54cad32f7d65/ Raport-2020-ePDF, [08.05.2021].

Liczba bankomatéow w UE zmniejszyta si¢ z391 175 bankomatéw w 2009 r. do 381 410
w 2020 r.*®®, Proporcjonalnie do spadku liczby bankomatow, odnotowano spadek liczby transakcji
przeprowadzonych przy ich uzyciu. Spadek liczby bankomatoéw jest rowniez wynikiem konsolidacji
sektora bankowego oraz redukcji kosztow, a takze zamiang urzadzen na dualne — wptatomaty oraz
bankomaty.

W badanym okresie zmniejszyla si¢ rowniez ggstos¢ sieci sprzedazy sektora bankowego,
tj. liczba placowek bankow spadta o 800. W analogicznym okresie 20092020 w bankach UE** liczba
placowek zmniejszyla si¢ o 75 tysiccy™®.

Zmianom tym towarzyszyly liczne innowacje, dotyczace zaréwno bankow w Polsce, jak
i calej UE. W latach 2009-2020 w sektorze bankowym nastapity liczne zmiany technologiczne.
Klienci dokonuja obecnie wigkszej liczby transakcji w procesie zdalnym. Sprzedaz bezposrednia
produktow bankowych ma obecnie mniejsze znaczenie. Restrukturyzacja oddziatlow i zmniejszanie ich
liczby jest zatem naturalnym procesem przeniesienia wszystkich funkcji bankowych do sieci.

Swiadczy to 0 postepie technologicznym w sektorze bankowym. W badanym okresie liczba

*ATM numbers in Europe, https://www.association-secure-transactions.eu/industry-information/atm-numbers-

europe/,[08.02.2021].

*%Jako banki UE przedstawiane sa wszystkie banki, funkcjonujace w 27 krajow cztonkowskich ( z wyjatkiem
Polski), natomiast od 2020 roku s3 to wszystkie banki funkcjonujace w 26 krajow cztonkowskich ( z wyjatkiem
Polski i Wielkiej Brytanii).

*Ostatista, Number of bank branches in the European Union from 2007, https://wwuw.statista.com/statistics/940970/
number-of-bank-branches-in-europe/, [03.02.2021].
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aktywnych uzytkownikow bankowosci internetowej, czyli takich, ktérzy przynajmniej raz w miesigcu

loguja si¢ do systemu wzrosta 0 ponad 10 min (wykres 3.10.).

Wykres 3.10. Liczba klientéw bankow komercyjnych w Polsce z uwzglednieniem
uzytkownikow bankowosci elektronicznej oraz mobilnej w latach 2009-2020
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: ZBP, Raport NetB@nk lata 2009-2020, https://www.zbp.pl/raporty-i-
publikacje/raporty-cykliczne/raport-netbank, [14.03.2020], Bankier.pl, Polska bankowo$¢ w liczbach — lata 2014-2020,
https://www.bankier.pl/static/att/221000/7692590_polska_bankowosc_w._liczbach_raport_prnews_bankier.pdf, [10.04.2021].

Bankowo$¢ internetowa w Polsce ma bardzo rozbudowany interfejs, umozliwiajacy
uzytkownikom w prosty sposéb nabycie produktu bankowego, zmian¢ danych, wykonanie przelewu,
zmiang limitow transakcyjnych. Kluczowym czynnikiem, wpltywajacym na rozbudowe oferty
internetowej bankow bylta presja rynku. Zarowno presja ze strony klientow, ich oczekiwania dotyczace
poziomu ushug, ktéore powinny by¢ dostepne w kanatach cyfrowych, jak i presja ze strony
konkurentow, wynikajaca z przechodzenia przez kolejne banki na technologi¢ cyfrowa.

Banki inwestowaly w swoja przyszto$¢, majac przekonanie, ze preferencje klientow
nieuchronnie beda ulegaly zmianie, ainnowacje te to element budowania dlugookresowej
konkurencyjnos$ci. Zaawansowanie systemu bankowosci internetowej w Polsce znalazto potwierdzenie
w raporcie EMEA Digital Banking Maturity 2018 firmy Deloitte, ktora uznata Polsk¢ i Hiszpani¢ za
panstwa UE, ktore sa liderami pod wzgledem zaawansowania bankowosci cyfrowej*".

Kolejnym trendem w bankowosci w Polsce jest szybki rozwdj bankowosci mobilnej. W latach
2013-2020 liczba uzytkownikdéw, korzystajacych z aplikacji mobilnej na telefonie wzrosta ponad
szesciokrotnie. W 2013 r. z aplikacji korzystato 2,3 mln os6b, a w 2020 r. 14,1 min. W sektorze

“!Deloitte, Raport Digital Banking Maturity 2018, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/financial-services/
articles/digital-banking-maturity-emea.html, [12.07.2020].
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bankowym przybywa osob, ktore okreslane sa terminem ,,mobile only”. To klienci, ktorzy nie loguja
si¢ juz do bankowosci internetowej, bo swoje finanse obstuguja wytacznie z poziomu smartfonow**.
Podsumowujac, w sektorze bankowym w Polsce widoczny jest wzrost poziomu digitalizacji
poprzez przyrastajaca liczbe uzytkownikow bankowosci elektronicznej i mobilnej, ale rowniez
zwigkszajacy si¢ udziat transakcji bezgotowkowych. Rozwijajaca si¢ digitalizacja oznacza, iz klienci
stajg si¢ coraz bardziej samodzielni w korzystaniu z podstawowych produktéw i ustug bankowych.
W konsekwencji w sektorze bankowym w Polsce obserwowany jest trend spadku dostepnych dla
klientow oddziatéw banku na rzecz zwigkszenia oferowanych produktow i ustug w ramach zdalnych
kanatow dystrybucji. Zdalne kanaty dystrybucji sg coraz bardziej udoskonalane i rozbudowywane pod

katem dostepnych funkcjonalnosci, z wykorzystaniem coraz bardziej zaawansowanych innowacji.

3.3.2. Dynamika innowacji w bankach dzialajacych w Polsce

0Od 2009 roku klienci polskich bankéw coraz chetniej uzywali kart platniczych, stad tez banki
zintensyfikowaly dziatania, ktére mialy na celu stworzenie alternatywy w kwestii ptatnosci. W 2012 r.
dokonywanie ptatno$ci zblizeniowych telefonem bylo w Polsce mozliwe wylgcznie poprzez specjalne
karty NFC-SIM, gwarantowane przez operatora sieci komorkowej (w Orange ustuga otrzymata nazwe
,Orange Cash”, a w T-Mobile — ,MyWallet”). W 2014 r. opracowano technologi¢ HCE, ktora
umozliwia klientom ptatnos$ci za pomocg telefonu, jesli jest on wyposazony w systemem Android
(wersja 4.4 wzwyz) i ma wbudowang antene NFC (Near Field Communication)*®,

Kolejne rozwiazania oferowane klientom sektora bankowego byly zwiazane z postepujaca
cyfryzacja gospodarki iadministracji. Banki daly swoim klientom mozliwo$¢ potwierdzania
tozsamos$ci oraz zalozenia profilu zaufanego, dzigki czemu mozna zatatwi¢ wigkszo$¢ spraw
urzedowych i socjalnych. W sektorze bankowym stopniowo rozbudowano roéwniez oferte ustug
dodatkowych, takich jak: mozliwos$¢ przechowywania w aplikacji paragonow, dokumentow, realizacja
ustug ksiegowych czy korzystania z ustug zaprogramowanych doradcoéw inwestycyjnych w postaci
botow. Rozwingta si¢ takze bankowo$§¢ biometryczna — logowanie do aplikacji za pomoca odcisku
palca czy dzigki rozpoznawaniu twarzy. Od 2019 r. wprowadzono takze proces zaktadania kont za
pomoca zdjecia, aby klienci nie musieli potwierdza¢ tozsamosci poprzez przelew czy wizyte
w oddziale banku. Od 2020 r. wprowadzono z kolei systemy, umozliwiajgce korzystanie z otwartej

bankowosci oraz automatyczne ptatnosci, umozliwiajace platnos¢ bez podawania danych przy kazdej

#2\\ 2020 r. aplikacja mobilna umozliwia korzystanie z platnosci Blik, szerokie mozliwosci w zakresie zakupu
produktow, dokonywanie ptatnosci online oraz e-administracj¢ i kantor wymiany walut.Bankier.pl, Polska
bankowosé w liczbach — lata 2014-2020, https://www.bankier.pl/static/att/221000/7692590 polska_bankowosc
_w_liczbach_raport_prnews_bankier.pdf, [10.04.2021].

*BW. Boczof, Historia bankowosci mobilnej W Polsce, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Historia-
bankowosci-.mobilnej-w-Polsce-7284816.html, [07.05.2016].
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transakcji (np. platno$¢ za autostrady i parkingi). Innowacyjne udogodnienia sg nieustannie wdrazane

przez banki w Polsce, co zaprezentowano w zestawieniu w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Innowacje w sektorze bankowym w latach 2009-2020 — przyklady

2009 | Inteligo umozliwia zawnioskowanie o debet w bankowosci mobilnej. Klienci nie musza przedstawiaé
zaswiadczen i zabezpieczen, w przypadku pozytywnej decyzji, Srodki sg od razu do dyspozycji. Klient
moze ubiegac si¢ maksymalnie o 2000 z1.

2009 | Eurobank wprowadza rachunek oszczedno$ciowy z dzienng kapitalizacja odsetek.

2009 | Polbank udostgpnia Minikart¢ Era PayPass. Minikarta udostgpniona byta jako dodatkowa ustuga dla
posiadaczy Karty Kredytowej Polbank-Era. Kazdy posiadacz Karty Polbank-Era mogt zamowié
Minikarte Era, przyklei¢ ja na swoj telefon komoérkowy i w ten sposob ptaci¢ za drobne zakupy.

2010 | Pekao wprowadza biometryczng metode uwierzytelniania klientoéw korporacyjnych. Klienci mogli
logowac si¢ do systemu PekaoBIZNES24 i autoryzowa¢ w nim zlecenia za pomocg odciskow palcow.
Bylo to pierwsze tego typu rozwigzanie w korporacyjnej bankowosci elektronicznej w Europie.
Wydawano klientom specjalne karty mikroprocesorowe ,,Pekao BlOeSignature”, ktore shuzyty do
przechowywania podpisu elektronicznego wraz z odciskiem biometrycznym linii papilarnych palca.

2010 | Citi Handlowy wprowadza we wspotpracy z Zarzadem Transportu Miejskiego w Warszawie (ZTM)
pierwsza w Polsce Miejska Karte Platnicza. To tradycyjna karta ptatnicza, na ktorej klienci banku
beda mogli kodowaé¢ imienne bilety dlugookresowe. Posiadacze nowej karty uzyskaja takze
dodatkowe korzysci.

2010 | PKO BP wprowadza karte debetowa w standardzie EMV (technologia mikroprocesorowa kart
platniczych). Dzieki niej kazda transakcja wykorzystuje niepowtarzalne dane i praktycznie nie moze
by¢ powielona.

2011 | Citi Handlowy wprowadza FotoKase, aplikacj¢ mobilng w Polsce, ktéra wykorzystuje aparat
wbudowany w telefon komorkowy. Klient skanuje kod 2D zamieszczony na rachunku i natychmiast
W jego telefonie pojawia si¢ wypetniony formularz przelewu. Wystarczy tylko zaakceptowaé
transakcje.

2012 | Alior Bank wprowadza Alior Sync jest to pierwsza bank nowej generacji, ktory zapewnia w petni
wirtualng obstuge oraz oferuje finansowe i pozafinansowe produkty i ustugi. Bank dostepny jest przez
24 godziny na dob¢ z dowolnego miejsca na §wiecie za posrednictwem bankowosci internetowej
i mobilnej, wirtualnego oddziatu oraz mediow spotecznos$ciowych.

2012 | mBank udostgpnia klientom ptatnosci telefonem za pomocg modutu NFC.

2013 | PKO BP wprowadza aplikacj¢ mobilng IKO. Aplikacja umozliwiata dokonanie wyptaty z bankomatu,
sprawdzenie salda na koncie, wykonanie przelewu.

2013 | Pekao Bank wprowadza PeoPay. Jest to kompleksowe rozwigzanie obejmujace aplikacje platnicza dla
klientow indywidualnych, pozwalajaca ptaci¢ przy uzyciu smartfona w sklepach i w Internecie,
przesyta¢ pienigdze na numer telefonu, czy bezposrednio przekazywaé je pomigdzy posiadaczami
aplikacji. System PeoPay obejmuje takze aplikacje do akceptacji ptatnosci mobilnych dla punktéw
ustugowo-handlowych PeoPay mPOS, dzieki ktérej ptatnosci bezgotdwkowe mogg by¢ akceptowane
za posrednictwem telefonu, bez konieczno$ci posiadania terminala POS.

2014 | Meritum Bank wprowadzil w bankowos$ci mobilnej funkcj¢ obstugi glosowej. Wykorzystuje ona
technologie biometrycznej identyfikacji gtosu, ktéry — podobnie do linii papilarnych — jest unikalny
dla kazdego uzytkownika.

2015 | PKO BP, Alior Bank, Bank Millennium, ING Bank Slaski, Bank Zachodni WBK i mBank stworzyli
system ptatno$ci mobilnych. Rozwigzanie zostato w catos$ci wymyslone w Polsce. Podstawa do jego
stworzenia byta aplikacja IKO, funkcjonujgca w PKO Banku Polskim. Platnosci Blik mozna
dokonywa¢ online w sklepach internetowych. Umozliwia réwniez platnoéci przy kasie w sklepach
stacjonarnych albo w biletomatach. z Blikiem mozna roéwniez wplaca¢ i wyplaca¢ pienigdze —
korzystajac z bankomatow i wplatomatow.

2016 | Nastepuje integracja bankowosci internetowej i e-administracji. Banki oferujg mozliwo$¢ zatozenia
Profilu zaufanego z poziomu konta osobistego oraz zalogowania si¢ do profilu zaufanego przez
system bankowosci internetowe;.

2017 | Wprowadzenie mozliwos$ci generowania z bankowosci elektronicznej Jednolitego Pliku Kontrolnego
dla przedsiebiorcow, wprowadzenie zblizeniowych wptatomatow.

2018 | PKO Bank Polski i Krajowa Izba Rozliczeniowa stosujg technologi¢ blockchain (zdecentralizowana
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platforma transakcyjna w rozproszonej infrastrukturze sieciowej), dzigki czemu klienci banku
otrzymaja zmiany regulaminéw produktowych droga elektroniczng. w korespondencji elektronicznej
z banku klienci znajdag m.in. 64-znakowy unikalny identyfikator hash dokumentu oraz odno$nik do
strony banku, gdzie bez logowania, w prosty sposob po wklejeniu identyfikatora hash lub po wgraniu
wczesniej pobranego dokumentu otrzymaja informacjg, czy dokument jest autentyczny oraz kiedy po
raz ostatni byt modyfikowany.

2018 | MBank wprowadza silikonowa opask¢ ptatnicza, do ktorej jest wlozona mikrokarta. Umozliwia
platnosci w sklepach oraz wyptaty gotowki z bankomatéw. Santander ilng Bank udostepniaja
platnosci klientom zegarkiem we wspotpracy z firma Garmin.

2018 | Santander Bank, mBank, ING Bank Slqski, Idea Bank, Millenium Bank, Credit Agricole wprowadzaja
w aplikacjach mobilnych oraz bankowosci elektronicznej chatboty. Chatbot to program komputerowy.
Jego zadaniem jest prowadzenie rozmowy z uzytkownikiem przy uzyciu jezyka naturalnego lub
interfejsu tekstowego po to, aby miat on wrazenie, ze rozmawia z cztowiekiem. Chatboty odpowiadaja
klientom na pytania zwigzane z funkcjonalno$cig kont lub innych produktéw bankowych, pomagaja
umowi¢ si¢ z doradcg w oddziale.

2019 | Bank Pekao, BNP Paribas, Credit Agricole, Bank Millennium, ING Bank i Citi Handlowy udostepnity
mozliwo$¢é zalozenia konta osobistego przez wideokonferencje oraz na podstawie selfie.
Wykorzystywana jest tu biometria. Klient musi zrobi¢ zdj¢cia dowodu osobistego oraz selfie, czyli
zdjecie twarzy, a system poréwnuje rysy twarzy ze zdjecia dowodu i selfie.

2019 | Ing Bank Slgski wprowadza dodatkowy system zabezpieczenia bankowosci internetowej oparty na
weryfikacji behawioralnej. Po wyrazeniu zgody przez klienta, bank tworzy unikalny profil zachowan
na podstawie tego jak klient korzysta z bankowosci internetowej. Na tej podstawie bank moze
sprawdzi¢, czy to klient loguje si¢ do bankowosci i z niej Korzysta. Zbierane i analizowane sa
informacje o tym, jak: klient korzysta z klawiatury, szybko i czgsto klika w poszczegdlne klawisze na
klawiaturze, porusza myszka komputerowa, szybko i czgsto klika myszka, przewija ekran, korzysta
z ekranu dotykowego i trzyma urzadzenie.

2019 | Alior Bank udostgpnia platform¢ z dokumentami bankowymi, ktérych autentyczno$§é mozna
sprawdzi¢ przy wykorzystaniu publicznej sieci blockchain — Ethereum. Publiczny blockchain
umozliwia dostgp do regulaminu i tabeli optat i prowizji banku kazdemu internaucie.

2020 | Klienci Banku Millennium, , Alior Banku, Banku Pekao, ING Banku Slaskim, Santander Banku
z poziomu aplikacji mobilnej mogg zalogowac sie¢ do Autopay - systemu do szybkich ptatno$ci online
i offline, umozliwiajacego obstuge ptatno$ci automatycznych za przejazdy autostradami w Polsce.

2020 | 9 bankéw: Alior, Millenium,Pekao,BNP Paribas, ING, mBank, Nest Bank, PKO BP, Santander
wprowadzaja mozliwo§¢ logowania si¢ z poziomu bankowosci elektronicznej klienta do rachunkow
prowadzonych przez inne banki i zlecania przelewow.

Zrodlo:  opracowanie wilasne na podstawie: J. Leja, Innowacyjne rozwigzania w ofertach  bankowych,
https://www.totalmoney.pl/artykuly/199005,lokaty-konta,innowacyjne-rozwiazania-w-ofertach-bankowych, 1,1,
[12.02.2020]; Najwigksze innowacje w polskiej bankowosci 2015-2020, https://obiektywnefinanse.pl/2020/ 01/najwieksze-
innowacje-polskiej bankowosci201r/?fbclid=IwAR2qu2dKpvIGuUiu7cdNN5vjrOWEKytOONev 7xZ7Pez3HX1,
[09.03.2021]; Forbes, Najwigksze innowacje w polskiej bankowosci, https://www.forbes.pl/ wiadomosci/najciekawsze-
innowacje-w-polskiej-bankowosci/83nnz05, [11.01.2021].

Podsumowujac, wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan w bankach w Polsce w latach 2009—
2020 dynamicznie si¢ rozwijalo, obejmujac rézne produkty oraz ustugi bankowe, jak rowniez
infrastrukture. Banki w Polsce staraly si¢ dostosowywaé¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientow,
oczekujacych bardziej zdigitalizowanych rozwigzan. Warto podkresli¢, ze proces ten moze sta¢ si¢

jeszcze bardziej intensywny dzieki wspotpracy z FinTech, co przedstawiono w kolejnym podrozdziale.
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https://autopay.pl/platnosci/millennium
https://autopay.pl/platnosci/autopay-wystaruj-z-alior-bankiem
https://autopay.pl/platnosci/peako
https://autopay.pl/platnosci/ing-bank-slaski
https://autopay.pl/platnosci/santander

3.3.3. Rozwoj FinTech — nowe wyzwania dla bankéw w Polsce

FinTech to przedsigbiorstwo, ktore wykorzystuje najnowocze$niejsze technologie oraz
innowacje, aby poprawi¢ funkcjonowanie uslug finansowych takich jak: udzielanie pozyczek,
zarzadzanie finansami i ptatnosci®®’. Rodzimy rynek pod wzgledem struktury obszaréw aktywnosci
podmiotéw FinTech jest adekwatny do globalnego. W Polsce najwigcej firm FinTech tworzy
rozwigzania z zakresu platnosci elektronicznych, na $wiecie dotyczy to 84% innowacyjnych

> Duzym zainteresowaniem ciesza si¢ rowniez takie obszary, jak tworzenie i obstuga

przedsigbiorstw
platform finansowych, analiza danych i uczenie maszynowe (machine learning) oraz rozwoj kanatow
sprzedazy czy finansowanie spotecznosciowe.

Platnosci elektroniczne w sektorze FinTech majg bardzo szerokie zastosowanie. Do
najpopularniejszych ustug oferowanych wtej kategorii naleza m.in.: integracja metod ptatnosci
elektronicznych dla sklepow on-line itzw. eBOK-6w, nowoczesne narzedzia platnosci
elektronicznych w sklepach i punktach ustugowych. Standardem staja si¢ rozwiagzania wykorzystujace
sztuczng inteligencje oraz narzedzia, stuzace do zrobotyzowanej automatyzacji procesow, ktore
zastepuja pracownikéw bankéw w powtarzalnych, manualnych zadaniach. Oprocz oszczgdnosci, inne
korzysci, wynikajace z robotyzacji to obnizenie ryzyka operacyjnego oraz uzyskanie elastycznosci
w zarzadzaniu zdolno$cig produkcyjna, w zaleznosci od trendow rynkowych. Polska ma duze szanse
na wdrozenie wszystkich typow rozwiazan, gdyz jest krajem otwartym na innowacje, a spoteczenstwo
intensywnie korzysta z nowinek technologicznych*®.

Polski sektor finansowy aktywnie uczestniczy w procesie rozwoju ipromocji nowych
technologii i ma ambicje zosta¢ liderem rynku FinTech w Europie. Firmy FinTech generujac wiele
pomystow, aktywnie wspotpracuja z bankami dostarczajgc im nowe rozwigzania. Problemem, ktory
dotyka polskie firmy FinTech jest finansowanie — ponad potowa znich rozpoczyna dziatalno$é
jedynie z srodkami wiasnymi®®’.

Firmy FinTech dostarczajg w wielu krajach produktow do zarzgdzania dochodami, systemow

ptatnosci, platform inwestycyjnych oraz wszelkiego rodzaju produktow kredytowych. Chcac sprostaé

konkurencji banki zmuszone sg do technologicznych inwestycji. Redukcja kosztéw moze byc

#¥C. Leong , B. Tan, X. Xiao, T. Ter Chian Tan, Y. Sun, Nurturing a FinTech ecosystem: The case of a youth
microloan startup in China, ,,International Journal of Information Management”, 2017, vol. 37(1),s. 32.

“SKNF, Raport zprac Zespolu roboczego ds. innowacji finansowych (FinTech), https:/
www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Raport_ KNF_FinTech_60024.pdf, [08.12.2021].

“®NBP, Globalny raport konkurencyjnosci  2018-19  Swiatowego Forum Gospodarczego, https://
www.nbp.pl/aktualnosci/wiadomosci_2016/20160928 awans.pdf, [08.12.2019].

*3"W. Szpringer, Nowe technologie a sektor finansowy. FinTech jako szansa i zagrozenie. Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 2017, s. 69.
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upatrywana w rewolucji cyfrowej, zmniejszaniu liczby zatrudnionych oraz ewolucji sieci sprzedazy™®.
Tym samym rozwigzania FinTech oznaczajag nowe szanse na kwestionowanie istniejgcych modeli
biznesowych. Rewolucja cyfrowa wywiera coraz wigkszy wplyw na banki. Wiele instytucji
finansowych jest juz zaawansowanych technologicznie, ale nie postrzegaja postepu technologii
integralnie, systemowo, lecz tworzg raczej pewne enklawy dla r6znych dziatéw ustug. Firmy FinTech
maja wtym zakresie przewage nad bankami, zwlaszcza w dziedzinach nie w pelni poddanych
regulacji, opartych na otwartych standardach. W pewnej mierze pozwala to przezwyciezy¢ tendencjg
do tworzenia dotychczas dominujacych, zamknietych ,.ekosystemow”, wigzacych klienta z jedng tylko
platforma uslugowq439.

Dotychczasowe doswiadczenia wskazuja, ze rozwigzania FinTech moga by¢ oferowane
samodzielnie, poprzez innowacyjne start-upy lub dojrzate instytucje finansowe o ugruntowanej
pozycji. Najbardziej obiecujace wydaja si¢ by¢ jednak modele biznesowe oparte na wspotpracy
innowacyjnych startup-ow z sektora FinTech z bankami, uwzgledniajace rdzne ogniwa tancucha
warto$ci (np. w uslugach ptatniczych). Tym samym daje to bankom mozliwo$¢ wykorzystania modelu
kooperencji (wspolpracy z obecnymi lub potencjalnymi konkurentami) jako nowej $ciezki kreacji
warto$ci dodanej. Firmy FinTech moga pomoc bankom poszerza¢ udzialy rynkowe, dzigki nowemu
podejéciu do klienta oraz innowacyjnemu Korzystaniu z infrastruktury, np. cloud computing i baz
danych (Big Data)**.

Przejawem aktywnosci polskich bankow w sektorze FinTech, ktora szczegbdlnie w ostatnich
latach rozwija si¢ z duza dynamika, jest proces przejg¢ FinTechow przez banki. Przyktadem takiego
dziatania moze by¢ przejecie firmy Zencard przez bank PKO BP. Obszarem aktywnosci wiodacych
polskich bankéw w zakresie FinTechow sa tez akceleratory (schemat 3.1.)**!. Ta forma dziatalnosci
réwniez wpisuje si¢ w trend stymulowania innowacji finansowych przez banki, poprzez pozyskiwanie

nowych talentéw na rodzimym rynku**.

“BpWC, Banki i Fintechy — mafzeristwo z rozsqdku?, http://branden.biz/wp-content/uploads/2017/06/fintech-
2017-raport-pwe.pdf, [12.05.2019].

895 Chishti, T. Puschmann, The Wealthtech Book: The FinTech Handbook for Investors, Entrepreneurs and
Finance Visionaries, Wiley, United Kingdom 2018, s. 39-78.

*9Ch. Skinner, Digital Bank. Strategies to Launch or Becomea Digital Bank, Marshall Cavendish Int., Singapore
2014, s. 41.

“!Akceleratory to programy dedykowane wsparciu mtodych przedsiebiorcow. w kontekscie —wspolpracy
bankow z sektorem FinTech, najczesciej akceleratory obejmuja oferowanie przez banki wsparcia finansowego,
przestrzeni biurowej, dostepu do ustug i produktdéw wspolnych kontrahentéw oraz opieki mentoréw dla nowo
utworzonych przedsigbiorstw, majacych tworzy¢ nowoczesne rozwiazania technologiczne. Bank zyskuje wowczas
mozliwo$¢ przejecia whasnosci nad finalnie stworzonym produktem lub ustuga bez ponoszenia dodatkowych
kosztow. K. Swieszczak, Akceleratory przedsiebiorczosci tworzone przez banki jako instytucjonalna forma wsparcia
sektora FinTech, ”Finanse: czasopismo Komitetu Nauk o Finansach PAN”, 2017, nr 1(10), s.243-245.

2KNF, Raport zprac Zespolu roboczego ds. innowacji finansowych (FinTech), https://www.knf.gov.pl/
knf/pl/komponenty/img/Raport KNF_FinTech_60024.pdf, [08.12.2018].
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Schemat 3.1. Akceleratory polskiej bankowosci

Santander
Bank: AccelUp

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: KNF, Raport z prac Zespolu roboczego ds. innowacji finansowych (FinTech),
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Raport_ KNF_FinTech_60024.pdf, [ 08.12.2020].

Alior Bank: SNIT(ParIiklz(aas_
RBL_Start RIS
= Office Hours

'

Instytucje finansowe w Polsce sa w duzej mierze zadowolone z wchodzenia na rynek firm
FinTech, gdyz ustugi oferowane przez te przedsigbiorstwa sa najczgsciej komplementarne, a nie
substytucyjne w stosunku do oferty bankow. Nalezy podkreslic zatem nastawienie instytucji
finansowych raczej na wspdlprace, niz na konkurencje z firmami FinTech®. Przykladow takiej
kooperacji na rynku bankowym w Polsce jest wiele. Liderami sa: ING Bank Slaski, PKO BP,
Santander Bank oraz Pekao Bank**.

Kolejny element dziatalnosci FinTech w Polsce, oprocz tych skupiajacych si¢ na wspotpracy
z bankami, to tworzenie cyfrowych ustug finansowych (od platnosci mobilnych, poprzez
kryptowaluty, np. bitcoin, az do zaawansowanej bankowosci transakcyjnej i relacyjnej B2C i B2B).
W efekcie pojawiaja si¢ mato znane dotad sposoby finansowania przedsigwzie¢, jak crowdfunding
czy peer-to-peer lending (P2P lending), atakze automatyczne doradztwo (roboadvising). Nadal
rozwijajacym si¢ w Polsce jest sektor InsurTech, czyli FinTech specjalizujacy sie¢ w produktach
i ustugach w zakresie ubezpieczen, ktory jest istotnym obszarem polskiego rynku branzy innowacji
finansowych. W ujeciu ilosciowym jest to z pewnos$cig mniejsza cze$¢ catego rynku. Polski rynek
InsurTech to zar6wno podmioty trzecie, $wiadczace ustugi dla towarzystw ubezpieczeniowych, jak
i projekty wewngtrzne ubezpieczycieli czy partnerstwa strategiczne z FinTechami. Przyktadami, ktore
na pewno zashuguja na przytoczenie sa aplikacja ,,Screenity” czy platforma ,,Play Ubezpieczenia™*®.

W 2019 r. NBP przeprowadzit w bankach komercyjnych ankiete, dotyczaca perspektywy
rozwoju innowacyjnych rozwigzan. Obje¢to nig 26 podmiotow, ktorych aktywa stanowig ok. 79%

facznej sumy aktywow sektora bankowego w Polsce. Badanie mialo wskaza¢ kierunki rozwoju

“3Capgemini & LinkedIn & Efma, World FinTech Report 2017, https://www.capgemini.com/service/
introducing-the-world-fintech-report-2017, [05.05.2017].

*Szerzej na ten temat w rozdziale V, dotyczacym case studies poszczegélnych bankéw, gdzie przedstawiono
rowniez wprowadzane przez nie innowacje.

“KNF, Raport zprac Zespolu roboczego ds. innowacji finansowych (FinTech), https://www.knf.gov.pl/
knf/pl/komponenty/img/Raport KNF_FinTech_60024.pdf, [ 08.12.2018].
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technologicznego w polskim sektorze bankowym, poniewaz nie ma w tym zakresie raportowanych
zadnych kompleksowych danych. Wedlug badania procesy, ktore beda dalej rozwijane, badz tez
wprowadzane na polski rynek maja dotyczy¢: automatyzacji procesow biznesowych, uslug
zarzadzania finansami dla klientow, implementacji PSD2, ograniczenia ryzyka naduzy¢, zdalnej
identyfikacji, biometrii oraz rozwoju elektronicznych kanatéw kontaktu z klientem**.

Wyzwaniem dla sektora bankowego w Polsce w najblizszym czasie stanie si¢ réwniez
zwigkszenie wymogoéw w zakresie cyberbezpieczenstwa oraz wydajnoSci coraz bardziej
skomplikowanych systemow. Odpowiedzia na wiele z tych wyzwan moze by¢ chmura obliczeniowa
cloud computing. Daje ona dostep do wszystkich potrzebnych bankom elementow IT. Przyspiesza
wytwarzanie i wdrazanie oprogramowania, wspierajac zwinne metodyki i automatyzujac powtarzalne
procesy oraz ograniczajac koszty*’.W tym obszarze FinTech takze maja do zaoferowania bankom
swoje kompetencje.

Podsumowujac, w warunkach otwartego rynku irosnacej konkurencji w Polsce banki
dostosowywaly si¢ do potrzeb klientow i wprowadzaty liczne udogodnienia oraz nowatorskie
rozwigzania. W swoim rozwoju polski sektor bankowy szybko przeszedt do wykorzystania
nowoczesnych rozwigzan informatycznych w bankowosci, co w duzej mierze skutkowato eliminacja
tradycyjnych form dziatania. Przyspieszona cyfryzacja w 2020 r., zakupy online, zdalne zatatwianie
spraw urzedowych, sprawity, iz wspolpraca FinTech z bankami, stala si¢ zjawiskiem coraz bardziej
popularnym. FinTech wykorzystuja zwinne modele biznesowe oraz oferujg klientom produkty
niszowe. Szansg dla bankow na ciaggle podazanie za zmianami okazata si¢ kooperacja z FinTech,
a w przysztosci mogg si¢ nig sta¢ takze rozwigzania chmurowe, ktore sg na etapie normowania

448

regulacyjnego™. Kwestia zdolno$ci bankow do wspotpracy z tym nowym typem kooperenta, wydaje

si¢ istotnym elementem przy ocenie ich dlugookresowej konkurencyjnosci.

Podsumowanie

Analiza sektora bankowego w Polsce w latach 2009-2020 wykazata, iz jest to sektor, ktory
nieustannie rozwija si¢ pod wzgledem zwigkszania aktywow, wolumenu udzielonych kredytow, jak
rowniez bazy depozytowej. Utrzymanie natomiast podstawowych wskaznikow, okreslajacych
rentowno$¢, marze odsetkowg oraz efektywnos¢ kosztowa jest dla sektora bankowego wyzwaniem ze

wzgledu na nieustannie rosngce obcigzenia regulacyjne, podatkowe oraz podwyzszone koszty ryzyka.

“ENBP, Innowacje W sektorze bankéw komercyjnych w Polsce, https://www.nbp.pl/systemfinansowy/Ankieta_
innowacje.pdf, [12.05.2020].

*77BP, Chmura Obliczeniowa W sektorze bankowym na swiecie, w Europie, i w Polsce. https://zbp.pl/getmedia/
5484bbh19-70c8-41d3-8533-c6bb512428bhc/Raport-Cloud, [20.02.2020].

“BIMF, The Promise of Fintech Financial Inclusion in the Post COVID-19 Era, https://www.imf.org/~/media/
Files/Publications/DP/2020/English/PFFIEA.ashx,[13.04.2021].
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Na tle sektorow bankowych zinnych panstw UE, jest on jednym z mniejszych, natomiast
wyrozniajacym si¢ absorbcjg innowacji 1 wspolpracg z FinTech. Nalezy dostrzec zdolnos¢ do
szybkiego dostosowywania si¢ do wymagan klientow. Jest to rowniez widoczne, w przyjetej przez
wszystkie badane banki, polityce zmniejszania si¢ liczby oddzialow bankow, zwigzanej z aktywnoS$cig
klientow w bankowos$ci elektronicznej i mobilnej oraz systemach ptatnosci bezgotoéwkowych.
W sektorze bankowym w Polsce w zwigzku z rozwojem kanatéw zdalnych obstugi klienta, spada
zatrudnienie. Banki zglaszaja zapotrzebowanie przede wszystkim na wysoko wykwalifikowanych
pracownikdw, zajmujacych si¢ bezposrednia obstuga coraz bardziej wymagajacego klienta.

Sektor bankowy w Polsce przeszedt transformacj¢ organizacyjng i strukturalng, do czego
przyczynita sie¢ obecnos$¢ kapitatlu zagranicznego oraz transakcje fuzji iprzejgé. Od 2017 r.
podejmowane byty dziatania w zakresie zwigkszenia udziatu kapitatu krajowego na rynku bankowym,
co miato zabezpieczy¢ kontrole nad dziataniami zarzadéw bankow. Sektor nie jest skonsolidowany na
takim poziomie, jak europejscy konkurenci, wigc w tym zakresie moga jeszcze w najblizszych latach
zosta¢ podjete dzialania przez banki komercyjne w Polsce, uwzgledniajac ich che¢ zdobycia
wiekszosci udziatdéw w polskim rynku.

Zmiany zachodzace obecnie w sektorze bankowym sg konsekwencja strategicznego podejscia
do przebudowy systemu konkurencyjnosci, adekwatnego do nowych wyzwan. Banki dostrzegly, iz
nalezy skupi¢ si¢ nie tylko na zwigkszaniu udzialdéw w rynku pod wzgledem aktywow, kredytow,
liczby klientéw czy poprawie wskaznikow efektywnosciowych, ale rowniez inwestowaé W atrakcyjnosé
zdalnych kanatéw obstugi, czy innowacyjnos¢ produktow. Poszczegolne banki starajac si¢ osiggngé
poprawe dlugookresowej pozycji konkurencyjnej na tle catego sektora bankowego muszg osiagnaé nie
tylko sprawno$¢ w zarzadzaniu kapitalem ekonomicznym, ale réwniez umiejetnos¢ wykorzystania

zasobow niematerialnych kapitatu intelektualnego.
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ROZDZIAL 1V

POTENCJAL POLSKICH BAN KOW GIELDOWYCH - ANALIZA
GRUPY BADAWCZEJ (10 BANKOW) Z WYKORZYSTANIEM
WYBRANYCH PARAMETROW

Wspotczesnie banki oferuja bardzo zblizong oferte produktowa oraz podobng funkcjonalnosé
kanatow dystrybucji, przede wszystkim jesli chodzi o bankowo$¢ elektroniczng i mobilng. Powoduje
to, iz zarzadzajacy oraz klienci coraz wigkszg uwage zwracaja na umiejetnosci, wiedzg pracownikow,
jako$¢ obstugi, wizerunek oraz wprowadzane innowacje, czyli szeroko rozumiany kapitat
intelektualny (ang. Intellectual Capital — IC). Dotychczas wigkszo$¢ dostepnych analiz, dotyczacych
budowania konkurencyjnosci bankéw oparta byta o typowe wskazniki efektywnos$ci. Zmieniajace si¢
uwarunkowania funkcjonowania sektora w XXI w. wymagaja jednak zdecydowanie doceniania
dziatan, budujacych konkurencyjnos¢ bankow, a opartych o rozwoj podsystemow kapitatu
intelektualnego. Analiza w niniejszej rozprawie bedzie obejmowata grupe badawcza, opisang
w rozdziale 111, w sktad ktorej wchodza: Alior Bank, BNP Paribas, mBank, Citi Handlowy, ING Bank
Slaski , Millenium Bank, Pekao Bank, PKO BP, Santander Bank, BOS Bank.

Przeprowadzone badanie na bazie danych z lat 2009-2020 ma na celu wskazanie przewag
konkurencyjnych poszczegdlnych bankow, liderow poszczegoélnych proceséw wsréd 10 bankow
z grupy badawczej. Badanie dotyczy =zarzadzania Kkapitalem ekonomicznym oraz wskazania
kluczowych parametréw, mogacych okre§la¢ zaawansowanie podsystemow kapitatu intelektualnego
W ujeciu organizacyjnym, innowacyjnym i instytucjonalnym. Grupa badana zostanie poddana analizie
pod katem wskaznikow, takich jak: ROA, ROE, CIR, NIM. Zostanie opisana z wykorzystaniem
charakterystyk liczbowych m.in. dotyczacych: aktywow, kredytow, depozytow, zysku netto, liczby
klientow, liczby oddziatow, liczby pracownikéw i wielkosci $wiadczen pracowniczych, liczby
uzytkownikow bankowosci elektronicznej oraz aplikacji mobilnej. Dodatkowo ostatnia cz¢$¢ analizy
odwotuje si¢ do badan o charakterze jakosciowym na bazie takich zrédet jak: ranking ,,Ztoty
Bankier” czy nagrody przyznane bankom w zakresie innowacyjnosci, dziatan CSR, jakos$ci obstugi,

atrakcyjnosci oferty, zarzadzania, jak rowniez atrakcyjnosci jako pracodawca.
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4.1. Analiza grupy badawczej na podstawie wskaznikéw ROA, ROE, CIR, NIM
w latach 2009-2020

Rentowno$¢ jest jedna znajwazniejszych kategorii finansowych, ktéra warunkuje
funkcjonowanie i rozwdj pojedynczych podmiotéw gospodarczych (w tym bankow), a w skali mikro
i makroekonomicznej jest motorem rozwoju poszczegélnych sektorow oraz calej gospodarki.
Wskaznik rentownosci aktywow (ROA) jest jedng z najpopularniejszych miar, wykorzystywanych we
wskaznikowej analizie ekonomicznej. ROA dla calego sektora bankowego w Polsce w okresie od
2009 r. nie przekroczyt 2% (co zaprezentowano w rozdziale 3). W grupie badawczej przez okres 12 lat

banki utrzymywaty wskaznik ROA zblizony do wartosci sektora bankowego (tabela 4.1.).

Tabela 4.1. ROA grupy badawczej bankéw w latach 2009-2020 (w %)

Nazwa banku /rok | 2009 2010 | 2011 | 2012| 2013 2014 | 2015| 2016 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Alior Bank -4,33 -1,12| 098] 0,29| 0,89 1,07| 0,77| 0,94 0,74 097 0,38| -0,40
BNP Paribas 0,41 039| 038| 035| 045 034| 032| 0,33 0,38 0,34 059| 031
Mbank 0,16 0,71 1,15| 1,17| 1,16 1,07| 0,11| 0,91 0,83| 0,95| 0,66| 0,06

Citi Handlowy 1,34 201 1,74| 223| 2,14 191 127| 1,33 124 130 092| 0,28

ING Bank 0,99 117 1,26| 1,06| 1,11 1,04 1,03| 1,07 111 111 1,08| 0,72

Millenium Bank 0,12 069 092| 09| 0,94 1,07 0,83 1,02 090| 094 062| 0,02

Pekao Bank 1,85 1,88 1,98 195| 1,76 162 136| 1,31 133| 0,12 1,15| 0,48

PKO BP 1,47 190 2,001 194| 1,62 1,31 098] 1,01 1,15 1,15| 1,21| -0,07

Santander Bank 1,64 1,83 1,98 239| 1,87 142 167 1,44 1,45 090 1,16| -0,18

BOS Bank 0,11 0,36| 038| 033| 0,34 031| -0,19| -0,33 0,13| 0,36 | 0,44 -0,54

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie: Raport roczny PKO BP lata 20092020, http://www.raportroczny2020. pkobp.pl/,
[15.05.2021]; Raport roczny Alior Bank lata 2009-2020, https:// www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-
inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Raport roczny BNP Paribas lata 2009-2020, https://www.bnpparibas.pl/relacje-
inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe, [03.05.2021]; Raport  roczny mBank lata  2009-2020,
https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/, [22.02.2021]; Raport roczny Citi Handlowy lata 2009-2020,
http://www.citibank.pl/ poland/homepage/raport_roczny/ index.htm, [05.03.2021]; Raport roczny ING Bank lata 2009-2020,
https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Raport roczny Millenium Bank lata 2009-2020,
https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-finansowe/raporty-roczne, [05.03.2021]; Raport roczny
Pekao Bank lata 2009-2020, https://www.pekao.com.pl/ relacje-inwestorskie/, [16.05.2021]; Raport roczny Santander Bank
lata 2009-2020, https://bank.santander.pl/relacje-inwestorskie/sprawozdaniefinansowe/archiwum//sprawozdanie-finansowe-
roczne.html, [25.03.2021]; Raport roczny BOS Bank lata  2009-2020, https:/iwww.bosbank.pl/informacje-
korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].

Srednia wartos¢ wskaznika ROA w okresie 2009-2020 dla grupy badawczej bankoéw wynosita
0,88%. Wartos¢ wskaznika ROA powyzej Sredniej, przez caty okres badawczy (z wylaczeniem

2020 r.), odnotowaly cztery banki: PKO BP, Santander Bank, Citi Handlowy oraz ING Bank Slaski.
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Najwyzszg warto$¢ wskaznika w okresie 2009-2020 osiggnat Santander Bank (w 2012 r. — 2,39%), co
wynikato ze znacznego przyrostu w tym okresie aktywow w zwigzku z przejgciem Kredyt Banku.
Najnizsza warto$¢ osiagnat Alior Bank**® (—4,33 % w 2009 r.). ponad to tylko BOS Bank w okresie
2009-2019 miat ujemne ROA (—0.33% w 2016 r.). Wigzalo si¢ z 6wczesng restrukturyzacja kosztow
dziatania banku oraz zmniejszeniem aktywow w zwigzku z matym przyrostem wolumenu depozytow
i kredytow. W 2020 r., w zwigzku z podwyzszonymi kosztami utrzymania bankoéw, zwigzanymi
z zagwarantowaniem stabilno$ci w zakresie ryzyka kredytowego, narastajacego podczas pandemii,
wszystkie banki w badanej grupie odnotowaly najnizsza warto$¢ wskaznika ROA. W czterech
przypadkach byta ona ujemna.

Wskaznik ROE, czyli zwrot zkapitaldow wiasnych, to zazwyczaj najwazniejsza miara
efektywnosci dziatania bankéw. Banki osiggajace wysoki poziom ROE to podmioty najbardziej
doceniane przez inwestorow. W okresie 2009-2020 podobne tendencje dla wskaznika ROE
utrzymywaty si¢ dla catej grupy badawczej (tabela 4.2.).

Srednia warto$¢ wskaznika ROE w okresie 2009-2020 dla grupy badawczej bankéw wynosita
7,93%. Warto$¢ wskaznika ROE powyzej $redniej przez caly okres badawczy (z wylaczeniem 2020 r.)
odnotowaty dwa banki: PKO BP oraz ING Bank Slaski. W 2009 r. najwyzszy poziom ROE osiggnat
Santander Bank Polska, co wigzalo si¢ z przyrostem liczby klientéw, wolumenu kredytow itym
samym wysokim wynikiem odsetkowym. Natomiast Alior Bank zaprezentowat ujemny wynik ROE,
gtéwnie ze wzgledu na to, iz byl to jego pierwszy rok dziatalnosci. W 2010 r. najwyzszy poziom
wskaznika odnotowat PKO BP (15,17%), konsekwentnie realizujac polityke obnizania kosztow
dziatalnoéci banku. Nalezy podkresli¢, ze w okresie kryzysu gospodarczego w latach 2009-2014
prezentowane banki poradzily sobie z zaistnialg sytuacja, dlatego poziomy ROE nie ulegly znaczacym
zmianom. W grupie analizowanych bankéw najwyzsze wartosci ROE w okresie 2010-2014 mozna
zaobserwowac w pigciu bankach. Wsrdd wyrozniajacych si¢ warto$ciami powyzej 10% znalazty sie:

ING, Millenium, mBank, Santander, PKO BP, Pekao i Citi Handlowy.

Tabela 4.2. ROE grupy badawczej bankéw w latach 2009-2020 (w %)

Nazwabanku/rok | 2009 | 2010 | 2011 | 2012| 2013| 2014 2015] 2016| 2017 | 2018| 2019 | 2020

Alior Bank -2519| -1,13| 1366| 3,10| 1048| 10,69 8,80 931| 7,57 8,99 | 421|-4,75

BNP Paribas 4,42 | 841 9,33| 3,75| 457 3,32 0,22 126 4,26 345| 562| 511

Mbank 338| 981| 1491] 1320| 12,60| 12,33 1,09 9,36| 7,64 8,66 | 6,09| 0,63

Citi Handlowy 8,22 11,75| 1159] 1343| 1325| 12,89 9,24 8,75| 7,96 9,05| 6,82] 2,27

“Wykluczajac w 2009 roku Alior Bank, ktory wowczas rozpoczynat dziatalnosé. w 2009 r. oraz 2010 r. Alior
Bank osiggat ujemne warto$ci wskaznika, co spowodowane bylo tym, iz w 2008 roku rozpoczat dziatalnosé
i przez pierwsze dwa lata funkcjonowania koszty przekraczaty przychody z dziatalno$ci bankowe;j.
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10,9
ING Bank 12,62| 1385| 14,12 1056| 1167| 10,15| 10,75| 10,84| 1190| 11,44 7] 7,18

Millenium Bank 218| 797| 1017 9,79 9,99 1129 8,48| 10,10 821 9,06 6,91]| 0,21

Pekao Bank 13,13| 1250 13,63| 1259| 11,89| 11,30| 1097 9,95| 10,63 1,06 9,98 | 4,42

PKO BP 11,43] 1517| 16,70 | 1530 | 12,84 | 11,79 8,64 892| 8,56 9,57 | 9,491 -0,64

Santander Bank | 16,17 | 1422| 1539| 1594| 1368| 11,19| 1044| 1053| 948 7,03 | 8,74|-147

BOS Bank 156| 523 6,83 390 435 4,02 -2,75| -0,35 1,36 3,13| 3,76 | -5,77

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Raport roczny PKO BP lata 20092020, http:// www.raportroczny2020.pkobp.pl/,
[15.05.2021]; Raport roczny Alior Bank lata 2009-2020, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-
inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Raport roczny BNP Paribas lata 2009-2020, https://www.bnpparibas.pl/relacje-
inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe, [03.05.2021]; Raport  roczny mBank lata  2009-2020,
https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/, [22.02.2021]; Raport roczny Citi Handlowy lata 2009-2020,
http://www.citibank.pl/ poland/homepage/raport_roczny/index.htm, [05.03.2021]; Raport roczny ING Bank lata 2009—2020,
https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Raport roczny Millenium Bank lata 2009-2020,
https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-finansowe/raporty-roczne, [05.03.2021]; Raport roczny
Pekao Bank lata 2009-2020, https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/, [16.05.2021]; Raport roczny Santander Bank
lata 2009-2020, https://bank.santander.pl/relacje-inwestorskie/  sprawozdanie  finansowe/archiwum//sprawozdanie-
finansowe-roczne.html, [25.03.2021]; Raport roczny BOS Bank lata 2009-2020, https://www.bosbank.pl/informacje-
korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].

Nalezy zauwazyC, ze na wysoko$s¢ ROE wplywaja efektywnos¢ kosztow operacyjnych
1 wysokos¢ kapitatow, ktore bank musi zgromadzi¢, a w analizowanym okresie pogorszyly si¢ oba
parametry. Do tego doszly obnizki stop procentowych (od marca 2015 r. utrzymywaly si¢ na
historycznie niskim poziomie 1,5%) i podatek od aktywow wprowadzony w 2016 r. W okresie 2015—
2020 w analizowanych bankach wskaznik przekraczat 10% tylko w ING Banku Slaskim, incydentalnie
w Pekao, Millenium i Santander. Najnizsze wartoéci w tym okresie odnotowaty: Alior (—4,75%), BOS
(-5,77%), Santander (—1,47%). Najwyzszy spadek, ze wzgledu na niski udzial wysokomarzowych
kredytow konsumpcyjnych, odnotowal BOS Bank. Dodatkowo srodowisko spadajacych stop
procentowych i wysokie koszty ryzyka nie pozwolity na podwyzszenie bufora dochodowego. W 2020
r. wszystkie banki odnotowaly wyrazny spadek ROE o kilka punktéw procentowych jako efekt:
podwyzszenia ryzyka niesptacalnos$ci kredytéw, kosztow zwigzanych ze zwrotami prowizji od
wczesniej sptaconych kredytow, zaostrzeniem regulacji kredytowych (prowadzacym do zmniejszenia
tempa przyrostu kredytow oraz zmniejszenia przychodow odsetkowych). Najlepiej zniosly te
wyzwania BNP Paribas, ING Bank Slaski, Citi Handlowy oraz Pekao.

Kolejnym parametrem, z wykorzystaniem ktérego badana jest grupa 10 bankdéw jest NIM,
czyli osigganie wyniku z tytulu odsetek. W polskim sektorze bankowym analiza NIM jest najbardziej
istotnym elementem, wplywajacym na ksztaltowanie si¢ finalnego wyniku z dziatalnosci bankowe;j.
Wykazuje on rowniez bardzo duza wrazliwo$§¢ na dynamicznie zmieniajace si¢ warunki
makroekonomiczne oraz rynkowe, gdyz duzy wplyw maja na niego wszystkie aktywa ipasywa
oprocentowane w bilansie banku. W tabeli 4.3. przedstawiono warto$§¢ wskaznika NIM w latach

2009-2020 dla grupy badawczej bankow.
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Tabela 4.3. NIM grupy badawczej bankoéw w latach 2009-2020 (w %)

Nazwa banku/rok | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Alior Bank 1,66 328 | 319 | 390 | 387 | 373 | 3,74 | 317 | 408 | 455 | 448 | 3,94

BGZ BNP Paribas | 2,71 2,04 165 | 2,74 | 284 | 277 | 215 | 240 | 263 | 255 | 363 | 311

Mbank 2,05 1,70 189 | 202 | 194 | 191 | 183 | 168 | 210 | 296 | 3,31 | 3,25

Citi Handlowy 3,88 391 | 332 | 335 | 269 | 232 | 194 | 221 | 251 | 290 | 240 | 231

ING Bank 2,37 248 | 264 | 247 | 222 | 221 | 215 | 240 | 258 | 323 | 335 | 2,76

Millenium Bank | 1,04 1,70 | 201 | 197 | 195 | 222 | 184 | 204 | 225 | 231 | 229 | 219

Pekao Bank 3,08 291 | 291 | 305 | 2,72 | 259 | 247 | 316 | 248 | 393 | 3,08 | 2,98

PKO BP 3,09 3,76 | 393 | 419 | 340 | 279 | 255 | 258 | 3,19 | 336 | 3,30 | 3,19

Santander Bank | 2,62 314 | 239 | 383 | 3,09 | 246 | 224 | 252 | 228 | 216 | 3,01 | 2,92

BOS Bank 1,64 1,57 169 | 164 | 151 | 145 | 122 | 146 | 193 | 216 | 237 | 1,88

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Raport roczny PKO BP lata 2009-2020, http:// www.raportroczny2020.pkobp.pl/,
[15.05.2021]; Raport roczny Alior Bank lata 2009-2020, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-
inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Raport roczny BNP Paribas lata 2009-2020, https://www.bnpparibas.pl/relacje-
inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe, [03.05.2021]; Raport  roczny mBank lata  2009-2020,
https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/, [22.02.2021]; Raport roczny Citi Handlowy lata 2009-2020,
http://www.citibank.pl/ poland/homepage/raport_roczny/index.htm, [05.03.2021]; Raport roczny ING Bank lata 2009-2020,
https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Raport roczny Millenium Bank lata 2009-2020,
https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-finansowe/raporty-roczne, [05.03.2021]; Raport roczny
Pekao Bank lata 20092020, https://mww.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/, [16.05.2021]; Raport roczny Santander Bank
lata 2009-2020, https://bank.santander.pl/relacje-inwestorskie/ sprawozdaniefinansowe/archiwum//sprawozdanie-finansowe-
roczne.html, [25.03.2021]; Raport roczny BOS Bank lata 2009-2020, https://www.bosbank.pl/informacije-
korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].

Srednia wartos¢ wskaznika NIM w okresie 20092020 dla grupy badawczej bankow wynosita
2,65%. Wartosci NIM powyzej sredniej przez caly okres badawczy nie udato si¢ utrzymaé zadnemu
bankowi z badanej grupy. Najblizej osiagnigcia tego byt Alior Bank, ktorego NIM (z wyjatkiem
2009 r.) ksztattowat si¢ powyzej 3%.

W analizowanej grupie bankow Alior Bank osiagnat najwyzszy poziom wskaznika marzy
odsetkowej (4,55% w 2018 1.). Przez caly okres systematycznie budowat t¢ wartos¢. Byl to wynik
wzrostu portfela kredytowego zarowno w segmencie klienta indywidualnego, jak i klienta
biznesowego, zwigkszania rentownosci, atakze nieustannego dazenia do spadku kosztow
finansowania. Bank w analizowanym okresie zwickszal poziom aktywow dochodowych,
powigkszajac grono klientow oraz ich zaangazowanie kredytowe. Najnizszag marze odsetkowa,
ksztattujaca si¢ przez caly okres badawczy ponizej $redniej (2,65%) osiagal BOS Bank. Widoczny
wzrost marzy od 2016r. do 2019r. o 0,91 p.p. zwigzany byl z implementacja nowego modelu

biznesowego, ktory wplynat na poprawe efektywnosci operacyjnej poprzez obnizenie kosztow
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administracyjnych, zaréwno rzeczowych, jak iosobowych®. Relatywnie stabo wedlug NIM
przedstawiatl si¢ takze Millenium Bank, ktorego wartos¢ przez caly okres badawczy réwniez nie
osiagneta wartosci powyzej 2,65%.

Ostatnim z badanych wskaznikéw efektywnosci jest wskaznik kosztow do dochodow (CIR —
Cost Income Ratio). CIR obrazuje poziom relacji kosztow operacyjnych do wyniku na dziatalnosci
bankowej. Wigkszo$¢ analizowanych bankow odnotowata spadek wartosci wskaznika CIR na
przestrzeni badanego okresu, co nalezy oceni¢ pozytywnie. Taka sytuacja w sektorze bankowym
wynika ze zdecydowanie mniejszej dynamiki wzrostu kosztow administracyjnych. Srednia wartos¢
wskaznika CIR w okresie 2009-2020 dla grupy badawczej bankéw wynosita 58,25%. Warto$é
wskaznika CIR ponizej $redniej przez prawie caly okres badawczy (z wyjatkiem 2020 r.) udato si¢
osiagnac trzem bankom: Pekao, PKO BP oraz Santander.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 4.4. mozna stwierdzi¢, ze w okresie 2009-2013
wystapit w sektorze bankowym pozytywny trend dotyczacy efektywnosci kosztowej, poniewaz
poziomy tego wskaznika ulegly zmniejszeniu. W obliczu klopotéw rynkowych, ekonomicznych
1 ogélnogospodarczych, wiele bankow zostalo zmuszonych do przeprowadzenia restrukturyzacji
kosztowej. Analiza tego wskaznika w czasie umozliwia oceng efektywnosci dziatania banku na rzecz
obnizenia poziomu kosztow. W tym przypadku szczegdlnie wazne sa sektorowe porownania
wskaznika. Istotne jest podkreslenie, ze w sektorze bankowym w Polsce widoczna jest znaczaca
dysproporcja w zakresie $redniej wartosci wskaznika CIR dla bankéw komercyjnych (ok. 50%) i dla

bankéw spétdzielczych (ponad 70%).

Tabela 4.4. CIR grupy badawczej bankéw w latach 2009-2020 (w %)

Nazwa banku/rok 2009 | 2010 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015| 2016 2017 2018 2019 | 2020

Alior Bank 82,19 | 48,13| 50,50| 61,68 | 49,12 | 59,87 | 52,62 | 5556 | 59,98| 69,81 | 68,56 | 78,36

BGZ BNP Paribas | 45,88 | 4584 | 4530|8292 68,91|6541|53,17|50,87| 5094| 6320 69,90| 74,72

Mbank 66,00 | 55,96 | 56,40| 70,33 | 57,83 | 47,21 | 59,56 | 52,75| 53,65| 66,00 62,19| 75,18
Citi Handlowy 48,23 | 55,03| 52,44 | 56,67 | 51,73|60,49|66,80| 6523 71,19| 6563| 64,95| 75,07
ING Bank 58,05| 62,18 | 49,65| 59,27 | 51,00 | 41,61 | 40,56 | 48,40 | 44,70| 42,13| 6147| 77,68

Millenium Bank 63,77 ] 69,83 65,75 66,64 | 6542 | 61,04 | 68,44 |54,48| 53,07| 5653| 51,06| 63,32

PEKAO Bank 52,33 51,22 | 47,87|46,37|54,37|44,70|5294|4706| 5186| 5263| 51,24| 63,10

*°Bank skupil si¢ na kliencie niszowym, korzystajacym z proekologicznych rozwigzan. Specjalizacja

umozliwiata uzyskanie wyzszej rentownosci kredytow. Poprawiono takze zarzadzanie bilansem poprzez
zwiekszenie udziatu kredytéw w aktywach oraz ograniczenie finansowania w formie obligacji wlasnych.
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PKO BP 5295|4234 | 5052|4039 | 46,37 | 3566 | 43,01 | 4388| 4783| 5949| 51,70| 53,46

Santander Bank 44,03 | 43,36 | 52,25 58,94 | 47,57 | 46,02 | 40,61 55,89| 55,75| 5353| 5449| 64,19

BOS Bank 83,47 |8298| 77,71|7499|6749|9386|76,50|7692| 7267| 6808| 6040| 70,09

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Raport roczny PKO BP lata 20092020, http:// www.raportroczny2020.pkobp.pl/,
[15.05.2021]; Raport roczny Alior Bank lata 2009-2020, https:// www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-
inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Raport roczny BNP Paribas lata 2009-2020, https://www.bnpparibas.pl/relacje-
inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe, [03.05.2021]; Raport roczny mBank lata  2009-2020,
https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/, [22.02.2021]; Raport roczny Citi Handlowy lata 2009-2020,
http://www.citibank.pl/poland/homepage/ raport_roczny/index.htm, [05.03.2021]; Raport roczny ING Bank lata 2009—2020,
https:// www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Raport roczny Millenium Bank lata 2009-2020,
https://  www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-finansowe/raporty-roczne, [05.03.2021]; Raport
roczny Pekao Bank lata 2009-2020, https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/, [16.05.2021]; Raport roczny Santander
Bank lata 2009-2020, https://bank.santander.pl/relacje-inwestorskie/sprawozdanie finansowe/archiwum//sprawozdanie-
finansowe-roczne.html, [25.03.2021]; Raport roczny BOS Bank lata 2009-2020, https://www.bosbank.pl/informacje-
korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].

W badanym okresie poziomy CIR zmieniaty si¢ o kilka punktow procentowych rok do roku.
W okresie 2009-2020 najbardziej istotna zmiana dotyczyla banku Santander Bank, ktoéry obnizyl ten
poziom o prawie 30 p.p. Zwigzane bylo to z regularng analiza kosztoéw oraz szybkim reagowaniem na
zmiany preferencji swoich klientow iotoczenia. W okresie 2016-2019 poprawg wskaznika
016,52 p.p. odnotowal BOS Bank, ze wzgledu na plan restrukturyzacyjny wdrozony po 2015 r.
Pozostale analizowane banki utrzymywaty poziom wskaznika do wartosci 50%. W 2020 r. poziom
CIR wszystkich bankow w grupie badawczej (z wyjatkiem PKO BP) przekroczyt 60%. Bylo to
zwigzane ze wzrostem rezerw na ryzyko kredytowe, kosztami zagrozonych, badz niesplacanych
kredytow, jak rowniez zwrotami prowizji wczesniej sptacanych kredytow. W zwiazku z rewolucja
cyfrowa banki staraty si¢ zredukowaé koszty administracyjne, zmniejszajac liczbe pracownikow,
oddziatéw oraz zachgcajac do korzystania z bankowosci internetowej 1 mobilnej. Banki o prawidlowe;j
strukturze zarzadzania oraz ptynnych bilansach i niskim poziomie wskaznika CIR bedg utrzymywaty
wyzszy poziom ROE.

Podsumowujac, analize grupy badanych w rozprawie bankéw na podstawie wskaznikdéw
ROA, ROE, NIM i CIR, warto zwrdci¢ uwage, iz w takim samym stopniu jak caty sektor bankowy
w Polsce, kazdy z nich dazyt do osiagniecia wyzszej rentowno$ci, marzy odsetkowej oraz efektywnosci
kosztowej niz sektor bankowy w Polsce. Najbardziej skuteczng w tym zakresie strategia zarzadzania
wyrdznity si¢ Santander Bank, PKO BP, Pekao Bank, ING Bank Slaski, Citi Handlowy oraz Alior
Bank. Osiggaly one najcze$ciej najwyzsze warto$ci wskaznikow w badaniu 2009-2020. Warto$¢
wskaznika powyzej $redniej w badanym okresie w przypadku ROA osiagnely: PKO BP , Citi
Handlowy, Santander Bank oraz ING Bank Slaski, a w przypadku ROE: PKO BP oraz ING Bank
Slaski. Najwyzsza warto$¢ wskaznika NIM w okresie 2009-2020 wyr6znit sie Alior Bank, natomiast
warto$¢ wskaznika CIR ponizej $redniej przez prawie caly okres badawczy (z wyjatkiem 2020 r.)

udato si¢ osiggna¢: Pekao Bank, PKO BP oraz Santander.
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4.2. Analiza grupy badawczej na podstawie wartosci zysku oraz aktywow
w latach 2009-2020

W niniejszym podrozdziale skoncentrowano si¢ na ocenie aktywow bankéw oraz warto$ci
zysku netto jako podstawowych parametrach odzwierciedlajacych ich kapitat ekonomiczny.

Pierwszym z parametrow poddanych badaniu w warto$ciach bezwzglednych jest warto$¢
aktywow. Na zmiany wielko$ci aktywow wplywaty czynniki ekonomiczne, zmiany osobowe i zmiany
kapitatowe. Skokowe zmiany badanego parametru dla konkretnych podmiotéw (wykres 4.1.).
odzwierciedlaty m.in. skutki potgczen i fuzji bankéw, opisanych w rozdziale 111, jak réwniez wzrost

bazy klientow zainteresowanych oferta danego banku.

Wykres 4.1. Aktywa grupy badanych bankéw w latach 2009-2020 (w mld PLN)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Raport roczny PKO BP lata 2009-2020, http:// www.raportroczny2020.pkobp.pl/,
[15.05.2021]; Raport roczny Alior Bank lata 2009-2020, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-
inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Raport roczny BNP Paribas lata 2009-2020, https://www.bnpparibas.pl/relacje-
inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe, [03.05.2021]; Raport  roczny mBank lata  2009-2020,
https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/, [22.02.2021]; Raport roczny Citi Handlowy lata 2009-2020,
http://www.citibank.pl/ poland/homepage/raport_roczny/index.htm, [05.03.2021]; Raport roczny ING Bank lata 2009—2020,
https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Raport roczny Millenium Bank lata 20092020,
https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-finansowe/raporty-roczne, [05.03.2021]; Raport roczny
Pekao Bank lata 2009-2020, https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/, [16.05.2021]; Raport roczny Santander Bank
lata 2009-2020, https://bank.santander.pl/relacje-inwestorskie/ sprawozdaniefinansowe/archiwum//sprawozdanie-finansowe-
roczne.html, [25.03.2021]; Raport roczmy BOS Bank lata  2009-2020, https:/iwww.bosbank.pl/informacje-
korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].
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W latach 2009-2020 aktywa badanej grupy bankéw sukcesywnie wzrastaty. Na wyroznienie
zashuguje wzrost aktywow o 43,2% w przypadku Alior Banku w 2016 r. Po potaczeniu z BPH aktywa

banku osiggnely poziom ok. 60 mld PLN**!

. W 2018 r. wzrost aktywow o blisko 20% odnotowat
Santander Bank Polska (wchiongt w badanym okresie wydzielong cze¢$¢ Deutsche Banku) oraz BNP
Paribas (zakonczyl proces przejecia Raiffeisen Bank Polska). W 2019 r. KNF wyrazit zgod¢ na
potaczenie Banku Millennium i Euro Banku, przez przeniesienie calego majatku Euro Bank na Bank
Millennium, co wigzalo si¢ ze wzrostem aktywdw Millenium o 46,2%.

Aktywa PKO BP w catlym analizowanym okresie dynamicznie rosty. Bank prowadzit jasno
okreslona polityke depozytowa i kredytowa, majacg na celu zwigkszenie bazy klientéw szczegodlnie
tych ponizej 35. roku zycia, przy jednoczesnym wzroscie wyniku na dziatalno$ci bankowej. Z kolei
Citi Handlowy $rednioroczny wzrost aktywow o 12% zawdzigcza zwigkszonej akcji kredytowej dla
klientow sektora finansowego oraz wzrostowi bazy klientéw instytucjonalnych.

ING Bank Slaski, dzieki uproszczeniu systemu bankowosci internetowej oraz mobilnej,
atakze atrakcyjnej kosztowo ofercie kredytowej, poszerzat baze klientow indywidualnych oraz
korporacyjnych. Pierwszy na rynku odpowiedzial na dyrektywe PSD2 i zaoferowal w systemie
bankowosci internetowej podglad kont i kart z réznych bankow oraz uproszczony proces pozyczkowy
dla klientow indywidualnych. W konsekwencji w okresie 2009—2020 poziom aktywow zwigkszyt si¢
blisko trzykrotnie.

Najmniejsza dynamika przyrostu aktywow (o ok. 3% rocznie) charakteryzowat sie BOS Bank,
ktory od 2016 r. restrukturyzowat dziatalno$é, chcac wyrdznic sie i stajac si¢ bankiem docierajacym
tylko do okreslonego grona klientow zainteresowanego wsparciem ekologicznych rozwigzan.

W 2020 r. w grupie badanych 10 bankéw, pomimo panujgcej pandemii COVID-19, mozna
bylo zauwazy¢ wzrost wartosci aktywow. Bylo to gtownie efektem przyrostu depozytow klientow
firmowych, otrzymujacych panstwowe dofinansowania oraz licznymi promocjami, prowadzonymi
przez banki, zachgcajacymi do otwarcia rachunkoéw rozliczeniowo-oszczednosciowych.

Kolejnym analizowanym parametrem jest warto$¢ zysku badanej grupy 10 bankéow. Na

wykresie 4.2. przedstawiono warto$¢ ich zysku netto w okresie 2009-2020.

*®Dzieki fuzji z wydzielona cze$cia Banku BPH. Alior Bank przejat m.in. portfel kredytowy (bez hipotek)
o wartosci okoto 8,5 mld PLN, depozyty w kwocie 12 mld PLN oraz baze 2,5 min klientow.
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Wykres 4.2. Zysk netto grupy badanej bankow w latach 2009-2020 (w mld PLN)
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Raport roczny PKO BP lata 2009-2020, http:// www.raportroczny2020.pkobp.pl/,
[15.05.2021]; Raport roczny Alior Bank lata 2009-2020, https:// www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-
inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Raport roczny BNP Paribas lata 2009-2020, https://www.bnpparibas.pl/relacje-
inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe, [03.05.2021]; Raport  roczny mBank lata  2009-2020,
https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/, [22.02.2021]; Raport roczny Citi Handlowy lata 2009-2020,
http://www.citibank.pl/poland/homepage/ raport_roczny/index.htm, [05.03.2021]; Raport roczny ING Bank lata 20092020,
https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Raport roczny Millenium Bank lata 20092020,
https://  www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-finansowe/raporty-roczne, [05.03.2021]; Raport
roczny Pekao Bank lata 2009-2020, https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/, [16.05.2021]; Raport roczny Santander
Bank lata 2009-2020, https://bank.santander.pl/relacje-inwestorskie/sprawozdanie finansowe/ archiwum//sprawozdanie-
finansowe-roczne.html, [25.03.2021]; Raport roczny BOS Bank lata 2009-2020, https://www.bosbank.pl/informacje-
korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].

W analizowanym okresie najwicksza wartos¢ zysku netto odnotowywal PKO BP. Bylo to
zwigzane z duzg baza klientow oraz m.in. wysokimi przychodami z tytutu optat i prowizji. Dodatkowo
bank wdrazajac nowe oferty produktowe oraz innowacyjne rozwigzania poszerzat grono nowych
klientow, a tym samym zwiekszat wynik na dzialalnosci biznesowej. Z kolei w zwiazku z duzymi
kosztami administracyjnymi, matg baza klientéw oraz brakiem wystarczajaco atrakcyjnych produktow
kredytowych oraz depozytowych, do 2015 r. BOS Bank osiggat najnizszy poziom zysku netto. Od
2016 r. po podjeciu dziatan optymalizujacych koszty dzialalnosci i podejmujacych rozszerzenie
dziatalnosci biznesowej zysk zwigkszyt si¢ o 15 p.p. (do 2020 r.). Warto rowniez zwroci¢ uwage, iz
przy mniejszej bazie klientéw, niz PKO BP, Pekao Bank czy ING Bank Slaski, od 2015 r. sukcesywnie
zwigkszal wartos¢ zysku netto (osiagajac w 2018 r. rekordowy wynik ponad 1,5 mld PLN). Byt to
efekt dynamicznej dzialalno$ci biznesowej, najwigkszego w calym sektorze przyrostu portfela
kredytowego, przy zachowaniu jego jakosci zgodnie z wymogami regulacyjnymi.

Citi Handlowy do 2017 r. sukcesywnie pracowal nad poprawag wartosci zysku netto.
Sredniorocznie zysk wzrastat o 12,2 p.p. Bank odnotowywat przyrost w bankowosci transakcyjne;,

powierniczej oraz obszarze kart ptatniczych i kredytowych. W 2018 r. zysk zmniejszyt si¢ 0 42,3% ze
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wzgledu na zwigkszenie kosztow dziatalnosci banku (razem z amortyzacjg) o 3% do 1,215 mld PLN.
Przy czym bank kontynuowat strategi¢ zwickszania bazy nowych klientow.

Millenium Bank w 2019r. odnotowal spadek zysku o 26 p.p., co zwigzane bylo
z dokonczeniem procesu restrukturyzacji po potaczeniu z Euro Bankiem i wyzszymi niz zatozono
kosztami integracji. Bank dodatkowo zwigkszyt do 223 min PLN rezerwe na ryzyko prawne, zwigzane
z walutowymi kredytami hipotecznymi oraz zawigzat rezerwg w wysokosci 66 min PLN na przyszte
zwroty prowizji od splaconych przed terminem kredytéw konsumpcyjnych. W calym okresie 2009—
2020 bank nie osiagngt dynamicznego przyrostu zysku. Najwigkszy przyrost w stosunku do roku
poprzedniego o 37% odnotowat w 2010 r. W kolejnych latach przyrost ksztattowal sie na poziomie
ok. 8%. Millenium posiada duza baze¢ klientoéw depozytowych, jednak ma mniejszy udziat klientow
kredytowych, dlatego poziom wyniku z tytutu dzialalno$ci bankowej nie jest satysfakcjonujacy dla
zarzadzajacych. Strategia banku od kilku lat zaktada wzrost w zakresie rachunkéw biezacych, lecz
rowniez kredytow gotowkowych, a przede wszystkim w zakresie kredytowania dzialalnosci sektora
przedsigbiorstw.

Sredniorocznie wzrost zysku o 5,6 p.p. dla Alior Bank oraz o 3,2 p.p BNP Paribas rowniez
wynikaty z dziatan marketingowych bankéw, ktore zwigkszaly baze kredytowa w strategicznych
segmentach: leasingu, pozyczek oraz depozytow.

W 2020 roku w wyniku pandemii COVID-19 sektor bankowy w Polsce odnotowatl spadek
zysku netto o blisko 93 p.p. W grupie analizowanych bankow réwniez zauwazalne byly skutki
pandemii. Najlepiej, w zmieniajacych si¢ warunkach, poradzit sobie ING, oferujac klientom glownie
rozwigzania cyfrowe, zwickszajac poziom digitalizacji, atym samym zmniejszajac koszty
dziatalno$ci. Najgorzej, odnotowujac straty, zakonczyly rok 2020: Alior Bank, Pekao Bank, BOS
Bank, PKO BP. Przy czym w przypadku ostatniego z wymienionych nie bylo to bezposrednim
wynikiem zmniejszonego ruchu klientow w pandemii, a wyrazeniem zgody na podpisywanie ugody
z osobami posiadajacymi kredyty we frankach. Bank utworzyt fundusz o wartosci 6,7 mld PLN, ktory
zabezpiecza koszty programu ugod.

Podsumowujac, w latach 2009-2020 w analizowanej grupie bankoéw nastgpil wzrost aktywow.
Banki realizowaty rézne strategie. Niektore z nich — jak BNP Pribas — skupity si¢ na transakcjach
fuzji iprzejg¢, ainne decydowaly si¢ na uatrakcyjnienie oferty produktowej, w tym kredytow
i depozytow. Analizowana grupa bankéw, dazac do zwigkszania wartosci zysku netto, starata si¢
dostosowywac strategi¢ do konkretnych warunkéw rynkowych. W perspektywie banki podejmujac
indywidualne decyzje, dotyczace budowania swojej konkurencyjnosci, musza skupia¢ si¢ przede
wszystkim na optymalizacji kosztow w zwigzku z digitalizacja, rozszerzaniu oraz personalizacji oferty
bankowej. W nielicznych przypadkach dzialania te mogg skutkowaé takze kolejnymi zmianami

organizacyjno-wlasnosciowymi.
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4.3. Analiza grupy badawczej na podstawie liczby klientow
oraz udzielonych kredytéw i zgromadzonych depozytéw w latach 2009-2020

Dziatalno$¢ kredytowo-depozytowa to istota funkcjonowania sektora bankowego, Scisle
zwigzana z liczbg klientow banku. W niniejszym podrozdziale badaniu 10 najsilniejszych bankow
dziatajacych w Polsce wlatach 2009-2020 poddano trzy elementy: liczbe klientdw, wartos$¢
udzielonych kredytow oraz warto$¢ zgromadzonych depozytow.

W badanym okresie banki podejmowaty liczne dzialania zwigzane ze zwigkszaniem bazy
klientow. Najwicksza liczba klientow wyrdzniat sie PKO BP (wykres 4.3.). W okresie 2009-2020
liczba klientow wzrosta 0 25%, do ponad 10 min. W swojej strategii bank podkreslat role klienta,
koncentracje na jego potrzebach i oczekiwaniach. Bank skupia si¢ na intensywno$ci rozwoju produktow

oraz kanatoéw elektronicznych, w tym wspiera klientow w zalatwianiu spraw administracyjnych.

Wykres 4.3. Liczba klientow grupy badawczej bankow w latach 2009-2020

12000000

W Alior Bank

10000000 m BNP Paribas

mmBank
8000000

m Citi Handlowy

6000000 ¥ ING Bank

Millenium Bank

4000000

| W Pekao Bank

mPKO BP
2000000 - 1

m Santander Bank

uB0S

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: ZBP, Raport NetB@nk okres 2009-2020, https://www.zbp.pl/ raporty-i-
publikacje/raporty-cykliczne/raport-netbank, [18.06.2021].

Kolejnym bankiem posiadajacym najwigksze grono klientow byt Pekao Bank. W 2020r.
liczba ta przekroczyta 5,8 min. Od 2009 r. Pekao sukcesywnie rozbudowywal baze klientow.
Najwiekszy przyrost roczny — 27% — odnotowal w 2017 r. Byto to wynikiem przeprowadzenia duzej
kampanii marketingowej (wspierajacej sprzedaz Konta Przekorzystnego) prowadzonej w telewizji,
kinach, komunikacji miejskiej, mediach spotecznosciowych i Internecie. Bank chciat dotrze¢ w ten
sposob przede wszystkim do klientow ponizej 26. roku zycia. Towarzyszylo temu budowanie

atrakcyjnego wizerunku banku w ramach nowej platformy komunikacyjnej Bierz zycie za rogi,
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ukazujacej mtodych ludzi z pasja. W 2019 r. bank udostepnit rowniez mozliwo$¢ samodzielnego,
internetowego otwierania konta przez klienta na komputerze lub smartfonie. Weryfikacja tozsamosci
odbywa si¢ za pomoca biometrii twarzy oraz dowodu osobistego. Spadek ogolnej liczby klientow w 2018 r.
byt wynikiem wypowiedzenia umow rachunku klientom, ktorzy nie korzystali z niego ponad 10 lat.

mBank od 2009r. realizowal strategic banku w pelni mobilnego =z innowacyjnymi
rozwigzaniami. Zrzeszat przede wszystkim klientow ponizej 26. roku zycia. Do 2018 r. powiekszyt
bazg klientow o 72% w stosunku do 2009 r. W 2019 r. odnotowat spadek liczby klientow o 34%
w stosunku do 2018 r., ze wzgledu na obawy klientow, co do stabszej kondycji finansowej banku
i prawdopodobienstwa sprzedazy, spowodowanej duzym obcigzeniem zwigzanym z wyrokami
TSUE®?, W latach 2009-2020 ponad dwukrotnie baze klientow zwiekszyt ING Bank Slaski (do
4,8 mln), co bylo wynikiem cenowej atrakcyjnosci produktow, wprowadzania nowoczesnych
rozwigzan dla klientdw oraz utrzymywania wysokiej jakosci obstugi.

Dynamiczny wzrost liczby klientow do 2014 r. (o 181%) zaobserwowano w Alior Banku.
Rozpoczynajac dzialalnos¢ pod koniec 2008 r., do konca 2009 r. miat blisko 200 tys. Klientow.
W 2011 r. otworzyt 336 tysigcy nowych rachunkéw biezacych (w PLN), co sprawito, ze na koniec
wrzesnia 2012 r. miat 1,36 min klientéw. Dzi¢ki stworzeniu w krétkim czasie trzeciej co do wielkosci
sieci dystrybucji w Polsce, nowoczesnej bankowosci online oraz mobilnej, a takze systematycznie
wzbogacanej ofercie produktow, Alior Bank do 2020 r. zwigkszyl baze klientéw do 4,3 min.
W przypadku BNP Paribas oraz Santander dynamiczny przyrost liczby klientow po 2015 r. zwigzany
byt z transakcjami fuzji.

Najmniejszg liczbe klientéw wsrdd analizowanych bankow posiadaty Citi Handlowy oraz
BOS Bank. W kazdym znich liczba ta nie przekraczata 1 min. Przyrost o 52% klientéow Citi
Handlowego w latach 2009-2020 wynikatl z korzystnej oferty kredytu hipotecznego oraz kart
kredytowych. Z kolei BOS Bank zainteresowat klientéw finansowaniem ekologicznych projektow,
jednak przyrost liczby klientow w latach 2009-2020 wyniost tylko 15 %.

W 2020 r. w grupie badawczej bankow kontynuowana byta polityka poszerzania grona
klientow, glownie korzystajacych zkanaldéw zdalnych. Spadek liczby klientow w 2020 r.,
w przypadku PKO BP, zwigzany byt z zamknigciem rachunkow nieaktywnych, natomiast w mBanku
wynikato to w dalszym ciagu z konsekwencji zwigzanych z wyrokami TSUE i obawami klientow.

Podsumowujac, liczba klientow bankoéw jak w przypadku innych typow przedsigbiorstw jest
kluczowym parametrem. Zwigkszanie bazy klientéw to jeden z celow. Jednak dla budowania
dtugookresowej konkurencyjnosci istotna jest jakos¢ posiadanej bazy klientow. W przypadku bankoéw

dotyczy to ich zapotrzebowania na konkretne produkty depozytowe i kredytowe.

*2TSUE to Trybunat Sprawiedliwosci Unii Europejskiej, ktory w dniu 19.09.2019 r wydat wyrok zmuszajacy
banki do oddawania cze$ci pobranych prowizji przy wczesniejszej splacie kredytu. Z kolei 3.10.2019 r. wydat
wyrok, ktéry uznaje za klauzule niedozwolone indeksowanie kredytéw do franka.
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Sposrod wszystkich sektorow gospodarki, bankowos¢ cechuje si¢ najwigksza ztozonoscia
wystepowania wielu roéwnoleglych rodzajow ryzyka, gdyz z natury stara si¢ zarzadza¢ roznorodnymi
1 pozornie przeciwstawnymi potrzebami. Z jednej strony banki sg gotowe do zapewnienia swoim
deponentom plynnosci na zadanie, a z drugiej zarabiajg na udzielaniu pozyczek kredytobiorcom.
W celu pokrycia powstalych w tych dzialaniach kosztéw posrednictwa finansowego bank okresla
akceptowalne dla siebie poziomy oprocentowania poszczegdlnych pozycji aktywow oraz pasywow.

Kolejny parametr, na podstawie ktérego analizowana w rozprawie byla badana grupa
10 bankéw rozprawie to wolumen udzielonych kredytéw. Gléwnym czynnikiem, majacym wptyw na
rozwoj akcji kredytowej bankéw w okresie 2009—2020 byt dynamiczny przyrost kredytéw hipotecznych
oraz kredytow inwestycyjnych dla przedsigbiorcow. Na wykresie 4.4. zaprezentowano warto$¢

kredytow udzielonych przez grupg badanych bankéw w latach 2009 —2020.

Wykres 4.4. Kredyty udzielone przez grupe badanych 10 bankéw w latach 2009-2020 (w

mid PLN)
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Zrodlo:  opracowanie  wlasne na  podstawie:  Sprawozdanie  Zarzgdu  z dziatalnosci  PKO ~ BP  lata  2009-2020,
http://www.raportroczny2020.pkobp.pl/,  [15.05.2021]; Sprawozdanie = Zarzqdu  z dzialalnosci ~ Alior  Bank lata  2009-2020,
https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci lata
2009-2020, https://www.bnpparibas.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe, [03.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu
z dziatalnosci lata 20092020, https:// www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/, [22.02.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Citi
Handlowy lata 2009-2020, http://www.citibank.pl/poland/homepage/raport_roczny/index.htm, [05.03.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu
z dziatalnosci ING Bank lata 2009-2020, https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu
Z dziatalnosci Millenium Bank lata 2009-2020, https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-finansowe/raporty-
roczne, [05.03.202]; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Pekao Bank lata 2009-2020, https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/,
[16.05.2021);  Sprawozdanie  Zarzqdu  z dzialalnosci  Santander — Bank lata  2009-2020, https://bank.santander.pl/relacje-
inwestorskie/sprawozdaniefinansowe/archiwum//sprawozdanie-finansowe-roczne.html, [25.03.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci
BOS Bank lata 2009-2020, https:// www.bosbank.pl/informacje-korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].
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Najwigkszy wolumen udzielonych kredytow osiggnal w badanym okresie PKO BP. W 2018 1.
udziat udzielonych przez bank kredytow gotéwkowych to ponad 17% wartosci kredytow udzielonych
przez caty sektor bankowy w Polsce, a hipotecznych — az 28,9% (na taczng kwote ponad 15 mld
PLN)*™3. W 2020 r. wartosci te zwiekszyly sie adekwatnie do 18,6% i 33,2 %. Wolumen kredytowy
wynikat rowniez z duzego udziatu produktow leasingowych dla firm, dzigki ktorym bank utrzymat
pozycje lidera na polskim rynku kredytowym od 2009 r.

Do 2017 r. druga pozycje w zakresie wielko$ci udzielonych kredytoéw zajmowal Pekao Bank.
Wielko§¢ wolumenu kredytow wynikala z duzej bazy klientéw oraz atrakcyjnej oferty kredytu
hipotecznego. Nniska marza oraz wspolpraca z programem ,,Mieszkanie dla Mtodych). Od 2018 r.
wyzszy niz Pekao wolumen udzielonych kredytow osiagnat Santander Bank. Czynniki wspierajace
procesy sprzedazy tego banku to m.in.: nowy kanat dystrybucji kredytow gotowkowych (tj. siec
agentoOw przejeta wraz z Deutsche Bank Polska SA), atrakcyjna oferta i spersonalizowana akcja
kredytowa.

Na kolejnym miejscu znalazt si¢ ING Bank Slaski. Wolumen udzielonych kredytow w latach
2009-2020 wzrést o 123,4%. Bank wyro6znit si¢ atrakcyjng oferta cenowg kredytow konsolidacyjnych
oraz uproscit procedure udzielania kredytéw hipotecznych (od 2017 r. mogla ona przebiega¢ rowniez
w kanale bankowosci elektronicznej).

Najnizszy udzial udzielonych kredytdw w badanej grupie bankéw odnotowat BOS Bank.
Warto$¢ kredytow, udzielonych od 2016 r. do 2020 r., spadta 0 27% 1 osiagneta w 2020 r. 1,3 mld PLN.

W 2020 r. we wszystkich bankach w badanej grupie mozna zaobserwowa¢ wzrost wolumenu
kredytow, co jest zwigzane zduzym zainteresowaniem od drugiej potowy roku kredytami
hipotecznymi oraz udzielaniem bezzwrotnych pozyczek przedsigbiorcom w ramach kolejnych
programéw pomocowych panstwa.

Drugim, kluczowym dla dziatalno$ci bankowej, parametrem dotyczacym podstawowych
obszaréw aktywnosci biezacej jest wolumen depozytéw. Analizujac wielko$¢ depozytow dla badanej
grupy bankow w latach 2009-2020 liderem pozostat PKO BP (wykres 4.5.). W 2020 r. osiagne¢ty one
warto$¢ ponad 250 mld PLN. Drugim w kolejnosci na podstawie tego kryterium okazal si¢ Pekao
Bank, ktéremu tylko w 2012 r. udato si¢ wyprzedzi¢ lidera. Bylo to wynikiem wspomnianych juz
wczesniej dziatan marketingowych Konta Przekorzystnego. W kolejnych latach nie udato si¢ juz tego
osiagnac, ze wzgledu na duzy przyrost bazy klientow PKO BP i jego zmian¢ wizerunkowa (w 2013 r.).
Dalsze pozycje w rankingu zamiennie osiggaty Millenium, mBank oraz ING, w zaleznosci od

atrakcyjnosci oferty depozytowej oraz intensywnosci zachgcania klientow do oszczedzania, a takze

W tym 0,3 mld PLN (ponad 1,6 tys. uméw) kredytow w ramach programu ,,Mieszkanie dla Mtodych”.
Ponadto bank wspierat klientéw w zakupie nieruchomosci, dostosowujac oferte cenowg do konkurentow oraz
zmniejszajac wktad wlasny do 10%.
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dziatan z zakresu fuzji i przejeé, ktore istotnie zwickszaty ich baze depozytowa. Najnizsze wartosci

w catym badanym okresie odnotowywat ponownie BOS Bank.

Wykres 4.5. Depozyty grupy badanych 10 bankéw w okresie 2009-2020 (w mld PLN)

300
W Alior Bank
250 m BNP Paribas
I mmBank
200
u Citi Handlowy
150 m ING Bank
Millenium Bank
100 _lFekanBank
mPKO BP
50 T I-I I 1 n F I I I —
| | | | ‘ = Santander Bank
0 - lBOé
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalno$ci PKO BP lata 2009-2020,
http://www.raportroczny2020.pkobp.pl/, [15.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Alior Bank lata 2009-2020,
https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu
Z dzialalnosci  lata  2009-2020,  https://www.bnpparibas.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe,
[03.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci lata 2009-2020, https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/,
[22.02.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu z dziafalnosci Citi Handlowy lata 2009-2020,
http://www.citibank.pl/poland/homepage/raport_roczny/index.htm, [05.03.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci ING
Bank lata 2009-2020, https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/ wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu
Z dziatalnosci  Millenium Bank lata 2009-2020, https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-
finansowe/raporty-roczne, [05.03.202]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Pekao Bank lata 2009-2020,
https://www.pekao.com.pl/ relacje-inwestorskie/, [16.05.2021); Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Santander Bank lata
2009-2020, https://  bank.santander.pl/relacje-inwestorskie/sprawozdaniefinansowe/archiwum//sprawozdanie-finansowe-
roczne.html, [25.03.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci BOS Bank lata 2009-2020, https://www.boshank.pl/
informacje-korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].

W 2020 r., przy rekordowo niskich stopach procentowych, przyrost wolumenow zwigzany byt
glownie z pomoca finansowa dla przedsiebiorcow, gdyz srodki wyptacane byty na rachunki bankowe.
W catym badanym okresie (2009-2020) wsrod badanej grupy bankow mozna zaobserwowac,
iz kazdy znich podejmowal dziatania, zmierzajace do zwigkszenia bazy klientdw, wolumenu
kredytow 1 depozytow. Roznice w skutecznosci tych dziatan wynikaly z dopasowania oferty do
potrzeb grupy docelowej, w tym zastosowania narzedzi marketingowych, odpowiedniego

przygotowania si¢ do wykorzystania zdalnych kanalow dystrybucji, jak roéwniez szybkosci
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dostosowywania si¢ do wymogoéw regulacyjnych oraz bazowania w trudnych momentach na
potencjale zaufania swoich klientoéw. Tym samym ujawnity si¢ migkkie pozafinansowe determinanty

budowania konkurencyjnosci.

4.4. Analiza grupy badawczej na podstawie liczby klientow bankowosSci internetowej,

mobilnej i tradycyjnej w latach 2009-2020

W niniejszym podrozdziale przeprowadzono analiz¢, dotyczacg zmian w strukturze klientow
badanych 10 bankow, w efekcie zdolnos¢ bankéw do przekonywania ich do zmiany dotychczasowe;j
formy korzystania z ustug bankowych. Zwrdcono uwage na zainteresowanie klientow bankowos$cia
internetowa oraz mobilng, a w konsekwencji zmniejszenie zainteresowania tradycyjnymi kanatami
dystrybucji ustug.

Liczba uzytkownikow bankowosci elektronicznej w okresie 2009-2020 sukcesywnie
wzrastata, w kazdym z analizowanych przypadkow (wykres 4.6.). Analiza podejscia klientow
badanych bankow do digitalizacji, czyli udzial liczby klientow kanatéw internetowych i mobilnych
w ogo6lnej liczbie klientow pozwala oceni¢ nastawienie klientow do nowoczesnych technologii.
W konsekwencji okresli¢ konieczne elementy strategii, dotyczacej edukacji klienta, przekonywania do

nowoczesnych rozwiagzan, tak aby m.in. obnizy¢ koszty podstawowej dziatalnosci banku.

Wykres 4. 6. Liczba uzytkownikow bankowosci internetowej grupy badanych
10 bankow w latach 2009-2020
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Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: ZBP, Raport NetB@nk okres 2009-2020, https://www.zbp.pl/ raporty-i-
publikacje/raporty-cykliczne/raport-netbank, [18.06.2021].

175



Niekwestionowanym liderem pod wzglgdem liczby uzytkownikow bankowosci internetowej byt
PKO BP, co jest konsekwencja zarowno ogoélnej liczby klientow, jak i wielkosci wolumenu aktywow,
kredytow oraz depozytow (co wykazaly badania przedstawione w podrozdziatach 4.1., 4.2., 4.3.).

W okresie 2009-2020 wszystkie analizowane banki staraly si¢ osiggaé¢ przyrost liczby
uzytkownikow bankowosci internetowej pomigdzy 12 a 18 p.p. w stosunku do roku poprzedniego.
Najwyzsza dynamike (wzrost o 36 p.p. liczby uzytkownikow bankowosci internetowej) osiagnat
Millenium Bank. Wynikato to z faktu, iz bank wdrozyt szereg innowacji iudogodnien. Nowe
rozwiazania przyniosty bankowi m.in. zwycigstwo w prestizowym rankingu tygodnika ,,Newsweek”
w kategorii ,,Najlepsza bankowos¢ internetowa”***,

Znaczng dynamike przyrostu uzytkownikow bankowos$ci internetowej osiggnat Santander
Bank 20 p.p., po nabyciu w 2011 r. akcji dawnego BZ WBK przez hiszpanski Banco Santander.
Wazrost liczby klientow Santander Bank, korzystajacych z bankowos$ci internetowej, w 2018r.
spowodowany by} usprawnieniem systemu bankowosci internetowej dla klientow** oraz przejeciem
w 2018 r. wydzielonej czesci segmentu klientow indywidulanych Deutsche Banku.

Wzrost liczby uzytkownikow bankowosci internetowej o 18 p.p., odnotowat w 2016 r. Citi
Handlowy. Bank osiagnat to dzieki nowemu serwisowi transakcyjnemu, ktoéry pozwolit w catosci
przenies¢ obstuge sprzedazowa i posprzedazowa klientéw do Internetu.

W 2016 r. spadek uzytkownikéw bankowosci internetowej o 15 p.p. w ING Banku wynikat
zrozwigzania relacji z klientami, ktorzy wykazali brak aktywnosci od co najmniej 2 lat. ING
kontynuowat dziatania w zakresie budowania wizerunku mobilnego banku. Udoskonalanie systemu
bankowosci internetowej ING byto czgsécig strategii podnoszenia jakosci obstugi klientow banku.
Jednym z priorytetdéw projektu bylo takie podejscie do projektowania, aby klient nie musiat
zastanawiaé sie, w jaki sposob nalezy wykonaé dang czynno$é¢*®.

Najmniejsza liczbe uzytkownikow bankowosci internetowej posiadat BOS Bank, co wynikato
z faktu, ze jego system bankowo$ci internetowej odbiegal od standardéw rynkowych. Od 2017 r. bank
podjat jednak decyzje, stuzace zwigkszeniu roli internetowych kanatéow dystrybucji (takze
tradycyjnych kanatéw) i dostosowania ich do oczekiwan docelowych segmentow klientow.

W 2020 r. nastgpit wzrost zainteresowania bankowoscig internetowa we wszystkich
10 badanych bankach. Z pewnoscia byt to efekt wzrostu popularnosci ptatnosci internetowych
i spadku obiegu gotowki wskutek pandemii COVID-19, a takze nabywania produktéw bankowych

zdalnie. Wpltyw na wzrost liczby uzytkownikéw bankowosci elektronicznej dodatkowo miata

** Szerzej na ten temat w podrozdziale 5.5.

*5Szerzej na ten temat w podrozdziale 5.8.

W, ,Moim ING” klient moze od razu sprawdzi¢, ile ma obecnie dostgpnych $rodkow, jak wygladaty jego
wydatki w ostatnim miesigcu i W ciagu catego roku, poprzez przejrzysty interfejs oraz uproszczong nawigacje.
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funkcjonalno$¢ w postaci logowania si¢ za jej pomoca do rzadowego Profilu Zaufanego, ktory
umozliwial zatatwianie wielu urzedowych spraw iczasem byl jedyna mozliwoscig skorzystania
z ustug np. w trakcie lockdownu.

Osobng kategorig nowoczesnej bankowosci jest bankowo$¢ mobilna. Jej rozkwit w Polsce
obserwujemy od 2013 r., kiedy PKO BP wprowadzil na rynek aplikacje mobilng IKO. Umozliwiata
ona wtedy sprawdzenie stanu konta, wyplate gotowki z bankomatu oraz platnosci w sklepach
stacjonarnych, obstugiwanych przez serwis transakcyjny eService. Nie byla to pierwsza aplikacja
mobilna w Polsce. Wczesniejsze proby podjeto Inteligo oraz Raiffeisen, odpowiednio w 2008 r. oraz
2009 r. Nie byty to jednak aplikacje, jakie znane sg wspotczesnie klientom bankow, a wersje serwisu
transakcyjnego dostepnego w przegladarce telefonu, dostosowane pod katem wizualnym do
niewielkich ekranow. Od 2014 r. aplikacja mobilna oferowana byta juz we wszystkich analizowanych
bankach. Liczba uzytkownikéw aplikacji mobilnej w 2014 r. w wigkszo$ci bankéw nie przekraczata
miliona. Liderem w zakresie uzytkownikow bankowosci mobilnej, jak i promotorem aplikacji na
rynku byt PKO BP, ktéry na koncu 2020 r. posiadat 3,8 min uzytkownikow aplikacji IKO. Liczbe
uzytkownikow bankowo$ci mobilnej dla kazdego z 10 badanych bankow w latach 2009-2020
zaprezentowano na wykresie 4.7.

Wykres 4.7. Liczba uzytkownikow bankowosci mobilnej 10 badanych bankéow
(w latach 2009-2020)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: ZBP, Raport NetB@nk okres 2009-2020, https://www.zbp.pl/ raporty-i-
publikacje/raporty-cykliczne/raport-netbank, [18.06.2021].

Okres od 2018 r. to czas intensywnej pracy W zakresie przekonania klienta do funkcjonalnos$ci

aplikacji mobilnej i zwigkszenia liczby jej uzytkownikow. Bylo to zwigzane z wdrozeniem w Polsce
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I

dyrektywy unijnej PSD 1™, ktéra wprowadzita dodatkowe podmioty, mogace posredniczyé
w ustugach finansowych. Sa to tzw. TPP — Third Party Provider, ktére mogg oferowaé ushuge
zbiorczej informacji o rachunkach iinnych produktach klienta. W praktyce oznacza to, ze klient
docelowo w jednym serwisie internetowym czy tez aplikacji mobilnej moze zarzadzaé pozostatymi
produktami w innych bankach. Bankom zalezy, aby klienci wybierali ich aplikacj¢ jako docelowa.

Od 2016 r. przyrost uzytkownikow bankowosci mobilnej 0ponad 20 p.p. mozemy
zaobserwowa¢ w PKO BP, ING Banku, mBanku oraz Millenium. PKO BP wprowadzit (od 2016 r.)
zmiany, ktdre przeksztatcity IKO z aplikacji stuzacej do ptatnosci czy wyplat mobilnych w aplikacje
stanowigca ,,bank w telefonie”. Na koniec 2020 r. blisko 3.4 mln klientow, przynajmniej raz
w miesigcu logowalo si¢ do banku z poziomu urzadzenia mobilnego, tj. o blisko 34% wigcej niz rok

wezesniej e,

Oprocz funkcji bankowosci mobilnej i funkcji ptatniczych, IKO stalo si¢ obecnie
istotnym kanatem sprzedazowym, m.in. pozyczki gotdéwkowej, lokaty czy tez karty kredytowe;j.

W bankach mBank oraz ING od 2016 r. w aplikacji mobilnej wprowadzono dodatkowe
funkcjonalno$ci w obszarze zarzadzania kartami i limitami Naleza do nich m.in.: mozliwo$¢ ustalenia
jednorazowo wysokiego limitu dla danego rodzaju transakcji do konca dnia, tymczasowa blokada
karty, blokada transakcji zagranicznych oraz zblizeniowych, a takze informacje o odrzuconych
transakcjach kartowych, mozliwo$¢ przechowywania paragondéw, korzystanie z licznych kodéw
rabatowych, logowanie za pomoca danych biometrycznych.

Wzrost liczby uzytkownikow aplikacji mobilnej Millenium w latach 2016-2020 byt
konsekwencjg rozbudowanej sprzedazy produktow kredytowych dostepnych w aplikacji mobilnej. Do
dostepnych wczesniej dodano karte kredytowa, limit w koncie oraz mozliwo$¢ podwyzszania limitu
wczesniej juz przyznanej Karty kredytowej. Proces jest przeprowadzany catkowicie online, a wyptata
produktu nastepuje natychmiast. Aplikacja zostata wzbogacona o wiele innowacyjnych funkcji, ktore
byly wyrdznikiem dla tego kanatu. Pierwszym z nich sg ,,powiadomienia push”, dzigki ktorym klienci
szybko otrzymuja informacje o nowych promocjach, ustugach czy aktualizacjach. Powiadomienia
zostaty tak zaprojektowane, ze pozwalaja na szybkie skorzystanie z oferty za pomoca kilku kliknigé

w aplikacji. Odpowiadajgc na potrzeby klientow do aplikacji mobilnej wprowadzono rowniez funkcje

*7pSD |1 (Payment Services Directive I1) to Dyrektywa Parlamentu Europejskiego w sprawie ustug platniczych
w ramach rynku wewngtrznego, uchwalona dnia 25 listopada 2015 r. Banki w Polsce mialy czas na jej
wdrozenie do 20 grudnia 2018 r. Dyrektywa miata na celu sprawniejszy i bezpieczniejszy system platnosci
wcatej UE, rozwdj nowoczesnych technologii ustug ptatniczych oraz wigksza konkurencj¢ na rynku
finansowym, poprzez otwarcie si¢ na zewngtrznych dostawcow ustug. Dyrektywa umozliwia klientom bankow
udostegpnianie systemu otwartej bankowosci. W jednym systemie bankowosci internetowej sa w stanie widzie¢
kilka kont z r6znych bankow.

% Najmlodszym klientom, ponizej 13 roku zycia, PKO BP umozliwil dostep do konta w postaci aplikacji
mobilnej PKO Junior. Aplikacja to mobilny odpowiednik serwisu PKO Junior. Dodatkowo wzbogacona zostata
0 funkcje, ktore wspierajg edukacje finansowg i rozwdj przedsiebiorczej postawy dziecka.
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widgetow — czyli mozliwo$¢ szybkiego i wygodnego sprawdzania salda rachunku, badz karty
kredytowej bez koniecznosci logowania si¢ do aplikacji.

W 2016 r. zmiany w bankowosci mobilnej rozpoczal rowniez bank Pekao Bank, ktory w 2014
i 2015 r. posiadatl, pomimo duzej bazy klientow, ponizej 500 tys. uzytkownikow. System transakcyjny
w opinii  klientow byl nieczytelny imato uzyteczny. Bank udostepnit w 2016 r. nowoczesng
bankowos$¢ mobilng PeoPay — jedng aplikacj¢ do bankowania i ptacenia. Aplikacja PeoPay oferowata
nowatorskie na rynku rozwiazania, takie jak zatwierdzanie biometrig palca lub twarzy przelewow
i platnosci, ptacenie za zakupy internetowe od razu w telefonie bez potrzeby logowania si¢ do
bankowosci internetowej, skanowanie numerow rachunku z faktur bez konieczno$ci przepisywania
numerow rachunku do aplikacji. Ponadto aplikacja oferowata mozliwos$¢ ptacenia telefonem za
granicg (lub w zagranicznym sklepie internetowym) bez zadnych dodatkowych optat i prowizji za
przewalutowanie*®.

BOS dopiero od 2018 r. rozpoczal wdrazanie planu zwigzanego z nowo$ciami w zakresie
bankowosci mobilnej. Aplikacja jest nadal testowana i dopiero pod koniec 2022 r. majg otrzymaé do
niej dostep klienci. Bank nie udostepnia w raportach rocznych informacji o liczbie uzytkownikow
aplikacji, dlatego nie mozna oceni¢ stanu zaawansowania tego procesu.

Podsumowujac analizg, dotyczaca zmian zwigzanych zrozwojem bankowos$ci internetowej
i mobilnej, nalezy zauwazyé, ze we wszystkich badanych bankach proces ten postepowal,
a dodatkowo pandemia COVID-19 sprawita, ze ewolucja w kierunku cyfryzacji w 2020 r. znacznie
przyspieszyta. To z kolei spowodowato skokowe upowszechnienie ustug bankowosci mobilnej jako
sposobu na bezpieczny, szybki i wygodny dostep do pieniedzy oraz zdalnego zarzgdzania finansami
osobistymi.

Opisane zmiany, jak mozna przypuszczac, skutkowaly redukcja liczby oddziatéow tradycyjnej
bankowosci, jednak nie byt to jedyny powod. Oddziat banku byt i jest jednym z kanatéw dystrybucji
podstawowych produktow 0raz miejscem, umozliwiajacym bezposredni kontakt Klienta z pracownikiem.
W latach 2009-2013 liczba placowek we wszystkich analizowanych bankach wzrastata (wykres 4.8.).
Od 2014 r. tendencja ta zmienita si¢ w zwiazku ze wzrastajaca rola kanatow mobilnych i wigkszym
poziomem digitalizacji klientow.

Banki zbadanej grupy stopniowo rozpoczgly proces zmniejszania liczby oddziatow.
Najwieksza liczbg oddziatow w okresie 2009-2020 posiadat PKO BP, ktory zamknat od 2014 r. 206
placowek. Wzrost liczby placowek w przypadku BNP Paribas w 2015 r. wynikat z fuzji BGZ Banku
z BNP Paribas, a w 2018 r. przejecia Raiffeisen Bank Polska SA. Tendencj¢ wzrostowa mozemy takze

*Aplikacja PeoPay umozliwiata realizacje transakcji zarowno w PLN, jak i wybranych walutach obcych bez
przewalutowania, dzicki mozliwo$ci przypisania aplikacji do odpowiedniego rachunku walutowego. Aplikacja
PeoPay jest dostepna na urzadzenia z systemem operacyjnym Android oraz iOS.
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zaobserwowac w przypadku mBanku oraz Pekao Banku czy tez Alior Banku, jednak zwigzane byto to
Z otwieraniem mobilnych punktow banku, glownie w galeriach handlowych, gdzie banki odkryty
potencjal bazy nowych klientow. mBank do 2013 r. zmniejszat liczbe swoich oddziatdow, chcac
calkowicie zrealizowac¢ strategi¢ banku mobilnego. Jednak taki model obstugi, zwigzany z brakiem
dyspozycyjnosci dla klienta, nie do konca si¢ sprawdzit, co doprowadzito do ponownego otwierania
placowek. Citi Handlowy w 2018 r. posiadat 26 oddziatéw banku, co bylo zwigzane z rozwojem
,Bankowego Ekosystemu Smart” (placoéwki w miejscach najczesciej uczeszczanych przez klientéw).
W zwigzku ze zmieniajacymi si¢ zachowaniami klientow i rozwojem nowych technologii oddziaty
byly zamykane, zwigkszajac efektywno$¢ operacyjng pozostatych kanatow dystrybucji. W przypadku
BOS Banku zamknigcie 40 placowek spowodowane bylo planem restrukturyzacyjnym

i zmniejszaniem kosztow dziatalnosci w zwigzku z niesatysfakcjonujagcymi wynikami finansowymi

banku.
Wykres 4.8. Liczba oddzialow badanych 10 bankéw w latach 2009-2020
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Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci PKO BP lata 2009-2020,
http://www.raportroczny2020.pkobp.pl/, [15.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Alior Bank lata 20092020,
https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu
Z dzialalnosci  lata  2009-2020,  https://www.bnpparibas.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe,
[03.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci lata 2009-2020, https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/,
[22.02.2020]; Sprawozdanie Zarzgdu z dzialalnosci Citi Handlowy lata 2009-2020,
http://www.citibank.pl/poland/homepage/raport_roczny/index.htm, [05.03.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci ING
Bank lata 2009-2020, https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/ wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu
Z dzialalnosci  Millenium Bank lata 2009-2020, https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-
finansowe/raporty-roczne, [05.03.2020]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Pekao Bank lata 2009-2020,
https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/, [16.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Santander Bank lata
2009-2020, https://bank.santander.pl/relacje-inwestorskie/sprawozdanie  finansowe/archiwum//sprawozdanie-finansowe-
roczne.html, [25.03.2021]; Sprawozdanie  Zarzgdu  z dzialalnosci BOS  Bank  lata 2009-2020,
https://www.bosbank.pl/informacje-korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].
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W 2020 r. wzwigzku znasilonym rozwojem kanatéow zdalnych obstugi klienta, kazdy
Z analizowanych bankow zmniejszyt liczbe swoich oddziatow. Najwiekszg zmiang roczng w Stosunku
do 2019 r. mozemy zaobserwowaé w przypadku Millenium Banku (spadek liczby placowek o 125)
oraz PKO BP (zmniejszenie liczby placowek o 111), co bylo wynikiem nie tylko pandemii, ale
realizowanej strategii rozwoju cyfrowego.

Podsumowujac, dla catej grupy 10 badanych bankéw rozwoj zdalnych kanaléw obshugi
klienta, stal si¢ priorytetem. Spowodowalo to zmniejszenie kosztow dziatania, ale réwniez
wykorzystanie wzmozonego zainteresowania klientow, taka forma kontaktu zbankiem, dzieki
zaoferowaniu im nowych przysztosciowych funkcjonalnosci. Placowki stacjonarne s3 nie tylko
redukowane, ale réwnoczesnie modernizowane. w wigkszosci staja sie miejscem, kontaktu klientow
w zwiazku z niestandardowymi procesami*®, badz tez pozostaja dla grona klientdow nadal

przywigzanych do tradycyjnej formy kontaktu.

4.5. Analiza grupy badawczej na podstawie liczby pracownikow oraz wartosci
oferowanych im $§wiadczen w latach 2009-2020

Spadek liczby placowek i rozwoj sieci zdalnej dystrybucji, wymaga od pracownikow bankow
nowych umiejetnosci i kompetencji. Tym samym analiza dotyczaca pracownikow bankoéw musi
odwotywac sie do systemu motywowania kapitatu ludzkiego. Badajac kapitat intelektualny bankéw
nie sposob poming¢ w toku badania kwestii, dotyczacych pracownikow bankow. W niniejszym
podrozdziale analizie poddano zmiane liczby zatrudnionych pracownikow oraz warto$¢ $wiadczen
pracowniczych w bankach omawianej grupy badawczej jako bazy adekwatnego systemu
motywowania pracownikow.

W okresie 2009-2020, wsrdd analizowanej grupy 10 bankdéw, widoczna byla taka sama
tendencja, jak w przypadku catego sektora bankowego, czyli zmniejszanie liczby zatrudnionych
(wykres 4.9.) Procesy fuzji iprzeje¢ byly okazja do optymalizacji liczby pracownikow. Wraz ze
spadkiem liczby bankéw, konkurujacych na rynku i rosngca popularnoscig bankowosci elektronicznej
oraz mobilnej, istotnie zmniejszala si¢ sie¢ dystrybucji w Swiecie rzeczywistym. Rewolucja
technologiczna przyczynita si¢ do samodzielnego dzialania klientow w zakresie transakcji kasowych,
nabywania produktow, zmiany danych czy uzyskiwania informacji. Zatem to nie skutki pandemii
COVID-19 byty impulsem do intensywnej redukcji zatrudnienia, gdyz jest to proces zachodzacy juz
od 12 lat.

***Niestandardowe procesy takie jak m.in. dziedziczenie S$rodkéw zgromadzonych w banku po zmarlym,
otwarcie rachunku dla osoby ubezwlasnowolnionej obstuga konta przez syndyka po ogloszeniu upadtosci
konsumenckiej przez klienta, wymagaja konsultacji z odpowiednio przygotowanymi pracownikami.
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Wykres 4.9. Liczba pracownikéw badanych bankéw w latach 2009-2020
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Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalno$ci PKO BP lata 2009-2020,
http://www.raportroczny2020.pkobp.pl/, [15.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Alior Bank lata 20092020,
https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu
Z dzialalnosci  lata  2009-2020,  https://www.bnpparibas.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe,
[03.05.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu z dziafalnosci lata 2009-2020, https:// www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/,
[22.02.2020]; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Citi Handlowy lata 2009-2020,
http://www.citibank.pl/poland/homepage/raport_roczny/index.htm, [05.03.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci ING
Bank lata 2009-2020, https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu
Z dzialalnosci  Millenium Bank lata 2009-2020, https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-
finansowe/raporty-roczne, [05.03.2020]; Sprawozdanie Zarzqdu 1 dzialalnosci Pekao Bank lata 2009-2020,
https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/, [16.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Santander Bank lata
2009-2020, https://  bank.santander.pl/relacje-inwestorskie/sprawozdaniefinansowe/archiwum//sprawozdanie-finansowe-
roczne.html, [25.03.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu z dziatalnosci BOS Bank lata 2009-2020, https://www.bosbank.pl/
informacje-korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].

W latach 2009-—2014 struktura zatrudnienia w PKO BP pozostawala niezmienna. W 2015 r.
zatrudnienie zwigkszylo si¢ 020 p.p., wzwigzku z potagczeniem z Nordea Bankiem. Od 2016 .
PKO BP podjat intensywne dziatania w zakresie ulepszenia aplikacji mobilnej oraz bankowosci
elektronicznej, co miato przesungé czgs¢ klientow do zdalnych kanatéw iumozliwi¢ zmniejszenie
zatrudnienia 0 0,6 tys. os6b w latach 2018-2019. Banki PKO BP oraz Pekao Bank odnotowaty
najwicksza zmiang liczby zatrudnionych w badanym okresie 2009-2020, odpowiednio zmniejszyty
liczbe pracownikow o 3 6251 7 226 0so6b.

Zatrudnienie w banku BNP Paribas wzrosto 0 35,6 p.p. w2018 r. wstosunku do 2009 r.

461

w konsekwencji przejecia Raiffeisen Bank Polska™". W 2020 r. zatrudnienie spadto o 10,3 p.p.

461,

W 2018 r. nastgpilo przejecie przez BNP Paribas Bank Polska SA dziatalno$ci podstawowej Raiffeisen Bank
Polska SA, ktére zostalo potwierdzone odpowiednim wpisem w KRS. Bank BGZ i BNP Paribas Bank Polska
polaczyly sie, tworzac jedna z najwiekszych instytucji finansowych w Polsce — Bank BGZ BNP Paribas. Dzieki
polaczeniu dwodch komplementarnych bankéw z migdzynarodowej Grupy BNP Paribas powstat wickszy
i silniejszy bank z oferta dopasowang do wszystkich grup klientow.
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w stosunku do 2018r. wefekcie restrukturyzacji idostosowywania rozbudowanej struktury
organizacyjnej banku do warunkéw rynkowych. Wzrost zatrudnienia w Santander Banku o 33,8 p.p.
miedzy 2009 r., a 2020 r. rowniez wynikal z fuzji (z wlaczenia w swoje struktury Deutsche Banku
i BZ WBK). BOS Bank zmniejszy! zatrudnienie o 45,3 p.p. w okresie 2009—2020. Zintensyfikowane
dziatania (od 2016 r.) byly efektem przyjetej strategii poprawy wynikow finansowych, poprzez
obnizanie kosztow dziatania banku.

Szczegodlnie widoczne zmiany w zatrudnieniu w mBanku w latach 20172018, wynikaty ze
zmian organizacyjnych. Spadek zatrudnienia mial zwigzek gtownie z przesunieciem czesci etatéw do
mCentrum Operacji oraz byt kontynuacja optymalizacji zadan w mBanku Hipotecznym, wynikajacej
Z przeniesienia kompetencji udzielania kredytoéw hipotecznych do mBanku. Réwnoczesnie w ciagu
roku odnotowano wzrost zatrudnienia w mLeasing m.in. z powodu rozszerzenia oferty ubezpieczen
przedmiotow leasingu.

Sztuczna inteligencja oraz technologie chmurowe to obszary rozwijane przez Citi Handlowy
w ramach cyfrowej transformacji*®, ktora bank realizuje od 2011 r. Wdrozenie strategii spowodowato
systematyczny spadek zatrudnienia 0 1160 oséb do 2020 r. Dziatania w zakresie usprawniania
proceséw i wprowadzania innowacji dla klientow podjat rowniez ING Bank Slaski. Zatrudnienie nie
zostalo jednak drastycznie zredukowane. Liczba pracownikow od 2015 r. zmniejszyta si¢ zaledwie
0 48 0s0b.

Podsumowujac, w analizowanej grupie 10 bankéw tendencja do zmniejszania liczby
pracownikéw jest gldwnie wynikiem wprowadzania innowacyjnych rozwigzan procesowych
i produktowych oraz samodzielnego korzystania przez klientow z produktow bankowych
w bankowosci elektronicznej i mobilnej. Zarzadzajacy bankami skupiajg si¢ na rozwoju kompetencji
pracownikow, tak aby byli oni w stanie sprosta¢ nieustannie zmieniajacym si¢ potrzebom klientow.
Restrukturyzacja zatrudnienia wynikala z koniecznoSci optymalizacji procesOw  wsparcia
w jednostkach, cyfryzacji procesow sprzedazowych iobstugowych oraz z potrzeby zwigkszenia
efektywnosci zarzadzania sprzedaza ijakoSciag obstugi. Procesy te rodzilty nowe wyzwania dla
pracownikow bankow, w tym konieczno$¢ podnoszenia kwalifikacji. Od zarzadzajacych bankami
wymagaly kompleksowego planu inwestycji w kapitat ludzki. Zmiany te widoczne sa w zapisach
strategii rozwoju bankow.

W analizowanym okresie banki rozpoczgty proces zapewniania swoim pracownikom nie tylko
wyzszych wynagrodzen, ale rowniez dodatkowych $wiadczen, w tym medycznych, emerytalnych,

kafeteryjnych. Oprocz medycyny pracy (wynikajacych z przepisow Kodeksu Pracy), banki oferowaty

*2Cyfrowa transformacja jest gtownym filarem nowej strategii realizowanej do 2021 r. Bank wdrozyt system,

ktory pozwolil udziela¢ finansowania klientom w oparciu o0 biometri¢ twarzy. w obszarze detalicznym Citi
Handlowy postawil na bankowos$¢ kontekstowa — bank dostgpny zawsze wtedy, gdy klient go potrzebuje.
Cyfrowa transformacja ma obja¢ rowniez pracownikow banku, ulatwiajac i upraszczajgc obstuge procesow.
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opieke medyczna, przyshugujaca pracownikom na podstawie zroznicowanych pakietéw Swiadczen,
dedykowanych okreSlonym grupom stanowisk. Zapewnienie szerokiego zakresu $wiadczen
medycznych dla wszystkich pracownikéw zaczeto stanowi¢ znaczacy element pakietu dodatkowych
korzysci zwigzanych z zatrudnieniem.

Dodatkowym $wiadczeniem, ktore udostgpnialy wszystkie analizowane banki byt
Pracowniczy Program Emerytalny (PPE), wramach ktoérego pracownicy mieli mozliwosé
dlugookresowego oszczgdzania w celu uzupeklnienia dochodéw emerytalnych otrzymywanych
z obowigzkowych czesci systemu emerytalnego. PPE prowadzone byly w formie uméw o wnoszenie
przez bank—pracodawce sktadki podstawowej (3% wynagrodzenia) i sktadki dodatkowej od
pracownikéw do funduszy inwestycyjnych. Dla banku jako pracodawcy jest to rOwniez alternatywa,
dla wprowadzonego przez rzad Pracowniczego Planu Kapitatlowego (PPK).

Elementem stalym byl rowniez w badanych bankach system kafeteryjny, ktory umozliwiat
pracownikom samodzielne dysponowanie przyznanymi $rodkami z ZFSS. Wysoko$é otrzymanych na
kafeteri¢ srodkow byta uzalezniona od dochodu brutto na osobe w rodzinie. Mozliwe byto
spieniezenie srodkow na zakupy, rozrywke czy tez karte sportowa.

W analizowanym okresie warto$¢ $wiadczen pracowniczych w badanych bankach ulegata
zmianom. Nie byly one jednak zmniejszone proporcjonalne do redukcji zatrudnienia. W okresie 2009—
2020 nastgpit wzrost wynagrodzen dla pracownikow w catym sektorze bankowym, co wywarlo presje
na analizowanych podmiotach i réwniez podwyzszyly one wysoko$¢ wynagrodzenia. Na wykresie
4.10. przedstawiono warto$¢ $wiadczen pracowniczych badanej grupy bankéw w latach 2009-2020.
Wartos¢ ta obejmowata: wynagrodzenia pracownikdw, premie itzw. trzynaste pensje, Swiadczenia
zwigzane z wystluga lat oraz $wiadczenia medyczne, socjalne, emerytalne, jak réwniez warto$¢
szkolen.

Najwyzsza warto$¢ §wiadczen pracowniczych w okresie 2009-2020 roku osiggnelty PKO BP
oraz Pekao Bank. Wszystkie pakiety $wiadczen medycznych gwarantowaty pracownikom mozliwo$¢
korzystania z nielimitowane;j liczby konsultacji lekarzy wszystkich specjalnosci oraz zleconych przez
nich badan diagnostycznych. Od 2011 r. opieka medyczna dla pracownikéw tego banku zostata
rozszerzona o program ,.Zdrowie jak w Banku”, obejmujgcy m.in. profilaktyczny przeglad stanu
zdrowia oraz dziatania ukierunkowane na edukacj¢ prozdrowotng oraz promowanie zdrowego stylu
zycia. Z kolei Pekao Bank powigkszyl dofinansowanie do wypoczynku urlopowego pracownikow,
indywidualnej pomocy finansowej irzeczowej, pozyczek mieszkaniowych oraz dziatalnosci
kulturalno-oswiatowej. Wzrost w latach 2015-2018 $wiadczen pracowniczych o blisko 45,4 p.p.
w Santander Banku zwigzany byl poszerzeniem struktury (BZW BK oraz Deutsche Bank). Przy czym
bank zredukowat $wiadczenia o 38,5 p.p. do 2020 r., zmniejszajac zatrudnienie. Srednioroczny spadek

swiadczen o 11 p.p. w 2016 r. mozna zaobserwowaé w BOS Banku jako wynik strategii optymalizacji
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banku. Istotny wzrost $wiadczen pracowniczych o 82,3 p.p. (w 2017 r. w stosunku do 2016 r.) odnotowat

ING Bank Slaski w zwiazku z podwyzszeniem wynagrodzen oraz zmiang prywatnej opieki medyczne;.

Wykres 4.10. Warto$¢ §wiadczen pracowniczych badanej grupy 10 bankow
w latach 2009-2020 (w mld PLN)
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Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalno$ci PKO BP lata 2009-2020,
http://www.raportroczny2020.pkobp.pl/, [15.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Alior Bank lata 2009—2020,
https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-inwestorskie/raporty.html, [17.03.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu
Z dzialalnosci  lata  2009-2020,  https://www.bnpparibas.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe,
[03.05.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu z dziafalnosci lata 2009-2020, https:// www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/,
[22.02.2020]; Sprawozdanie Zarzgdu z dziafalnosci Citi Handlowy lata 2009-2020,
http://www.citibank.pl/poland/homepage/raport_roczny/index.htm, [05.03.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci ING
Bank lata 2009-2020, https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe, [09.05.2021]; Sprawozdanie Zarzgdu
Z dzialalnosci  Millenium Bank lata 2009-2020, https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/raporty-
finansowe/raporty-roczne, [05.03.2020]; Sprawozdanie Zarzqdu z Qzialalnosci Pekao Bank lata 2009-2020,
https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/, [16.05.2021]; Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Santander Bank lata
2009-2020, https://  bank.santander.pl/relacje-inwestorskie/sprawozdaniefinansowe/archiwum//sprawozdanie-finansowe-
roczne.html,  [25.03.2021];  Sprawozdanie — Zarzqdu  z dzialalnosci BOS  Bank lata  2009-2020, https://
www.bosbank.pl/informacje-korporacyjne/Raporty-ekologiczne, [10.03.2021].

Najwyzsza wartos¢ §wiadczen pracowniczych na jednego zatrudnionego w latach 2009-2020
osiggnety: Citi Handlowy, ING Bank Slgski, mBank, PKO BP, Pekao Bank i Santander Bank.
Najwigkszy $rednioroczny przyrost warto$ci §wiadczen dotyczyt Pekao Banku (o blisko 70 tys. PLN).
BNP Paribas (o 58 tys. PLN) i ING Bank Slaski (o 52 tys. PLN).

Kazdy z analizowanych bankow inwestowat aktywnie w rozwdj pracownikow, w przekonaniu,
ze to kompetencje, talenty i zaangazowanie zespotu decyduja o pozycji rynkowej w konkurencyjnej
branzy finansowej. Pracownicy, w szczegdlnosci w zespotach sprzedazowych, objeci byli szerokim
programem szkolen, zarowno tych obowiazkowych (wynikajacych np. z przepisow, dotyczacych

oferowania produktow kredytowych, ubezpieczeniowych czy inwestycyjnych), jak i dodatkowych,
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nastawionych na rozw6j mickkich itwardych kompetencji. Banki wykorzystywaly nowoczesne
rozwigzania, wtym platformy szkolen e-learningowych, dzicki ktorym szkolenia mogli odby¢
wszyscy pracownicy. W przypadku $wiadczen pracowniczych w 2020 r. obserwujemy, w grupie
badanych bankow zmniejszenie si¢ nakladow na pracownikéw w poréwnaniu do 2019 r. Bylo to
zwigzane z zaostrzong polityka redukcji kosztow oraz etatéw. Jednoczes$nie banki poszukiwaty innych

pozafinansowych sposobéw motywowania pracownikow.

4.6. Analiza grupy badawczej na podstawie liczby uzyskanych nagréd i wyro6znien
w latach 2009-2020

Ostatnim etapem badania 10 wiodacych bankow w sektorze bankowym w Polsce jest analiza
uzyskiwanych przez nie nagrod iwyrdznien. W badaniu uwzgledniono ranking Zloty Bankier,
tworzony od 2009 r. oraz liczb¢ wszystkich nagréd w prestizowych krajowych i miedzynarodowych
konkursach, o ktorych banki informowaty w raportach rocznych 2009-2020.

Zloty Bankier mozna okres$li¢ jako najwigkszy ranking, oceniajacy ustugi i produkty bankowe
w Polsce. Od 2009 r. wyznacza kierunek rozwoju polskiej bankowosci, wskazujac najlepsze oferty na
rynku oraz liderow, wyrdzniajacych si¢ w sektorze bankowym. W rankingu wyrdézniane sg banki,
ktore w swojej dziatalno$ci stawiaja na najlepsze praktyki rynkowe oraz oferujg produkty najpetniej
odpowiadajace potrzebom klientow. Jest to najwigkszy w Polsce projekt badawczy, dotyczacy
poziomu obstugi bankowej, jakosci produktow, komunikacji reklamowej, w tym za posrednictwem
social mediow. Dodatkowo ranking odwotuje si¢ do spotecznego zaangazowania bankow. Od 2016 r.
ranking formuja wspolnie Bankier.pl, Puls Biznesu, Kantar Polska i Obserwatorium.biz jako
najwicksze badanie sektora bankowego w Polsce’®.

Badanie Ztoty Bankier, polega na tym, iz instytucje bankowe zostajg poddane, trwajacej kwartat
drobiazgowej analizie, dokonywanej jednocze$nie przez profesjonalny osrodek badawczy, dziennikarzy
ekonomicznych, rynkowych ekspertow i klientow. Nagroda gtéwng jest tytut Zloty Bank, przyznawany za
najlepsza wielokanatowa jako$¢ obstugi. Dziennikarze ekonomiczni Bankier.pl i ,,Pulsu Biznesu” na co
dzief, zajmujacy si¢ tematyka bankowosci, od stycznia do marca wlacznie, sprawdzajg atrakcyjnosé ofert
proponowanych klientom. Wyniki tej czgsci badania maja wskazaé liderow w kategoriach: Konto osobiste,
Karta kredytowa, Kredyt hipoteczny i Kredyt gotéwkowy. W internetowym glosowaniu czytelnicy
Bankier.pl i,Pulsu Biznesu” oceniaja z kolei banki w trzech obszarach: za dziatalno$¢ w mediach

spotecznosciowych, za zrealizowang kampani¢ reklamowg oraz spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu*®,

*3\Wezesniej prowadzony byt wylacznie przez portal Bankier.pl. T. Jaroszek, Przyznano Zlote Bankiery,
https://www.bankier.pl/wiadomosc/Przyznano-Zlote-Bankiery-2010-2283214.html, [11.04.2011].
4710ty Bankier, https://www.bankier.pl/zlotybankier/o-rankingu, [07.04.2020].
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W ramach badania Zloty Bankier od 2016 r. banki sg poddawane roéwniez audytowi
bezpieczenstwa systemow bankowos$ci internetowej imobilnej. Eksperci cyberbezpieczenstwa
z Securing oraz Obserwatorium.biz przeprowadzaja testy zabezpieczen i stabilnosci serwerdow
bankowych. Na ich podstawie wyr6zniajg banki z najlepszymi praktykami z zakresu bezpieczenstwa.
Wsrod wyrdznionych do 2020 r. znalazly sie: mBank, Bank Millennium, ING Bank, Citi Handlowy,
Santander Bank, PKO BP. Kategoria jest wazna dla klientow, poniewaz mozna zaobserwowac coraz
wiecej przypadkoéw cyberprzestgpezosei. Przy ocenie brane sa pod uwage takie kryteria, jak: dostepnos¢
systemowa, narzedzia uwierzytelniania i autoryzacji, poufno$¢ potaczen i zakres edukacji klientow*®.

Dla wigkszosci klientow najprostszym kryterium oceny banku jest atrakcyjnos¢ produktow.
Redaktorzy Bankier.pl, ,,Pulsu Biznesu” i PRNews.pl przez trzy miesigce gruntownie analizuja
szczegbly oferty bankow w zakresie kont, kredytow mieszkaniowych, pozyczek gotowkowych i kart
kredytowych. Oceniaja nie tylko cenowa, ale i jakosciowa strong produktow. W ten sposob za najlepsze
W swoich kategoriach sg uwazane nie tylko banki, oferujace najtansze konta czy kredyty, lecz takze te,
ktorych produkty wyrdzniaja sie jakoscig — sposobem obstugi, dodatkowymi funkcjami czy Wygodq466.

Ztoty Bankier jest to wiec drobiazgowe, prowadzone wielotorowo badanie, ktorego finat
rozstrzyga si¢ przez kilka miesiecy. Walka o podium prowadzona przez banki staje si¢ wymogiem
najwyzszych standardow w kazdym kanale obstugi. Coraz czgsciej jest to takze proba eliminacji przez
banki ztych praktyk albo luk w systemach®’.

W analizowanej grupie 10 badanych bankow komercyjnych w latach 2009-2020 liderem
w zakresie jakosci obstugi oraz atrakcyjno$ci oferty okazal si¢ mBank, zdobywajac siedmiokrotnie
statuetke Zfoty Bank. Glosami internautow mBank zwyciezal rowniez w kategoriach spot reklamowy
i bank wrazliwy spotecznie. Najlepsza reklamg na rynku okazal si¢ spot, otwierajacy pierwsza
w historii mBanku kampani¢ spoteczng poswigcona bezpieczenstwu w Internecie (2018 r.): ,,Nie
robisz tego w realu? Nie rob tego w sieci!”. W obszarze CSR internauci docenili program grantowy
mPotega, realizowany przez mFundacje W ramach strategii ,,m jak matematyka”. mBank doceniany
byt rowniez ze wzgledu na bankowos$¢ mobilng, ktérg rozbudowal przyjmujac w 2008 r. strategi¢
banku dzialajacego w kanatach zdalnych.

Bank Millenium od 2016 r. otrzymywal wyrdznienie w kategorii bezpieczenstwo, co byto
efektem przyjetej strategii banku, ktora miata na celu zapewni¢ klientom nowoczesny i bezpieczny

system internetowy. Projektujac nowe rozwigzania, bank zawsze ma na uwadze zaoferowanie

*SM. Wronek, Ranking bankéw w Polsce — najlepsze i bezpieczne banki w Polsce, https://www.bankier.pl/
smart/ranking-bankow-w-polsce-najlepsze-i-bezpieczne-banki-w-polsce, [15.11.2020].

¢4 Bochniarz, Zfoty Bankier 2019=8 - najlepsze banki w poszczegélnych kategoriach, https://www.pb.pl/zloty-
bankier-2019-najlepsze-banki-w-poszczegolnych-kategoriach-958482, [11.04.2018].

"W 2020r. przy badaniu pracowalo 915 tajemniczych klientéw, probujacych otworzyé konto osobiste oraz
aktywowa¢ dostep do bankowosci internetowej i mobilnej. Nawigzali oni rowniez blisko 1000 zdalnych
kontaktow  z bankowcami, zeby sprawdzi¢ standardy postepowania z klientem. Zioty  Bankier,
https://www.bankier.pl/zlotybankier/o-rankingu, [07.04.2020].
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najlepszego potaczenia bezpieczenstwa iwygody. Zatozeniem jest, ze uzytkownik bankowosci
elektronicznej czesto nieswiadomie naraza si¢ na zagrozenia w sieci, dlatego duza wage bank
przyktada rowniez do edukacji klientow, regularnego informowania o nowych zagrozeniach i stalego
przypominania zasad bezpieczenstwa.

ING wyro6zniato si¢ pod wzgledem spotéw internetowych oraz social mediow, ale statuetke
Ztoty Bank zdobylo tylko w 2016 r. Bank zostat doceniony za jako$¢ obstugi we wszystkich kanatach
kontaktu z klientem — nie tylko w oddziatach bankowych, ale rowniez poprzez call centre oraz za
pomoca bankowosci internetowej*®.

W tabeli 4.5. przedstawiono zestawienie wszystkich nagrod przyznanych w konkursie Zioty
Bankier w latach 2009-2020, dla kazdego z badanych bankow.

Tabela 4.5. Nagrody przyznawane w konkursie Ztoty Bankier w latach 2009-2020

Bank Nagroda Zloty Bankier Komentarz
Alior Bank Produkt oszczgdnosciowy dla firm (2009) e 1 x Ztoty Bank w 2013 r.
Produkt oszczednosciowy dla firm (2010)

Innowacja finansowa (2012)

Bankowo$¢ mobilna (2013)

Kredyt gotowkowy (2013)

Innowacyjny produkt (2013)

Ztoty Bank (2013)

Bankowo$¢ mobilna (2014)

Kredyt gotowkowy (2014)

Sposob ptatnosci w Internecie (2014)

Kredyt gotowkowy (2016)

Innowacja finansowa (2017)

Kredyt gotowkowy (2020)

Bezpieczenstwo (2020)

BNP Paribas Ztoty Bank (2018) e 1 xZtoty Bank w 2018 r.
Kredyt hipoteczny (2019)
Kredyt hipoteczny (2019)

BNP Paribas(2020)

mBank Ztoty Bank (2009) e 5 x Ztoty Bank ( w latach 2009—
Karta kredytowa (2009) 2014)
Ztoty Bank (2010)

Ztoty Bank (2011)

Karta kredytowa (2011)

Ztoty Bank (2012)

Bankowo$¢ mobilna (2013)

Ztoty Bank (2014)

Najlepszy bank w social media (2014)

Konto osobiste (2014)

Konto osobiste (2015)

Bankowo$¢ mobilna (2015)

II miejsce ranking ogolny Ztoty Bank

(2016)

e  Spot reklamowy (2016)

**poprzez publikacje finansowych porad iofert udalo si¢ bankowi dotrze¢ do wielu uzytkownikow, co

bezposrednio skutkowalo dalszym wzrostem liczby subskrybentow i obserwujgcych. Warto zwrdci¢ uwage na
intensywne dziatania ING, ktére pod koniec marca 2018 r. doprowadzity do osiagniecia acznej liczby ponad
140 tys. subskrybentéw na YouTube i ponad 7,5 tys. obserwujacych na Instagramie.
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Citi Handlowy

Millenium Bank .

PKO BP

Karta kredytowa (2016) .
Karta kredytowa (2017)

Bezpieczenstwo (2017)

Kredyt gotowkowy (2018)

Karta kredytowa (2018)

Karta kredytowa (2019)

Karta kredytowa ( 2020)

(2020)

Doceniana gtownie karta
kredytowa

IIT miejsce ranking ogoélny Ztoty Bank .
(2016)

Bezpieczenstwo (2016)

111 miejsce ranking ogdlny Ztoty Bank

(2017)

Konto osobiste (2017)

Bezpieczenstwo (2017)

Konto osobiste (2018)

Bezpieczenstwo (2018)

II miejsce ranking ogodlny Ztoty Bank

(2019)

Bank wrazliwy spotecznie (2019)

Bezpieczny Bank (2019)

Innowacja finansowa (2020)

Kredyt hipoteczny (2020)

4 x doceniany za bezpieczenstwo

Kredyt hipoteczny (2009) .
Innowacja finansowa (2009)

Kredyt hipoteczny (2010)

Innowacja finansowa (2010)

Kredyt gotowkowy (2011)

Kredyt hipoteczny (2013)

Innowacja finansowa (2014)

Kredyt hipoteczny (2014)

Glownie doceniany za produkty
(najczesciej — 8 razy — za kredyt
hipoteczny)
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Lokata (2015)

kredyt dla przedsigbiorcy (2015)
Kredyt hipoteczny (2016)

Kredyt hipoteczny (2017)

Kredyt hipoteczny (2018)

Lokata (2019)

Kredyt dla firm (2019)

Najlepszy spot reklamowy (2019)
Innowacja FinTech (2019)

III miejsce ranking ogdlny Ztoty Bank
(2020)

Bank wrazliwy spotecznie (2020)
Konto osobiste (2020)

Kredyt hipoteczny (2020)

Bank w social media ( 2020)
Najlepszy spot reklamowy (2020)
Najlepsza wielokanatowa jako$¢ obstugi
(2020)

Santander Bank e Kredyt gotowkowy (2014) e 1 x Ztoty Bank w 2019 r.
IIT miejsce ranking glowny Ztoty Bank
(2018)

Kredyt gotowkowy (2018)

Ztoty Bank (2019)

Konto osobiste (2019)

Kredyt gotowkowy (2019)

II miejsce ranking ogolny Ztoty Bank
(2020)

Kredyt gotowkowy (2020)

Konto osobiste (2020)

Bank wrazliwy spotecznie (2020)
Najlepsza wielokanalowa jako$¢ obstugi
(2020)

BOS Bank e Kredyt gotowkowy (2015) .

Zrédlo: opracowanie wiasne rankingu Zloty Bankier za lata 2009—2020, http://zloty.bankier.pl/wyniki plebiscytu, 10.html,
[10.03.2021].

Analizujac ranking Zfoty Bankier nalezy zwroci¢ uwage, iz kilkakrotnie banki nagradzane sa
nie za cato$¢ funkcjonowania systemu, lecz w zwiagzku z ich ,,sztandarowymi produktami”. Alior
Bank kilkakrotnie okazat si¢ bezkonkurencyjny w kategorii ,.Kredyt gotowkowy”, zdobywajac

%9 W kategorii karta kredytowa wielokrotnie

nagrode¢ za pozyczke z gwarancjg najnizszej raty
wyrdzniany byl zkolei Citi Handlowy. Od 20 lat to flagowy produkt banku, rozpoznawany
i uznawany na catym $wiecie. ,,Karta Kredytowa Citi Simplicity” to karta doceniana przez klientow za
prostote 1 funkcjonalno$¢, brak optat iprzejrzyste zasady. Kredyt hipoteczny PKO BP zostat
kilkakrotnie doceniony za dostep do finansowania rowniez w przypadku niskiego wkladu wiasnego,

a takze za warunki wcze$niejszej splaty oraz promocyjne obnizenie marzy w pierwszym roku trwania

**Bank gwarantuje klientom, ze ich rata bedzie zawsze najnizsza, niezaleznie od warunkéw i promocji

zaproponowanych przez inne banki. Oznacza to, ze w przypadku pojawienia si¢ konkurencyjnej oferty,
w dowolnym momencie trwania umowy, klient otrzyma jeszcze lepsze warunki, przy takiej samej kwocie
i okresie pozyczki.
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umowy. Wyrdzniany byl w zakresie innowacji finansowych oraz spofecznej wrazliwosci®’.
Najwiekszy bank, lider wg wielu parametrow, co przedstawiono w podrozdziatach 4.1., 4.2.,4.3., 4.4.,
nigdy nie zdobyt jednak statuetki Ztoty Bank.

Kolejny wyrdzniajacy si¢ wielkoScig aktywow oraz liczbg klientéw Bank Pekao w rankingu
Ztoty Bankier wyrdzniony byt tylko w zakresie innowacji finansowych. Jako pierwszy bank w Polsce
oraz pierwszy wsrod najwigkszych bankow europejskich wprowadzit bowiem ptatnosci zblizeniowe
smartfonem w technologii HCE. Karta wielowalutowa Banku Pekao to takze unikatowe na rynku
rozwigzanie dla osob, realizujacych transakcje w réznych walutach. To jedna karta do rachunku
w ztotych (PLN), jak i do czterech rachunkéw walutowych, tj. w EUR, USD, CHF i GBP*™,

Warto réwniez zwrdcié¢ uwage, iz w rankingu gtéwnym Zotego Bankiera znalazty sic BGZ
BNP Paribas oraz Santander Bank, zdobywajac w 2018 r. odpowiednio: statuetke Zfotego Banku oraz
IIT miejsce. Moze to by¢ efektem przejecia dobrych praktyk, zwigzanych z obslugg klienta, przez
podmioty, ktore zostaty wlaczone w struktury banku*’2.

Podsumowujac te czg$¢ badania, nalezy zauwazy¢, ze w latach 2009-2020 nastapit wzrost
liczby migdzynarodowych i krajowych konkurséw w dziedzinie bankowos$ci. Nagrody przyznawane
byly wréznych kategoriach. w ostatnich latach banki mogty zosta¢ doceniane za podejscie do
pracownikow 1 warunki zatrudnienia, za polityke spoteczng, odpowiedzialno$¢ ekologiczna,
innowacyjne rozwigzania, struktur¢ organizacyjng, zarzadzanie, ofertg, budowanie marki jak
i strategi¢ marketingow3.

W ostatnich 12 latach banki rywalizowaly o jak najwigksza liczbe¢ nagrod w roéznych
kategoriach, chcac by¢ postrzegane przez klientow jako doceniane przez krajowe i migdzynarodowe
srodowisko ekspertow. W badanym okresie rekord roczny niemal 200 nagrod dla 10 badanych
bankéw padt w 2018 r., co oznaczalo niemal podwojenie liczby z poczatkowych lat badania. Liderem
W liczbie nagrod byt PKO BP — rocznie od 32 nagrod w 2010 r. do 66 w 2019 r. Kolejne miejsce
nalezy przypisa¢ ING, ktory w 2010 r. otrzymat jedynie 9 nagrod, ale w2017 r. az 45. Na uznanie
zashuguje tez mBank (10 nagrod w 2009 r. i 33 w 2018 r.).

Szczegotowe dane dotyczace nagrod otrzymanych przez 10 bankéw w latach 2009-2020

zaprezentowano w tabeli 4.6.

°pKO Bieg Charytatywny to ogolnopolska akcja PKO Banku Polskiego, realizowana pod hastem ,,Pomagamy

z kazdym krokiem”. Na stadionach w 12 miastach, pigcioosobowe druzyny przez godzing pokonuja kolejne
okrazenia, a ich zaangazowanie przeliczane jest na positki dla najbardziej potrzebujacych dzieci. Inicjatywa
organizowana jest przy wsparciu Fundacji PKO Banku Polskiego.

*"Nowe rozwigzanie stwarza mozliwos¢ realizacji platnosci przy pomocy smartfonu z zainstalowang aplikacja
PeoPay we wszystkich terminalach z funkcja zblizeniowa ,, Zloty Bankier” dla ptatnosci mobilnych PeoPay
HCE, https://media.pekao.com.pl/pr/294693/statuetka-zloty-bankier-dla-platnosci-mobilnych-peopay-hce,
[14.04.2015].

472Osie;gnie;cia te nastgpity po wiaczeniu Raiffeisen Banku Polska w struktury BGZ BNP Paribas oraz unifikacji
nazwy Santander przez Bank Zachodni WBK, ktéry juz od 2013 r. nalezat do grupy. Ztoty Bankier dla Banku
BNP Paribas, https://media.bnpparibas.pl/pr/432932/zloty-bankier-dla-banku-bnp-paribas, [30.09.2018].
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Tabela 4.6. Liczba nagréd otrzymanych przez kazdy z 10 badanych bankéw w latach 2009-2020 (w podziale na 6 kategorii)

ROK [ 2009 ] 2010 ] 2011 [ 2012 [ 2013 [ 2014 [ 2015 | 2016 | 2017 | 2018 [ 2019 | 2020 | ROK [ 2009 [ 2010 ] 2011 [ 2012 | 2013 [ 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 2020
ING Bank Slaski 18 9 22 23 33 44 40 33 45 39 38 31 PKO BP 34 32 41 42 36 48 43 31 47 54 66 36
kat. pracodawca 0 1 2 2 0 2 2 2 4 3 3 3 kat. pracodawca 5 4 3 2 2 4 3 3 6 7 8 3
kat. oferta 2 1 3 2 5 9 5 6 8 9 10 7 kat. oferta 7 6 6 4 5 5 6 4 8 11 12 8
kat. CSR 5 0 5 4 6 5 8 7 10 8 6 6 kat. CSR 4 4 8 7 8 8 10 4 12 11 13 7
kat. jakos¢ obstugi 3 2 4 2 4 5 4 3 4 3 2 2 Kkat. jakos¢ obstugi 0 0 2 4 5 4 4 6 4 6 5 3
kat. zarzadzanie 2 1 1 3 7 6 6 5 3 1 2 2 kat. zarzadzanie 3 2 4 2 2 3 4 2 2 3 5 1
kat. innowacyjno$¢ 0 1 2 3 2 3 5 4 6 5 1 1 kat. innowacyjnos$é 2 2 3 6 5 4 3 6 7 8 3 1
kat. ogolna 6 3 5 7 9 14 10 6 10 10 14 10 kat. ogolna 13 14 15 17 9 20 13 6 8 9 20 13
Alior Bank 2 6 1 7 12 5) 4 14 15 6 3 13 PEKAO Bank 23 21 8 11 9 6 13 12 7 9 6 11
kat. pracodawca 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 kat. pracodawca 2 1 0 1 0 0 1 1 1 2 2 1
kat. oferta 0 0 0 0 2 3 0 3 4 1 0 2 kat. oferta 6 5 3 3 1 2 3 4 2 2 1 2
kat. CSR 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 kat. CSR 4 4 2 2 1 2 3 2 2 3 1 2
kat. jako$¢ obstugi 0 0 0 0 0 0 0 3 1 0 1 2 kat. jakos¢ obstugi 3 3 1 1 1 2 2 1 0 2 1 2
kat. zarzadzanie 0 0 0 0 0 0 0 2 1 0 0 0 kat. zarzadzanie 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
kat. innowacyjnos¢ 0 1 0 4 3 0 0 1 5 2 0 1 kat. innowacyjno$¢ 4 4 2 2 2 0 1 1 1 0 1 1
kat. ogdlna 2 4 1 3 7 2 4 4 4 3 1 6 kat. ogdlna 3 3 1 2 3 0 3 3 1 0 0 2
mBank 10 13 12 15 19 15 17 18 31 33 15 11 BOS Bank 0 0 0 0 1 2 2 1 2 2 1 0
kat. pracodawca 0 2 1 0 1 2 1 1 1 2 3 1 kat. pracodawca 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
kat. oferta 3 3 4 5 2 2 3 4 5 6 4 2 kat. oferta 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
kat. CSR 2 2 3 3 2 2 4 6 5 6 2 2 kat. CSR 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 0
kat. jako$¢ obstugi 2 1 1 2 1 0 1 1 3 4 1 1 kat. jakos¢ obstugi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
kat. zarzadzanie 0 1 1 0 1 0 1 0 3 3 1 1 kat. zarzadzanie 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
kat. innowacyjnos$¢ 3 3 2 4 5 3 2 3 3 4 0 0 kat. innowacyjno$¢ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
kat. ogdlna 0 1 0 1 7 6 6 4 11 8 4 4 kat. ogdlna 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0
Citi Handlowy 11 10 11 15 6 2 6 13 3 12 7 11 Santander Bank 8 4 2 6 4 5 5 6 14 18 15 13
kat. pracodawca 0 0 1 2 0 0 0 1 0 0 1 2 kat. pracodawca 0 0 0 2 0 1 0 0 2 3 2 2
kat. oferta 1 1 2 1 1 0 1 3 2 3 2 2 kat. oferta 3 1 1 1 1 2 2 3 1 2 3 4
kat. CSR 2 1 2 1 1 1 2 3 1 2 1 1 kat. CSR 0 0 0 1 0 1 1 1 3 4 2 4
kat. jako$¢ obstugi 2 2 2 3 0 0 0 1 0 1 1 1 kat. jako$¢ obstugi 2 0 0 0 0 0 0 1 2 3 2 2
kat. zarzadzanie 1 1 1 3 1 1 1 1 0 0 0 0 kat. zarzadzanie 0 0 0 0 0 0 1 0 2 2 1 0
kat. innowacyjno$¢ 3 2 2 4 1 0 0 1 0 2 0 0 kat. innowacyjno$¢ 0 0 0 0 0 0 0 1 1 3 1 0
kat. ogdlna 2 3 1 1 1 0 2 3 0 4 2 5 kat. ogélna 3 3 1 2 3 1 1 0 3 1 4 1
BNP Paribas 4 5 6 5 9 8 ) 8 11 10 15 12 Suma 116 108 110 147 143 155 161 153 193 198 183 138
kat. pracodawca 0 0 0 1 2 1 0 1 1 0 2 1 kat. pracodawca 7 11 9 9 10 15 11 12 15 11 18 14
kat. oferta 1 2 3 1 2 3 2 1 2 1 2 2 kat. oferta 23 21 24 21 26 32 36 31 32 34 37 36
kat. CSR 1 1 1 1 3 1 1 1 2 3 1 1 kat. CSR 20 13 22 23 25 27 24 34 36 42 28 19
kat. jako$¢ obstugi 1 1 1 0 1 1 0 2 2 2 3 2 kat. jako$¢ obshugi 13 11 12 15 8 11 8 12 14 16 19 12
kat. zarzagdzanie 0 0 1 0 0 1 0 1 2 1 2 1 kat. zarzadzanie 7 6 8 9 12 9 5 6 8 9 6 8
kat. innowacyjno$¢ 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 1 1 kat. innowacyjno$¢ 12 13 11 21 20 25 26 32 35 37 7 11
kat. og6lna 1 1 0 2 1 1 0 2 1 2 4 4 kat. ogolna 34 33 24 49 42 36 51 26 53 49 68 38

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie : Nagrody i wyréznienia, oficjalna strona ING Banku Slaskiego, https://www.ing.pl/o-banku/nagrody-i-wyroznienia, [17.05.2021] , Nagrody i wyréznienia, oficjalna strona PKO BP, https://www.pkobp.pl/grupa-pko-banku-
polskiego/nagrody-i-wyroznienia/, [18.05.2021], Nagrody i wyrdznienia, oficjalna strona Santander Banku, https://raport2017.santander.pl/strategia-i-zarzadzanie/nagrody-i-wyroznienia/ , [07.06.2021], Nagrody i wyrdznienia, oficjalna strona mBanku,
https://www.ing.pl/o-banku/nagrody-i-wyroznienia, [01.06.2019], Nagrody i wyréznienia, oficjalna strona BNP Paribas, https://www.bnpparibas.pl/o-banku/nagrody-i-wyroznienia, [04.03.2021], , Nagrody i wyrdznienia, oficjalna strona Millenium Banku,
https://raportroczny.bankmillennium.pl/2020/pl/sprawozdanie-zarzadu/najwazniejsze-wyniki-i-osiagniecia-w-2020-roku/najwazniejsze-nagrody-i-osiagniecia-w-2020-roku/, ~ [02.03.2021];  Nagrody i wyrdznienia,  oficjalna  strona  Citi  Handlowego,
http://www.citihandlowy.pl/ poland/homepage/polish/nagrody-i-wyroznienia.htm, [02.06.2021]; Nagrody i wyrdznienia, oficjalna strona Alior Banku, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku/nagrody-i-wyroznienia.html, [10.03.2021]; Nagrody
i wyréznienia, oficjalna strona Pekao Banku, https://www.pekao.com.pl/o-banku/nagrody-i-wyroznienia.html, [08.07.2021]; Nagrody i wyréznienia, oficjalna strona BOS Banku, https:/www.bosbank.pl/__data/assets/pdf_file/0024/12894/BOS_raport_WEB.pdf,
[17.04.2021]; Nagrody i wyrdznienia, oficjalna strona mBanku, https://pl.media.mbank.pl/presskitsh, [17.05.2021].
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Liczba nagréod moze by¢ jednak kwestionowana jako podstawa oceny banku, dlatego
dodatkowo odwotano si¢ do kilku najbardziej prestizowych konkurséw. Sposrod zaprezentowanych
nagrod szczegolnie prestizowym konkursem, istotnym w srodowisku bankowym, jest organizowany
w ramach kongresu Banking Forum, czyli cyklicznego wydarzenia, w ktorym udziat biora eksperci —
konkurs ,,Liderzy Swiata Bankowosci”. Kongres zrzesza przedstawicieli sektora bankowego i tych,
ktoérzy tworza uwarunkowania dla sektora oraz dostawcéw rozwigzan i firmy wspotpracujace
z bankami. Wydarzenie jest unikalng i prestizowa platforma wymiany pogladéow dla wyzej
wymienionych interesariuszy. To prestizowe wyroznienie na przestrzeni 2009-2020 otrzymaly
wszystkie banki w analizowanej grupie, z wyjatkiem BOS Banku. Kolejny prestizowy konkurs w skali
migdzynarodowej organizuje amerykanski magazyn ,,Global Finance”, ktéry od ponad 30 lat publikuje
artykuty oraz analizy na temat rynku finansowego na §wiecie. Nagrody przyznawane przez ,,Global
Finance” w ostatnich latach s3 wyrazem uznania za strategi¢, obshuge klientow cyfrowych, rozwoj
nowych technologii i sukces w przekonywaniu klientoéw do korzystania z cyfrowej oferty banku. To
takze docenienie produktéw i wymiernych korzys$ci uzyskanych dzieki digitalizacji. To wyrdznienie
dla bankow za oferowanie klientom innowacyjnych rozwigzan technologicznych w okresie 2009-2020
otrzymaty: Citi Handlowy, ING Bank Slaski, PKO BP, mBank, Millenium Bank.

W $rodowisku bankowym liczacym sie badaniem, realizowanym w oparciu 0 metode
»tajemniczego klienta” przy wspotpracy z firmg badawczg Millward Brown, jest takze ,,Przyjazny
Bank Newsweeka”. W celu wytonienia laureatow audytorzy odwiedzajg ponad 300 placéwek oraz
korzystaja z bankowych infolinii i ustug internetowych. Instytucje finansowe oceniane sa w czterech
kategoriach: ,,Bank dla Kowalskiego”, ,Banki w Internecie”, ,,Bankowos$¢ hipoteczna” oraz
,Bankowo$¢ mobilna”. Nagrody ,,Przyjaznego Banku Newsweeka” w okresie 2009-2020 przyznane
zostaty wszystkim bankom w badanej grupie.

W brytyjskim konkursie ,,Fintech Innovation Awards”, co roku nagradzane sa najwigksze
$wiatowe osiagnigcia w dziedzinie finanséw i ptatno$ci. W plebiscycie jury ztozone z czotowych
specjalistow z roznych dziedzin oraz autorytetow z sektora FinTech ocenia zgloszone projekty. Celem
jest wskazanie organizacji, ktore w sposob mistrzowski dziataja w rdéznych sektorach przemyshu
i wyrdzniaja si¢ na tle swoich konkurentéw. Firmy moga same zglosi¢ si¢ do konkursu lub ich
kandydatura moze zosta¢ zaproponowana przez obserwatorow i specjalistow branzowych. W okresie
2009-2020 wyrdznione zostaty: mBank, PKO BP, ING Bank, Citi Handlowy, Santander.

Istotnym konkursem w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sg ,Listki CSR
Polityki”. Tygodnik ,,Polityka” wraz z Deloitte oraz Forum Odpowiedzialnego Biznesu zaprasza
firmy, dziatajgce w Polsce do przegladu rozwigzah wspierajacych odpowiedzialne zarzadzanie
W odniesieniu do normy ISO 26000. Wylaniane sg firmy, wyrdzniajace si¢ praktykami z zakresu

siedmiu obszarow: tad organizacyjny, prawa czlowieka, praktyki z zakresu pracy, Srodowisko,
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uczciwe praktyki operacyjne, zagadnienia konsumenckie i zaangazowanie spoteczne. W okresie 2015-
2020 banki z badanej grupy zostaty wyrdznione kilkakrotnie.

Istotnym z punktu widzenia pracownikow jest konkurs ,,Solidny Pracodawca Roku”.
Kilkukrotnie wyr6znione w nim zostaty banki: PKO BP, Pekao, ING Bank, mBank. Prestizowe na
rynku bankowym sg réwniez wyrdznienia przyznawane przez European Financial Management
Association (EFMA)'”, ktore organizuje we wspolpracy z Accenture prestizowy konkurs
,Distribution & Marketing Innovation Awards”. Nagrod¢ w konkursie otrzymaly banki: PKO BP,
ING Bank Slaski oraz mBank oraz Millenium. W konkursie ,,BAI-Infosys Finacle Global Banking
Innovation Awards” nagradzane sa zkolei najbardziej innowacyjne ustugi finansowe w skali
globalnej. Wyréznione banki z badanej grupy to: mBank, Millenium, ING Bank, BNP Paribas oraz
Santander.

Podsumowujac badanie, dotyczace réznorodnych form oceny jako$ci, nie tylko oferty ale
calosci realizowanej przez bank strategii nalezy zauwazy¢, ze z roku na rok jest coraz wigcej kategorii
konkurséw oraz instytucji organizujacych konkursy, w ktorych banki mogg si¢ wyrdzni¢. Mnogos¢
nagrod i obszardéw rywalizacji zwigzana jest ze znaczeniem we wspdlczesnym §wiecie marki banku,
jako firmy, pracodawcy, organizacji prospotecznej. Tworzenie wizerunku, kreacja marki
z wykorzystaniem migkkich elementéw kapitalu (czyli podsysteméow IC: innowacyjnego,
organizacyjnego i instytucjonalnego) staje si¢ niezbedne dla umacniania pozycji rynkowej banku.
Kazdy zbankéw dazy do wyrdznienia si¢ w oczach klientdw, inwestorow, pracownikéw na tle
konkurentow. Tym samym liczba prestizowych nagréd zroéznych kategorii stala sie¢ istotnym

elementem oceny konkurencyjno$ci banku.

Podsumowanie

Banki daza do wigkszej efektywnosci, szukajac mozliwosci fuzji, badz przejecia innego
podmiotu bankowego. Kilka takich transakcji miato miejsce w badanej probie 10 bankow w okresie
2009-2020, co sprawito, ze zyskiwaly one na zwigkszonej bazie klientow, wolumenie kredytow
i depozytow czy tez dostepie do rozwigzan z zakresu bankowo$ci mobilnej, elektronicznej oraz
innowacyjnych produktow i infrastruktury techniczne;j.

Na podstawie przeprowadzonych badan, przy zastosowaniu pojedynczych parametrow, mozna
analizowac konkretne sfery dziatalnosci bankow. Pozwala to dostrzegaé¢ elementy przewagi, kluczowe
kompetencje, nie jest to jednak wystarczajace do syntetycznej wielowymiarowej oceny. Jednoznaczne

wskazanie podmiotu zajmujgcego pozycje lidera jest trudne, nawet gdy pojedynczo badamy konkretne

PEFMA to organizacja, skupiajaca bankowych i ubezpieczeniowych profesjonalistow, wyspecjalizowanych

w marketingu i dystrybucji ustug finansowych. Instytucja ta, zrzeszajaca ponad 3300 firm z ponad 130 krajow,
zajmuje si¢ badaniami, wydaje branzowe raporty i publikacje, organizuje miedzynarodowe konferencje.
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wskazniki: ROA, ROE, CIR, NIM, czy dane dotyczace: wielkosci aktywow, kredytow,
depozytow, zysku, wielkosci §wiadczen pracowniczych, struktury zatrudnienia, liczby oddziatow;
liczby uzytkownikow danego typu bankowosci (elektronicznej, mobilnej, tradycyjnej);
przyznanych nagrod, etc.

Wykorzystujac jako baze przedstawione dane nie ulega watpliwo$ci, ze do 2019 roku istotna
pozycje pod wieloma wzgledami utrzymywaly PKO BP oraz Pekao Bank. W zakresie nowych
technologii oraz mobilnego dostepu do banku wyrézniaty sic mBank, ING Bank Slaski oraz Bank
Millenium. Nowatorskie rozwiazania i ciggte prace nad infrastrukturg systemu spowodowaty, ze banki
te wdos¢ szybkim tempie zbudowaly duzy portfel nowych klientéw. Kazdy z analizowanych
10 bankow otrzymywat w badanym okresie liczne nagrody i wyrdznienia, w tym doceniajac aspekty
pozafinansowe. Zwracano przede wszystkim uwage na dziatalno$¢ CSR, innowacyjno$¢ czy tez
podejscie do pracownika. Biorac pod uwagg liczbe przyznanych nagréd wyroznity si¢: PKO BP, ING
Bank Slaski, Pekao, mBank. Z kolei Zloty Bankier jako najbardziej kompleksowo oceniajacy banki
ranking, podkreslajacy jako$¢ obslugi klienta oraz nagradzajacy kluczowe produkty, dziatalnosé
w social mediach, spoty reklamowe, atakze kwestie bezpieczenstwa, wielokrotnie wyrdzniat:
Santander Bank, mBank, PKO BP, Alior, Millenium, ING oraz Pekao.

Konkludujac, podjete rozwazania szczegdlnie wazne wydaje si¢ dostrzezenie, ze przy ocenie
potencjatu rozwojowego bankdéw za szczegolne istotne nalezy uznac juz nie tylko walory finansowe,
fatwo mierzalne i porownywalne. Coraz wigkszego znaczenia nabierajg bowiem kwestie jakoSciowe.
Podkreslenia wymaga fakt, ze w ostatecznym rozrachunku klient subiektywnie wybierze ten bank,
ktory wyroznia si¢ pod katem aspektu dla niego najistotniejszego. W ostatnim czasie jest to nie tylko
stabilnos¢ banku, lecz réwniez jako$¢ obstugi i innowacyjno$¢. Klienci chcg by¢ czgscia nowoczesne;,
stabilnej ibezpiecznej instytucji, ktora potrafi sprosta¢ wyzwaniom XXI w. W ten sposdb nie
umniejszajac znaczenia kapitalu ekonomicznego banku, coraz wigkszego znaczenia nabieraja
niematerialne aspekty jego funkcjonowania, czyli kapitat intelektualny (struktura, innowacje, relacje).

Wybér lidera jedynie na bazie efektywnos$ci finansowej i podstawowych charakterystyk
liczbowych nie jest wystarczajagcy. W ocenie muszg zosta¢ wzigte pod uwage rowniez aspekty
pozafinansowe, ukazujace stosunek do innowacji, dziatan CSR, jako$ci obstugi klienta. Istotny jest
rowniez model biznesowy danego banku, wskazujacy na podjeta na najblizsze lata lub tez
kontynuowang strategi¢. Badanie filarow strategii pozwala oceni¢ czy faktycznie rozwija si¢ on
zgodnie rynkowymi trendami. Pandemia COVID-19 uwypuklita konieczno$¢ skupienia si¢ na
digitalizacji oraz indywidualnym dostosowywaniu si¢ do klienta, tak aby bank wydawal mu si¢
atrakcyjny w nieustannie zmieniajagcych si¢ okoliczno$ciach iuwarunkowaniach. Istotna jest
oczywiscie takze polityka zarzadzania bankiem, optymalizacja kosztow, atrakcyjnos$¢ oferty,

dostosowania organizacyjne. Miarg wlasciwie skonstruowanej strategii budowania konkurencyjnos$ci
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jest to czy bank w okresie zawirowan potrafi zachowa¢ odpowiedni poziom aktywow, depozytow,
kredytow, utrzymujac w ryzach podstawowe wskazniki efektywnosci. Tym samym dwa nierozerwalne
elementy potencjalu rozwojowego banku stanowig kapital ekonomiczny (ze swoimi podsystemami
finansowym irynkowym) oraz kapital intelektualny (obejmujacy podsystemy: organizacyjny,
innowacyjny i relacyjny). Budowanie dtugookresowej konkurencyjnosci banku to zdolnos¢ eksploracji

wszystkich kategorii tak opisanych aktywow materialnych i niematerialnych.
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RozpziAr. V

KAPITAL INTELEKTUALNY BANKOW GIELDOWYCH DZIALAJACYCH W POLSCE
— ANALIZA DZIESIECIU CASE STUDIES

W rozdziale przedstawiono histori¢ rozwoju oraz strukture 10 bankow, ktore wchodza
w sktad badanej grupy okreslonej w dysertacji. Dokonano przegladu zmian zachodzacych w zadaniach
wszystkich bankow. W przypadku BNP Paribas Banku, Millenium Banku, mBanku, Santander Banku,
ING Banku Slaskiego i Citi Banku; zwrdcono dodatkowo uwage na ewentualne podobienstwa badz
roznice w zakresie prowadzonych dziatan, pomigdzy nimi a ich spétkami macierzystymi. W rozdziale
podjeto sie takze analizy filarow strategii kazdego z bankéw grupy badawczej, okreslajac jej kluczowe
elementy, w tym role kapitatu intelektualnego (IC). Celem bylo porownanie bankow i wskazanie
wspolnych elementow ich strategii. Dokonano takze oceny perspektyw poprawy pozycji bankow
W ramach badanej grupy, biorac pod uwage rozwdj podsystemow kapitatu intelektualnego, w tym
przede wszystkim dziatania i dobre praktyki w zakresie CSR (zewngtrznego i wewnetrznego) oraz
innowacyjnosci.

Struktura rozdziatlu to 10 studiow przypadkéw, w ktorych przyjeto identyczny schemat
badania dla kazdego z bankow. W kolejnych podrozdziatach badane sg: struktura organizacyjna, filary
strategii rozwoju oraz implementacja zasad CSR jako przyklad wykorzystywania kapitatu
intelektualnego. Nalezy bowiem podkreslié, ze wspotczesnie konkurencyjno$é¢ (takze bankow)
W znaczne] mierze nalezy utozsamia¢ ze zdolnoscig do zréwnowazonego rozwoju, opartego na
eksploracji podsystemow IC (struktur, innowacji, relacji). Wyzwaniem w budowaniu dtugookresowej
konkurencyjnosci jest umiejetne wykorzystywanie kapitalu intelektualnego jako bazy dziatan
spotecznie odpowiedzialnych. Glowny obszar to innowacyjno$¢ produktow i ustug (INN), dziatania na
rzecz pracownikow (ORG) oraz jako$¢ wspOlpracy zewngtrznej z réznymi grupami interesariuszy,

a takze kapital instytucjonalny (INS).

5.1. Alior Bank

5.1.1. Struktura organizacyjna banku — historia rozwoju, akcjonariat

Alior Bank jest bankiem komercyjnym, ktoérego dziatalno$¢ obejmuje prowadzenie rachunkow

bankowych, udzielanie kredytow i pozyczek, emitowanie bankowych papierow warto$ciowych oraz
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prowadzenie skupu i sprzedazy wartosci dewizowych*™®. Prowadzi on takze dziatalno$¢ maklerska,
doradztwo i posrednictwo finansowe, aranzacj¢ emisji obligacji korporacyjnych, a takze $wiadczy
inne ustugi finansowe*”®. Alior Bank rozpoczal swoja dzialalnosé¢ w listopadzie 2008 r. jako bank
nowego typu*’® — taczacy zasady tradycyjnej bankowosci z innowacyjnymi produktami. Jego strategia
od poczatku opierata si¢ na nowatorskich produktach i wysokich standardach obshugi klientow*"’.
Koncepcja nowego banku zakladata maksymalne wykorzystanie potencjatu polskiego rynku,
wynikajacego z przedsiebiorczej populacji, dobrze znajacej technologie informatyczne. Oznaczalo to
wejScie  znowa koncepcja biznesowa na rynek zdominowany woOwczas przez banki
0 niedostosowanych do 6wczesnych klientow modelach dziatalnosci, w ktorych nacisk na innowacje
byt niewielki*’®. W czerwcu 2012 r. utworzony zostat Alior Sync — pierwszy wirtualny oddziat Alior
Banku oraz pierwszy w Polsce bank internetowy nowej generacji. Innowacyjnos¢ tego projektu
zostata dostrzezona na arenie miedzynarodowej *”°. Marke Alior Sync zastapita pdzniej marka ,,T-
Mobile Ustugi Bankowe”. W tabeli 5.1. przedstawiono kalendarium najwazniejszych wydarzen

W rozwoju banku.

Tabela 5.1. Kalendarium rozwoju Alior Banku (2008-2020)

Data Wydarzenie
2008 Zezwolenie Komisji Nadzoru Finansowego na rozpoczecie dziatalnosci.
2008 Rozpoczecie dziatalno$ci operacyjne;j.

2014 Debiut na Warszawskiej GPW. Oferta publiczna o tacznej wartos¢ 2,1 mld PLN.

2014 Witaczenie akcji Alior Banku do indeksu WI1G20.

Nabycie przez 12 382 746 akcji Meritum Bank ICB, reprezentujacych 97,9% kapitatu

2015 zaktadowego oraz 95% ogoblnej liczby glosow na walnym zgromadzeniu Meritum za kwotg 352,5
min PLN.
2015 Podpisanie przez Grupg Kapitalowg Powszechnego Zaktadu Ubezpieczen (PZU) umowy na zakup

25,26% kapitatu zaktadowego Alior Banku za kwotg 1,635 mld PLN.

Fuzja prawna Alior Banku i Meritum Banku. Potaczony bank dziata pod nazwa prawng Alior

2015 | Bank SA.
2016 Rejestracja oddzialu Alior Banku jako zagranicznej instytucji kredytowej przez Narodowy Bank
Rumunii.

2016 Wiaczenie do Alior Banku wydzielonej czgéci Banku BPH SA.

Przystapienie do Izby Blockchain i Nowych Technologii. W warszawskim Warsaw Spire Alior.
2018 Otwarcie RBL_LAB — laboratorium do pracy nad rozwigzaniami cyfrowymi, w tym do badan
z uzytkownikami.

*Dodatkowe informacje, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku.html, [04.03.2021].

0 banku, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku.html, [04.03.2021].

*®pomystodawca i zalozycielem Alior Banku byt Wojciech Sobieraj, ktory kierowat bankiem od poczatku
istnienia do czerwca 2017 r

*""Relacje inwestorskie, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku.html, [04.03.2021].

*"®Historia Alior Banku, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku.html, [04.03.2021].

“Alior Sync jako pierwszy bank w Polsce otrzymat prestizowa nagrode w konkursie ,,Global Banking
Innovation Awards” w kategorii ,,przetomowe rozwigzanie”. Alior Bank podsumowat 10 lat dziatalnosci, Portal
PRNews, https://prnews.pl/alior-bank-podsumowal-10-dzialalnosci-wyjasnia-dlaczego-logo-znajduje-sie-aniol-
skad-wziely-sie-meloniki-oznacza-wyzsza-kultura-438850, [20.11.2018].
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https://pl.wikipedia.org/wiki/Gie%C5%82da_Papier%C3%B3w_Warto%C5%9Bciowych_w_Warszawie
https://pl.wikipedia.org/wiki/WIG20
https://pl.wikipedia.org/wiki/Meritum_Bank_ICB
https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku.html
https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku.html
https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku.html
https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku.html
https://prnews.pl/alior-bank-podsumowal-10-dzialalnosci-wyjasnia-dlaczego-logo-znajduje-sie-aniol-skad-wziely-sie-meloniki-oznacza-wyzsza-kultura-438850
https://prnews.pl/alior-bank-podsumowal-10-dzialalnosci-wyjasnia-dlaczego-logo-znajduje-sie-aniol-skad-wziely-sie-meloniki-oznacza-wyzsza-kultura-438850

2019 Przejecie przez Spotdzielczej Kasy Oszczednosciowo-Kredytowej Jaworzno (SKOK Jaworzno).

Zakonczenie wspolpracy T-Mobile Polska i Alior Bank pod marks T-Mobile Ustugi Bankowe.
2020 Z rynku znika marka T-Mobile Ustugi Bankowe, a jej klienci moga korzysta¢ z pelnego portfolio
ustug i produktéw Alior Banku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Dodatkowe informacje, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-
banku.html, [04.03.2021].

Wozrost znaczenia IC w przypadku Alior Banku mozna obserwowac od 2015 r., szczegdlnie
jesli chodzi o podsystem kapitalu organizacyjnego. Szybkos¢ przeprowadzanych od 2015 r. zmian
byla, wedlug =zarzadzajacych Alior Bankiem, konsekwencja sprawnosci ich architektury
informatycznej oraz do$wiadczenia kadry kierowniczej. Proces integracji z Meritum Bankiem,
w ramach ktorego doszto do pelnego ujednolicenia procesdéw, systemow i infrastruktury IT obu
instytucji oraz przygotowania jednolitej oferty produktéow iuslug trwat 4 jakiestam miesiace.
Dziatania te byly strategiczne dla podjecia przez PZU decyzji o nabyciu kapitatu zaktadowego banku
i zwigkszenia swojego udziatu do 31,91% w 2020 r. Alior Bank miat sta¢ si¢, wedtug zamierzen PZU,
jednym z kluczowych bankéw, bioracych udziat w konsolidacji polskiego sektora bankowego*®.

Struktura organizacyjna Alior Banku ma charakter tradycyjny. Podstawowymi elementami sa
piony funkcjonalne*®. Dopiero od 2018 r. Alior Bank, w przypadku niektorych projektow
informatycznych, stosuje nowe metodyki zwinne pracy, ktore okresla jako Agilor. Sa one uzywane
w projektach, ktore podlegaja ciaglym zmianom oraz wymagaja S$cistej wspotpracy pomigdzy
pracownikami dziatu IT i pionu biznesowego.

Podsumowujac, kluczowe i najbardziej dynamiczne dla Alior Banku zmiany nastapity
w 2015r., kiedy to nastgpito przejgcie Meritum Banku. Mozna zaobserwowaé wtedy rozwdj
podsystemu kapitalu organizacyjnego, czyli zmiany uelastyczniajace struktury oraz dzialania
konsolidacyjne. Szybka integracja systeméw informatycznych ikadry menedzerskiej utwierdzita
zarzadcow PZU w przekonaniu, iz Alior Bank moze skutecznie podejmowaé dziatania w zakresie
konsolidacji sektora bankowego w Polsce, aprzy tym stanowi¢ rozszerzenie dystrybucji dla

produktow ubezpieczeniowych. W dalszej kolejnosci wysitki Alior Banku skupity si¢ na przejeciu

Informacjie o spélce, Puls Biznesu, https://notowania.pb.pl/instrument/PLALIOR00045/alior/informacje-
spolka, [16.12.2020].

W Alior Banku mozna wyréznié: Pion HR, zarzadzajacy struktura zatrudnienia oraz rozwojem pracownikow,
Pion Biznesu, w ktérym monitorowane sg preferencje klientow oraz ulepszane badz tez wprowadzane nowe
produkty, Pion Technologii i Rozwoju, w ktorym sprawowany jest nadzor nad dziataniem sieci zewnegtrznej,
monitoruje dziatania laboratorium innowacji — RBL by Alior Bank, ktore polegaja m.in. na partnerstwie
z FinTechami oraz strategii rozwoju bankowosci otwartej Pion Ryzyka i Operacji, ktory czuwa nad obszarem
prawno-regulacyjnym banku, bezpieczenstwem i ochrong danych osobowych oraz regulacja przepisow
wewnetrznych stuzacych standaryzacji dziatan banku, ich implementacji i egzekwowaniu, a takze ocena
respektowania prawa i kontrolowaniem dzialan obejmujacych ryzyko braku zgodnosci, Pion Finansow,
zajmujacy si¢ ksiggowoscig i optymalizacjg kosztow a takze Pion Sprzedazy Bezpos$redniej, ktory zajmuje sig¢
klientami biznesowymi: matymi, $rednimi i duzymi przedsigbiorstwami oraz Biurem Maklerskim i sektorem
Private Banking.

199




wydzielonej czesci BPH oraz SKOKU Jaworzno, plasujac si¢ tym samym w pierwszej dziesigtce
bankow w Polsce pod wzgledem wartosci aktywow. Dziatania te nie wptynelty na zmiany struktury
organizacyjnej, ktorg Alior Bank, pomimo licznych dziatan w pionie IT, pozostawil w koncepcji
tradycyjnej.

5.1.2. Filary strategii rozwoju — zarzadzanie, oferta, klienci, pracownicy, innowacje

Od momentu wejscia na rynek strategia Alior Banku zaktadata taczenie tradycyjnych zasad
bankowosci z nowoczesnymi rozwigzaniami technologicznymi. Zarzad chciat, aby dzigki temu bank
znajdowal si¢ w gronie najlepszych i najbardziej cenionych instytucji finansowych, wyznaczajgcych

standardy europejskie. W tabeli 5.2. przedstawiono szczegélnie istotne innowacyjne rozwigzania

i projekty w Alior Banku.

Tabela 5.2. Innowacyjne rozwiazania i projekty w Alior Banku

Innowacja/projekt

Opis

Fabryka Robotow

Projekt, wramach ktérego Alior Bank zautomatyzowal 120 procesoéw, wykorzystujac do tego
technologie RPA (Robotic Process Automation). Roboty przejely zmudne, powtarzalne zadania
W obszarach HR, windykacji, sprzedazy i bezpieczenstwa.
W 2017 r. bank z powodzeniem zastosowal roboty w procesie windykacji (,,Dronn”), wykorzystujac
elementy m.in. sztucznej inteligencji i biometrii, co przyczynito si¢ do obnizenia kosztow oraz
zwigkszyto wolumen odzyskiwanych przez bank $rodkoéw. ,.Dronn” to system, ktéry zostat
zaprojektowany, aby prowadzi¢ z klientami swobodnag, logiczng rozmowe. Ma on reagowaé na
odpowiedzi i zadawac¢ dopasowane do nich pytania. Skala dziatan ,,Dronna” tylko w 2017 r. objeta
963 tys. potaczen w windykacji Alior Banku oraz 239 tys. rekordow w windykacji dla partnera
zewngtrznego. ,,Dronn” przeprowadzit 1,3 mln rozméw ankietowych w ramach procesu segmentacji
klientow oraz kontaktowat sie z 77 tys. 0sob w celu zebrania o$wiadczen o rezydencji podatkowej
(FATCA).

Trwaly nos$nik

Alior Bank wykorzystuje blockchain do celow biznesowych. Klienci banku moga dzigki niemu
sprawdza¢ autentyczno$¢ dokumentow.

Aplikacja mobilna

Aplikacja mobilna Alior Gietda umozliwia uzytkownikowi sktadanie zlecen, $ledzenie notowan
instrumentéw lub weryfikowanie stanu rachunku brokerskiego. Logowanie nastgpuje odciskiem

Alior Gielda palca lub kodem PIN. Uzytkownik moze wysyla¢ zlecenia natychmiast w dowolnym czasie
i miejscu.
Platforma o . o . .
transakcyjna W kwietniu 2011 r. Biuro Makler.slfle. Ahor Banku. umchormlio.platforme; transakcyjna oparta na
ECN modelu ECN. Platforma ECN umozliwia inwestorowi bezposredni dostgp do rynku Forex.
Nowa jednostka, stuzaca utrzymaniu wiodacej pozycji Alior Banku pod wzgledem innowacyjnosci.
Alior Bank W ramach departamentu wydzielono trzy zespoty ekspertow odpowiedzialnych za badanie rynku,

Innovation Lab

przygotowywanie prototypoOw nowych rozwigzan oraz wspoétprace ze start-upami i wiodacymi
firmami z branzy FinTech. Jednostka wspotpracuje z Google Campus, Business Link i D-Raft.

We wspblpracy z firmami IBM i Apple wdrozono aplikacje IBM MobileFirst for iOS Trusted
Advice dla bankierow, obstugujacych segment Private Banking. Przy pomocy funkcji, dostepnych

Trusted Advice w ramach aplikacji, klient moze zapoznaé si¢ z oferta banku w dowolnym miejscu. Aplikacja
pozwala doradcom na przygotowanie rekomendacji, a takze na przeprowadzenie zdalnej transakcji
finansowej.

BANCOVO Aplikacja umozliwiajaca dostep do rzeczywistych ofert wielu bankéw i firm pozyczkowych.
Zrodlo:  opracowanie  whasne  na  podstawie:  Sprawozdania  zarzqdu  z dziatalnosci  Alior  Bank  2008-2020,

https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-inwestorskie/raporty.html [12.03.2021].
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Od poczatku dziatalnosci do 2016 r. strategia Alior Banku zakladata podwojenie udziatu
w sektorze bankowym w Polsce poprzez zwigkszenie udziatu kredytow we wszystkich segmentach
detalicznych oraz w segmencie matych i §rednich przedsigbiorstw. Zatozeniem strategicznym banku
bylo uzyskanie okoto 2/3 wartoéci przysztych przychodow, dzigki poglebianiu relacji
z dotychczasowymi klientami poprzez migdzy innymi cross-selling oraz pozyskaniu nowych klientow,
dzieki istniejacej sieci dystrybucji*®.

W strategii Alior Banku — od 2017 r. — kluczowa stata si¢ satysfakcja klienta, przejrzysta
oferta produktowa, spetniajaca oczekiwania klientdéw oraz rozwdj zdalnych kanalow dystrybucji
w celu wzmocnienia pozycji najbardziej innowacyjnego banku na rynku“®. Przeplataja si¢ tu zatem
trzy podsystemy IC — wykorzystanie kapitatlu innowacyjnego, organizacyjnego i instytucjonalnego.
Weczesniej strategia opierata si¢ o kapitat ekonomiczny, czyli wzrost udzialu w rynku, gléwnie
poprzez zwickszony wolumen kredytowy**.

Wewngtrzne badania klientow Alior Banku pokazaty, ze nalezy uprosci¢ oferte produktéw
i ustug (ORG), a takze wprowadzi¢ nowe rozwigzania cyfrowe (INN), utatwiajace zakup produktow
i ustug online. Alior Bank przeznaczyt 400 min PLN na IT i innowacje, chcac zapewnié bezpieczne
przejscie klientow przez rewolucj¢ technologiczng w bankowos$ci. Wydatki te wsparty transformacije
cyfrowa Alior Banku. Znaczacy udzial w niej mieli wysoce zmotywowani pracownicy (ORG)
odpowiedzialni za wilasciwe i przyjazne zarowno dla klientow indywidualnych, jak i firmowych
implementowanie nowych rozwigzan'®. Zarzad Alior Banku shusznie zwrocit uwage, iz branza
bankowa przechodzi wielkg zmiang technologiczng — klienci masowo korzystaja z produktéw
i procesow w kanatach cyfrowych. Spada liczba wizyt i transakcji w oddziatach i postepuje cyfryzacja
obiegu gospodarczego, co w konsekwencji wymaga nowego podejscia*®®.

Kluczowa w strategii banku stata si¢ zatem automatyzacja, ktéra usprawnia procesy
sprzedazowe. Upraszcza i umozliwia klientowi swobodng rozmowg¢ o wybranej porze i w dowolnym
miegjscu. To pozwolito na szersze zastosowanie robotow, rozpoczynajac od obszaru operacji,
administracji i wsparcia®®’,

W ramach nowej strategii Alior Bank wprowadzit segmentacj¢ behawioralng klientow

indywidualnych, wykorzystujac potencjal, jaki zapewnia cyfrowa analiza danych. Bank istotnie

®2Sprawozdania zarzqdu z dzialalnosci Alior Bank 2016, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacije/
relacje-inwestorskie/raporty.html, [10.02.2017].

*Strategia Alior Banku na lata 2017-2020, PRNews.pl, https://prnews.pl/strategia-alior-banku-na-lata-2017-
2020-373812, [13.03.2020].

*#Relacje inwestorskie, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku.html, [04.03.2020].

*® Strategia Alior Banku na lata 2017-2020, PRNews.pl, https://prnews.pl/strategia-alior-banku-na-lata-2017-
2020-373812, [13.03.2017].

8 gktualnosci Alior Bank, https://www.aliorbank.pl/aktualnosci/2017-03-13-cyfrowy-buntownik-strategia-alior-
-banku-na-lata-2017-2020.html, [13.03.2017].

*¥ Aktualnosci Alior Bank, https://www.aliorbank.pl/aktualnosci/2018-01-26-alior-bank-rozszerza-wykorzystanie

-robotow-w-swojej-dzialalnosci.html, [27.01.2018].
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zmienit swoja oferte produktowa, zapewniajac starannie dobrane, innowacyjne produkty i ustugi,
wyrozniajace si¢ prostotg i przejrzystosciag zakupu, poprzez bankowo$¢ internetowa i mobilng.
W segmencie klienta biznesowego bank zwigkszyl zwrot z zainwestowanego kapitatu, kontynuujac
cyfryzacje proceséw dla klientow mikro i matych firm. Gléwnym celem nadal byto utrzymanie
czotowej pozycji banku w dystrybucji programéw wspierajacych przedsigbiorcow*®.

Do strategii banku dostosowywana byla rowniez aplikacja mobilna — rozbudowywana
o kolejne nowe moduty. Klienci uzyskali mozliwos¢ kupowania biletéw komunikacji miejskiej,
biletow do kina, ubezpieczen nieruchomosci i samochodéw. Wyglad placowek zostal zmieniony, aby
pasowal do wizerunku cyfrowego lidera®®.

Podsumowujac, kluczowymi filarami strategii Alior Banku s3g: innowacyjno$¢ w zakresie
wprowadzania nowych rozwigzan (INN), automatyzacja procedur i dzialan wewnatrz banku (ORG)
oraz digitalizacja wszystkich produktow iustug (INN). Alior Bank realizuje strategie ,,Cyfrowego
Buntownika”, zatem czwartym filarem — implemenowanym poprzez indywidualne dopasowanie
produktéw — jest satysfakcja klientoéw (INS). Poziom satysfakcji klientow (jako gltéwnych

interesariuszy) mierzony jest z wykorzystaniem badania NPS*®

i jest on kluczowym wyznacznikiem
indywidualizacji potrzeb, jak rdéwniez realizacji strategii innowacyjnosci. W tych obszarach Alior
Bank wspotpracuje z innymi podmiotami (por. w tabela 5.2. m.in. IBM, Apple, Google czy PZU).
W ten sposob podsystemy INN i INS przeplatajg si¢. Elementem dopetniajagcym system jest sprawnosé
kapitatu organizacyjnego. Alior Bank od 2015 r. skupiat si¢ na rozwoju sprawnej struktury
organizacyjnej (sfera IT ikadry zarzadzajacej), potrafigcej dostosowaé si¢ do dynamicznych zmian
oraz inwestowal w kreatywno$¢ pracownikow (INN). Tym samym stwierdzenie, ze Alior Bank opart

strategie na kluczowych elementach kapitatu innowacyjnego, instytucjonalnego oraz organizacyjnego,

aby budowa¢ swoja konkurencyjnos¢ w dtugim okresie, nalezy uzna¢ za uzasadnione.

5.1.3. Implementacja zasad spolecznej odpowiedzialnosci a potencjal kapitalu
intelektualnego banku

Stosowanie zasad spolecznej odpowiedzialnosci (CSR) przez Alior Bank w codziennej

dziatalnosci uwypukla istot¢ IC w modelu biznesowym banku. Podsystem IC, jakim jest kapitat

*®8orsal, Alior przedstawi zaktualizowang strategie, https://forsal.pl/artykuly/1425021,alior-bank-w-i-kw-2020-
r-przedstawi-zaktualizowana-strategie-do-2022-r.html, [6.08.2019].

*®Tworzy placowki wyrdzniajace sie nowym designem i wykorzystaniem nowych technologii oraz naciskiem na
trendy eco (materialy oraz produkty lokalnych dostawcow; w znacznej mierze z recyklingu). Rola nowego
oddzialu jest zapewnienie wygody i prywatnos$ci klientowi oraz komfortu pracy bankierowi. S. Tomaszewski,
Alior prezentuje nowe oddziaty, https://fintek.pl/alior-bank-zaprezentowal-nowy-format-oddzialow/, [19.12.2019].
*°Net Promoter Score (NPS) jest okreslane jako narzedzie do oceny lojalnosci klientow. Bazuje ono na wyniku
ankiety z jednym prostym pytaniem: Czy polecil(a)by$ nasze ustugi swoim znajomym? W skali od 0-10.
Odpowiedzi sg dzielone na 3 grupy: promotorow (9-10), detraktoréw ( 0-5) i obojetnych (6-8).
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instytucjonalny, zostaje rozbudowany poprzez priorytety banku, ktorymi sa dobre relacje ze
wszystkimi grupami interesariuszy. Bank stara si¢ angazowaé w dziatalnos¢ edukacyjna, kulturalng

i charytatywna oraz akcje sponsoringowe*"".

Alior Bank dostrzega takze znaczacy potencjat
w budowaniu i rozwoju partnerstw z firmami zewnetrznymi*®,

W realizacji zasad zrownowazonego rozwoju rownie istotny jest takze kapital organizacyjny.
Dotyczy to dziatan wewnatrz, czyli na rzecz pracownikow. Nowa strategia HR podejmuje dziatania
nastawione na poprawe doswiadczen pracownikéw w catym cyklu zatrudnienia, ksztattowanie kultury
organizacji wspierajacej proces transformacji oraz ulatwianie korzystania z benefitow pracowniczych
(dodatkowe dni wolne) i $wiadczen socjalnych®.

Rozw¢j kapitatu innowacyjnego Alior Banku nastepuje nie tylko poprzez realizacje
innowacyjnych projektow produktowych, ale roéwniez proces nowoczesnych szkolen dla
pracownikoéw. Pracownicy majg mozliwo$¢ specjalizowania sig, jako eksperci, w wybranej dziedzinie
lub w zarzadzaniu zespotem, rozwijajac tym samym umiejetnosci menedzerskie. Bank udostepnia
pracownikom wachlarz programow szkoleniowych, prowadzonych zaréwno przez trenerow
wewnetrznych, jak izewnetrznych (wtym umiejetnosci interpersonalnych oraz menedzerskich).
Dziatania obejmuja szkolenia aplikacyjne Excel, VBA, SQL, szkolenia z nowych technologii,
warsztaty Design Thinking, LEAN, treningi tworczego myslenia, rozwoju inteligencji spotecznej,
zasad kreacji mostow miedzypokoleniowych, typologii osobowosci, realizacji dzialan wolontariackich®*,

Przyktady dobrych praktyk Alior Banku z zakresu CSR zaprezentowano w tabeli 5.3

Tabela 5.3. Dobre praktyki Alior Banku wyréznione w raporcie Forum
Odpowiedzialnego Biznesu

Dzialanie

CSR Opis

Zaczytana | Beneficjentami programu byly dzieci do$wiadczone choroba i przebywajace w szpitalach.
Akademia | Wolontariusze banku uczestniczyli w szkoleniu przygotowujacym ich do prowadzenia zajg¢é

®USprawozdania zarzqdu z dzialalnosci Alior Bank 2017, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/
relacje-inwestorskie/raporty.html, [12.01.2018].

92y 2018 r. bank powotat Dziat Partnerstw Strategicznych, ktorego gléwnym celem jest rozwijanie istniejacych
i budowanie nowych partnerstw strategicznych Sprawozdania zarzgdu z dziatalnosci Alior Bank 2018,
https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-inwestorskie/raporty.html, [10.03.2018].

*Elementem dialogu, stuzacego budowaniu relacji z pracownikami byto badanie wewnetrzne ,,Alior Bank pod
lupa”. Swiadczenia pracownicze oferowane przez Alior Bank od 2008 r. skoncentrowane byty wokot trzech
filarobw: wspierania rodzin pracownikow, promocji uprawiania sportu oraz inspirowania rozwoju zawodowego
kobiet. W 2018 r. po raz pierwszy w ramach Akademii Kompetencji Przysztosci zrealizowane zostaty zajgcia
zwigzane z nurtem well-being: warsztaty relaksacyjne, joga oraz zdrowy kregostup. W 2017 r. bank wprowadzit
»smartfonizacj¢”, przekazujac pracownikom nowoczesne telefony umozliwiajace pracg zdalna. Udostepnit 6186
sztuk iPhone’6w, dzigki ktérym pracownicy moga korzysta¢ z aplikacji Kompas — dostarczajacej najnowszych
wiadomosci  dotyczacych dzialalnosci banku®®. O banku, oficjalna strona Alior Banku, https://
www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/o-banku.html, [04.03.2020].

“4Sprawozdania zarzadu z dzialalnosci Alior Bank 2020, https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacije/
relacje-inwestorskie/raporty.html, [13.02.2020].
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W szpitalach. Warsztaty odbyty si¢ w Warszawie, Krakowie i Gdansku. Wzigto w nich udziat 25

pracownikow.
Podziel si¢ | Zbiorka przeprowadzona wsrod pracownikow, ktorej efektem bylo zebranie blisko 1400
ksiazka ksigzek.

Inicjatywa polegajaca na spotkaniach z 0sobami z niepelnosprawnosciami, seniorami, dzie¢mi
oraz uchodzcami, aby wspoélnie $piewac koledy. W wydarzeniach wzigto udziat ok. 110 osob,
odbyto si¢ 7 spotkan (w Warszawie, Krakowie i Gdansku).

Inicjatywa
Swiateczna

Paka dla Zorganizowane w Warszawie, Krakowie iGdansku warsztaty krawieckie, podczas ktorych
zwierzaka wolontariusze firmy wykonali 110 legowisk i 5 drapakow dla bezpanskich zwierzat.

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie Akmualnosci oficjalnej strony Alior Banku, https://www.aliorbank.pl/
aktualnosci/alior-dobre-praktyki-fob-2020.html, [20.02.2021].

Alior Bank, biorac pod uwagg dynamiczne zmiany w srodowisku bankowym, swoja strategia
wyroznia si¢ na tle konkurentow. Opiera ja glownie na kapitale innowacyjnym, skupia si¢ na
wprowadzeniu jak najwigkszej ilo§ci usprawnien dla klientoéw oraz automatyzacji procesow wewnatrz
banku (z naciskiem na wykorzystanie najnowszych dostepnych technologii). Dziatania wewngtrzne
CSR stuza inkuzywnosci. Maja na celu pomdc pracownikom zrozumie¢ procesy i zmiany zachodzace
w firmie iwlaczy¢ ich w proces stalych usprawnien. Istotna jest rowniez poprawa dostgpnosci
korzystania z benefitow pracowniczych i$wiadczen socjalnych, ktore okreslaja kapitat organizacyjny.
Znaczenie relacji, czyli kapitatu instytucjonalnego Alior Banku, potwierdzaja m.in. liczne nagrody
w prestizowych konkursach (podrozdziat 4.6.). Natomiast bank nie wykorzystuje w pelni potencjatu
dziatan z zakresu CSR zewnetrznego. Dobre praktyki Alior Banku nie wyr6zniaja si¢ na tle konkurencji.
Kapitat organizacyjny bazuje na prostej, zindywidualizowanej ofercie i szybkoSci przeprowadzonych
procesow konsolidacyjnych. Podsumowujac, Alior Bank wykorzystuje IC do pomnazania kapitatu

ekonomicznego, ktadac gtéwnie nacisk na innowacje i relacje z gronem najblizszych interesariuszy.

5.2. BNP Paribas Bank

5.2.1. Struktura organizacyjna banku — historia rozwoju, relacje ze spoltka macierzysta

BNP Paribas to bank komercyjny, funkcjonujagcy w Polsce od 1919 r. Do konca marca
2019r., w Polsce, bank funkcjonowal pod nazwa BGZ BNP Paribas™®. Specjalizuje sie
w finansowaniu rolnictwa, gospodarki zywnosciowej oraz infrastruktury regionalnej. Segment

bankowosci prywatnej proponuje kompleksowa ofert¢ w zakresie ochrony, optymalizacji

#%50d kwietnia zmieniono szyldy w placowkach, a nowa nazwa pojawila si¢ na stronie internetowej i w aplikacji.
Zmiana marki nie wymagata jednak od klientow podejmowania jakichkolwiek dziatan, wszystkie umowy
pozostaly w mocy, bez koniecznosci podpisywania dodatkowych aneksow. Nie zmienity si¢ rowniez numery
rachunkéw bankowych, aktywne pozostaly wszystkie karty i numery PIN. Nie zmienity si¢ roéwniez: adres
siedziby, numer NIP i KRS banku. L. Piechowiak, Koniec marki BGZ BNP Paribas, https://fintek.pl/bank-
zmienia-przydlugawa-nazwe-koniec-marki-bgz-bnp-paribas/, [12.03.2019].
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i pomnazania majatku. Klienci moga rowniez korzysta¢ z ustugi doradztwa inwestycyjnego. BNP

Paribas jest spotka dominujaca Grupy Kapitatowej BNP Paribas Bank S.A (schemat 5.1.)*°.

Schemat 5.1. Struktura Grupy Kapitalowej BNP Paribas Bank S.A.

BNP Paribas

BNP Paribas Fortis

Grupa Rabobank

TFI BGZ BNP Paribas SA

BNP Paribas

BGZ BNP Paribas Faktoring Sp. z
o.o.

BNPP Leasing Services Sp. z o.0.
(d. Fortis Lease Polska Sp. z o.0.
w likwidacji)

BNPP Group Service Center SA (
d. LaSer Services Polska SA)

BFN Actus Sp. z o.0.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Raport spoleczny BNP Paribas, https://www.bnpparibas.pl/
raportspoleczny2020/o0-banku.html, [05.02.2021].

Bank $wiadczy ustugi poprzez sie¢ oddziatow bankowych oraz stoisk bankowych w centrach
handlowych. Produkty kredytowe dostgpne sa rowniez za posrednictwem punktow w sklepach
partnerskich, a takze w wybranych sieciach dealeréw samochodow. Bank notowany jest na Gietdzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie (88,76% udziatow posiada BNP Paribas)*’.

Od poczatku funkcjonowania (tabela 5.4.) Bank BNP Paribas zbudowal znaczaca pozycje¢ na
rynku, wcigz jednak ma potencjat do rozwoju w gtdéwnych obszarach dziatalnosci. W segmencie
detalicznym koncentruje si¢ na przeprojektowaniu procesu obstugi klienta w kierunku kompleksowej
obstugi w kanatach cyfrowych. Dazy do optymalizacji produktywnos$ci sieci, modelu sprzedazy

i obstugi zdalnej z wykorzystaniem zaawansowanej analityki Big Data’®. Przewage na rynku bank

%960 banku, https://www.bnpparibas.pl/o-banku, [05.02.2021].

7K omunikaty, https://www.bnpparibas.pl/o-banku, [05.03.2020].

98y segmencie mikroprzedsigbiorstw stara si¢ by¢ jednym z bankdéw pierwszego wyboru, stawiajac na
stworzenie nowej $ciezki obstugi klienta oraz ,,Value Proposition” dla klientow e-commerce i start-upow.
W segmencie przedsigbiorstw zamierza wzmocni¢ ugruntowang pozycje, koncentrujac si¢ na wdrozeniu nowego
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stara si¢ zdoby¢ wykorzystujac podsystem kapitatu organizacyjnego, wskazujgcego na rozbudowe

sieci poprzez konsolidacj¢ i poszerzanie bazy produktowej.

Tabela 5.4. Kalendarium dzialalno$ci BNP Paribas w Polsce

Rok Wydarzenie
Powstat Polski Bank Rolny z siedziba w Warszawie (od 1921 r. Panstwowy Bank Rolny, od 1948 r.
Bank Rolny). Przedmiotem dziatalnosci bylo zaopatrywanie $rednich i matych gospodarstw rolnych
1919 | wkredyt krotkoterminowy, kredyt dlugoterminowy w listach zastawnych na kupno gruntu
i inwestycje, kredyt melioracyjny w obligacjach oraz zarzadzanie funduszami budzetowymi panstwa,
przeznaczonymi dla rolnictwa.
Potaczono Centralny Zwiazek Spotdzielni Oszczednosciowo-Pozyczkowych(CZSOP) i Bank Rolny,
w wyniku czego powstal panstwowo-spoldzielczy Bank Gospodarki Zywnosciowej (BGZ), ktory
przejat po CZSOP funkcje centralnego zwiazku spotdzielczego i lustracyjnego, a po Banku Rolnym
funkcje centrali organizacyjnej i finansowej wobec bankow spotdzielczych.
Na mocy ustawy o zmianach w organizacji i dziatalnosci spotdzielni Bank BGZ utracit funkcje
centralnego zwigzku spotdzielczego. Od tego czasu stosunki miedzy BGZ i bankami spotdzielczymi
regulowane byly umowami cywilno-prawnymi o0 wspoélpracy, w oparciu 0 przepisy prawa
bankowego.
BGZ przeksztatcono w spotke akcyjng. Minister Finansow, w uzgodnieniu z Prezesem NBP, nadat
statut BGZ S.A. oraz powotal pierwszy Zarzad i Rade Nadzorcza.
BGZ udostepnil klientom oddzialéw ustugi z zakresu bankowosci elektronicznej typu HOME
BANKING.
6 grudnia dokonano zmian w Ksiedze Akcyjnej banku, poprzez wpisanie nowych akcjonariuszy, tj.
Rabobank International Holding B.V. (13,76%) oraz Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (15%).
W czerwcu BGZ oglosit nowa strategic. Rozwdj oparty na trzech wartosciach: przejrzystosci,
uczciwoéci i zaangazowaniu. Gtéwne kierunki dzialania BGZ to: wiecej samodzielnosci
i odpowiedzialno$ci na szczeblu lokalnym, rozbudowa sieci placoéwek w powiatach, wykorzystanie
potencjatu i wiedzy inwestora strategicznego w tworzeniu oferty.
2008 W wyniku finalizacji umowy pomiedzy holenderskim Rabobankiem oraz Europejskim Bankiem

Odbudowy i Rozwoju, EBOR, Rabobank nabyt wszystkie akcje nalezgce do EBOR-U.
2011 | 27 maja BGZ zadebiutowal na Gieldzie Papierow Warto$ciowych w Warszawie.

15 wrzesnia francuska Grupa BNP Paribas przej¢ta od holenderskiego Rabobanku kontrole nad
2014 . .
Bankiem BGZ.
30 kwietnia nastgpita fuzja prawna Banku BGZ i BNP Paribas Banku Polska. Powstal jeden
Z najwickszych bankéw w Polsce — Bank BGZ BNP Paribas S.A., ktérego wlascicielem jest Grupa
2015 | BNP Paribas — wiodaca instytucja finansowa o migdzynarodowym zasiggu. 29 czerwca
w placowkach, na stronie internetowej i w materiatach promocyjnych Banku BGZ i dawnego BNP
Paribas Banku Polska zmienione zostato logo na BGZ BNP Paribas.
31 maja, wraz z dokonaniem wpisu w KRS, nastgpito potaczenie Sygma Banku i Banku BGZ BNP

1975

1990

1994

1996

2004

2005

2016 Paribas. Powstat jeden z najbardziej uniwersalnych bankéw na rynku.

2018 31 pazdziernika nastapilo przejecie przez Bank BGZ BNP Paribas S.A. dzialalnosci podstawowej
Raiffeisen Bank Polska S.A., ktore zostato potwierdzone odpowiednim wpisem w KRS.

2020 BNP Paribas umozliwit (jako pierwszy bank na §wiecie) umawianie wizyt w oddziatach za pomoca

aplikacji rezerwacyjnej Booksy.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: o Banku, oficjalna strona BNP Paribas Bank Polska, https://www.bnpparibas.pl/o-
banku/historia, [04.03.2020].

,Value Proposition” w zakresie systemu bankowosci elektronicznej, bankowosci inwestycyjnej oraz rozwigzan
wspierajacych ekspansj¢ miedzynarodowa krajowych firm. Innowacyjnosé, bezpieczenstwo i mobilnosé,
https://alebank.pl/innowacyjnosc-bezpieczenstwo-i-mobilnosc-bgz-bnp-paribas-rozpoczal-pilotaz-nowej-platforme/,
[19.10.2018].
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BNP Paribas Bank w Polsce ksztalttowat swoja oferte i budowat baze klientéw juz od 100 lat.
Do 1993 r. skupiat si¢ na kredytach dla klientow indywidualnych. Rozpoczynajac dziatalnos¢ jako
BGZ (1994 r.) rozszerzyl baze produktowa o oferte depozytowo-oszczedno$ciowa. Przejecie
(w2014 r.), przez migdzynarodowa Grupe BNP Paribas*®, spowodowato dostosowanie oferty do
mikroprzedsigbiorcow, jak rowniez klientéw indywidualnych. BNP Paribas w Polsce przyjat jednolita
strategi¢ oraz kierunek rozwoju zgodnie ze swojg spotka macierzysta.

Celem banku jest osiagniecie dominujacej pozycji pod wzgledem aktywow i liczby klientow
oraz sprostanie rosnacym oczekiwaniom klientow. Oznacza to budowanie kapitatu ekonomicznego,
Z wykorzystaniem potencjalu podsysteméw IC.

Kapital organizacyjny bank rozwija poprzez dziatania zzakresu fuzji iprzeje¢. Kapitat
instytucjonalny uwidacznia si¢ w wyrdzniajacej dziatalnosci banku na rzecz wspierania klientow
W przechodzeniu na gospodarke niskoemisyjna i ograniczaniu negatywnego wpltywu dzialalnosci
operacyjnej na $rodowisko naturalne (kredyty o nizszej marzy). W poszukiwaniu wzmocnienia
w zakresie kapitalu innowacyjnego, w2018 r. podjeto decyzje o przejeciu wydzielonej czesci
Raiffeisen Bank Polska, ktory w toku swojej dziatalnosci wprowadzit na rynek kilka innowacyjnych
rozwigzan, m.in. z zakresu ptatnosci i finansowania firm. Kluczowe w budowaniu konkurencyjnosci
banku jest zatem, przede wszystkim, rozbudowywanie elementéw wchodzacych w sktad kapitatu

organizacyjnego oraz instytucjonalnego.

5.2.2. Filary strategii rozwoju — zarzadzanie, oferta, klienci, pracownicy, innowacje

Poszukujac odzwierciedlenia wskazanych w poprzednim podrozdziale kwestii, w filarach
strategii rozwoju banku nalezy zaznaczy¢, ze w przypadku badanego podmiotu misja banku jest
jednolita dla catej Grupy BNP Paribas. Stanowi ja oferowanie, w sposob odpowiedzialny, rozwigzan

finansowych, ktore pomagaja klientom zmienia¢ §wiat i wspiera¢ lokalng gospodarke. Potwierdza to

*“Bank nalezy do wiodacej miedzynarodowej grupy bankowej BNP Paribas, ktéra jest obecna w 73 krajach
i zatrudnia ok. 200 tys. pracownikow, z czego ok. 150 tys. w Europie. Macierzystym rynkiem Grupy BNP
Paribas jest Francja. Struktura organizacyjna BNP Paribas bazuje na dwdch gtownych liniach biznesowych.
Pierwsza z nich zajmuje si¢ bankowoscia detaliczng 1 wyspecjalizowanymi ustugami finansowymi, natomiast
druga dotyczy bankowosci korporacyjnej i instytucjonalnej, w ramach ktorej klienci korporacyjni
i instytucjonalni moga korzysta¢ z indywidualnych rozwigzan finansowych w wielu sferachGrupa BNP Paribas
rozwija swoj model zintegrowanej bankowosci detalicznej w krajach basenu Morza Srodziemnego, w Turcji,
Europie Srodkowo-Wschodniej i poprzez rozbudowang sie¢ placowek w zachodniej czeéci Stanow
Zjednoczonych. W obszarze Bankowosci Korporacyjnej i Instytucjonalnej (Corporate & Institutional Banking)
oraz Migdzynarodowych Ustlug Finansowych (International Financial Services) BNP Paribas plasuje si¢ rowniez
na czotowych miejscach w Europie, ma silng pozycje w Ameryce Péinocnej i Poludniowej, a takze notuje szybki
rozwdj swoich spotek w rejonie Azji i Pacyfiku. BNP Paribas around the world, https://www.bgl.lu/en/about-
us/the-bnp-paribas-group.html, [22.06.2020].
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z pewnoscia nacisk na kapitat instytucjonalny. Wszyscy pracownicy maja promowac wartosci banku,
ktorymi sg3°*:
e przejrzystos¢ — otwarte iuczciwe postgpowanie jako podstawa dobrych i trwatych relacji
miedzy wspotpracownikami, klientami i partnerami biznesowymi;
e wspolpraca — oparta na zaufaniu, szacunku wobec innych, otwartosci na wspotpracg w ramach
catej organizacji i dla dobra klienta;
e po pierwsze klient — dtugoterminowe partnerskie relacje, oparte na wysokiej jakosci obstudze;
e delegowanie — odpowiedzialne przekierowywanie zadan i skuteczne podejmowanie decyzji,
umozliwiajace realizowanie wspolnych celow.
Wykorzystujac wskazane zasady BNP Paribas stara si¢ utrzymac pozycje lidera w segmencie
rolno-spozywczym oraz kredytow konsumpcyjnych, a takze wiodaca pozycje w sektorze duzych firm

%01 W strategii banku — od 2017 r. — mozna zauwazy¢ wzrost roli

i migdzynarodowych korporacji
elementow IC. BNP Paribas realizuje strategi¢ ,,Fast Forward”, ktoérej gldéwnym zatozeniem jest
koncentracja na kliencie (INS), transformacja cyfrowa produktow, ustug iprocesow (INN), co
przyspiesza rozwdj i przyczynia sie do zwiekszenia rentownosci>”.

Obecnie pie¢ kluczowych filarow rozwoju banku to: prostota, digitalizacja/innowacyjnosc,
jako$¢, wzrost i entuzjazm. Bank chce skupi¢ si¢ na stworzeniu organizacji otwartej na wspotprace
z roznymi kontrahentami i zaakcentowac swojg wyrdzniajagca sie odpowiedzialnos¢ w biznesie (INS).
Dziatania te majg doprowadzi¢ do zwigkszenia grona zadowolonych klientow, a tym samym wzrostu
udziatu w rynku®®,

Bank docenia réwniez site kapitalu innowacyjnego ijego potaczenia z kapitatem
instytucjonalnym we wspotczesnym $wiecie. Innowacje zajmuja szczegolne miejsce w strategii catej

Grupy BNP Paribas®™™. W tabeli 5.5. przedstawiono przyklady dziatan, ktére stanowia dowody

wspotgrania kapitatu innowacyjnego i instytucjonalnego banku

0Bank BGZ wezoraj i dzis, https://docplayer.pl/4650393-Bank-bgz-wczoraj-i-dzis.html, [04.02.2019].

%0d 2009 r. bank przyjat strategic rozwoju jako banku specjalizujacego si¢ glownie w sektorze rolno-
spozywczym, tworzac produkty dopasowane do jego potrzeb. Mial to osiagnaé poprzez budowanie lojalnosci
klientow. W tamtym okresie bank skupil si¢ rowniez na swoim udziale rynkowym w wolumenie kredytowym
oraz depozytowym, a takze nad poprawg jakos$ci udzielanych kredytow. O banku — misja i cele, oficjalna strona
BNP Paribas, https://www.bnpparibas.pl/o-banku, [05.03.2020].

*%Jednoczesnie strategia zaklada realizacje wzrostu poprzez przejecie zorganizowanej cze$ci dziatalnos$ci
Raiffeisen Bank Polska. Bank BGZ wczoraj i dzis, https://docplayer.pl/4650393-Bank-bgz-wczoraj-i-dzis.html,
[04.02.2019].

*%Miarami osiagniecia tak zarysowanych celow strategicznych maja byé: tempo wzrostu wyniku z dziatalnosci
bankowej NBI szybsze niz rynek, ROE powyzej 10%. Bank BGZ wczoraj i dzis, https://docplayer.pl/4650393-
Bank-bgz-wczoraj-i-dzis.html, [04.02.2019].

M“BNP Paribas we Francji nawigzat wspolprace z amerykanskim akceleratorem Plug and Play, aby opracowaé
program wsparcia dedykowany start-upom FinTech i InsurTech. Program akceleracyjny z Plug and Play na stacji
F jest istotnym elementem strategii otwartych innowacji. Faza industrializacji najlepszych projektéw
pilotazowych umozliwi przyspieszenie cyfrowej transformacji i ewolucj¢ doswiadczen klientéw. Dzigki takim
dziataniom wprowadzono OneUp dla matych firm (ksiggowos¢, fakturowanie, zarzadzanie zapasami, zakupy,
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Tabela 5.5. Innowacyjne rozwiazania i projekty w BNP Paribas

Innowacja/projekt Opis

Platforma ,,Adaptive Mobile Threat Defense Footprint” ma zwigkszy¢é mobilnos¢
banku BGZ BNP Paribas, dzicki rozwigzaniom innowacyjnym, ale jednoczesnie
Adaptive Mobile bezpiecznym, ktore nie zmniejszajag wydajnosci i nie obciazaja operacji IT. Platforma
Defense Footprint | firmy Kaymera oferuje bezpieczng komunikacje¢, aktywnie monitoruje przesytanie
danych, wykrywajac iunieszkodliwiajac ataki na urzadzenia mobilne, potencjalne
zagrozenia, wlamania do systemu czy instalacje¢ zlosliwego oprogramowania.

Start-upy sa dla banku partnerem w budowaniu najnowszych rozwigzan
technologicznych. Majac na uwadze specyfike mtodych firm technologicznych, bank
Laboratorium uproscit m.in. proces zakupowy dla technologii pochodzacych od start-upow,

Innowacji opracowal ,,Kodeks wspolpracy ze startupami”, ktory stat si¢ wstgpem Laboratorium
Innowacji. Laboratorium to zespol, ktéry efektywnie wdraza rozwigzania opracowane
przez start-upy dla klientéw Banku BNP Paribas.

Aplikacja informatyczna, gromadzaca informacje na temat budowanego w banku
modelu Data Governance oraz wspierajgca realizacje poszczegdlnych procesow
zwigzanych z zarzadzaniem danymi. Aplikacja pozwala skutecznie i efektywnie
zarzadza¢ informacjami gromadzonymi na co dzien przez bank i umozliwia mig¢dzy
innymi ich biznesowy przeptyw.

Modut
Informatica/Axon

Sidoma Serwis internetowy do sktadania zlecen gietdowych na GPW i NewConnect. Program
Professional mozna zainstalowa¢ na komputerze ze Srodowiskiem Java.

,,GOonline” to system nowej generacji — zbudowany w oparciu o najnowsze trendy

GOonline technologiczne i designerskie. Tworzac nowa bankowos$¢ kierowano sie przede

wszystkim szybko zmieniajgcymi si¢ potrzebami uzytkownikow.

»Pay by link” to ustuga polegajaca na pelnej integracji zakupu dokonanego w sklepie
internetowym z rachunkiem bankowym. Umozliwia btyskawiczne przelewy bez
recznego wprowadzania danych, mozliwo$¢ transakcji w wybranych sklepach i na
aukcjach internetowych.

Pay by link

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Sprawozdania zarzqdu z dzialalnosci BNP Paribas 2009-2020, https://www.bnpparibas.pl/relacje-
inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe, [15.03.2020].

Nalezy dodaé¢, ze podstawa budowania kapitalu innowacyjnego banku jest réwniez
prowadzenie rozbudowanego procesu specjalistycznych szkolen dla pracownikow, co wspiera
realizacje strategii. Bank dostrzega rownoczesnie potrzeb¢ wzmocnienia kapitatu organizacyjnego, poprzez
tworzenie kultury firmy uczgcej, wspierajacej dynamiczne zarzadzanie karierg pracownikow. Szkolenia

505

obejmujg réznorodne projekty wspierajace” . W tym miejscu ujawnia si¢ przenikajgca trzy podsystemy

IC funkcja kapitatu ludzkiego, bez ktérego nie funkcjonujg ani struktury, ani innowacje, ani relacje.

CRM). BPP Paris miat wglad w dziatalno$¢ biznesowsa klienta, co pozwala mu sprzedawa¢ dodatkowe ustugi
bankowe z warto$cig dodang, a takze produkty pozabankowe (ubezpieczenia, leasing, nieruchomo$ci) na
preferencyjnych warunkach. Moze to stanowié¢ uzyskanie przychodéw dla BNP Paribas. FinTech/bank
collaboration: BNP Paribas among the most active in Europe, https://group.bnpparibas/en/news/fintech-bank-
collaboration-bnp-paribas-active-europe, [31.07.2019].

%%0dbywajg sie szkolenia podnoszace poziom wiedzy produktowej dla pracownikéw sieci sprzedazy, w tym
z zakresu funduszy inwestycyjnych oraz sprzedazy ubezpieczen, szkolenia wspierajace rozwoj kompetencji
sprzedazowych oraz podnoszace poziom jakosci obstugi klienta dla pracownikow sieci sprzedazy Obszaru
Bankowosci Detalicznej 1 Biznesowej oraz Bankowosci Korporacyjnej, szkolenia obowiazkowe wynikajace
z przepisoOw prawa (RODO, MIFID2), szkolenia rozwijajace kompetencje migkkie, wspierajace rozwdj osobisty
pracownikow z zakresu wspotpracy, budowania relacji, komunikacji, rozwigzywania konfliktow, umiejetnosci
organizacji spotkan, mys$lenia wizualnego oraz automotywacji w ramach programu Zoom na Rozwdj oraz
szkolenia wspierajgce menedzeréw w zarzadzaniu zespotami w procesie zmiany m.in. z prowadzenia trudnych
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Podsumowujac, kluczowymi filarami strategii BNP Paribas sa przede wszystkim wyrdzniajaca
bank dziatalno$¢ z zakresu odpowiedzialnosci biznesu i otwarto§¢ we wspotpracy z kontrahentami.
Stanowi to cze$¢ kapitatu instytucjonalnego, akcentujacego aspekt relacji z otoczeniem zewnetrznym.
Kolejnym elementem strategii jest skupianie si¢ na eksploracji potencjatu kapitatu innowacyjnego,
w tym tak wazne, ze bank rozumie potrzebg¢ kreowania entuzjazmu pracownikow dla rozwigzan
innowacyjnych (poprzez system szkolen), a dazac do indywidualizacji oferty produktowej, zwraca
uwage na jej nowoczesnos¢, ale i rozbudowywanie jej o produkty wspierajace ochrone srodowiska.
Dostosowuje si¢ do ekosystemu wspotczesnych wymagan klientoéw. Elementy te stanowig, wraz ze
szkoleniami dla pracownikoéw, akcenty na rzecz rozwoju kapitatu organizacyjnego i innowacyjnego.
Przedstawiona analiza pozwala uzna¢ za zasadne twierdzenie, Ze strategia banku wskazuje na §wiadome

wykorzystanie podsysteméw kapitatu intelektualnego dla pomnazania kapitalu ekonomicznego.

5.2.3. Implementacja zasad spolecznej odpowiedzialnosci a potencjal kapitalu
intelektualnego banku

Docenienie roli kapitalu intelektualnego, w budowaniu dtugookresowej konkurencyjnosci
banku, najwyrazniej mozna dostrzec w uwypukleniu zasad zréwnowazonego rozwoju w Strategii
Grupy BNP Paribas jako fundamentu wynikow i stabilnosci grupy. Strategia opiera si¢ na tych samych
dziataniach, wprowadzanych w réznych krajach cztonkow Grupy BNP Paribas. Opierajac si¢ o te
same filary, BNP Paribas wprowadza inicjatywy, ktore dopasowuja si¢ do potrzeb oraz
charakterystyki $rodowiska, w ktorym funkcjonujg. W tabeli 5.6. zaprezentowano dobre praktyki
z zakresu CSR BNP Paribas w Polsce.

Tabela 5.6. Dobre praktyki BNP Paribas wyréznione w raporcie Forum
Odpowiedzialnego Biznesu

Dzialanie CSR Opis
Projekt ma na celu wspieranie roli kobiet, w szczegdélnym stopniu koncentrujac si¢ na
Agro na kobietach akwanyCh w sektorz§ .Ag.ro. Bank docenia ich rosnaca rgl@ w roz.woju catego
obcasach sektora: Kkobiety z obszarow wiejskich w duzym stopniu podejmuja decyzje dotyczace
prowadzonych samodzielnie biznesow lub rodzinnych gospodarstw rolnych. Inicjatywa
dotyczy organizacji dla nich cykli szkoleniowych

Szlachetna Pracownﬁcy Banku BN.I3 Paribas Od‘ lat Wspier.aja( Szlachetng Paczke. S‘Fale rosngca liczba
Paczka pracownikow-wolontariuszy byla jednym z impulséw do rozpoczgcia wspodtpracy na

szeroka skale. Od 2018 r. bank jest partnerem strategicznym akcji.
Doceniaj, nie Kampani‘a, ktorej c_elem byto zwr(:)ce?nie uw_agi_ na to, jak istotng jest si%a' pog'y‘waneg.Q
ocenia’j wplywu i rola codziennego wsparcia i doceniania innych w dazeniu do realizacji ich pasji
i marzen. Kampania ta odpowiada na problem oceniania i negatywnej informacji zwrotnej,

rozmOw z pracownikami, delegowania zadan, z ktorymi zespdt si¢ nie identyfikuje, przeprowadzania
indywidualnych rozméw o motywacji, przeciwdzialania spadkowi motywacji w zespole. W. Kotodziej,
Pracownicy BNP Paribas chetni do pomocy, https://raportcsr.pl/pracownicy-bnp-paribas-chetni-do-pomocy/,
[06.09.2020].
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ktora powstrzymuje przed realizowaniem marzen.

W latach 20112019 BNP Paribas Bank Polska, we wspotpracy z Europejskim Bankiem
Odbudowy i Rozwoju i woparciu o Program Finansowania Rozwoju Energii
Zrownowazonej w Polsce, umozliwiat finansowanie przedsiewzigé z zakresu efektywnosci
energetycznej w formie kredytow inwestycyjnych oraz leasingdw z premig ekologiczng.
Produkt skierowany do MSP finansowal inwestycje zmniejszajace zuzycie energii o min.
20%.

Premia
ekologiczna Eko
Leasing Polseff

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Bank BNP Paribas opublikowat raport CSR 2009-2020, https://prnews.pl/bank-
bnp-paribas-opublikowal-raport-csr-za-2018-rok-443852, [17.02.2021].

Wymienione inicjatywy to jedynie przyklady, gdyz strategia CSR banku podzielona jest na
cztery filary odpowiedzialno$ci (gospodarcza, w miejscu pracy, spoteczna, srodowiskowa) i zawiera
konkretne projekty, w ramach dwunastu zobowigzan, we wszystkich obszarach odpowiedzialnego
banku. Naleza do nich m.in.>%:

e monitoring i zarzadzanie ryzykami $srodowiskowymi, spotecznymi i zarzadczymi,

e oferowanie odpowiedzialnych produktow, np. w Polsce jest to bezptatne konto dla organizacji
pozarzadowych ,,Pakiet Spoleczny Lider” oraz state dostosowywanie placéwek i obstugi do
potrzeb klientow starszych i niepetnosprawnych;

e inwestycje spoteczne i programy Fundacji Banku, wspierajace lokalne spotecznosci;

e dzialania majace na celu minimalizowanie negatywnego wpltywu srodowiskowego,
wynikajacego z dzialalno$ci operacyjnej banku oraz wspieranie klientow w przechodzeniu
na gospodarke niskoemisyjng, poprzez oferowanie dedykowanych produktow i ustug.
Kluczowym wymiarem odpowiedzialnosci banku jest dlugoterminowe wspieranie rozwoju

gospodarki, poprzez finansowanie projektow klientow indywidualnych oraz przedsigbiorstw — tak, aby
wspiera¢ ich wzrost. Bank monitoruje ryzyka CSR w sektorach wrazliwych. Decyzje o udzieleniu
finansowania poprzedzaja analizy spotecznego, ekonomicznego i srodowiskowego wptywu firmy®”".

Odpowiedzialno$¢ spoleczna oznacza aktywne dzialanie na rzecz otoczenia, w ktérym bank
prowadzi dziatalno$¢. To skupienie si¢ na obszarach, w ktorych w najbardziej adekwatny sposdb bank
moze przyczynia¢ si¢ do pozytywnej zmiany spolecznej, tj. na przeciwdziataniu wykluczeniu
spotecznemu oraz wspieraniu edukacji i kultury, szczego6lnie w matych spolecznosciach. Bank stale
stara si¢ zwicksza¢ dostepnos¢ produktow i ustug, swoja otwartos$¢ na potrzeby roznych grup klientow
oraz liczbe inicjatyw na rzecz lokalnych spotecznosci czy wspotpracy z roznymi instytucjami®®.

W ocenie znaczenia IC w rozwoju banku i budowaniu jego konkurencyjnosci wazne jest
postrzeganie strategii grupy BNP Paribas, jako zbioru zasad adekwatnych dla instytucji finansowej

zmieniajgcego si¢ Swiata. BNP Paribas daje temu wyraz w takich dziataniach, jak np.: ,,Bank

%Bank BNP Paribas opublikowal raport CSR, https://prnews.pl/bank-bnp-paribas-opublikowal-raport-csr-za-
2020-rok-443852, [17.06.2020].

>07Raport CSR 2019, https://www.bnpparibas.pl/csr, [11.03.2020].

%®Bank BNP Paribas opublikowat raport CSR, https://prnews.pl/bank-bnp-paribas-opublikowal-raport-csr-za-
2020-rok-443852, [17.02.2021].

211



https://www.bnpparibas.pl/csr

Zielonych Zmian”. Dotyczy to rezygnacji z plastiku w dziataniach wewngtrznych i promocji eko-
postaw poprzez zwrot ku finansowaniu transformacji energetycznej>®.

Podsumowujac analizy dotyczace IC banku BNP Paribas, nalezy zauwazyé¢, ze bank swoja
pozycje w gronie konkurentow buduje, opierajac si¢ glownie na kapitale instytucjonalnym.
Szczegblnie wazne jest wprowadzanie licznych inicjatyw CSR z zakresu ochrony s$rodowiska
i edukacji ekologicznej®'’. Bank angazuje si¢ rowniez w liczne akcje charytatywne oraz podejmuje
dzialania zapobiegajace wykluczeniu spotecznemu. BNP Paribas wyrdznia si¢ na tle konkurentow
zaangazowaniem w rozwdj kompetencji migkkich oraz §wiadomosci ekologicznej pracownikéw, co
laczy kapitat instytucjonalny i organizacyjny. Ma to na celu gwarancj¢ satysfakcji klientéw oraz
utozsamienie si¢ pracownikéw z misja banku. Dazenie do digitalizacji procesow i wspolpraca z start-
upami, stanowiace o sile kapitalu innowacyjnego, wymagaja od banku zwigkszonego zaangazowania,

aby sprosta¢ dynamicznej konkurencji wtym zakresie. Bank nadal jest bowiem glownie

dystrybutorem, a nie inicjatorem innowaciji.

5.3. mBank

5.3.1. Struktura organizacyjna banku — historia rozwoju, relacje ze spotka macierzysta

mBank to bank uniwersalny, zatozony w 1986 r. (do 2013 r. jako Bank Rozwoju Eksportu —
BRE®™). Oferuje bankowos¢ detaliczna, inwestycyjna, rozwiazania dla przedsiebiorcéw oraz ustugi
bankowosci prywatnej. Od 2007 r. operuje na trzech rynkach: w Polsce, Czechach ina Stowacji.
mBank w Polsce stal si¢ synonimem innowacyjnych rozwigzan w bankowosci. Byt pierwszym w petni
internetowym bankiem w Polsce i nadal wskazuje kierunek rozwoju bankowosci mobilnej i online
jako kluczowy. Na schemacie 5.2. zaprezentowano strukture grupy kapitalowej mBanku, ktora

umozliwia oferowanie klientom réznorodnej bazy produktowej, z wykorzystaniem podmiotoéw

grupy*.

%9y . Kotodziej, Pracownicy BNP Paribas chetni do pomocy, https://raportcsr.pl/pracownicy-bnp-paribas-chetni-
do-pomocy/, [06.09.2019].

*Bank BNP Paribas jest m.in. cztonkiem organizowanego przez UNEP/GRID-Warszawa Partnerstwa na rzecz
realizacji srodowiskowych. Celow Zréwnowazonego Rozwoju ,,Razem dla srodowiska”. BNP Paribas ksztattuje
i ocenia swoje dziatania w oparciu o mapg¢ pigciu zagrozen dla bioréznorodnosci na §wiecie, opracowang przez
IPBES w 2019 roku.

%P ujednoliceniu marki w listopadzie 2013 r. — kiedy nazwa mBank zastgpita nie tylko nazwe firmy, ale
réwniez marki BRE i MultiBank — bank zyskal nie tylko nowy wyglad, ale i nowe wartosci Prezentacja
mBanku, https://www.mbank.pl/pdf/relacje-inwestorskie/introduction-to-mbank-pol.pdf, [12.08.2020].

I2M. Macierzyfski, Historia powstania mBanku, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/3/id/26,
[11.03.2004].
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Schemat 5.2. Struktura Grupy Kapitalowej mBank S.A.

Transfinance

mWealth Management
mBank Hipoteczny
mFaktoring
mlLeasing

mLocum

mCentrum Operacji

BDH Development
BRE Ubezpieczenia TUIR —— AWL |
BRE Ubezpieczenia

BRE Agent Ubezpieczeniowy

Dom Maklerski mBanku

mFinance France

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie Raport roczny mBank, http://raportroczny.mbank.pl/raport/strategia-i-model-
biznesowy/sklad-grupy-i-glowne-obszary-dzialalnosci.html, [19.02.2020].

Przez lata bank systematycznie budowal swoje struktury i rozwijal kompetencje w zakresie

obstugi roznych grup klientow, stale wzbogacajac swojg oferte; kalendarium rozwoju zaprezentowano

w tabeli 5.7.

Tabela 5.7. Kalendarium rozwoju dzialalnosci mBank w Polsce

Rok

Wydarzenie

Powotanie Banku Rozwoju Eksportu (BRE). Pierwszym prezesem zarzadu zostat Krzysztof Szwarc,

1986 weczesniejszy dyrektor Centrali Handlu Zagranicznego ,,Impexmetal”.

1989 Przyznanie linii kredytowych przez IFC*”. BRE Bank zostal cztonkiem miedzynarodowego systemu
rozliczeniowego SWIFT.

1992 | Debiut na GPW w Warszawie.

1994 | Zawarcie umowy o partnerstwie strategicznym z Commerzbank AG.

1998 | Fuzja z Polskim Bankiem Rozwoju S.A. Wojciech Kostrzewa zostat prezesem zarzadu.

SBIRC (International Finance Corporation) lub Migdzynarodowa Korporacja Finansowa, to element grupy Banku
Swiatowego, ktory udziela pomocy finansowej réznym sektorom gospodarki krajéw rozwijajacych sie.
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Powstat mBank (pierwszy wylacznie internetowy bank detaliczny w Polsce). Commerzbank AG
2000 . . o
zwigkszyt udziaty do 50%.

2007 | mBank rozszerzyt dziatalno§¢ na Czechy i Stowacje.

2011 | Uruchomienie w mBanku mobilnej wersji serwisu transakcyjnego.

2013 Rebranding — zastgpienie trzech dotychczasowych marek: Multibank, BRE Bank, mBank przez jedng —
najsilniejsza w grupie — mBank. Ponadto znaczne zmiany w internetowej platformie transakcyjnej.

Rozpoczecie dlugoterminowej wspolpracy z grupa Axa. Klienci dawnego Multibanku i bankowosci
2015 | prywatnej zaczgli korzysta¢ z serwisu transakcyjnego mBanku (ostatni etap integracji marek pod
wspolnym szyldem mBanku).

Spotki zalezne mBanku — Dom Maklerski mBanku oraz mWealth Management zostaly wiaczone
2016 | w struktury organizacyjne banku. Swiadczaca ustugi doradztwa finansowego spdtka Aspiro zmienita
nazwe na mFinanse.

Powstal mAccelerator, pierwszy inajwickszy fundusz w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej,
2017 | ktorego celem jest rozwdj i komercjalizacja najnowoczes$niejszych technologii. Sprzedaz licencji na
mobilny i internetowy serwis w ramach projektu mBox.

mBank dokonat zakupu spéiki LeaseLink, aby umozliwi¢ finansowanie zakupow online za pomoca
2019 | leasingu. LeaseLink zapewnia w petni zdigitalizowany proces, dzigki czemu przedsigbiorcy moga
skorzysta¢ z leasingu w ciggu kilku minut, bez zb¢dnych dokumentow.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Historia, oficjalna strona mBank, https://www.mbank.pl/o-nas/o-mbanku/,
[07.09.2020].

Pierwotnie model biznesowy mBanku zaktadal, ze grupa docelowa bgda klienci indywidualni.
Uzytkownikami miaty by¢ przede wszystkim osoby, posiadajace nadwyzki finansowe, a jednocze$nie
traktujgce nowe rozwigzania technologiczne jako skuteczny i wygodny sposob komunikowania si¢
Z bankiem. Powstajacy mBank miat by¢ pierwszym w Polsce bankiem opartym na zalozeniu, ktore nie
bylo wczesniej spotykane w polskiej bankowosci. Polegato na zaoferowaniu klientom ograniczonej
liczby produktow wysokiej jakosci w bardzo konkurencyjnych cenach, a czesto nawet bezplatnie.

Obecnie model ten ulega znacznemu przeobrazeniu w strong banku petnozakresowego,

514

pierwszego wyboru™. Z uwagi na fakt, ze mBank jest czgécig grupy, ktorej inwestorem strategicznym

jest Commerzbank, takze mBank chce oferowa¢ kompleksowy portfel ustlug finansowych
(Commerzbank posiada 67% akcji mBanku)®*®.
Commerzbank posiada dwa segmenty — Kklienci prywatni imate firmy oraz klienci

korporacyjni®®. Bank oferuje swojg wiedze branzowa klientom korporacyjnym w Niemczech i za

510 Nas, https://www.mbank.pl/o-nas/o-mbanku/, [07.12.2019].

*1Commerzbank jest wiodacym miedzynarodowym bankiem komercyjnym z oddziatami i biurami w prawie 50
krajach. Obstuguje okoto 30% transakcji niemieckiego handlu zagranicznego i jest liderem na rynku niemieckiej
bankowosci korporacyjnejSlS. Jego gltowne rynki to Niemcy i Polska. Poza Niemcami bank ma sze$¢ istotnych
spotek zaleznych, 23 operacyjne oddzialy zagraniczne i 35 przedstawicielstw w 53 krajach i jest reprezentowany
we wszystkich gtéwnych centrach finansowych, takich jak Londyn, Nowy Jork, Tokio, Hongkong i Singapur.

GRIReport of Commerzbank AG, https://www.commerzbank.de/media/nachhaltigkeit/gri_bilanz_1/GRI_Report.pdf,
[17.03.2020].

*1%Przy okoto 800 oddziatach Commerzbank ma jedna z najgestszych sieci oddzialéw w Niemczech. Obstuguje
ponad 11 mlin klientow prywatnych i matych firm w calym kraju oraz ponad 70 tys. klientow korporacyjnych,
migdzynarodowych, dostawcow ustug finansowych i klientow instytucjonalnych na catym §wiecie. W 2020 r.
Commerzbank wygenerowal przychody brutto w wysokosci 8,6 mld EUR, zatrudniajac ok. 48,5 tys.
pracownikow. Facts & figures, https://www.commerzbank.com/en/hauptnavigation/konzern/commerzbank_im
__berblick/ commerzbank_ueberblick.html, [05.03.2021].
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granicg oraz jest wiodacym dostawca produktéw rynku kapitatlowego. Jego spotki zalezne —
Comdirect w Niemczech i mBank w Polsce — to dwa innowacyjne banki internetowe.

Podsumowujac, mBank na polskim rynku prowadzit dziatalno$¢ juz w latach 80. XX w.,
specjalizujac si¢ w obstudze matych i $rednich firm. Od 2013 r., kiedy ujednolicono marke mBank,
skupit si¢ na oferowaniu innowacyjnej oferty produktowej dla wszystkich klientow. Commerzbank,
jako spétka macierzysta, jest kluczowym partnerem strategicznym mBanku w bankowosci
korporacyjnej, co pozwala mBankowi (razem z Commerzbankiem) oferowaé specjalistyczng obstuge

>y Warto zaznaczy¢, ze Commerzbank czerpie

klientéw miedzynarodowych (tzw. rynek cross border
od mBanku korzy$ci z zakresu innowacyjnych rozwigzan, dotyczacych bankowosci elektronicznej,

gdyz ta oferowana przez mBank znaczaco przewyzsza standard Commerzbanku.

5.3.2. Filary strategii rozwoju — zarzadzanie, oferta, klienci, pracownicy, innowacje

Strategia oraz misja mBanku skonstruowana jest na elementach kapitatu intelektualnego (IC).
Misja mBanku koncentruje si¢ na klientach. Bank zmierza do celnego odczytywania i przewidywania
potrzeb klientow oraz umiejetno$ci natychmiastowego reagowania na nie. Podsystem IC, jakim jest
kapitat organizacyjny, ujawnia si¢ w rozbudowywaniu wyspecjalizowanych ustug bankowych
dedykowanych réznym grupom klientow. Produkty sg nieustannie doskonalone, dostosowywane do
zmieniajacych si¢ zachowan klientow™"™.

Poréwnujac zapisy strategii mBanku z zapisami, znajdujacymi sic w misji Commerzbanku®"

bez trudu mozna dostrzec podobienstwo $ciezki rozwoju. Kultura korporacyjna mBanku opiera si¢

*Jej kluczowym elementem jest Departament Klientow Miedzynarodowych, zespol wyspecjalizowanych
ekspertow obstugujacych klientow na terenie calego kraju i wspierany przez specjalistow z globalnej sieci Grupy
Commerzbanku.

*mBank korzysta z kilku strategicznych przewag, https://www.mbank.pl/pdf/relacje-inwestorskie/introduction-
to-mbank-pol.pdf, [18.07.2020].

19pje¢ wartoéci tworzy obowigzujaca i ujednolicajaca kulture korporacyjna dla wszystkich pracownikéw
Commerzbanku:

eorientacja na klienta: Mys$la i dzialajg zorientowani na klienta. Oferujg klientom solidng i prosta obstuge
bankowa — cyfrowa i bezposrednia;

swydajno$¢: Wszyscy pracownicy zapewniaja najlepsza mozliwa wydajnos¢ swoich funkcji, aby nie tylko
spetniac, ale takze przekraczaé¢ oczekiwania klientow;

suczciwos$C: to najwazniejszy atut. Ma ogromne znaczenie, poniewaz jest podstawa zaufania, jakim cieszy si¢
Commerzbank;

*duch zespotowy: pomyslny wynik ogdlny zalezy od interakcji wielu osob. Podstawa tej wspolpracy jest petna
szacunku i kooperacyjna interakcja miedzy soba;

sodwaga: Maja odwage i$¢ nowymi drogami i probowaé nowych rzeczy, majac na uwadze potrzeby klientow.
Chca, aby bankowos¢ byta tatwiejsza, szybsza i lepsza. W ten sposob zawsze biorg odpowiedzialno$¢ za wiasne
dziatania.
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rowniez na pieciu warto$ciach, ktore, wykorzystujac misje Commerzbanku®®, mozna opisaé
nastgpujaco:

e myslenie klientem — orientacja na klienta, myslenie i dzialania zorientowane wokot
klienta; odpowiedzialno$¢ za whasne dziatania;

e patrzenie w przysztos¢ — odwaga, aby i$¢ nowymi drogami i probowaé nowych
rzeczy, majac na uwadze potrzeby klientow;

e upraszczanie — latwiejsza, szybsza ilepsza bankowo$¢; solidna iprosta obstuga
bankowa — cyfrowa i bezposrednia;

e zaangazowanie — pracownicy zapewniaja najlepsza mozliwg wydajnosc¢
obstugiwanych funkcjonalnosci, aby nie tylko speinia¢, ale takze przekraczac
oczekiwania klientow;

e profesjonalizm — duch zespotowy: pomyslny wynik ogolny zalezy od interakcji wielu
elementow; podstawg wspotpracy jest pelna szacunku i kooperacyjna interakcja;

uczciwos¢ jako najwazniejszy atut, gdyz jest podstawg zaufania do organizacji.

Wskazane wartosci spaja kapitat ludzki jako niezbedny Kkatalizator kazdego =z trzech
podsystemow IC. Glowne podobienstwo do misji Commerzbank mozna dostrzec w tym, iz mBank
opiera si¢ przede wszystkim na ludziach, ktorych taczy wspotpraca zorientowana na zrozumienie
i celne odpowiadanie na potrzeby klientéw oraz odpowiedzialno$é za ich zadowolenie (INS)**.
Pracownicy mBanku powinni by¢ otwarci na zmiany, innowacyjni, poszukiwa¢ nowych ciekawszych
rozwigzan, odwaznie nawet wyprzedzajac dotychczasowe trendy (INN). Wartoscia dla banku jest
propagowanie prostego i zrozumiatego podejscia do klientow, nacisk na wiedze oraz kompetencje,
a takze silna motywacja i dazenie do pelnej realizacji postawionych celow (ORG)**.

Podstawe rozwoju organizacji oraz budowania zaufania w relacjach z klientami (INS)
stanowig wspdlne wartosci i jasno okreslony model wartosci dla catej grupy mBank, zainspirowany

koncepcja Commerzbanku®®. Model ten jest wyrazem wewnetrznej spdjnosci organizacii,

>200ur responsibility, https://www.commerzbank.de/en/nachhaltigkeit/home_1/home_neu_1.html, [13.04.2020].
*210ur responsibility, https://www.commerzbank.de/en/nachhaltigkeitthome_1/home_neu_1.html, [13.04.2020].
522Raport zintegrowany mBank 2018, oficjalna strona mBank, https://www.mbank.pl/raport-roczny/2018/o-
grupie-mbanku/strategia-grupy-mbanku/, [17.04.2019].

*B0Obecna strategia ,,Commerzbank 5.0” kladzie nacisk na koncentrowaniu si¢ na dalszej cyfryzacii,
a jednoczes$nie rozszerzaniu mozliwosci dystrybucji i doradztwa. Commerzbank chce pozosta¢ najlepszym
wyborem dla MSP i najlepszym bankiem. Strategia ,,Commerzbank 5.0” obiecuje ,,Bankowos¢: cyfrowa,
osobista i odpowiedzialng”. Jako odpowiedzialny bank, Commerzbank umieszcza obstuge danych klientow,
integralno$¢ i zrownowazony rozwdj w centrum swoich dziatan — kluczowe jest bowiem bezpieczenstwo
danych, a takze $cista ochrona danych Strategy & business model, https://www.commerzbank.com/ en/
hauptnavigation/konzern/commerzbank_im__berblick/strategie_gesch_ftsmodell/Strategie_ Gesch_ftsmodel
I.html, [14.06.2020].
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ukierunkowanej na oferowanie najwyzszych standardow obstugi (ORG), atakze wyznaczanie
whasciwych kierunkéw dziatania w warunkach coraz bardziej wymagajacego otoczenia®.

Strategia biznesowa mobilny Bank, realizowana przez bank do 2020 r., starata si¢ odpowiadac
na wyzwania, przed ktorymi stoi nowoczesna bankowos¢. Laczyla ona w sobie przede wszystkim
elementy kapitatu innowacyjnego i instytucjonalnego, czyli innowacyjne rozwigzania, automatyzacje
oraz relacje zklientem. Strategia zbudowana byla na trzech filarach: empatii wobec klientow,
mobilnosci i efektywnosci®®. Od 2020 r. mBank przyjal nowa strategi¢ biznesowa: Rosniemy
z klientami i dzigki nim, ktorej kluczowe obszary to: klient, platforma, pracownicy, efektywnosé. Te
kluczowe obszary stanowig schemat budowania konkurencyjnosci, wedlug ktorego to kapitat
intelektualny (klient — INS, platforma — INN, pracownicy — ORG) pomnaza kapital ekonomiczny
(budujac efektywno$é). Na schemacie 5.3. przedstawiono istotne cele banku w kazdym z czterech

obszar6w obecnej strategii.

S Fundamenty strategii ,, mobilny Bank”, oficjalna strona mBank, https://www.mbank.pl/raport-roczny/2017/
strategia-banku/filary-strategii-mobilny-bank/, [16.03.2018].

5®Pierwszym filarem byta empatia, poniewaz jest wartoscia, o ktorej rzadko wspomina sie w kontekscie sektora
finansowego. mBank wdraza ja w kulturze organizacyjnej, a takze w procesach i produktach. Celem jest, aby
klienci wybierali mBank na state, a zadowoleni ze wspotpracy polecali go swoim znajomym i rodzinie. W celu
lepszego usystematyzowania i ukierunkowania inicjatyw wspierajgcych koncentracje banku na klientach, Zarzad
powolat pelnomocnika ds. kultury my$lenia klientem i relacji klientowskich®?.

Drugim filarem byta mobilno$¢. mBank dgzyt do wprowadzania innowacyjnych i odpowiadajgcych na potrzeby
klientow rozwigzan. Bank dziata w oparciu o wielokanatowy model dystrybucji, ktorego sercem jest bankowos¢
mobilna. Model zaktada, ze niezaleznie od miejsca rozpoczgcia kontaktu z mBankiem — placowka, contact
center czy kanaty cyfrowe — kazdy inny kanat dystrybucji bedzie dostepny dla klienta na maksymalnie ,,jedno
kliknigcie” w aplikacji mobilnej. Nowe procesy sa w pelni mobilne (automatyczne i wykorzystujace urzadzenia
mobilne) oraz niewymagajace drukowania dokumentacji papierowej. mBank buduje cyfrowe zaplecze (back
office) w obszarze operacji, chcac by¢ caty czas liderem innowacyjnosci

Trzecim filarem byla efektywnos¢. mBank skupiat si¢ na rentownosci, rozbudowie segmentu nowych klientoéw
oraz zwigkszenia atrakcyjnos$ci produktéw i optymalizacji kosztowej. Strategia mBank na lata 2016-2020,
oficjalna strona mBank, https://www.mbank.pl/pdfi/relacje-inwestorskie/prezentacja-strategii-mobilny-bank.pdf,
[19.02.2021].
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Schemat 5.3. Cele strategii mBanku Rosniemy z Klientami i dzigeki nim

* pozyskiwanie nowych klientéw i wzmocnienie pozycji w najbardziej dochodowe;j
grupie 30-45 lat
K I i e n t * pozyskiwanie nowych klientow, prowadzacych firmy z perspektywicznych branz
* utrzymanie skutecznos$ci akwizycji wérod ludzi mtodych 13-28 lat
« systematyczne rozpoznawanie potrzeb klientow na kazdym etapie ich zycia oraz
zaspakajanie ich w najbardziej dopasowanej formie
* zwigkszenie prawdopodobienstwa polecania ustug mBanku przez obecnych klientow
« zoptymalizowanie architektury IT
* zwiekszenie zakresu cyfrowej samoobstugi klientai optymalizowanie sieci
sprzedazy
* upraszczanie procesow
« implementacja automatyzacji
* najwyzszy standard bezpieczenstwa dla klientow
« skrocenie czasu opiniowania i wewngtrznych konsultacji przy wdrazaniu nowych
rozwiazan
« szkolenia pracownikwow

Efektywnos¢

* promowanie "zwinnych" metod pracy, ktore dziataja w oparciu o sie¢
wspotpracujacych zespotow
» wdrozenie transparentnego systemu zarzadzania celami
« zwigkszanie r6znorodnosci do§widczen, charakterow i wieku wérod pracownikow

» ksztattowanie umiejetnosci pracownikow, tak aby wykazywli holistyczne podejscie do
klientow i §wiadomie odpowiadali na ich potrzeby

Pracownicy

* ulepszanie kanaléw zdalnych dostgpu do banku, stosujac podejscie digital (mobile)
first

P I a-tfo r m a * rozwijanie platformy elektronicznej mBanku poprzez uzupehianie jej o dodatkowe

produkty i ustugi, rowniez niefinansowe

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie, Raport roczny 2020, https://www.mbank.pl/raport-roczny/2020/0-
mbanku/strategia/rosniemy-z-klientami-i-dzieki-nim-strategia-na-lata-2020-2023/,[12.02.2021].

Nowa strategia mBanku dodaje, dotychczas niejako brakujace ogniwo IC, czyli kapitat
organizacyjny, jako istotny parametr budowania konkurencyjnos$ci banku. Wskazuja na to zapisy
dotyczace obszaru ,,pracownicy”. Dodatkowo, w pozostatych obszarach widoczna jest ewolucja
strategii, zgodna z najnowszymi trendami w sektorze.

mBank chce zwickszy¢ swoj udziat w rynku poprzez wzrost liczby klientéw, dostarczanie im
produktéw dopasowanych do potrzeb na kazdym etapie ich zycia oraz bezpieczenstwo wszelkich
transakcji (kontynuujgc rozwdj systemoéw zabezpieczen). Celem jest rOwniez poprawa sprawnosci
operacyjnej poprzez automatyzacje oraz inkluzywne podejscie do kadr $wiadomych i gotowych do
podejmowania wyzwan, promujacych i tworzacych innowacyjne rozwigzania. mBank tworzy zespot,
ktory ma wysokie umiejetnosci i kompetencje. Na system motywacyjny mBanku sktada si¢ zaréwno
polityka wynagradzania, jak ielementy niematerialne, wtym mozliwosci rozwoju zawodowego.
Odgrywa on kluczowa role w ksztattowaniu kultury korporacyjnej i buduje przewage konkurencyjna
poprzez pozyskiwanie i utrzymywanie kompetentnych pracownikow.

Bank $wiadomie zaprasza do wspottworzenia mBanku, co ma polaczy¢ klientow,

pracownikow banku oraz partneréw strategicznych. Ich pomysty i propozycje zmian sg zbierane.
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Analizowane jest kazde zgloszenie, aby zidentyfikowaé najbardziej oczekiwane zmiany. Zadnego
zgloszenia bank nie eliminuje na starcie. Co miesigc Departament Klienta Firmowego organizuje
spotkania z przedsi¢biorcami w ramach inicjatywy OKO w OKO. Rozmawiaja wtedy o potrzebach,
barierach i wyzwaniach W codziennym dziataniu matych firm®*®. Wszystkie te dziatania stuza
poszukiwaniu nowych W tabeli

lepszych funkcjonalnosci. 5.8. przedstawiono przykladowe

innowacyjne rozwigzania i projekty mBanku.

Tabela 5.8. Innowacyjne rozwigzania i projekty mBank

Innowacja/projekt

Opis

Paynow

»Paynow” jest ustuga, ktéra mBank udostepnil swoim klientom firmowym. Bramka
powstala we wspolpracy ze spotka mElements. To system ptatnosci online dla e-
commerce i aby z niego skorzysta¢ nalezy mie¢ rachunek firmowy i strong z e-sklepem.
Panel do zarzadzania ptatno$ciami zintegrowany jest z serwisem transakcyjnym banku.
Klient do tej ustugi loguje si¢ tak samo, jak do banku. Aktywacja ustugi jest bezptatna.
»Paynow” jest pierwszym integratorem platnoSci wykorzystujacym rozwiazania
chmurowe.

CyberRescue

»CyberRescue” jest to catodobowe, bezptatne wsparcie w zakresie bezpieczenstwa
w sieci. Zespdt specjalistow z dziedziny bezpieczenstwa, posiadajacych szerokie
do$wiadczenie zardwno W bezpieczenstwie IT jak i operacyjnym. SpecjaliSci pomagaja
klientom zdalnie w razie wystgpienia ataku hakerskiego, zwigzanego z zawirusowanym
komputerem lub telefonem, utrata hasel, stuzacych do logowania do serwisow
internetowych oraz w innych przypadkach wycieku danych.

ChatForce

»ChatForce” — czatbot, ktory pomaga wyliczy¢ zdolnos$¢ kredytowa oraz wysoko$¢ raty
kredytu mieszkaniowego. Czatbot pracuje na profilu mBank w komunikatorze
Messenger.

Konto dla gracza

Oferta dla wiascicieli najpopularniejszej konsoli w Polsce Play Station — kody na 3-

w mBanku miesi¢czny abonament PlayStation Plus.
Transfery za Funkcjonalno$¢ umozliwiajaca przekaz pienigzny w sytuacji, gdy znany jest tylko numer
posrednictwem | telefonu odbiorcy lub gdy jest on znajomym na Facebooku. Klient nie musi

SMS i Facebooka

wpisywac/zna¢ numeru konta.

Przygotowana przy wspotpracy z CEIDG (Centralna Ewidencja i Informacja
0 Dziatalno$ci Gospodarczej) ustuga online pozwala na utworzenie ,,Profilu Zaufanego”,
rejestracje firmy, otwarcie firmowego konta bankowego, a takze aktywacje ustug
mKsiggowosci (odbywa si¢ to w10 minut ibez koniecznosci odwiedzania
jakiegokolwiek urzedu).

Firmo-otwieracz

Laboratorium innowacyjnosci — ,,mAkcelerator”, zostatl stworzony przez mBank, aby
promowaé kulture innowacyjnosci tak jak Commerzbank®’. W ramach tego projektu
bank planuje zainwestowa¢ 50 mln EUR w rozwdj nowoczesnych technologii. Decyzja

mAKkcelerator

526 Cel 1: Chcemy rozumieé, szanowad i podzielaé wartosci naszych klientéw, https:// www.mbank.pl/raport-
roczny/2017/strategia-banku/zalozenia-i-realizacja-strategii-csr-mbanku/, [11.09.2018].

52'Commerzbank. Stworzyt laboratorium badawczo-rozwojowe w celu dostarczania technologii, ktore okresla
przyszty sukces w ustugach finansowych. Do laboratorium pomysty moga zgtasza¢ wszystkie firmy FinTech i
uzyskac¢ po akceptacji od 250 tys. EUR do 2 mln EUR na dalszy rozwoj badan. We wspotpracy z firma Raisin,
Commerzbank opracowal platform¢ dostgpna dla szerokiej bazy klientow, ktéra moze zaoferowac specjalne
warunki lokat terminowych rowniez z bankow partnerskich. Commerzbank uczestniczy rowniez w projekcie
LPA Group, gdzie doskonalg razem system oparty na chmurze, ktéry ma na celu dalszg automatyzacje procesow
back-office. Technologia ta umozliwia rowniez skrocenie czasu wprowadzania nowych produktow na rynek.
Commerzbank and LPA introduce new cloud solution, https://www.assetservicingtimes.com/assetservicesnews/
technologyarticle.php?article_id=11283, [14.06.2020].
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https://www.cashless.pl/4865-mAccelerator-ChatForce
https://www.assetservicingtimes.com/assetservicesnews/%20technologyarticle.php?article_id=11283
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zarzgdu banku powstaje fundusz, ktory bedzie inwestowat w start-upy technologiczne.

To pierwsze tego typu przedsiewzigcie w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej®,

Zrédlo:  opracowanie wlasne na  podstawie: Sprawozdania  zarzqdu  z dzialalnosci  mBank  2009-2020,
https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/dla-nowych-inwestorow/, [12.03.2020].

Podsumowujac, strategia realizowana przez mBank do 2011 r. zakladata wylacznie nacisk na
wzrost wskaznikow efektywnosciowych, czyli koncentrowata si¢ na ocenie konkurencyjnosci jedynie
przez pryzmat kapitatu ekonomicznego. Od 2012 r. mBank skupil si¢ na wykorzystaniu elementéw
kapitatu innowacyjnego do poprawy konkurencyjnosci banku: zachecanie klientow do korzystania
z bankowosci mobilnej, digitalizacja coraz szerszego wachlarza ustug, automatyzacja procesow. Bank
konsekwentnie poprawia jako$¢ obstugi klientow, poprzez zindywidualizowane podejscie
i rozbudowang sie¢ dystrybucji, a w nowej strategii docenit role rozwoju kompetencji pracownikow
dla umocnienia kapitatu organizacyjnego i innowacyjnego. Szczegolnie cennym dziataniem z zakresu
eksploracji kapitatu instytucjonalnego sg inicjatywy, wlaczajace klientdw i pracownikow oraz innych
interesariuszy w rozbudowe nowych rozwiazan/ulepszen produktéow i ustug banku®?.

mBank w swojej strategii (od 2009 r.) skupiat si¢ na poprawie dlugoterminowej zdolnosci
generowania przychodow irentownosci wramach prawidlowej struktury bilansu oraz na
ujednoliceniu marki i infrastruktury oddziatéw. Od 2013 r. swoje dziatania ukierunkowat na jako$é
obstugi klienta, rebranding oraz uruchomienie nowej platformy dla klientow detalicznych — Nowego
mBanku. Tym samym wyrazny jest nowy kierunek budowania konkurencyjnosci z wykorzystaniem

potencjatu IC, zgodny z ogolnymi trendami wspdtczesnej bankowosci.

5.3.3. Implementacja zasad spolecznej odpowiedzialnosci a potencjal kapitatu
intelektualnego banku

mBank chce sta¢ si¢ jednym z liderow spotecznej odpowiedzialnosci wérdd bankoéw w Polsce,
CO jest zwigzane z docenieniem roli kapitatu intelektualnego w dlugookresowym rozwoju wspotczesnego
banku. Od 2008 r. bank podejmuje liczne inicja