Janina Harasim

Strategie bankow w obliczu zmian
zachodzgcych na rynku platnosci

é&?ggles Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H, Oeconomia 45/2,

2011

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony

w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ANNALES
UNIVERSITATIS MARIAE CURIE-SKL ODOWSKA
LUBLIN - POLONIA
VOL. XLV, 2 SECTIO H 2011

Katedra Bankowosci i Rynkéw Finansowych, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

JANINA HARASIM

Strategie bankéw w obliczu zmian zachodzgcych
na rynku ptatnosci

Banking strategies in face of new challenges on the payments market

Wstep

W ostatnich latach rynek ptatnosci ulega gtebokim przeobrazeniom. Wzrost
wymagan uzytkownikéw ustug ptatniczych (zaréwno konsumentéw, jak i przed-
siebiorstw) oraz zmiana ich zwyczajow ptatniczych, pojawienie sie na rynku obok
bankdéw, bedacych tradycyjnymi dostawcami tych ustug, nowych konkurentéw spoza
sektora, rozwoj technologii skutkujgcy pojawianiem sie innowacji w obrocie ptatni-
czym oraz rosngca presja regulacyjna stawiajg przed uczestnikami rynku ptatnosci
nowe wyzwania. Biorgc pod uwage skutki zachodzgcych zmian, sprostanie tym wy-
zwaniom nie jest tatwe i bedzie wymagac redefinicji strategii bankow stosowanych
w odniesieniu do ustug ptatniczych.

Celem artykutu jest identyfikacja zmian zachodzacych na rynku ptatnosci, okre-
slenie ich konsekwencji dla bankow oraz wskazanie moz liwych reakcji strategicznych
bedacych odpowiedzig na te zmiany.

1. Zmiany zachodzace na rynku ptatnosci i ich konsekwencje dla bankéw

Wspdiczesny rynek ptatnoscijest obszarem wielu zmian, wsrdd ktérych najwaz -
niejsze to:

e wzrost wymagan uzytkownikéw ustug ptatniczych,

* pojawienie sie nowych dostawcéw ustug ptatniczych,



92 JANINA HARASIM

e rozwdj innowacyjnych sposobow dokonywania ptatnosci,

e wzrost presji regulacyjnej ze strony instytucji nadzorczych.

Jak pokazujg badania, rosngce wymagania uzytkownikéw ustug ptatniczych sg
czynnikiem, ktory moze w najblizszych latach wptyna¢ w najwiekszym stopniu na
przychody i koszty bankéw zwigzane ze $wiadczeniem ustug ptatniczychl Wyma-
gania te sg odmienne w odniesieniu do poszczegblnych grup uzytkownikéw ustug
ptatniczych. Dla konsumentéw kluczowe znaczenie maja: cena, szybko$¢ realizacji,
wygoda, bezpieczenstwo, ustugi dodatkowe oraz dostep do srodkow2 Z kolei dla
klientéw korporacyjnych liczg sie przede wszystkim elastyczno$¢ oferty i wysoka
jakos$¢ ustug ptatniczych, a kluczowe znaczenie majg dopasowane do ich potrzeb
(w tym takze do ich systemdw/proceséw) ustugi w zakresie zarzgdzania gotéwka3.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze w wyniku kryzysu klienci korporacyjni ograniczajg
wydatki, co powoduje, ze nie bedg zainteresowani korzystaniem z wyrafinowanych
ustug obciazonych wysokimi optatami4.

Mimo wzrostu wymagan klientow korporacyjnych pozycja bankéw w zakresie
skierowanych do nich ustug ptatniczych wydaje sie w najblizszym czasie niezagro-
zona. Nieco inaczej wyglada sytuacja w sferze ptatnosci detalicznych, gdzie banki
muszg liczy¢ sie z rosngcg konkurencjg alternatywnych dostawcéw ustug ptatniczych.
Podmioty te to przede wszystkim: tradycyjni detalisci (zwtaszcza sieciowe super-
markety), dostawcy m-ptatnosci (gtdwnie operatorzy komorkowi) oraz dostawcy
e-ptatnosci (serwisy ptatnosci wirtualnych itp.). Niebankowi dostawcy ustug ptatni-
czych i oferowanie przez nich produkty w wiekszym stopniu zaspokajajg potrzeby
klientow odnos$nie do szybkosci, kosztu i prostoty rozliczenia, zapewniajac przy
tym relatywnie wysoki poziom ochrony przed naduzyciami oraz szybsze i prostsze
procedury dotyczace zwrotéw czy reklamacji, cho¢ reprezentuja na ogoét nizszy po-
ziom bezpieczenstwa ptatnosci, a ich dziatalnos¢ jest obcigzona zwykle wigkszym
ryzykiem.

Rosnagce wymagania klientow stymulujg rozw6j innowacji na rynku ptatnosci.
W segmencie klientéw korporacyjnych, obstugiwanych ciggle niemal wytacznie
przez banki, proces ten postepuje wolniej niz w obszarze ptatno$ci detalicznych,
gdzie konkurencja ze strony alternatywnych dostawcdéw ustug piatniczych jest co-
raz silniejsza. Innowacje majg przy tym zaréwno charakter produktowy (dotycza
instrumentéw platniczych - np. e-ptatnosci czy m-ptatnosci), jak i procesowy (do-

1 N. Storz, Trends in European Payments. Implications on CEEMarkets. Eurogiro UserGroup Meeting,
Vienna, February 3rd 2006.

2 H. Leinonen, Payment Habits and Trends in the Changing e-Landscape , Expository studies
A:111.2008, Bank of Finland, Helsinki 2008, s. 11

3 A. Creyghton, N. Storz, C. Rutstein, S. Mohr, A. Grealish, Whethering the Storm: Global Payments
2009, The Boston Consulting Group 2009, s. 6.

4 J).D. Cruickshank, Mining Profitsfrom Payments: Developing a Strategyfor the Future, BNY Mel-
lon Treasury Services, September 2010, s. 2. http://www.bnymellon.com/foresight/pdf/miningprofits.pdf
[30.04.2010 r.].
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tyczg sposobu dokonywania ptatnosci - elektronizacja rozliczen, technologia zbli-
zeniowa itp.). Zaawansowanie rozwoju e-ptatnosci i m-ptatnosci jest zré6znicowane
w poszczegélnych regionach $wiata. Dzieki powszechnosci korzystania z Interne-
tu i bankowosci elektronicznej e-ptatnosci sg szerzej wykorzystywane w krajach
rozwinietych, gdzie liderami w ich udostepnianiu sg banki. Z kolei m-ptatnosci
rozwijajg sie szybciej na rynkach wschodzgcych, gdzie dostep do ustug bankowych
oraz Internetu jest utrudniony dla znacznej czesci spoteczenstwa, ale stopien pene-
tracji telefonii komdrkowej jest wysoki, a ich inicjatorami sg najczesciej podmioty

niebankowe.

Tabela 1. Korzysci i zagrozenia dla bankéw wynikajace ze zmian zachodzacych na rynku ptatnosci

Zmiana

Wzrost wymagan
uzytkownikéw ustug ptatniczych

Nowi dostawcy
ustug ptatniczych/
rozwdj innowacji ptatniczych

Zmiany regulacyjne
(SEPA i PSD)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Szanse/wyzwania

stymulowanie rozwoju
innowacyjnych form zaptaty

mozliwo$é nawigzania wspét-
pracy z nowymi graczami ryn-
kowymi w celu zaoferowania
nowych ustug

mozliwosé poszerzenia oferty

zwiekszenie skali rynku
zwiekszenie efektywnosci
operacyjnej i mozliwosé
obnizenia wewnetrznych

i zewnetrznych kosztéw
realizacji ptatnosci,
zastepowanie starzejacych sie
systeméw obstugi ptatnosci
nowymi.

mozliwos$é rozwijania nowych,
innowacyjnych produktéw

i ustug,

mozliwosé oferowania ustug
0 wartosci dodanej

(np. elektroniczne fakturowanie,
luzgadnianie sald),
mozliwosé wyboru
infrastruktury do rozliczania
ptatnosci transgranicznych
irozrachunku na podstawie
kryteriow jakosci i ceny ustug

Zagrozenia

silna presja na wzrost
przejrzystosci kosztéw
i cen ustug ptatniczych
utrata czesci klientow

ostabienie pozycji bankéw na
rynku ptatnosci detalicznych
presja na wzrost innowacyjnosci
i efektywnosci procesu obstugi
ptatnosci

wzrost konkurencji na rynku,
potencjalny spadek przychodow
z ustug ptatniczych,
koniecznosé znacznej redukcji
kosztéw obstugi ptatnosci

dla utrzymania rentownosci,
koniecznosé poniesienia duzych
naktadéw na dostosowania

do nowych warunkéw
rynkowych,

wyczerpanie sie mozliwosci
subwencjonowania jednych
produktéw przez inne
(cross-subsidisation),

koszty i zmiany zwigzane

ze wzrostem obowigzkow
informacyjnych bankéw

wobec klientéow,

presja na wzrost przejrzystosci
kosztéw i cen ustug ptatniczych
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Zmiany struktury podmiotowej i przedmiotowej rynku stanowig wyzwanie dla
regulatoréw rynku, ktérzy powinni zapewnic¢ nie tylko bezpieczenstwo realizacji
ptatnosci, ale takze gwarantowaé uzytkownikom ustug ptatniczych odpowiedni po-
ziom ochrony. Presja ze strony nadzoru wystepuje we wszystkich regionach $wiata
i obejmuje regulacje dotyczace posrednio i bezposrednio rynku ptatnosci. Do tych
pierwszych nalezg m.in. zaostrzone wymogi dotyczgce ptynnosci bankow (Bazylea
I11) oraz regulacje zwigzane z zapobieganiem praniu pieniedzy oraz finansowaniu
terroryzmu. Natomiast do drugiej grupy mozna zaliczyé np.: w USA ustawe federalng
Check 21, ktéra umozliwita elektroniczng obstuge obrotu czekowego, a w Europie
utworzenie Jednolitego Obszaru Ptatnosci w Euro (SEPA) oraz przyjecie Dyrektywy
0 ustugach ptatniczych (Dyrektywa PSD).

Opisane zmiany wystepujg z r6znym natezeniem w poszczegélnych regionach
1 krajach. Nasilenie zmian regulacyjnych, za sprawa SEPA i PSD, jest najwieksze
w Europie, na rynkach azjatyckich i w krajach BRIC notuje sie szczegdlnie dynamiczny
rozwoj innowacji ptatniczych oraz duzg aktywnos$¢ nowych dostawcow ustug ptatni-
czych, wzrost wymagan uzytkownikow ustug ptatniczych jest za$ obserwowany na
wszystkich rynkach. Konsekwencje tych zmian dla bankéw przedstawiono w tabeli 1

Jak wida¢ sg one zaréwno pozytywne, jak i negatywne. Niezaleznie od ich cha-
rakteru stanowig one wyzwania dla bankoéw, ktore nie powinny zosta¢ pominiete
w ich strategiach odnoszacych sie do ustug ptatniczych.

2. Reakcje bankéw wobec zmian na rynku ptatnosci

Zmiany zachodzace na rynku ptatnosci detalicznych wymagaja redefinicji stoso-
wanych przez banki strategii dotyczacych tej sfery ich aktywnosci. Wedtug European
Trend Survey: Banks &Future 2010 przeprowadzonego przez Fraunhofer Verlag
na przetomie lat 2009 i 20105 priorytetem dla europejskich bankéw w najblizszych
latach bedzie optymalizacja wewnetrznych procesow i struktur oraz podniesienie
efektywnos$ci w celu przystosowania sie do SEPA oraz sprostania nowym wymogom
regulacyjnym, mniejszg za$ wage bedg one przywigzywac¢ m.in. do wprowadzania
innowacji6.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze banki, dokonujac wyboru strategii w obszarze ptat-
nosci, powinny takze uwzglednic¢ opinie ekspertéw odnosnie do zmian zachodzacych
na rynku. Przyktadowo specjalisci z BCG uwazajg, ze - z uwagi na mate zaawanso-
wanie procesu migracji na instrumenty SEPA - banki powinny raczej unikaé duzych
inwestycji w celu dostosowania sie do jej standardow. Podkreslajg jednoczesnie, ze

5 Badania objety 55 bankéw z 15 krajéw europejskich, w tym gtéwnie z Holandii, Niemiec, Szwecji
i Finlandii.

6 C.P. Prag, E. Kurek, B. Syrbe, Bank & Future 2010. Survey on the European Payments Market.
Fraunhofer Verlag 2010, s. 7-8.
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SEPA jest zaledwie jednym z kierunkéw zmian i to niekoniecznie najwazniejszym.
Ich zdaniem wieksze mozliwosci wzrostu wigzg sie z nowymi formami patnosci,
takimi jak ptatnosci on-line czy ptatnosci mobilne oraz techniki biometryczne uzy-
wane dla zabezpieczenia procesu ptatnosci. Wszyscy sgjednak zgodni co do tego, ze
zachodzace zmiany wymuszajg na bankach poprawe efektywnos$ci proceséw zwia-
zanych z obstugg ptatnosci. W tym celu banki musza podja¢ dziatania zmierzajace
do zwigkszenia przychoddw i/lub redukcji kosztéw. Przyktadowe dziatania bankow
w tych obszarach zaprezentowano w tabeli 2. Rozpatrujac strone przychodoéw, nalezy
pamieta¢ o tym, ze banki muszg liczy¢ sie w najblizszych latach z ich znaczacym
ograniczeniem z uwagi na: obnizenie dochodéw czerpanych z sald na rachunkach
biezacych (znaczacy spadek marzy w wyniku kryzysu), likwidacjefloat przewidziang
w Dyrektywie PSD, bardzo ograniczong mozliwo$¢é podwyzszania optat z uwagi na
presje konsumentow i regulatorow zmierzajagca do obnizenia cen ustug ptatniczych
i zwiekszenia stopnia ich przejrzystosci oraz zmiany wprowadzane w ramach SEPA7.
Zdaniem konsultantow z BCG do 2016 r. jednostkowy dochdd z pojedynczej ptatnosci
detalicznej bedzie spadat w tempie 4% rocznie, co oznacza, ze w latach 2008-2016
obnizy sie z 0,92 EUR do 0,66 EUR, tj. 0 ok. 28%. Szybciej bedg przy tym spadac
dochody z ptatnosci transgranicznych niz z krajowych8

W tej sytuacji banki bedg zmuszone przede wszystkim do redukcji kosztow. Warto
jednak zauwazy¢, ze najwieksze rezerwy w tym zakresie istniejg nie tyle w fazach
przetwarzania i rozrachunku, na ktérych koncentrujg sie rozwigzania przewidziane
w SEPA, ale w fazach relacji z klientem, tj. w fazie inicjowania ptatnosci oraz ob-
stugi po dokonaniu rozliczenia i rozrachunku. Zdaniem BCG na fazy te przypada
obecnie od 50 do 70% kosztoéw zwigzanych z obstugg ptatnosci9 Gtownymi zrodtami
oszczednos$ci w tym zakresie moga by¢: zwiekszenie funkcjonalnosci elektronicznych
kanatow dystrybucji, wzbogacenie oferty w zakresie e-ptatnosci oraz m-ptatnosci,
zapewnienie klientom nieprzerwanego dostepu do informacji nt. stanu rachunku oraz
realizowanych ptatnosci i usprawnienie procedur reklamacyjnych.

Dazac do obnizki kosztéw, banki moga zdecydowaé sie na powierzenie czesci
operacji zwigzanych z realizacjg ptatnosci stronom trzecim. Wykorzystanie outsou-
rcingu w tym obszarze jest jednak ograniczone z uwagi na:

« obawe o utrate danych o klientach (fazy relacji z klientem),

e zaangazowanie w obstuge operacji ptatniczych réznych systeméw informa-

tycznych banku, co utrudnia wydzielenie okreslonych funkcji i przekazanie
ich stronie trzeciej,

7 Wedtug raportu Capgemini przygotowanego dla Komisji Europejskiej implementacja SEPA moze
spowodowac ograniczenie przychoddw z pojedynczej transakcji ptatniczej nawet o 43% (wedtug najbardziej
pesymistycznego scenariusza). | cho¢ wspomnianemu zmniejszeniu sie przychodéw matowarzyszy¢ redukcja
kosztéw, nie zawsze ostateczny efekt musi by¢ pozytywny - szerzej zob. SEPA: Potential Benefis at Stake.
Capgemini Consulting 2007, s. 12.

8 A. Creyghton, N. Storz, C. Rutstein, S. Mohr, A. Grealish, Whethering the Storm..., s. 14.

9 Ibid., s. 16.
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e zrOznicowang infrastrukture do obstugi ptatnosci wykorzystywang przez
poszczegodlne banki (dostosowang do specyfiki rozwigzan krajowych oraz do
potrzeb obstugiwanych segmentow klientéw),

e wysoki poziom ryzyka outsourcingu operacji ptatniczych, ktére sa powiazane
z innymi procesami i produktami bankowymi (np. sptata kredytu czy wyptata
odsetek od depozytu to réwnocze$nie operacje ptatnicze).

Tabela 2. Dziatania bankéw ukierunkowane na zwiekszenie przychodéw
iredukcje kosztéw obstugi ptatnosci

Zwiekszenie przychodéw

Rozwijanie cross-sellingu na bazie produktéow
rozliczeniowych

Dostarczanie klientom korporacyjnym ustug

o wartosci dodanej (zwtaszcza w zakresie zarza-
dzania naleznosciami oraz planowania przeptywéw
pienieznych)

Wprowadzanie innowacyjnych instrumentéw ptat-
niczych dla klientéw detalicznych - m-ptatnosci,
e-ptatnosci (samodzielnie lub we wspotpracy

z podmiotami niebankowymi)

Optymalizacja zarzadzania ptynnoscia

Zréznicowanie polityki cenowej w zaleznosci od
stopnia efektywnosci poszczegdlnych instrumen-
téw ptatniczych oraz ustalanie cen poszczegdlnych
produktéw i ich pakietdw w sposéb zwiekszajacy
lojalnosé¢ klientéw

Prowadzenie analizy wydatkéw utatwiajgcej moni-
torowanie zachowan klientow

Gromadzenie informacji pozwalajacych na badanie
reakcji klientéw na nowe produkty i ich doskona-
lenie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Redukcja kosztow

Zwiekszenie efektywnosci operacyjnej w zakresie
obstugi ptatnosci

Wyeliminowanie dokumentéw papierowych z pro-
cesu realizacji ptatnosci (zwtaszcza w fazie inicjacji
ptatnosci)

Petna automatyzacja procesu przetwarzania ptatno-
§ci (tzw. Straight Through Processing)

Osiagniecie efektu skali dzieki zwiekszeniu wo-
lumenu obstugiwanych ptatnosci lub konsolidacji
istniejacej infrastruktury

Zapewnienie interoperacyjnosci systemoéw banku

z systemami klienta w zakresie realizacji ptatnosci
(identyfikacja rachunku, weryfikacja jego salda,
uznanie/obcigzenie, przeptyw informacji o dokona-
nej ptatnosci)

Wybor najefektywniejszego systemu rozliczen
irozrachunku w odniesieniu do kazdej ptatnosci

Wybor optymalnego sposobu realizacji wybranych
proceséw zwiazanych z obstuga ptatnosci (insour-
cing, outsourcing lub offshoring)

3. Strategie bankow w obszarze ustug ptatniczych

Redefinicja strategii banku dotyczacej ustug ptatniczych bedzie zajeciem trud-
nym i ryzykownym. Najwiekszg swobode dokonywania wyboréw o charakterze
strategicznym beda miaty duze, silne kapitatowo banki. Wydaje sie, ze jedynie takie
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banki bedg mogty wypracowac strategie obstugi klientdw korporacyjnych oparte
na jakosci i elastycznosci ustug. Banki o mniejszym zasiegu (regionalne czy kra-
jowe), dla ktorych sprostanie wymaganiom klientéw z tego segmentu, z uwagi na
mniejszy wolumen obstugiwanych ptatnosci, jest znacznie trudniejsze, bedg musiaty
dokona¢ wyboru miedzy strategig opartg na jakosci i elastyczno$ci Swiadczonych
ustug a strategig koncentrujgcg sie na osiggnieciu korzysci skali i redukcji kosztow.
Podobnie bedzie wyglada¢ sytuacja w sferze ptatnosci detalicznych. Najwieksze
korzysci moga osiggna¢ duze miedzynarodowe banki dzieki wykorzystaniu efektow
skali, konsolidacji platform rozliczeniowych, optymalizacji proceséw, rozwojowi
nowych produktéw (samodzielnie badZ we wspétpracy np. z dostawcami nowoczes-
nej technologii, operatorami telekomunikacyjnymi czy sklepami internetowymi),
wejsciu na nowe rynki oraz obstudze mniejszych bankéw. Banki regionalne powinny
wykorzysta¢ mozliwos$¢ zwiekszenia skali dziatania i podjg¢ konkurencje z bankami
0 zasiegu lokalnym. Duze banki krajowe, wyspecjalizowane dotagd w $wiadczeniu
ustug ptatniczych dostosowanych do specyfiki krajowego rynku, bedg zmuszone do
rozszerzenia dziatalnosci na skale regionalng drogg wzrostu organicznego lub fuzji
1przeje€. Z kolei najmniejsze banki powinny skoncentrowac sie¢ na swojej kluczowej
dziatalnosci i ograniczy¢ sie do oferowania tylko podstawowych ustug ptatniczych
lub zdecydowac¢ sie na ich zlecenie na zewnatrz (outsourcing).

Rozmiar mozliwych do osiggniecia korzysci jest zalezny nie tylko od wielkosci
banku, ale takze od szybkosci jego reakcji na zmiany zachodzace na rynku. W naj-
gorszej sytuacji znajda sie banki reagujace wolno na zmiany, w najlepszej za$ te,
ktore mozliwie szybko i w sposob kompleksowy dostosujg sie do zmian rynkowych,
wykorzystujgc wigzace sie z nimi szanse i minimalizujgc zagrozenia. Specjalisci z Cap-
gemini wyroznili trzy strategie, ktére mogg wybrac¢ banki w odpowiedzi na zmiany
zachodzace na rynku ptatnosci: strategie ,,wyczekiwania” (Wait and See), poprawy
efektywnosci (Improving Efficiency) oraz koncentracji na ptatnosciach (Payments
Hub) rozniace sie sposobem podejscia bankow do wprowadzanych zmian. Strategie
wyczekiwania oraz poprawy efektywnosci nie przewidujg strukturalnych zmian
dotyczacych organizacji procesu obstugi ptatnosci oraz stosowanego dotagd modelu
operacyjnego w tym zakresie. Strategia Wait and See zaktada przeprowadzenie tylko
koniecznych dostosowan prawnych, organizacyjnych i technologicznych, a strategia
Improving Efficiency przewiduje dodatkowo podejmowanie przedsiewzie¢, w formie
doraznych interwencji, majacych na celu zredukowanie negatywnego wptywu zacho-
dzacych zmian na koszty operacyjne. W obu strategiach rozszerzanie oferty o nowe
produkty jest kosztowne i wymaga dtugiego czasu, a koricowe rezultaty dziatan
podejmowanych przez bank sg trudne do zmierzenia. Obydwie sg tez obarczone
sporym ryzykiem operacyjnym, a realizujace je banki sg zagrozone utratg klientow
i spadkiem dochoddw z ustug ptatniczych w dtugim okresie.

Wiekszos$ci z tych wad jest pozbawiona strategia koncentracji na ptatnosciach
dajgca mozliwo$é rownoczesnego podejmowania dziatan ukierunkowanych na wzrost
przychoddw oraz ograniczanie kosztow, kreujgca nowe zrédta dochoddéw i pozwalajaca
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obnizy¢ ryzyko operacyjne. Jej implementacja wymaga jednak wdrozenia nowego
modelu operacyjnego oraz sposobu organizacji procesu obstugi ptatnosci, co wigze
sie z niebezpieczenstwem wystgpienia oporu wobec wprowadzanych zmian. Zagro-
zeniem jest takze jej nowatorski charakter, sprawiajacy, ze realizujacy ja bank nie ma
mozliwosci skorzystania z dobrych praktyk i catosciowych rozwigzan stosowanych
przez innych uczestnikow rynku. Strategia ta, z uwagi na koniecznos$¢ catkowitego
przeksztatcenia dotychczasowego sposobu dziatania i zwigzane z tym koszty moze
zosta¢ wdrozona przede wszystkim przez najwieksze banki aspirujgce do roli ,,glo-
balnego banku transakcyjnego”10

Zanim jednak bank podejmie decyzje odnosnie do zakresu i kierunku zmian
strategicznych, powinien okresli¢, w jakim stopniu obstuga ptatnosci jest dla niego
kluczowga sferg dziatalnosci, ocenié¢ posiadane zasoby i umiejetnosci potrzebne do
rozwoju ustug ptatniczych oraz okresli¢ najakich segmentach i produktach zamierza
sie skoncentrowac, nakresli¢ docelowg wizje w tym zakresie i przygotowac program
transformacji umozliwiajacy jej urzeczywistnienie. Dokonywana przez bank ocena
powinna uwzglednia¢ wszystkie zainteresowane strony, okresla¢ w odniesieniu do
kazdego scenariusza rozwoju warunki wstepne i zatozeniajego realizacji oraz zawie-
ra¢ identyfikacje kluczowych elementow pozwalajgcych na osiggniecie docelowego
sposobu dziatania.

Nastepnie bank musi dokona¢ wyboru wiasciwego modelu $wiadczenia ustug
ptatniczych, na ktory sktadajg sie dwa elementy: model dostarczania ustug i model
operacyjny. Kluczowym czynnikiem przesadzajagcym o ich ksztatcie powinny by¢
wymagania poszczegdlnych segmentéw klientéw obstugiwanych przez bank. Z uwagi
na odmienno$¢ wymagan i oczekiwan dotyczacych ustug ptatniczych formutowanych
przez klientéw detalicznych i korporacyjnych najlepszym rozwigzaniem bytoby sto-
sowanie dwdéch odrebnych modeli Swiadczenia ustug ptatniczych. Model adresowany
do klientow detalicznych powinien by¢ prosty i umozliwia¢ osiggniecie mozliwie
wysokiego poziomu efektywnosci (m.in. poprzez redukcje kosztéw i wykorzystanie
efektu skali), natomiast model skierowany do klientéw korporacyjnych powinien
opierac sie raczej na dazeniu do zapewnienia im ustug ptatniczych najwyzszej jakosci,
tj. elastycznych i dostosowanych do specyfiki danego przedsiebiorstwa. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze na stosowanie odrebnych modeli Swiadczenia ustug ptatniczych moga
sobie pozwoli¢ jedynie najwieksze banki.

Powodzenie wprowadzanych zmian strategicznychjest uzaleznione m.in. od witas-
ciwego okresleniaroli poszczeg6lnych departamentéw banku w ich urzeczywistnieniu,
zaangazowania wszystkich zainteresowanych stron (a nie tylko np. departamentu IT)
w proces przeprowadzanych zmian oraz statego analizowania podejmowanych w ich
ramach przedsiewzie¢ pod katem potencjalnych przychodéw, wolumenu transakcji,
poziomu ponoszonych kosztéw, efektywnosci operacyjnej, itd.

1 World Payments Report 2010. Capgemini, RBS, EFMA, s. 47.
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Zakonczenie

Tempo i r6znorodno$é zmian zachodzacych na rynku ptatnosci wymuszajg na
jego uczestnikach, w tym zwtiaszcza na bankach, konieczno$¢ uwzglednienia ich
w realizowanych strategiach dziatania. Zmiany te sg roznej natury - niektore z nich
np. presja regulacyjna majg charakter odgorny; inne, takie jak: wzrost wymagan
uzytkownikow ustug ptatniczych, pojawianie sie nowych graczy na rynku ptatnosci
oraz innowacyjnych instrumentéw ptatniczych to zmiany oddolne powodujace prze-
ksztatcanie sie struktury podmiotowej i przedmiotowej rynku.

Banki nie mogg lekcewazy¢ tych zmian, nie powinny tez koncentrowaé sie wy-
tacznie na wybranych obszarach przeobrazen, zaniedbujac inne. Nie negujac znaczenia
regulacji nadzorczych wptywajacych na swobode Swiadczenia ustug ptatniczych oraz
zwigzane z nimi przychody i koszty, banki muszg zda¢ sobie sprawe, ze kluczowym
wyzwaniem sg dla nich przeobrazenia majgce charakter oddolny. To wtasnie one
beda decydowac o ksztatcie rynku ptatnosci w najblizszych latach i kierunkach jego
rozwoju. Niedocenianie konkurentéw, brak zaangazowania w rozwo6j innowacyjnych
form rozliczen i i sposobow realizacji ptatnosci, bedacych odpowiedzig na zmienia-
jace sie wymagania klientbw mogg spowodowac utrate przez banki silnej jak dotad
pozycji tradycyjnych dostawcow ustug ptatniczych.

Banking strategies in face of new challenges on the payments market

In recent years the payment industry has been faced several challenges: rising customer demand,
development of new payment instruments and increasing new entrants’ competition and regulatory
pressures. All of these changes threaten the strong market position of banks on the payments market
and require appropriate strategic reaction.

This reaction should be quick and complex, but before starting to transform their payment strate-
gies banks need to decide to what extent payments are core to their business. The larger is the bank,
the more possibilities of strategic choice it has. However, the main challenge for all banks is to improve
efficiency of payments through cost- and revenue-focused initiatives.



