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Wstep

Banki to instytucje zlozone zar6wno w wymiarze formalno-prawnym, struktu-
ralno-organizacyjnym, jak i produktowo-ustugowym. W zasadzie nie wystepuja jako
pojedyncze podmioty, tylko wchodza w sktad grup kapitatowych, ktore czesto nosza
cechy konglomeratow finansowych. W wigkszosci przypadkéw mamy do czynienia
z dziatalno$cia transgraniczng, paneuropejska czy globalna, prowadzona przez sie¢
oddziatoéw i/lub elektronicznych kanatéw dostgpu. Juz sama skala i zakres dziatalnosci
sa czynnikami generujacymi ztozono$¢, a dodatkowo naktadajg si¢ na to zewngtrzne
czynniki rynkowe (np. konkurencja sektorowa), spoteczno-kulturowe (np. zmiany
demograficzne) czy technologiczne (np. rozwoj technologii mobilnych). Ztozonos¢
banku przejawia si¢ na poziomie modelu biznesowego i strategii, rozwigzan organi-
zacyjno-strukturalnych, proceséw biznesowych, kultury organizacyjnej oraz oferty
produktowo-ustugowej. Generuje to szereg wyzwan w zakresie m.in. organizacyjnym,
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finansowym czy zarzadzania ryzykiem, a takze w kwestiach transparentno$ci funkcjo-
nowania. Ma to rowniez kontekst nadzorczy i wymaga zmierzenia si¢ z odpowiedzia
na pytanie, jak zlozonymi i duzymi instytucjami mogg by¢ instytucje finansowe (LCFI
— Large and Complex Financial Institutions). Niniejszy artykut to proba przyjrzenia
sie zjawisku ztozono$ci instytucji bankowych! przede wszystkim w kontek$cie modeli
biznesowych, czynnikom jej sprzyjajacym oraz wybranym tendencjom w zakresie

upraszczania owej ztozonosci i mechanizmom to umozliwiajgcym?.

1. Poziom zlozonosci dzialalno$ci bankowej

Okreslenie poziomu ztozonos$ci dziatalnosci bankowej to punkt startowy w kie-
runku upraszczania krytycznych aspektéw funkcjonowania bankéw. Jedno z badan,
w ramach ktérego starano si¢ zmierzy¢ z tym wyzwaniem, zostato przeprowadzone
przez pracownikow Federal Reserve Bank of New York [Cetorelli, Goldberg, 2014].
W zatozeniach tej analizy zdefiniowano wybrane aspekty ztozonosci i odpowiadajace
im miary. Zlozonos¢ organizacyjna pokazuje jak bardzo skomplikowana jest struktura
podmiotéw zaleznych w danej grupie bankowej (gdzie podmiot dominujacy ma po-
nad 50% glosow na walnym zgromadzeniu) [Cetorelli, McAndrews, Traina, 2014].
Uzupehieniem jest ztozono$¢ geograficzna odnoszaca si¢ do tego, w ilu krajach/
regionach dziatajag podmioty wchodzace w sktad danej grupy bankowej (mierzona
znormalizowanym wskaznikiem Herfindahla). Wzi¢to réwniez pod uwage ztozonosc
biznesowa odnoszacg si¢ do typow dziatalnosci podejmowanych przez podmioty
wchodzace w sktad grupy (mierzonej znormalizowanym wskaznikiem Herfindahla,
wykorzystujacym typy dziatalnosci uwzglednione w bazie BankScope: banki, firmy
ubezpieczeniowe, fundusze inwestycyjne oraz emerytalne, inne zalezne spotki fi-
nansowe i zalezne spotki niefinansowe; BankScope w ramach kategorii ,,inne spotki
finansowe” wyro6znia: firmy finansowe, fundusze private equity, fundusze venture
capital oraz fundusze hedgingowe). Przeprowadzone badania okreslity poziom zto-
zonos$ci w aspektach wybranych przez autoréw i udowodnity, iz ztozonos¢ banku
zdecydowanie wykracza poza ztozono$¢ organizacyjna. Dodatkowo zidentyfikowano
znaczny stopien zréznicowania w zakresie miar ztozonosci, ktore byly brane pod
uwagg. Sg banki, ktore wykazuja duzg ztozono$¢ geograficzng, ale stosunkowo nie-
wielka ztozono$¢ organizacyjng czy biznesowa, a takze takie, ktore operujg na niewielu
rynkach, ale wykazuja znaczne zréznicowanie form dziatalnosci. Nie pokuszono si¢

! Rozroznienie pomigdzy ztozonos$cig a skomplikowaniem jest zasadne, ale dyskusja na ten temat
wykracza poza ramy niniejszego artykutlu. Ciekawym odniesieniem do tej tematyki jest artykut: [Sargut,

Gunther McGrath, 2012, s. 66-75].

2 W artykule skupiono si¢ przede wszystkim na tym, jak banki identyfikuja ztozono$¢ i co z niag
robia. Jest to perspektywa bardziej wewnetrzna (podmiotowa) niz zewnetrzna (sektorowa czy globalna)
i ukierunkowana na elementy modelu biznesowego. Interesujacy przeglad sektorowych (systemowych)

i nadzorczych uje¢é kwestii zlozonoéci instytucji bankowych zob. [Boot, 2011, s. 167-183].
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jednak o jednoznaczne wskazanie przyczyn ztozonosci czy potencjalnych zalet i wad
takiego stanu. Odnoszac si¢ do innych badan, zasugerowano pewne zrodta motywacji
i uwarunkowan ztozonosci, poczynajac od potrzeby wzrostu i uzyskiwania efektow
skali, przez motywy rynkowe czy finansowe oraz menedzerskie [Cetorelli, Goldberg,
2014]. Ciekawym tropem jest hipoteza sugerujaca zwigzek zlozonosci geograficzne;j
z kwestiami unikania podatkéw czy restrykcyjnych regulacji. By¢ moze niektore
z bankow wykorzystujacych rozproszenie geograficzne robig to z chgci utrzymania
mniejszej przejrzystosci dziatania. Zwrdcono réwniez uwage, iz rozwo6j technologii
stat si¢ czynnikiem znaczaco sprzyjajacym ztozono$ci organizacyjnej i biznesowej, co
wynika z faktu, iz rozwigzania technologiczne umozliwiajg sprawniejsze zarzadzanie
i kontrolowanie skomplikowanych struktur organizacyjnych i wlascicielskich.

Innym interesujacym badaniem nad poziomem ztozonosci podmiotéw sektora
bankowego bylo badanie przeprowadzone przez Simona Collinsona i jego firm¢ kon-
sultingowg Simplicity w ramach wyznaczania wskaznika The Global Simplicity Index
[Collinson, Jay, 2012, s. 13—14]. Badana w ramach tej inicjatywy kadra menedzerska
bankéw wskazywata na zrodta ztozonosci bankow, wsrdd ktorych za najwazniejsze
uznano: strategi¢ banku sama w sobie, zmiany w niej wprowadzane, wdrazanie no-
wych produktow i ustug, poziom skomplikowania struktury organizacyjnej, mnogosc
podejmowanych inicjatyw strategicznych, konieczno$¢ operowania na wielu rynkach,
a takze konieczno$¢ zachowania zgodnosci z regulacjami formalnymi.

Rezultaty badania przeprowadzonego zgodnie z przyjetg autorskg metodyka® po-
kazaly, iz sektor bankowy jest jednym z bardziej ztozonych (szoste miejsce wsrod
sektorow gospodarki, najwyzszy poziom skomplikowania wsrod firm finansowych)
[True Cost..., 2012, s. 8]. Zwrdcono rdwniez uwage na to, iz wickszo$¢ bankdéw glo-
balnych dochodzi lub przekroczyto punkt krytyczny, jesli chodzi o poziom ztozonosci,
anadmierna ztozono$¢ skutkuje niszczeniem wartosci dla akcjonariuszy w ponad 40%
bankow. Z pozostatych wnioskow sformutowanych w ramach tego badania warto
zwroci¢ uwage na nastgpujace:

— wyniki badania wskazuja, ze sektor bankowy stal si¢ stosunkowo zamknig-
ty w sobie i glownie skupia si¢ na wewnetrznych kwestiach sprzyjajacych
ztozonosci, w tym tych odnoszacych sie do strategii bankdw, ich struktury
organizacyjnej oraz projektowania proceséw. Co prawda, nadzorcze wymogi
regulacyjne sa czgsto okreslane jako kluczowy czynnik ztozonosci w bankowo-
$ci, ale zebrane w badaniu dane sugeruja, ze moze by¢ to tylko pretekstem, a nie
prawdziwym powodem komplikacji. Pokazuja wrecz, iz wewngtrzne Zrodia
ztozonos$ci (m.in. struktura organizacyjna, procesy) majg wigkszy wplyw na
wyniki dzialalnosci bankdéw niz zewngtrzne czynniki warunkujace ztozono$¢
(m.in. regulacje formalno-prawne, zawirowania gospodarcze),

3 Jednym z bazowych elementéw tej metodyki jest wyznaczenie tzw. krzywej ztozonosci (Com-
plexity Curve), ktora pokazuje zalezno$¢ migdzy poziomem ztozonosci a wysokoscig wyniku finansowe-
go przed odsetkami, opodatkowaniem, deprecjacja i amortyzacja (EBITDA).
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— roznorodno$¢ produktowo-ustugowa poprawia wyniki dzialalnosci bankow.
Mimo Ze kadra kierownicza badanych bankéw wskazywala w badaniu na oferte
produktowo-ustugowa jako jedno z gléwnych zrodet ztozonosci, to analiza
pokazata, iz banki o szerszej i bardziej r6znorodnej ofercie uzyskuja lepsze

wyniki niz te wasko ukierunkowane,

— zlozono§¢ strategiczna jest jednym z gtéwnych probleméw w sektorze banko-
wym. Przede wszystkim przejawia si¢ to probg realizacji zbyt wielu, zwykle
nie do konca czytelnych, strategii, a takze nadmiernie zlozonym procesem
podejmowania strategicznych decyz;ji i ztymi praktykami w zakresie komuni-

kowania zamiar6w oraz kierunkéw podejmowanych dziatan,

— ztozono$¢ procesowa wcigz pozostaje w bankowosci na wysokim poziomie. Po-
mimo szerokiego stosowania metod typu lean czy Six Sigma, skomplikowanie
procesow, szczegodlnie tych opartych na wiedzy, wciaz pozostaje zbyt wysokie.
Tego typu rozwigzania nie sg do konca odpowiednim narzgdziem dla uspraw-
nienia proceséw bankowych, ktore charakteryzuja si¢ wysokim poziomem
interakcji uczestnikow proces6w oraz wysokim poziomem ich kompetencji,

umiejetnosei 1 do§wiadczenia.

Podejmowane sg rowniez proby okreslania przystgpnosci banku dla klientow,
czego dowodem jest chociazby publikowany corocznie raport przystepnosci ma-
rek, zbudowany w oparciu o wskaznik przyjmujacy warto$ci w przedziale od 0 do
1000%. Sektor bankowy w tym badaniu plasuje si¢ dopiero na 17. miejscu, a w ujeciu
globalnym marki bankowe pojawiaja si¢ dopiero na 81. (bank HSBC) i 87. miejscu
(Citibank). W wickszosci analizowanych krajow banki uzyskuja wynik miedzy 500
a 700. Inspirujagcym uzupetnieniem tego rankingu jest okreslenie poziomu wzrostu
cen, na jaki zgodziliby si¢ klienci w zamian za wigkszg przystgpnos$é. W przypadku
bankoéw okazuje sig, ze nie tylko sa one postrzegane jako skomplikowane/nieprzy-
stepne, ale tez klienci nie bardzo wierza w to, iz instytucje te moga uproscic si¢ w ta-
kim stopniu, ze warto bedzie dodatkowo zaptaci¢ za ich poprawione (uproszczone)

ustugi [Global Brand..., 2015, s. 16-20].

Jak wida¢ z przedstawionych badan, zakres i poziom ztozono$ci w bankach
moze by¢ postrzegany w bardzo zrdéznicowany sposob. Kazdy rodzaj ztozonos$ci
stawia jednak przed organizacjg pewne wyzwania, a ich synergiczno$¢ wymusza
uwzglednianie zaleznosci i oddziatywan. Mimo Ze banki podejmowaly réznorodne
inicjatywy, bezposrednio lub posrednio odwotujace si¢ do kwestii ztozono$ci (np.
reorganizacja procesOw, zarzadzanie jako$cia, mechanizmy outsourcingowe), to
uzyskiwane efekty nigdy nie majg znamion stanu trwatego 1 konieczno$¢ cigglego
zmagania si¢ ze ztozonoscia jest jednym z kluczowych wyzwan. O tendencjach w za-
kresie redukcji ztozonosci (upraszczania) traktuje dalsza cze$¢ niniejszego artykutu.

4 Wskaznik ten jest budowany na podstawie badan ankietowych przeprowadzanych wsrod 12 000
respondentéw pochodzacych z o$miu krajow. Badanie obejmowato prawie 600 marek przypisanych do

okreslonych sektoréw rynkowych.
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2. Upraszczanie dzialalno$ci bankowej — analiza tendencji

Zrozumienie wielowymiarowej natury ztozonos$ci biznesu bankowego jest klu-
czowe dla okreslenia konsekwencji takiego stanu i zasadno$ci podejmowania okre-
$lonych dziatan zmierzajacych do jej opanowania i przynajmniej czgéciowego ograni-
czenia. Oczywiscie, sam trend upraszczania (simplification), jaki mozna obserwowac
w ostatnich latach (na co w pewnym stopniu wptynat kryzys finansowy i1 pdzniejsze
analizy jego przyczyn), nie jest koncepcyjnie niczym nowym. W gruncie rzeczy jest
to ukierunkowanie dziatan racjonalizatorskich podejmowanych przez banki (rowniez
w kategoriach celéw do osiggnigcia), ktore odwolujg si¢ takze do rozwigzan i me-
chanizméw juz wczesniej wystepujacych, np. w metodykach zarzadzania jakoscia,
zarzadzania procesami czy zarzadzania szczuptego (lean management). Szczeg6lnie
ta ostatnia koncepcja miata i ma wiele odniesien do idei upraszczania. Koncepcja
lean management (czy w kontek$cie omawianego obszaru — lean banking) odnosi
si¢ do racjonalnego zarzadzania dziataniami (procesami) i zasobami (materialnymi,
ludzkimi, finansowymi) tak, aby unika¢ nadmiarowos$ci, marnotrawstwa i nieefek-
tywnosci w funkcjonowaniu firmy°. Generalnie mozna przyjaé¢, ze odchudzanie
banku to szeroko pojety proces polegajacy na ograniczaniu zbytecznych elementow
i koncentrowaniu si¢ na zasadniczych obszarach dziatalnosci, przez co polepsza si¢
i usprawnia jego funkcjonowanie®. Tym samym ta metoda zarzadzania odnosi si¢
do [Gospodarow1cz Nosowski (red.), 2012, s. 325]:

— orientacji na klienta ustawiajacej perspektywe postrzegania wartos$ci genero-
wanej przez bank i oczekiwania wzgledem niego,

— konieczno$ci zapewnienia krotkich cykli realizacji §wiadczonych ustug, co
oznacza zwracanie uwagi na sprawnos$¢ realizacji i jej wymiar czasowy, np.
czas rozpatrzenia wniosku kredytowego — TTY (time fo yes), czy czas do
wyplaty $rodkéw — TTC (time to cash),

— podejscia procesowego pozwalajacego na strukturyzacje¢ i dekompozycje
dziatan realizowanych przez banki, umozliwiajacych stworzenie fundamentu
dla wieloaspektowego zarzadzania procesami,

— pracy zespotowej jako jednego ze sposobow organizacji pracy, umozliwiaja-
cego wykorzystanie potencjatu synergicznych interakcji wewngtrzgrupowych
oraz stymulowanie motywacji ich uczestnikow,

— ciaglego doskonalenia i zarzadzania jakoS$cia, czyli uznania, iz kazde dziatanie
wplywa na jako$¢ i zawsze istnieje potencjalna mozliwo$¢ jego poprawy.

5 Wigcej na temat uwarunkowan stosowania koncepcji zarzadzania szczuptego w ustugach w: [An-
gelis, Macintyre, Parry (eds.), 2011, s. 43—60].

¢ W takim ujgciu miedci si¢ rowniez pojecie redukeji wielko$ci (downsizing), ktére moze si¢ odnosi¢
zaréwno do zmniejszenia skali dziatania (sumy bilansowej), jak i redukcji sieci oddziatowej czy zatrudnio-
nego personelu. Ciekawg interpretacje tego zjawiska przedstawit chociazby Y. Mersch, cztonek rady zarzadu
Europejskiego Banku Centralnego w swoim wystapieniu na Shanghai Forum 2014 [Mersch, 2014].
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Mozna uzna¢, ze zarowno zarzadzanie szczupte, jak i inne metodyki zarzadzania
zorientowane na racjonalizacj¢/optymalizacje moga stanowi¢ zaplecze narzedziowe
dla koncepcji upraszczania traktowanej jako spojna i catoSciowa idea funkcjonowania
banku, ktérej wdrozenie winno skutkowaé obnizeniem poziomu ztozonosci w wy-
miarze biznesowym i organizacyjnym. Trend upraszczania, jako pewien kierunek
zmian, przewija si¢ w wielu badaniach przeprowadzanych wsrod kadry menedzer-
skiej bankoéw. Wedtug badan przeprowadzonych przez PWC priorytetowymi Kie-
runkami dziatan bankéw detalicznych w najblizszej przysztosci (do 2020 r.) bedzie

[Retail Banking..., 2014, s. 6]:

— rozwijanie modeli biznesowych zorientowanych na klienta (klientocentrycz-

nych modeli biznesowych),
— optymalizacja kanatéw dystrybucji,
— upraszczanie modeli biznesowych i operacyjnych’,
— utrzymanie przewagi informacyjnej,

— sprzyjanie innowacjom i zapewnienie odpowiednich warunkéw je umozli-

wiajacych,
— proaktywne zarzadzanie ryzykiem, zgodno$cig oraz kapitatem.

W artykule przyjeto definicje modelu biznesowego w ujeciu rozszerzonym, czy-
li rozumianego nie tylko jako zasadniczy pomyst na tworzenie wartosci, ale i jako
koncepcyjne narzedzie zawierajace zestaw elementdw oraz relacji miedzy nimi, po-
zwalajace wyrazi¢ biznesowg logike dzialania danej firmy, w tym przede wszystkim
sposob tworzenia, sprzedawania i dostarczania wartoSci®. Takie szerokie ujecie defi-
nicyjne pozwala uznaé, iz z przedstawionych tendencji pierwsze trzy bezposrednio
dotyczg modeli biznesowych i zmian z nimi zwigzanych. Tendencje te przynajmnie;j
cze$ciowa noszg znamiona racjonalizacji (upraszczania czy optymalizacji). W dalszej
czesei artykulu uwaga zostanie skupiona przede wszystkim na upraszczaniu modeli

biznesowych i operacyjnych.

Uznajac oczekiwania klientow za swoisty punkt wyjscia, a za co tym idzie —
konieczno$¢ projektowania modeli biznesowych zorientowanych na klienta, mozna
przyjaé, iz jednym z bardzo silnych bodzcéw do podejmowania inicjatyw redukuja-
cych zlozonos¢ (przede wszystkim produktowg i procesowd) jest kwestia zapewnie-
nia prostoty relacji/interakcji i spojnosci doswiadczen klientow®. Kadra kierownicza
bankéw, pytana o najwazniejsze elementy strukturalno-funkcjonalne wymagajace
uproszczenia, wskazata produkty i kanaty bankowe (jako istotne z punktu widzenia

7 Za bardzo istotng t¢ kwesti¢ uznato 53% ankietowanych przedstawicieli kadry menedzerskiej
bankow (560 badanych), 70% wskazalo, iz podjeto juz pewne dziatania i inwestycje w tym obszarze, ale

jedynie 17% uznato, ze czuja si¢ dobrze do tego przygotowani.

8 Dyskusja nad definicjg i strukturyzacjg modeli biznesowych zostata przeprowadzona w artykule:

[Nosowski, 2010, s. 157-167].

° Doswiadczenie klienta (customer experience) to skumulowany, ale zmienny w czasie wewnetrzny
zbior jego odczu¢ i subiektywnych sadow, wynikajacy z wszelkich interakcji z instytucja finansowa, od-

noszacy si¢ przede wszystkim do oczekiwan klienta i stopnia ich zaspokojenia.
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klienta) oraz rozwigzania technologiczne i procesowe (jako istotne z bankowego,
wewnetrznego punktu widzenia) [Retail Banking..., 2014, s. 28]. Przeprojektowanie
modelu biznesowego (w tym modelu operacyjnego) w banku detalicznym wymaga
zintegrowanego myslenia o zaleznosciach zachodzacych pomigdzy réznymi aspektami
dziatania banku (elementami modelu biznesowego). Chodzi zaréwno o upraszczanie
produktow, integracje dystrybucji, rozwijanie mechanizmow ustug wspotdzielonych
1 inicjatyw outsourcingowych, jak i o kwestie zarzadzania ryzykiem na poziomie
klienta i produktu. Z racji tego, ze oferta produktowo-uslugowa i generowane przez
nig warto$ci sg zasadniczym elementem bankowego modelu biznesowego, to w dalszej
czesei artykutu uwaga zostanie skupiona na tym aspekcie.

Natura i specyfika ustug bankowych nie sprzyjajg upraszczaniu zarowno w wy-
miarze funkcjonalnym (np. mnogo$¢ parametrow zmiennych w czasie), jak i w ich
zroznicowaniu i wolumenie. Wysokiej ztozonosci produktéw bankowych sprzyja m.in.:

— che¢ zaproponowania przez bank petnej palety produktow, dodatkowo indywi-

dualizowanej, a przynajmniej parametryzowanej w takim zakresie, aby czgsécio-
wo moc zrealizowa¢ postulat dopasowania. Warto tez zwroci¢ uwage na to, ze
nawet jesli produkt nie jest ofertowo indywidualizowany, to i tak na poziomie
realizacji pojawia si¢ swoista indywidualizacja operacyjna wynikajaca z natu-
ry konkretnego przypadku/klienta i sposobu, w jaki wchodzi on w interakcje
z bankiem. Dodatkowo pojawia si¢ kwestia rozréznienia migdzy prostota ofe-
rowang jako warto$¢ dla klienta!®, a tym, w jaki sposéb jest ona zapewniana
od strony operacyjno-infrastrukturalnej (np. produkt bankowy sprzedawany
i— co istotne — rOwniez postrzegany jako prosty oraz przyjazny moze wymagaé
wigkszego zaangazowania i bardziej ztozonej obstugi na poziomie procesowym
czy infrastrukturalnym),

— postrzeganie produktow i ustug bankowych gtéwnie przez pryzmat generowa-

nych przez nie dochodéw, a niekoniecznie w kategoriach ztozonosci operacyjnej
(np. obshugi zapleczowej, wieclowariantowosci), skutkujacej wyzszymi koszta-
mi, czy tez percepcji ich skomplikowania przez klientow (co moze skutkowaé
generowaniem negatywnego wrazenia i spadkiem poziomu satysfakcji, prze-
ktadajacego si¢ np. na lojalnos¢ klientow).

Postulowane zorientowanie modelu biznesowego na klienta powinno z definicji
mie¢ przelozenie na sposéb projektowania ustlug bankowych, zwlaszcza ze moze
wigzaé si¢ z przyrostem warto$ci generowanej nie tylko dla odbiorcow, ale przede
wszystkim dla banku. Przestanki do takiego wniosku wida¢ chociazby w badaniu
przeprowadzonym przez firm¢ EY w ramach Global Consumer Banking Survey 2014,
w ktorym poproszono klientow o wskazanie ich potencjalnych zachowan w reakcji

10 Prostota ma mentalne koligacje z pewnoscig i stabilnoscig. Klienci raczej uznaja, ze produkty/
ustugi prostsze sa pewniejsze i bardziej niezawodne niz skomplikowane (nawet jesli jest to tylko czynnik
podswiadomy lub intuicyjny, to warto go bra¢ pod uwagg).
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na pewne dzialania podjete przez bank. Gdyby bank zaproponowat klientom [Global
Banking..., 2015, s. 19]:

— dopasowane (zindywidualizowane) produkty i ustugi bankowe, to 14% klientow
byloby sktonnych zaptaci¢ wiecej za korzystanie z ustug, 28% zainteresowatoby
si¢ innymi produktami niz posiadane, 20% widzialoby mozliwo$¢ zwigkszenia
zaangazowania depozytowego,

— mozliwo$¢ wyboru réznych opcji cenowych, to 11% klientoéw bytoby sktonnych
zaptaci¢ wigcej, 28% zainteresowaloby si¢ innymi produktami niz posiadane,
19% widzialoby mozliwo$¢ zwigkszenia zaangazowania depozytowego,

— produkty i ushugi $cisle dopasowane do ich potrzeb, to 9% klientow byloby
sktonnych zaptaci¢ wiecej, 31% zainteresowatoby si¢ innymi produktami niz
posiadane, 20% widzialoby mozliwos¢ zwigkszenia zaangazowania depozy-
towego.

Od paru lat jednym z pomystow, ktory ma sprzyja¢ wzglednemu uproszczeniu
produktow bankowych (przynajmniej na poziomie percepcji), a jednoczesnie odpowia-
dajacym na potrzeby indywidualizacji i dopasowania jest modularyzacja produktow
bankowych (zestawienie produktu/ustugi z predefiniowanych komponentéw). Moduto-
wa oferta produktéw wymaga gruntownego przygotowania w zakresie synchronizacji
podstawowych funkcjonalnosci produktow, algorytmow cenowych i procesoéw, ktore
obstuguja dane produkty i ushugi. Wymaga to szczegétowej analizy dotychczasowego
stanu produktow i zaprojektowania ich nowej strukturyzacji. Daje to korzysci nie tylko
w zakresie indywidualizacji, ale takze poprawia wydajnos¢ i elastycznos$¢ rozwigzan IT
oraz ulatwia wprowadzanie do oferty nowych produktow [Eistert, Ullrich, 2013, s. 5].

Warto podkresli¢ jeszcze jeden wymiar modularyzacji (oraz parametryzacji) pro-
duktow bankowych, majacy spory potencjat aplikacyjny. Modularyzacja pozwala na
wspohuczestnictwo klienta w procesie projektowania ustugi, co jest jedng z podsta-
wowych idei w ramach koncepcji myslenia projektowego, ktore w ostatnich latach
réwniez znajduje coraz wigcej zwolennikow w srodowiskach bankowych [Nosowski,
2014, s. 165-174]. Ciekawa, cho¢ znaczaco uproszczong funkcjonalnie, inicjatywa
tego typu jest ,,Banking by Design”, ktérg w 2012 r. wdrozyl amerykanski Union
Bank. Pozwala ona jego klientom na ,,ztozenie” produktu/ustugi z przygotowanych
komponentéw [Whitmer, 2012].

Osobnym wyzwaniem korespondujacym ze zlozonoS$cig ofertowg jest kwestia
zarzadzania portfelem produktowym. Symptomatyczne w przypadku bankow jest to,
iz cze$¢ z produktow bankowych moze mie¢ zaburzony klasyczny cykl zycia produktu
i nie przechodzi¢ petnej fazy schylkowej, a szczegodlnie etapu wycofania produktu
z rynku. Sytuacja komplikuje si¢ wtedy, gdy dodatkowo np. miato miejsce przejecie
innego banku i trzeba zintegrowac portfele produktowe dwoch podmiotow. Zdarza sig,
ze produkty sa wycofywane z biezacej oferty banku (nie sa oferowane nowym klien-
tom), ale stajg si¢ produktami typu legacy i wciaz funkcjonujg w relacjach z klientami
oraz wymagaja zarowno biezacej obshugi, jak i wsparcia. W kwietniu 2015 r. w bie-
zacej ofercie banku Pekao znajdowato si¢ 12 rodzajow kont osobistych/rachunkow
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osobistych. Bank natomiast wcigz utrzymywat w administrowaniu 10 rodzajow kont
osobistych wiasnych wycofanych z oferty oraz dziewie¢ kont/rachunkdéw, ktore byty
pozostaloscig po integracji tego banku z wydzielong czescig banku BPH (co miato
miejsce w 2007 r.). Tego typu sytuacja, by¢ moze uzasadniona finansowo (,,stare”
produkty moga realizowa¢ dla banku korzystniejszg polityke cenowa), stawia przed
bankiem dodatkowe wyzwania w zakresie zarzadzania oraz kontroli i jako czynnik
sprzyjajacy ztozonoSci winna by¢ traktowana jako stan przej$ciowy i wspierana przez
proces konwersji produktéw bankowych.

Zakonczenie

Banki maja naturalna tendencj¢ do ztozonosci zar6wno biznesowej, jak i organi-
zacyjnej, co wynika przede wszystkim z wielkosci i zakresu ich dziatania. Ztozonosé¢
ta wymaga mechanizméw monitorowania i ograniczania, a jednym z obszaréw wy-
magajacym szczegdlnej uwagi jest upraszczanie modeli dziatania (biznesowych i ope-
racyjnych). W wymiarze operacyjnym, mimo ponad 20-letnich do§wiadczen bankéw
z inicjatywami procesowymi (projako§ciowymi, reorganizacyjnymi), wcigz istnieja
kwestie problematyczne, szczegolnie w zakresie nieracjonalnosci podejmowanych
dziatan, ale takze szeroko rozumianej ztozonosci (np. ztozono$¢ ofertowa). Dodat-
kowo wcigz pojawiajg si¢ nowe wyzwania (np. z powodu zmian technologicznych,
spotecznych czy wlasnosciowych). W takich warunkach nalezy uznaé, ze ztozono$¢
bankow to zjawisko wystepujace zawsze, ale o zréznicowanym charakterze i natgzeniu.
Inicjatywy upraszczajace podejmowane w zakresie ograniczania ztozono$ci powinny
wynika¢ zatem przede wszystkim z przyjetej koncepcji zarzgdzania ztozonoécig. Orygi-
nalnie do tej kwestii podchodzi Jin Zwicky'!, ktora mowi, iz upraszczanie powinno by¢
inicjatywa o charakterze projektowym tylko na poczatku, wtedy gdy bank ogranicza
ztozonos$¢ wykorzystywanych zasobow [Zwicky, 2014]. Na dalszym etapie umiejet-
no$¢ upraszczania powinna stac¢ si¢ kompetencjg banku o charakterze cigglym i by¢
immanentna czgscig jego kultury organizacyjnej. Pojawia si¢ wtedy szansa przekucia
owej zdolnosci w trwaly element przewagi konkurencyjne;.
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Reducing the Complexity of Banks — Analysis of Selected Trends

Banks as organizations have a natural tendency to complexity and as such they need to monitor and
reduce it. The complexity of the bank manifests itself at the level of the business model and strategy,
structural and organizational solutions, business processes, organizational culture and product and service
offer. It generates challenges in the domain of management — in terms of organizational, financial or risk
management, as well as operation transparency, among others. Despite over 20 years of experience of banks
with initiatives of reorganization, problematic issues in the broadest sense of complexity and irrationality
still remain, and in addition the new ones arises. Simplification initiatives to reduce complexity should be

a continuous process resulting from the adopted concept of complexity management.

Ograniczanie zlozono$ci bankow — analiza tendencji

Banki jako organizacje majg naturalng tendencj¢ do ztozonosci i jako takie potrzebuja jej monitorowa-
nia i ograniczania. Ztozonos$¢ banku przejawia si¢ na poziomie modelu biznesowego i strategii, rozwigzan
organizacyjno-strukturalnych, procesow biznesowych, kultury organizacyjnej oraz oferty produktowo-
-ustugowej, a generuje wyzwania w zakresie zarzadzania m.in. w aspekcie organizacyjnym, finansowym
czy zarzadzania ryzykiem, a takze w kwestiach transparentnos$ci funkcjonowania. Mimo ponad 20-letnich
doswiadczen bankéw z inicjatywami reorganizacyjnymi, kwestie problematyczne w zakresie szeroko
rozumianej zlozonosci i nieracjonalnosci weigz pozostaja, a dodatkowo pojawiaja si¢ nowe. Inicjatywy
upraszczajace podejmowane w zakresie ograniczania ztozonosci powinny by¢ procesem ciaglym, wyni-

kajacym z przyjetej koncepcji zarzadzania zlozonoscia.
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