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STRESZCZENIE

W rezultacie zmian gospodarczych, spotecznych i prawnych polski sektor bankowy ule-
ga ciaglym przemianom. W tych warunkach utrzymanie pozycji na rynku oraz trwatej zdol-
nosci do osiggania zysku wymaga od bankow elastycznosci w poszukiwaniu takich wartosci
dla klienta, ktore mogg sta¢ si¢ centralnym zatozeniem modelu biznesowego. Dostarczanie
wartos$ci klientom musi opieraé si¢ na zrozumieniu ich potrzeb i oczekiwan. Réwnocze$nie
przyjete przez banki modele biznesowe powinny gwarantowac bezpieczenstwo prowadzonej
dziatalnosci i umozliwiaé spetnienie wszystkich wymogéw regulacyjnych. Osiggnigcie tych
dwoch celow wymaga redefinicji stosowanych dotad modeli biznesowych. Celem artykutu
jest przedstawienie modeli biznesowych wykorzystywanych obecnie przez banki oraz okre-
$lenie czynnikow, ktore w najblizszych latach beda mialy na nie najwickszy wplyw.
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Wprowadzenie

W rezultacie zmian zachodzacych w otoczeniu bankdw, ktore obejmujg roz-
woj gospodarki sieciowej, upowszechnianie si¢ nowych technologii i rosngcg kom-
pleksowos¢ ich zastosowania, nasilajacg si¢ konkurencje, zmieniajace si¢ oczeki-
wania i upodobania klientow oraz wzrost presji regulacyjnej, banki stangty przed
konieczno$cig zweryfikowania swoich modeli biznesowych. Wspodtczesne modele
biznesowe bankéw powinny bowiem umozliwia¢ realizacje dwoch celow. Z jed-
nej strony powinny gwarantowac bezpieczne dziatanie banku pozwalajace na spet-
nianie wszystkich wymogow regulacyjnych. Z drugiej, muszg stwarza¢ warunki do
utrzymania pozycji konkurencyjnej i maksymalizacji zyskdw, co z kolei wymaga od
bankow elastycznosci w poszukiwaniu warto$ci mogacych sta¢ si¢ centralnym zato-
zeniem modelu biznesowego. Tworzenie warto$ci dla klientow uznawane jest obec-
nie za kluczowy element projektowania wszystkich procesow biznesowych. U jego
podstaw lezy gruntowna znajomos$¢ potrzeb i oczekiwan klientdw oraz umiejgtnosé
elastycznego reagowania na zmiany w tym zakresie.

Celem artykutu jest przedstawienie modeli biznesowych wykorzystywanych
przez banki wraz z czynnikami, ktore determinuja ich wybor i ktore w najblizszych
latach beda mialy na nie najwigkszy wplyw. W artykule przedstawiono wynik ana-
lizy krytycznej aktualnego stanu wiedzy dotyczacego modeli biznesowych oraz ra-
portéw z wybranych badan o modelach biznesowych bankow.

1. Pojecie modelu biznesowego

Model biznesowy odzwierciedla filozofi¢ dziatania przedsigbiorstwa i w uprosz-
czony sposob opisuje wszystkie elementy otoczenia rynkowego i firmy oraz relacje
miedzy nimi, ktére majg znaczenie dla realizacji celow i tworzenia warto$ci przed-
sigbiorstwa (Saebi, Foss, 2014, s. 2; Zoot, Amit, 2010, s. 216-226; Santos, Spector,
Heyden, 2009, s. 5-13; Zott, Amit 2008, s. 1-26; Magretta, 2002, s. 86—92). Model
biznesowy to koncepcyjne narzedzie pozwalajace wyrazi¢ biznesowa logike firmy
(Nosowski, 2010, s. 34, 2012, s. 43—44), ktore konkretyzuje strategiczne zalozenia
w obszarze sposobu kreowania w nim wartosci (Pyka, 2013, s. 20). Wielu autorow,
definiujac model biznesowy, zwraca szczeg6lng uwage na umiejetnos¢ tworzenia i do-
starczania wartosci dla klientéw. Pomimo pewnych réznic w zakresie komponentow
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sktadowych modeli biznesowych, oryginalna propozycja warto$ci oferowanej klien-
tom i partnerom jest jego centralnym zatozeniem w wiekszosci z nich. Kolejnymi ele-
mentami powtarzajacymi si¢ w wielu koncepcjach sg: zdefiniowane segmenty klien-
tow, strategiczne zasoby firmy, w tym zasoby finansowe, oraz strategiczne procesy

obejmujace sposob komunikowania i dostarczania klientom warto$ci (zob. tab. 1).

Tabela 1. Komponenty sktadowe wybranych koncepcji modeli biznesowych

Autor Sktadowe modeli biznesowych
Hamel (2000) podstawowa strategia, zasoby strategiczne, sie¢ wartosci, interfejs klienta
Applegate (2000) koncepcja, zdolno$ci i umiejgtnosei, wartos$é

Alt, Zimmermann (2001)

misja, struktura, procesy, kwestie prawne, technologia

Zott, Amit (2001)

zakres transakcji, struktura transakcji, zarzadzanie transakcjami

Gordijn, Akkermans
(2001)

aktorzy, segmenty rynku, propozycja wartosci, tworzenie wartosci, sie¢
interesariuszy, interfejs dostarczania wartosci

Petrovic, Kittl, Teksten
(2001)

model warto$ci, model zasobow, model produkcji, model relacji z klienta-
mi, model przychodéw, model kapitatéw, model rynku

Weill, Vitale (2001) cele strategiczne, propozycja wartosci, zrodta przychodéw, czynniki suk-
cesu, kanaty, kluczowe kompetencje, segmenty klientéw, infrastruktura
IT

Magretta (2002) zdefiniowanie klientow, wartos¢ dla klientow, logika biznesowa,

przychody

Dubosson-Torbay, Pig-
neur Osterwalder (2002)

produkty, relacje z klientami, infrastruktura i siec partneréw, aspekty
finansowe

Chesbrough, Rosenbloom
(2002)

propozycja warto$ci, segmenty rynku, struktura tancucha wartosci, struk-
tura kosztow, struktura zyskow

Markides, Geroski (2004)

klienci, relacje z klientami, kanaly dystrybucji, partnerstwo, zasoby,
protekcjonizm

Shafer, Smith, Linder
(2005),

wybory strategiczne, kreowanie wartos$ci, przechwytywanie wartosci, sie¢
wartosci

Osterwalder, Pigneur,
Tucci (2005)

propozycja warto$ci, grupa docelowa klientéw, kanaty dystrybucji, rela-
cje, konfiguracja wartosci, kluczowe kompetencje, sie¢ partnerow, struk-
tura kosztow, model uzyskiwania przychodoéw

Johnson, Christensen,
Kagermann (2008)

propozycja wartosci dla klienta, formuta zysku, kluczowe zasoby, kluczo-
we procesy

Richardson (2008)

propozycja warto$ci, tworzenie wartosci, przechwytywanie wartosci

Al-Debei, Avison (2010)

propozycja wartosci, architektura wartosci, sie¢ wartosci, finanse

Daft, Albers (2013)

kluczowa logika firmy, tancuch wartosci, aktywa

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zdaniem P. Ballona (2007, s. 6—19) wymieniane przez r6znych autoro6w elemen-
ty sktadowe modeli biznesowych mozna zgrupowac w cztery podstawowe obszary:

— obszar kreowania wartosci, w ktorym firma generuje warto$¢ dla klienta,

najczesciej na poziomie produktu lub ushugi,

— obszar budowania relacji z klientem, majacy wptyw na zadowolenie klien-

tow 1 budowanie ich zaangazowania,

— obszar infrastruktury, umozliwiajacy dostarczanie wartosci klientom,

— obszar finansowy, odnoszacy sie do pozostalych trzech obszarow w zakresie

struktury kosztoéw i przychodow.

Podobne podejscie zaprezentowane zostato przez Osterwaldera i Pigneura
(2012, s. 22-23), ktorzy zdefiniowali dziewig¢ obszarow majacych wptyw na przy-
jety przez dang firme model biznesowy (rys. 1). Rowniez i tu centralnym obszarem
modelu biznesowego jest obszar tworzenia wartosci dla klienta. Do pozostatych
obszaréw nalezg obszary generujace przychody, do ktorych zalicza sie kluczowe
segmenty klientow, relacje z klientami oraz kanaly umozliwiajace komunikowanie
i dostarczanie klientom wartos$ci, oraz obszary generujace koszty, obejmujace utrzy-
mywanie i pozyskiwanie zasobow, kluczowe dziatania operacyjne oraz wspolprace
z partnerami (dostawcami).

Rysunek 1. Struktura modelu biznesowego

Relacje
z klientami

Kluczowe
dzialania

PROPOZYCJA
WARTOSCI

Kluczowi partnerzy
Ayuowi3as amozonpy[

Kluczowe Kanaly
zasoby
Struktura kosztow Struktura przychodéw

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Osterwalder, Pigneur (2012), s. 22-23.
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Model biznesowy, rozumiany jako przyjeta przez bank dlugookresowa metoda
na powigkszenie i wykorzystanie zasobow w celu przedstawienia klientom propo-
zycji przewyzszajacej wartoscig oferte konkurencji, powinien zapewnia¢ mu satys-
fakcjonujaca witascicieli dochodowos¢. Biorac pod uwage doswiadczenia ostatniego
kryzysu finansowego, sposob wykorzystywania zasobow banku dla kreowania war-
tosci jednocze$nie powinien zapewnia¢ rowniez bezpieczenstwo dziatania banku.

2. Charakterystyka modeli biznesowych bankéw

W ostatnich dziesi¢cioleciach bankowe modele biznesowe i propozycje warto-
$ci oferowanych klientom przez banki ulegly znacznym zmianom. Dwa podstawowe
bankowe modele biznesowe odnosity si¢ do klasycznego podziatu na model ban-
kowosci uniwersalnej i model bankowosci specjalistycznej. Przyktadowe propozy-
cje wartos$ci sktadanych w formie obietnic w hastach reklamowych dla tych modeli
przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Mapa deklaracji warto$ci w podstawowych modelach biznesowych

Model biznesowy Przyktadowe orientacje
kanat dystrybucji produkt/proces segment klientow
ING BZWBK
Bank uniwersalny PKO BI.) y Zintegrowane ustugi PrzyJ azny TQb.IB’
Bank blisko ciebie q Twojej rodzinie
nansowe S ;
i biznesowi
$poséb mBank First One Grameen Bank
dp strybucii Maksimum korzysci |Bankowos¢ czarno  |Bankowosc dla
ystrybuq) i wygoda na biatym ubogich
American Express  [Alior Bank
specilisyerny  |orory | |Oamasz decye (Wyzssakulura [RERE L
pecjatistyczny Y w mniej niz 60 s. bankowosci P
E*Trade Bank Multibank
segment Maksymalizuj poten- Polbank Swiat przyjaznych
klientow . . Po prostu po ludzku .
cjat kazdego dolara finansow

Zrédto: Klimontowicz (2013), s. 117.

Odchodzac od klasycznego modelu depozytowo-kredytowego, cze$¢ bankow
wybierata modele ukierunkowane domenowo (np. banki inwestycyjne) czy tez
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sektorowo (np. banki detaliczne), czgs¢ za$ zmierzala w kierunku uniwersalizacji,
dodatkowo wzbogaconej o rozszerzenie zakresu dziatalno$ci (np. bancassurance).
Rozwdj technologii umozliwil bankom tworzenie i realizowanie modeli e-bizneso-
wych (np. banki internetowe). W sektorze ustug bankowych pojawily si¢ tez modele
wykorzystujace rozwigzania franczyzowe badz partnerskie (Klimontowicz, 2013,
s. 286-281).

Analizujac aktywnos$¢ rynkowa bankéw mozna wyrdzni¢ cztery modele biz-
nesowe: model pelno-obstugowy, model obstugi uproszczonej, model zorientowany
jako$ciowo oraz model oferty specjalistycznej (Accenture, 2012). Podobnie modele
biznesowe bankow sklasyfikowata firma Capgemini, dzielac je na nastepujace mo-
dele biznesowe (Nosowski, 2012, s. 46):

— doradca finansowy dla zamoznego klienta,

— bank spolecznosciowy,

— dyskont bankowy,

— zaufany opiekun.

Doswiadczenia ostatniego kryzysu finansowego spowodowaly wzrost zainte-
resowania ryzykiem, ktoére towarzyszy aktywnosci rynkowej bankow. W rezultacie,
w ostatnim raporcie Banking Business Model Monitor 2014 modele biznesowe ban-
kéw podzielone zostaty na podstawie sposobow angazowania zasobow banku i wig-
73cego si¢ z tym zaangazowaniem ryzyka (Ayadi, Groen, 2014, s. 7-25). Na tej posta-
wie wyrdzniono cztery modele biznesowe — banki inwestycyjne, banki hurtowe oraz
dwa rodzaje bankow detalicznych. Banki inwestycyjne zdefiniowane zostaty jako
te, ktore angazuja fundusze w instrumenty finansowe obarczone duzym ryzykiem.
Banki hurtowe koncentruja swoje dziatania w zakresie pozyskiwania i angazowania
funduszy na transakcjach dokonywanych na rynku miedzybankowym. Natomiast
banki detaliczne obejmujg dwa modele biznesowe. W obu modelach w aktywach
bankéw dominujg kredyty dla klientow, a w pasywach instrumenty charakteryzujace
si¢ wysoka ptynnoscig. Oba modele charakteryzuje dwukrotnie wyzszy niz w pozo-
statych modelach poziom kosztow osobowych, co jest pochodng liczby pracowni-
koéw zatrudnionych w rozwinigtej sieci tradycyjnych placowek. Modele te r6znig si¢
jednak zasadniczo w sposobie pozyskiwania §rodkow. W pierwszym z nich banki
zasilaja si¢ w srodki gléwnie na rynku instrumentéw dhuznych, natomiast w drugim
wykorzystuja depozyty klientow.
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Niezaleznie od sposobu pozyskiwania i angazowania srodkow finansowych,
modele biznesowe bankéw beda ulegaly kolejnym zmianom pod wplywem zmian
potrzeb i oczekiwan klientow. Przewiduje si¢, ze zroéwnowazony rozwdj banku
w najblizszych latach nie bedzie mozliwy bez zaangazowania si¢ w spotecznosci,
w ktorych funkcjonuja klienci. Zdaniem ekspertow Accenture (2012, s. 6—11) mode-
le biznesowe bankow beda ewoluowaty w kierunku jednego z nastepujacych modeli:

— modelu wykorzystujacego zintegrowang architektur¢ wielokanatowego
dostepu do uslug bankowych wspierana przez analize zachowan klientow
umozliwiajaca dopasowanie ustug bankowych do biezacych potrzeb klien-
tow, optymalizacje ich dostarczania wraz z doradztwem za posrednictwem
r6znych kanalow dostepu,

— modelu wykorzystujacego media spotecznosciowe do budowania relacji i an-
gazowania klientow w ich prywatnym czasie wykorzystujace ich osobiste
zainteresowania oraz osoby kreujace trendy w mediach spolecznosciowych,

— modelu, w ktorym bank bedzie wykorzystywat sitg technologii mobilnych
oferujac nie tylko ptatnosci mobilne i inne uslugi finansowe, ale stajac si¢
centrum cyfrowego ekosystemu.

Modele te prawdopodobnie nie s3g modelami docelowymi dla kazdego banku,
ale wskazuja pewne mozliwosci w zakresie wartosci dla kolejnych pokolen klien-
tow bankow. Kazdy bank musi dopasowa¢ model biznesowy do swojej specyfiki
uwzgledniajac szereg czynnikow majacych wptyw na jego dziatalnoscé.

3. Czynniki determinujace wybdr modelu biznesowego banku

Na wybor modelu biznesowego banku wptywa szereg czynnikow o charakterze
egzogenicznym i endogenicznym. Czynniki egzogeniczne sg pochodng wszelkiego
rodzaju zmian zachodzacych w otoczeniu rynkowym banku. Mozna je pogrupowac
w czynniki o charakterze ekonomicznym, polityczno-prawnym, spotecznym, tech-
nologicznym (rys. 2). Pomimo tego, iz na czynniki te banki maja niewielki wplyw,
powinny one by¢ na biezaco analizowane i uwzglednianie w procesie budowy mo-
delu biznesowego.
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Rysunek 2. Czynniki egzogeniczne wplywajace na wybor modelu biznesowego

Ekonomiczne Polityczno - prawne Spoleczne Technologiczne
[] poziom rozwoju kraju [ polityka monetarna s E?;ié;zriggliggsri:ﬁczne 0O rozw6j technologii
[ polityka fiskalna spoleczenistwa) telekomunikacyjnych

[T] zmiany cen na rynkach [ regulacje prawne

O zmiany potrzeb O rozw0j technologii
0O koniunktura [] rekomendacje i oczekiwan klientow mobilnych
gospodarcza [] dyrek B
rektywy unijne . ..
yrektywy uni [[] zmiany stylu zycia 0O rozwdj technologii

wspomagania biznesu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z kolei czynniki endogeniczne sg pochodng zasobow strategicznych pozostaja-
cych w posiadaniu banku (rys. 3). Zasoby strategiczne umozliwiaja rozwo6j kluczo-
wych kompetencji banku, ktore sg niezb¢dne dla tworzenia wartosci dla klientow
i osiggania przewagi konkurencyjnej, a w rezultacie podnoszenia warto$ci banku.
Moga one mie¢ swoje zrodto zardbwno w zasobach o charakterze materialnym, jak
i tych, ktore maja charakter niematerialny. Do najwazniejszych zasobow material-
nych banku nalezg zasoby finansowe. Natomiast wérod zasobow niematerialnych,
majacych najwigkszy potencjal w budowie przewagi konkurencyjnej, wymienia si¢
zazwyczaj zasoby ludzkie, rynkowe, organizacyjne i innowacyjne.

Wisrod czynnikow, ktore w najblizszych latach beda najsilniej oddziatywaty na
modele biznesowe bankow, najczescie] wymienia sie:

wzrost presji regulacyjnej, w tym koniecznos$¢ spetnienia wymogow kapita-
fowych i norm ptynnosciowych,

zmiany w potrzebach i oczekiwaniach klientow,
— wzrost konkurencji ze strony instytucji pozabankowych,
— sytuacje na globalnych rynkach finansowych.
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Rysunek 3. Czynniki endogeniczne wptywajace na wybor modelu biznesowego
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza omowionych czynnikoéw pozwala na okreslenie potencjalnych zmian
w modelach biznesowych bankow. Zmiany te moga polega¢ na (KPMG, 2012: 8):

zmnigjszeniu skali dziatalnosci banku przy réwnoczesnym wzroscie jej bez-
pieczenstwa, co begdzie prowadzito do mniejszych, ale bardziej stabilnych
zyskow,

wezszym zdefiniowaniu kluczowych obszaréw dziatalnosci, prowadzacym
do wigkszej specjalizacji i rezygnacji z obszarow, ktore nie sg zwigzane
z podstawowym zakresem dziatalnosci,

wycofywaniu si¢ z koncepcji bankowosci uniwersalnej oferujacej pelny za-
kres ustug bankowych,

scistej koncentracji na bankowosci tradycyjnej opartej na depozytach
i kredytach dla klientéw oraz realizowaniu rozliczen pienigznych,

wzroscie udziatu w rynku poprzez przejecia i fuzje umozliwiajgce osiagnig-
cie efektow skali,
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— oszczednosciach w dziatalnosci transgranicznej,

— koncentracji na mniejszej liczbie rynkow, ale szybko rozwijajacych sie.

Szczegdlowe rozwiazania i decyzje biznesowe beda zalezaty od sytuacji dane-
go banku. Model biznesowy powinien by¢ bowiem dopasowany do zewngtrznych
warunkow dziatania i zajmowanej przez dany bank pozycji na rynku oraz pozosta-
jacych w jego posiadaniu zasobow strategicznych i mozliwo$ci inwestycyjnych. Po-
winien on umozliwia¢ bankowi realizacje przyjetych celow bez wzgledu na zmienia-
jace sie warunki dziatania i zmiany pojawiajace si¢ czy to w otoczeniu rynkowym,
czy wewnatrz banku.

Podsumowanie

Roznorodno$¢ 1 intensywno$¢ zmian zachodzacych w otoczeniu rynkowym
bankéw powoduje konieczno$¢ cigglego dopasowywania do nich modeli bizneso-
wych wykorzystywanych przez banki. Na przestrzeni kilku ostatnich dekad modele
te zmieniaty si¢ wielokrotnie, ewoluujac od tradycyjnych modeli opartych na depo-
zytach i kredytach dla klientow, ktore r6znily si¢ zakresem prowadzonej dziatalno$ci
bankowej, poprzez modele uwzgledniajace aktywnos¢ rynkowa bankow i roznigce
si¢ sposobami obstugi klienta (model petno-obstugowy, model obstugi uproszczo-
nej, model zorientowany jako$ciowo oraz model oferty specjalistycznej), konczac
na modelach koncentrujacych si¢ na zarzadzaniu aktywami i pasywami bankow
oraz podejmowanym przez bank ryzyku. Omowione endogeniczne i egzogeniczne
czynniki determinujgce wybor modelu biznesowego banku pozwalaja przypuszczac,
ze modele te w najblizszym czasie beda ulegaly kolejnym zmianom. Poszukiwanie
rownowagi pomig¢dzy checig osiggnigcia przewagi konkurencyjnej nad rywalami,
zwigkszenia udziatu w rynku i maksymalizacji zysku, a zachowaniem bezpieczen-
stwa prowadzonej dziatalno$ci bankowej bedzie jednym z najwigkszych wyzwan,
z jakimi w najblizszym czasie b¢dg musiaty zmierzy¢ si¢ banki poszukujace opty-
malnego modelu biznesowego.
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BANKS’ BUSINESS MODELS - THE CHALLENGES OF XXI CENTURY

Abstract

The economic, social and regulatory changes in banks’ environment have caused the
continuous development of banking business models. Increasing competition has made gain-
ing competitive advantage and satisfactory market performance more and more difficult.
In this case searching for customer value as a core of business model became a necessity.
Concurrently, as a result of the latest financial crisis and increase of regulatory pressure,
banks’ business model should guarantee the safety of operations and market activity. Gaining
these two contradictory goals requires rethinking banks’ business models. The paper presents
banks’ business models that have been used so far and determinants that will influence them

in the nearest future.
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