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WYBRANE PROBLEMY STOSOWANIA OUTSOURCINGU PRZEZ BANKI

Wprowadzenie

Réznorodnosé rodzajow outsourcingu. zakres mozliwych do obejmowania nim dzia-
lan' oraz liczne zalety’ powodujg, 2e banki wykazuja duze zainteresowanie jego stosowa-
niem. Poszezegdlne podmioty roznig sig jednak zakresem stosowania outsourcingu. Czgsé
bankdw stosuje outsourcing we wszystkich mozliwych obszarach swojej dzialalnosei, inne
realizujg we wlasnym zakresie nawet takie czynnosei, kiore wigkszosé podmiotow wydzie-
la na zewnatrz. Roznice w zakresie stosowania outsourcingu w bankach wynikaja m.in.
ze zjawisk, ktore przyczyniaja sie lub wymuszajy jego rozwoj, ewentualnie stanowig prze-
szkodg w jego stosowaniu. Do zjawisk tych zaliczy¢ nalezy: dzialania banku centralnego,
zmiany zachodzace na rynku produktéw finansowych oraz uregulowania prawne.

7Z.miany na rynku finansowym a rozwéj outsourcingu bankowego

Zmniejszenie bezpieczenstwa banku i jego klientow oraz ograniczenia prawne na-
lezg do najczesciej wskazywanych probleméw dotyczacych stosowania outsourcingu®. Na
listg glownych przeszkod wskazywanych przez przedstawicieli bankow obok ograniczen
prawnych skladajy si¢: mozliwosé utraty kontroli nad wydzielonymi procesami, niech¢é
zleceniobiorcow do brania na siebie odpowiedzialnosei, ryzyko nieodwracalnosci proce-
sOW outsourcingowych, obawa utraty pewnych kompetencji. w tym decyzyjnych, wewnatrz
banku.

' Szerzey M. Trocki: Qutsourcing. Metoda restrukturyzacji dzialalnosci gospodarczej. PWE, Warszawa
2001, s. 55.

? D. Brown, S. Wilson: The Bluck Book of Outsourcing. How to Manage the Changes, Challenges, and
Opporunities. John Wilcy & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey 2008, s. 37.

! M. Pokojska: Oszczednie, ale czy bezpiecznie. [CFQOT, 2007, artykul z serwisu www.idg.pl. Projekt
badawczy dotyczacy outsourcingu w bankach przygotowany i przeprowadzony przez redakcje magazynow
LLCFO™ i [C10” oraz firmg Accenture we wspolpracy ze Zwigzkicm Bankow Polskich we wrzesniu 2005 r.,
ankicty badawcze wypelnili dyrektorzy finansowi i dyrcktorzy IT z 38 bankow, szerzcj: 1.D. Bartczak,
A. Pyka: Postawy bankow wobee outsourcingu — wyniki badania. W: Qutsourcing w bankach - szanse,
hariery. dvlemary. International Data Group Poland SA, Warszawa listopad 2005 r.
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Obawy menedzerow bankow dotyczace stosowania outsourcingu zmieniajg si¢ wraz
7e zmianami zachodzacymi na rynku finansowym. Zmiany te dotyczg zarOwno rozwoju
technologii stosowanej przez banki, jak i samych bankow i stanowig determinanty rozwoju
outsourcingu w bankach.

Jedng z przyczyn rozwoju outsourcingu jest cheé poszerzania kanafow dystrybucji
oferowanych ustug. Sytuacja taka wystapila m.in. w przypadku bankow bedgcych czgscia
grup kapitalowych, w ktorych jednym z podmiotow jest firma posiadajaca rozbudowang
sie¢ sprzedazy. Najczgsciej jest nig firma ubezpieczeniowa. Che¢ obnizenia kosztow, wraz
z mozliwoscia rownoczesnego wykorzystania istnicjacych sieci dystrybucji, stata si¢ powo-
dem przekazy wania czynnosci zwigzanych ze sprzedaza produktow bankowych podmiotom
zewnetrznym’. Podmioty te tym samym zaczgly si¢ przeksztalca¢ w centra sprzedazy roz-
norodnych uslug finansowych. oferujac obok produktow bankowych i ubezpieczeniowych
ustugi leasingu czy jednostki uczestnictwa w funduszach inwestycyjnych. Rownoczesnie,
cheac sprostaé¢ konkurengji, kilka bankow niezaleznie utworzylo firmy doradztwa inwesty-
cyjnego, w ktorych oferowane s m.in. produkty bankowe. Obecnie najwigkszymi sieciami
dystrybucji oferujgcymi outsourcing ustug bankom na polskim rynku sy trzy podmioty*®:
Expander Sp. z 0.0., Xelion Doradey Finansowi Sp. z 0.0. oraz Open Finance SA.

Problemem wplywajgcym na rozwdj outsourcingu w bankach jest tez skala prowa-
dzonej przez nie dzialalnosci. Przy czym z wielkoscia banku zwigzane sq dwa problemy.
Po pierwsze, wzrost skali prowadzonej dzialalnosci powoduje koniecznosé pozyskiwania
nowych zasobow do jej realizacji. co jest elementem zachgeajacym banki do zastosowania
outsourcingu. Po drugie, duza skala prowadzonej dziatalnosci, w przypadku decyzji o zle-
ceniu jej realizacji podmiotowi zewngtrznemu, wiaze si¢ z koniecznoscia doboru zlecenio-
biorcy zapewniajacego odpowicdnio duzy wolumen ustug. Dla przykiadu: problemy te sa
widoczne w outsourcingu windykacji naleznosci. Wzrost wartosci kredytow zagrozonych
stal si¢ podstawa nawigzywania wspotpracy bankow z firmami windykacyjnymi. Jednak
poziom wymagan stawianych przez banki, zwigzanych z zachowaniem tajemnicy banko-
wej czy ochrong danych osobowych powoduje, Ze podjaé sig takie) wspotpracy moga tylko
najwieksze firmy windykacyjne®.

W przypadku najnowszych technologii, wysokie koszty ich wdrazania i stosowania
powodujq. Ze czgsci zleceniobiorcow outsourcingu nie staé na ich stosowanie, co moze eli-
minowac ich z grona potencjalnych zleceniobiorcow. Prowadzi to do sytuacji zmonopolizo-
wania oferty zleceniobiorcow w zakresic nicktorych nowoczesnych technologii. co ograni-
cza rozwoj rynku tylko do wybranych podmiotow, kiore byty w stanie ponies¢ odpowiednio
duze naklady finansowe. Wysokie koszty wdrazania technologii oraz pozycja monopoli-
styczna zleceniobiorcow negatywnie wplywajg na rozwoj outsourcingu, podnoszge koszt

¢ ). Lewandowski: Dziel i rzqds... prowizjumi. Gazeta Ubezpieczeniowa™ z 16 maja 2006 1.

* Expander szuka nowego partnera, wiadomosé z serwisu Money.pl 2 18.06.2007 r, hitp://www.money.
pl/gospodarka:wiadomosci/artykul-expander;szuka:nowego:partnera,12,0,247820.html.

* M. Matusiak: Najwazniejszy partner. Gazeta Bankowa™ 2007, nr 11,
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jego stosowania. Przykladem takiej sytuacji jest stosowanie technologii 3D Secure, majacej
za zadunie zapewnianie bezpieczenstwa realizacji transakeji platniczych. Technologia ta
dostepna jest jedynie za posrednictwem dwoch najwigkszych na polskim rynku firm obstu-
gujacych platnosci: eCARD SA i PolCard’, ¢o ogranicza wybdr bankow cheaeych koreystaé¢
z najnowszych rozwigzan w zakresie bezpieczenistwa transakcji platniczych do tych dwoch
podmiotow.

Rynek zleceniobiorcéw uslug outsourcingowych

Problemy dotyczace rozwoju outsourcingu w bankach odzwierciedlajy si¢ w ocenie
rynku zleceniobiorcow ustug outsourcingowych przez menedzerdw bankow. W przeprowa-
dzonym w 2007 roku badaniu ankietowym® poproszono respondentow o ocene tego rynku
wedlug wskazanych kryteridw. Odpowiedzi uzyskano od 20 bankdw (rys. 1).

elastyczno$é w dostosowywaniu sie do
zmian w banku

zasieg regionainy dziatalno$ci i 395

dopasowanie zasobow do potrzeb banku __.E T —1 48

W odchylenie standardowe T
@ drednia atrakcynosé oferty .58 395
dostosowanie oferty produkiowej do potrzeb L).92 l
banku _ - 4
—
0 1 2 3 4 5

Rys. 1. Ocena rynku zleceniobiorcéw ustug outsourcingu przez badane banki komercyjne w Polsce
(wskali | ocena negatywna, 6  ocena bardzo dobra)

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankictowego.

Zaden z respondentéw nie wskazat oceny negatywnej dla ocenianych kryteriow opisu-
jacych rynek zleceniobiorcow. Jeden z respondentow, reprezentujaey duzy bank z przewagy
kapitatu polskiego. wskazal oceny najwyzsze do wszysikich kryteriow. Poza tym oceny
najwyzsze wskazano dwukrotnie i dotyczyly: elastycznosel zleceniobiorcow w dostoso-
wywaniu sie do zmian nast¢pujacych w dzialalnosci banku (duzy bank z przewaga kapi-
talu zagranicznego) oraz zasiegu regionalnego dzialalnosci zleceniobiorcow (maly bank

T Prospeke emisyiny eCARD S4 zatwierdzony przez Komisje Nudzoru Finansowego dnia 26 czerwea
2007 r.

* Badanie prowadzono w ramach realizacji pracy naukowej finansowancj ze srodkow na naukg w latach
2007 2009 jako projekt badawezy nr N113 025 32/2850.
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z przewagy kapitalu zagranicznego). Srednia ocena poszczegdlnych kryteriow opisujacych
rynek zleceniobiorcow usiug outsourcingowych wahal si¢ w przedziale 3.8 4,0. Pozwala to
przypuszczad, ze oczekiwania bankow co do zleceniobiorcow sq wigksze w stosunku do ich
akiualnej oferty i mozliwosci.

Przy uwzglednieniu wielkosci bankow zauwazalna rozbieznosé ocen wystepuje jedy-
nie w przypadku oceny elastycznosci dostosowywania si¢ zleceniobiorcy do potrzeb ban-
ku. W bankach duzych srednia ocen dla tego kryterium opisujacego rynek zleceniobior-
cow wyniosta § (respondenci wskazywali oceny w przedziale od 4 do 6). a wsrod bankow
matych 3,33 (wskazywane byly oceny w przedziale 3-4). Z odpowiedzi tych wynika, ze
Zleceniobiorcy wspotpracujacy z bankami duzymi przygotowujg dla nich ofertg zindywi-
dualizowana, podczas gdy bankom matym oferujy prawdopodobnie produkt standardowy,
oczekujac dostosowania procedur bankowych do swoich wymogow zwiazanych z realiza-
cja ustugi. Rozwijajacy si¢ outsourcing i rosngca konkurencja rynkowa powinna zmienié
t¢ tlendencje. Wieksze zainteresowanie zleceniobiorcow obstuga matych bankéw powinno
wplynaé na ksztaltowanie si¢ oferty i wigksza elastycznos¢ we wspolpracy z nimi. Nie-
mnicj jednak odpowiedzi respondentow wskazujy na problem. jakim jest niedostosowanie
rynku zleceniobiorcow do popytu zglaszanego przez banki na ustugi outsourcingowe.

Bariery prawne w rozwoju outsourcingu

Drugim obszarem przeszkod w zastosowaniu outsourcingu, wedlug opisanego wy-
Zej badania Accenture, sg bariery prawne, ktorych napotkanie porwierdza ponad 17% re-
spondentow. Jednak wigkszos¢ badanych przedstawicieli bankéw nie postuluje liberalizacji
przepisow prawnych dotyczyeych stosowania outsourcingu. Uwazajy oni natomiast, ze obo-
wiazujace regulacje sa niejasne, mimo publikacji przez GINB pism wyjasniajacych stano-
wisko nadzoru®. Tak wigc doprecyzowanie sformutowan prawnych dotyczacych problema-
tyki outsourcingu powinno przyczynic si¢ — ich zdaniem — do ograniczenia barier w jego
stosowaniu. Dodatkowo 11,3% respondentoéw stwierdzilo, ze napotkato na problemy w for-
mulowaniu zapisow umowy outsourcingowej w zakresie praw i obowiazkow stron umowy
oraz zakresow odpowiedzialnosci. Rozwigzaniem w tym zakresie jest korzystanie w procesie
negocjacji z ustug doradeow specjalizujgcych sig w opracowywaniu lego typu umow.

Powaznym problemem w stosowaniu outsourcingu w dziatalnogci bunkowej jest bar-
dzo ograniczona mozliwo$é stosowania outsourcingu fancuchowego (tzw. podoutsourcingu).
Wedtug interpretacji GINB, dotyczacych regulacji ustawy Prawo bankowe', zleceniobiorey
bankow nie moga zawiera¢ umow podzlecenia dotyczacych outsourcingu dziatalnosei ban-

* M. Pokojska: op.cit.

¥ Pismo GINB nr NB-BPN-1-022-70/04 z dnia 03.08.2004 r. w sprawic stosowania nickidrych prze-
piséw dotyczaeyeh outsourcingu, Prawo Bankowe” nr 10:2004; Pismo GINB nr NB-BPN-1-022-70/04
7 dnia 21.12.2004 r. w sprawie rekomendowanych kierunkéw interpretacyjnych przepisow ustawy Prawo
bankowe dotyczacych outsourcingu. ..Rachunkowos¢ Bankowa™ 2005, nr 2,5, 78 85.
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kowej. Ta regulacja prawna ma na celu zapewnienie bezpieczenstwa funkcjonowania ban-
kow korzystajacych z outsourcingu. powoduje jednak problemy w sytuacjach okresowego
wystgpowania niemoznosci realizacji umowy outsourcingowej przez zleceniobiorcow, np.
w sytuacjach nieprzewidzianych awarii. Wyklucza tez sposréd potencjalnych zleceniobior-
cow mniejsze podmioty, niemajyce wyslarczajgeych zasobow, w przypadku gdy bank chee
w ramach outsourcingu wspolpracowaé tylko z jednym zleceniobiorca.

Efektem takiego rozwiazania jest ograniczenie konkurenciji wynikajace z wyelimino-
wania z rynku czgsei podmiotéw mogacych byé potencjalnymi zleceniobiorcami. Ponadto
wplywa ono na zwigkszanie przez banki ponad miar¢ wymogow dotyczacych zabezpiecze-
nia realizacji umowy outsourcingowej w sytuacjach awaryjnych, co podnosi koszty samych
umow, zmniejsza elastycznos¢ wspolpracy pomiedzy zleceniobiorcg a zleceniodawca,
a tym samym ogranicza mozliwosci rozwoju tej wspotpracy.

Kolejnym problemem prawnym ograniczajagcym rozwdj outsourcingu sg przepisy po-
datkowe, wedtug kiorych zlecanie dzialan podmiotowi zewngtrznemu jest objete podatkiem
VAT Opodatkowanie ustug $wiadczonych przez podmiot zewngtrzny na tzecz banku
podnosi koszty stosowania outsourcingu. Tym samym obcigzenia podatkowe wplywaja na
wzrost oczekiwan bankow wzgledem efektywnosci stosowania outsourcingu, ¢o zmniejsza
mozliwoscei jego wykorzystania.

Prawo jako czynnik sprzyjajacy rozwojowi outsourcingu hankowego

Regulacje prawne nie zawsze sg przeszkoda w stosowaniu outsourcingu. Mogg jednak
prowadzi¢ do monopolizacji rynku w zakresie okreslonych ustug. W niektorych sytuacjach
rozwoj outsourcingu jest wymuszany przez roznorodne regulacje dotyczace funkcjonowa-
nia instytucji finansowych, w tym bankéw. Regulacje te stuza ujednolicaniu zasad funk-
cjonowania instytucji finansowych, co ma przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia bezpieczenstwa
prowadzonej przez nie dzialalnosci. Uzyskiwang w ten sposob korzyscig sq rowniez jed-
nolite zasady dost¢pu klientow do produkidw i ustug bankow oraz jednolite procedury ich
realizacji. Sprzyja to lepszemu zrozumieniu zasad funkcjonowania rynku finansowego
przez potencjalnych klicntow. Tym samym wzmacnia si¢ ich pozycja w relacjach klient-
instytucja finansowa, co z kolei przyczynia si¢ do wzrostu konkurencji migdzybankowe;.
PoniewaZ zakres regulacji czesto zwigzany jest z koniecznoscig wprowadzenia innowacji
technologicznych lub opracowania systemow informatycznych. banki starajy si¢ ograniczy¢
koszty takich dzialan. Najczesciej stosowanym rozwigzaniem jest podjecie wspdlpracy ze
zleceniobiorcg ustug outsourcingowych.

Do migdzynarodowych regulacji sprzyjajacych rozwojowi outsourcingu nalezg m.in.
Nowa Umowa Kapitatowa (Bazylea [1)'2 oraz obowigzek wdrozenia Single Euro Payments

W Ustawa z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towarow i ustug, DzU 2004, nr 54, poz. 535 z pé7n.zm.
© S, Niemicrka, L. Kryszkiewicz: Ocenié ryzyko w banku - odpowicd? na artykul . .Gazety Bankowej™
www.nbp.pl.
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Arca (SEPA). Sposrod regulacji dotyczacych rynku polskiego za przyklad mozna podacé
koniecznosé dostosowania infrastruktury bankéw do zmian nastepujacych w systemie
SWIFT.

NUK zobowigzala banki do wdrozenia, do konca 2007 roku, nowych zasad oceny
i zarzadzania ryzykiem prowadzonej dziatalnosei. Z metodami tymi zwigzane sa ponadio
obowigzki informacyjne bankow. W efekcie banki zostaly zmuszone do wdrozenia nowych
rozwigzan informatycznych, w celu prowadzenia analiz i monitoringu, pozwalajacych na
efektywne zarzadzanie ryzykiem. Ze wzgledu na koszty i poziom skomplikowania po-
trzebnego oprogramowania wiele bankow nawigzalo wspotpracg, w zakresie outsourcin-
gu, z firmami informatycznymi. Jednak koniecznosé szczegotowej analizy ryzyka opera-
cyjnego powstajacego m.in. w trakcie korzystania z ustug podmiotoéw trzecich sprawia,
ze banki niechgtnie cksperymentuja z oferta nowych zleceniobiorcow. Tym samym cheé
zapewnienia bezpieczenstwa banku w trakcie wdrazania nowych rozwigzain oraz w proce-
sie ich eksploatacji powoduje, Ze zleceniobiorcami zostalo w tym przypadku kilka duzych
podmiotéw o uznanej pozycji rynkowej. Efcktem bylo kolejne ograniczenie konkurencji na
rynku outsourcingu bankowego spowodowane koniecznosciy zapewnienia bezpieczenstwa
funkcjonowania bankow.

SEPA ma na celu stworzenie jednolitego rynku ustug platniczych. Jest to projekt har-
monizujacy i/lub implementujacy wspolne zasady i standardy techniczne dokonywania
platnosci elcktronicznych, w tym: polecen przelewu, polecen zaplaty i platnosci dokony-
wanych kartami®, Konieczno$é wdrozenia SEPA moze doprowadzi¢ do outsourcingu cz¢-
sci procesu platniczego i utrzymania tylko czgsci tancucha wartosei dodanej w zakresie
platnosci (rozwoj produktow, marketing, dystrybucja) w bankach™,

Zleceniobiorcami ustug zwigzanych z przetwarzaniem platnosci mogg byé izby roz-
liczeniowe. w tym Krajowa Izba Rozliczeniowa, ktora ma w swojej ofercie  outsourcing
uslug SWIFT. Ze wzglgdu na realizacje programu SWIFTNet Phase2, ktorego celem jest
wprowadzenie jednolitych zabezpieczen dla wszystkich ustug w sieci SWIFTNet, banki
musialy do 31 sierpnia 2007 roku zmodernizowaé dostep do systemu. Banki, ktdre nie wy-
wigzaly si¢ 7 tego terminu s zagrozone comiesigczng oplatg w kwocie 1000 EUR na rzecz
SWIFT, a od IV kwartatu 2008 roku nie b¢dy mialy dostgpu do systemu SWIFTNet. Pierw-
szym bankiem, kiory zdecydowal si¢ na zlecenie obstugi ustug SWIFT Krajowej Izbie Roz-
liczeniowej byl Mazowiecki Bank Regionalny SA. Korzystajg z tych ustug rowniez: Bank
Gospodarstwa Krajowego. Dominet Bank SA. DnB Nord Polska SA i BOS SA". Rownicz
w tym przypadku. mimo 2e regulacje prawne doprowadzily do powstania nowej uslugi
outsourcingowej, ze wzgledow bezpieczenstwa dzialalnosci banki ograniczyty jej zlecanie
do jednego ustugodawcey.

" hitp:‘www.sepapolska.plico_to_jest_sepa/wizja sepa.html, z 12.02.2009 r.

" D. Zbytnicwski: Pozegnanie z gotowkq? Gazeta Bankowa™ z 1l grudnia 2006 .

¥ P. Pietkun: SWIFT w outsourcingu. .Gazeta Bankowa™ 2007, nr 30, 5. 27, A. Mitura: Wyjusnienie do
artykulu: P. Pietkuna, ,SWIFT w owtsourcingu”, [Gazeta Bankowa™ 2007, nr 44, s. 62.
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Podsumowanie

Opisane wyzej przeszkody pojawiajace sie w rozwoju outsourcingu w bankach nie ob-
Jjely barier powstajacych wewnatrz samego banku, takich jak opor pracownikow i niechgé
wlasnych menedzerow do wprowadzanych zmian czy tez braku strategicznej wizji zastoso-
wania outsourcingu do obniZenia pozaodsetkowych kosztéw banku'. Nalezy zauwazy¢, ze
possczegilne opisywane zjawiska mogg mieé¢ dwojakie oddziatywanie na rozwoj i zakres
stosowania outsourcingu w bankach. Ich wyst¢powanie czgsto przyczynia si¢ do tworzenia
nowych uslug w ofercie zleceniobiorcow. Jednak wymogi technologiczne, organizacyjne
i prawne zwigzane z tymi zjawiskami powodujg rownoczesng monopolizacj¢ rynku, ogra-
niczajae potencjalnych zleceniobiorcow do grupy podmiotdw duzych, o ustabilizowanej po-
zycji rynkowej, mogacych samodzielnie realizowac ofertg skierowang do wielodziatowych
bankow na terenie calego kraju.

SELFECTED PROBLEMS OF THE BANK OUTSOURCING USAGE
Summary

Banks using the outsourcing meet wide variety of problems. The most important outward prob-
lems are: the transitions at the financial market and the regulations. Their impact on the outsourcing
usage in banks is double. They can either limit or broaden the usage of the outsourcing. By monopo-
lizing the suppliers market, for example because of stipulations according to the size of supplicrs or
uscd technology they limit the outsourcing and make it more expensive. But in some conditions these
problems make banks. especially when they want to avoid costs, to use the outsourcing to take up an
extremely new technology or to adapt to the regulations.

W Szerzej S. Harasim: Bankowosc detaliczna w Polsce. CeDeWu, Warszawa 2005, s. 228.



