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1. Wstep

Pojecie transformacji cyfrowej mozna obecnie uznaé za ugruntowane zaréwno w Srodowisku
gospodarczym jak i akademickim. Jednoczes$nie w zakresie definicji tego pojecia brak jest
standardéw, ktore bylyby powszechnie cytowane lub odzwierciedlone w globalnie stosowanych
metodykach lub narzedziach. Dla celéw niniejszej publikacji transformacja cyfrowa (,,cyfryzacja”)
lub ,digitalizacja” jest rozumiana jako rozlegte i zaawansowane stosowanie technologii
informatycznych w szerokim spektrum aktywnosci ludzkiej, w wymiarze ekonomicznym i
spotecznym. Koncentrujgc definicje na aspekcie technologii informatycznych przyjmuje sie, ze
stanowig one gtdbwna przyczyne zmian: strategii (rynkoéw, produktéw), morfologii (organizacji), modelu
dziatania (procesow) jaki i zachowan (kultury, wartosci) organizacji. Wyzwaniem naukowym i
gospodarczym jest zrozumienie natury tych transformaciji zaréowno w aspekcie sytuacji obecnej jak i
przysztej. Przyjmujgc, ze nadrzednym celem kazdej organizacji, podobnie do organizméw zywych,
jest budowanie zdolnosci do przetrwania i rozwoju, nalezy analizowa¢ wptyw transformacji cyfrowej
na te zdolnosci. Istotne jest rowniez myslenie w kategoriach ekosystemoéw, rozumianych jako zbiory
powigzanych ze sobg podmiotéw realizujgcych cele gospodarcze i spoteczne. Transformacja cyfrowa
wptywa nie tylko na tfancuch wartosci realizowany przez wybrang organizacje, ale na zlozone
powigzania miedzy tancuchami partnerstw biznesowych i publicznych, na obowigzujgce mechanizmy

regulacyjne jak réwniez interakcje spoteczne.

Przedsiebiorstwa finansowe sg naturalnym kandydatem do przy$pieszonej transformacji, gtéwnie ze
wzgledu na wysoki poziom dotychczasowej cyfryzacji, wynikajgcy z niematerialnej natury ,produktéw”
bankowych, ubezpieczeniowych i inwestycyjnych, ujetych w silnie powigzany system przechowywania
oraz wymiany wartosci i tytutdw wlasnosci. Nowoczesne technologie umozliwiajg prace w kierunku
poprawy efektywnosci i wydajnosci w kazdym aspekcie rachunku wynikéw — zwiekszajac przychody,
obnizajgc koszty i zmniejszajgc ryzyko. Kluczowym przejawem transformacji cyfrowej jest tez
dynamiczna zmiana rynku finansowego i istniejgcych na nim ekosystemow, dla ktérych centralng role
odgrywa nie tylko cyfrowy klient, cyfrowe produkty/ustugi, oferowane w cyfrowych kanatach, ale
rébwniez postepujgca digitalizacja organéw nadzoru, szczegdlnie w zakresie przestrzegania
standardéw kapitatowych i bezpieczenstwa sektora oraz okreslonego obszaru geo-politycznego (np.

Unii Europejskiej).

Celem rozdziatu jest przedstawienie rodzajow zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstw finansowych,
wynikajgcych z trwajgcej transformacji cyfrowej. Jako podstawe metodyczng, w opracowaniu
zastosowano standardowy model Business Model Canvas (BMC), na ktérym prezentowane sg

gtéwne elementy dziatania instytucji finansowej — w tym segmenty klientéw i wystepujagce w nich



modele relacyjne (np. osobiste vs. zautomatyzowane), kanaly obstugi (ze szczegdlinym
uwzglednieniem mobilnosci i dostepnosci), produkty i ustugi, tancuchy dostaw i partnerstwa, zasoby
(np. wiedzy/danych/informaciji, pracownicy) oraz czynniki wptywajgce na przychody i koszty dziatania.
Dla poszczegoélnych elementéw modelu biznesowego przedsiebiorstw finansowych wskazane sg
zmiany, ktére juz zachodzag lub zyskajg na znaczeniu w najblizszej przysziosci, ze wzgledu na
dynamicznych rozwdj cyfrowych trendéw. Zapoznanie sie z treScig rozdziatu daje mozliwos¢
zrozumienia rodzajéw zmian ekosystemu finansowego i ich mozliwego wptywu na dziatalnosc

instytucji finansowej.

Nalezy podkresli¢, ze w rozdziale poruszane sg statyczne aspekty rodzajowe transformacji cyfrowej,
bez analizowania dynamiki ich rozwoju lub sity ich oddziatywania na organizacje i ekosystemy.

2. Przedsiebiorstwo finansowe w czasach transformac;ji cyfrowej

Przed przystgpieniem do oceny wptywu transformaciji cyfrowej na przedsiebiorstwa finansowe
wskazane jest aby okresli¢ jakiego rodzaju podmioty rynku finansowego ujeto w opracowaniu.
Zatozeniem jest postugiwanie sie typami przedsiebiorstw na poziomie grup gtownych, ktére w
literaturze i praktyce organizacyjnej sg analizowane pod katem digitalizacji. W tym kontekscie
stosowane jest przyktadowo pojecie banku uniwersalnego, bez dalszej klasyfikacji wynikajacej z
rodzaju oferowanych produktow i ich zaawansowania (np. transakcyjnych i finansowania handlu w
dziatalnosci miedzynarodowej), obstugiwanych kanatow (np. zakresu omni-kanatowo$ci) i segmentow
klientéw (np. detalicznych, instytucjonalnych lub publicznych). Analogicznie autor korzysta z pojecia
FinTech®, bez wprowadzania dodatkowej klasyfikacji obszaru specjalizacji takiego przedsiewziecia.
Istotne jest réwniez ujecie instytucji ubezpieczeniowych w przyjetej interpretacji pojecia
przedsiebiorstwa finansowego. Towarzystwa ubezpieczeniowe sg rozpatrywane zaréwno w
znaczeniu podstawowym (ubezpieczenia/reasekuracja) jak i lokacyjnym/finansowym, stanowigc
merytorycznie odrebny (skoncentrowany na zarzadzaniu ryzykiem), ale silnie zintegrowany element
systemu finansowego w znaczeniu ogdlnym [Bednarczyk 2010] . Uwzgledniajgc powyzsze zatozenia
przyjeto nastepujgca liste przedsiebiorstw finansowych, bedacych przedmiotem cyfrowe;j

transformacji:

banki uniwersalne, detaliczne i korporacyjne, spétdzielcze,

banki specjalistyczne, w tym hipoteczne i inwestycyjne,

finanse alternatywne, przyktadowo kredyty i ubezpieczenia wzajemne (ang. peer-to-peer),
poza-bankowe instytucje finansowe, w tym kasy oszczednos$ciowe i venture capital,
doradztwo posrednictwo finansowe, w tym sprzedaz wigzana (np. z ubezpieczeniowg),

FinTech, w catym fancuchu wartosci (aktywa i pasywa, transakcyjnosc),
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towarzystwa ubezpieczeniowe, uniwersalne i specjalistyczne,

! FinTech rozumiany jest jako podmiot oferujgcy ustugi na rynku finansowym, w oparciu o zastosowanie
nowoczesnych i unikalnych modeli biznesowych i technologii.
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doradztwo i posrednictwo ubezpieczeniowe, w tym sprzedaz sieciowa/agencyjna,
InsurTech, w catym zakresie proceséw ubezpieczeniowych (od oceny ryzka/wyceny do
likwidacji szkéd),

fundusze inwestycyjne, w tym kapitatowe, pieniezne, dtugu,

gieldy instrumentéw finansowych i towarowych,

biura maklerskie i instytucje powiernicze, realizacja zlecen, zarzgdzanie informacjg o
stanie posiadania/tytule wlasnosci,

izby rozliczeniowe, operatorzy ptatnosci i systemy kart ptatniczych,

RegTech, w tym obsiugaz: zarzgdzania tozsamoscig/autentykacji, ocena ryzyka, zarzadzanie

przeptywami transgranicznymi.

Rozwazajac transformacje wymienionych powyzej 14 typow przedsigbiorstw finansowych naturalnym

jest obserwacja trzech gtéwnych kategorii stanéw modelu dziatania, w jakich znajdujg sie obecnie te

organizacje (Diagram 1):

A.

dotychczasowe przedsiewziecie, dotychczasowy model dziatania, bez zmian, niska
podatnosé na zmiany,

dotychczasowe przedsiewziecie, widoczna transformacja modelu dziatania, potencjalnie
wystepujgca czesciowo (np. w wybranych obszarach), srednia podatnos¢ na zmiany,

nowe przedsiewziecie, wysoka podatnos$¢ na zmiany.

2 Intersujgca przyktad klasyfikacji RegTech dla gospodarki Szwajcarii dostepny on-line:
https://www.swisscom.ch/en/business/enterprise/downloads/banking/swiss-regtech-start-

up.html?camplD=SC swissregtechmap
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Diagram 1: Przedsiebiorstwa finansowe w kategoriach stanu modelu dziatania, z punktu widzenia transformacji cyfrowe;j.

Zrédto: [opracowanie wiasne]

Dla kazdego z rodzajow przedsiebiorstw finansowych na Diagramie 1 mozna zaproponowac profile
wskazujgce ich obecno$¢ w kategoriach A, B i C (niebieskie poziome bloki). Na podstawie opinii
eksperckich3 najwyzsza reprezentacje zaobserwowano w kategorii B, co odzwierciedla przekonanie,
ze przedsiewziecia o ugruntowanej pozycji rynkowej (ang. incumbents) zidentyfikowaty szanse i
zagrozenia wynikajgce z digitalizacji i podejmujg dziatania transformacyjne. W ramach kategorii A
wskazane zostaty przedsiewziecia, ktére w catosci lub czesciowo, s3 silniej usadowione w obecnych

modelach dziatania, przyktadowo:

e tradycyjna bankowos$¢ prywatna, gdzie obstuga klienta jest realizowana w trybie osobistym,
bez zastosowania kanatdéw elektronicznych,

e pozyczki ,chwildwki”, funkcjonujgce poza systemem bankowym i operujgce na ograniczonym
rynku lokalnym i stosujgc proste rozwigzania ewidenciji i interakcji z klientem,

¢ indywidualni doradcy finansowi, ktérzy dziatajg w oparciu o lokalne relacje osobiste,

3 Opinia ekspercka zostata ustalona na podstawie konsultacji z 15 specjalistami, ktérzy w formule wywiadu
otwartego odpowiadali na pytania: , 1. czy w danej kategorii (A/B/C) istniejg obecnie przedsiebiorstwa danego
typu” oraz ,,2. W jakim stopniu przedsiebiorstwa sg obecne w grupie (jezeli sg obecne)”. Odpowiedzi byty
zaznaczane bezpos$rednio na trzy-strefowym diagramie (A/B/C).




e dystrybucja ubezpieczeh w modelu wigzanym, czyli np. przy zakupie nieruchomosci,
e dystrybucja jednostek funduszy inwestycyjnych w powigzaniu z tradycyjnym posrednikiem
(np. bankiem).

W wymienionych przypadkach brak percepciji transformacji moze mie¢ szereg powoddéw, poczgwszy
od samej natury realizowanego modelu dziatania (np. bezposredniej interakcji z klientem), niskiej i
ograniczonej regulacjami zdolnosci do innowacji lub nawet od dostepnosci srodkéw inwestycyjnych
na rozw0j technologiczny i procesowy. W kategorii C interesujgca byta tatwo$¢ podawania przyktadéw
nowych modeli biznesowych w kazdej grupie produktowej (wybrane przedsiewziecia wskazano na
Diagramie 1)4. Dodatkowo dla kategorii C poczyniono nastepujgce obserwacje dotyczgce rozwoju
wybranych sub-populacji podmiotow:

e rozpoczecie dziatania jako rozszerzenie modelu organizacji z grupy B i w konsekwencji
przejscie do grupy C jako osobne przedsiewziecie (np. budowa nowych mechanizmow
doradczych w obszarze inwestycji, w oparciu o algorytmy sztucznej inteligenciji),

o relatywnie krétki czas przejscia sciezki od startupu do pozycji ugruntowanego gracza
rynkowego o duzej skali dziatania - potencjalnie do rozpatrywania jako przynalezace do
kategorii B, z punktu widzenia stabilnosci bazy klientéw/transakcji i podazajgcej za nimi
podstawy przychodowej (np. systemy pfatnosci takie jak PayPal, BLIK),

e W aspekcie zakresu dziatania widoczny kierunek rozwoju z kategorii C, do B wynikajacy z
organicznego rozszerzania modelu (np. instytucja ptatnosciowa ewoluujgca do postaci banku)

lub Sciezki przy$pieszonej opartej o akwizycje i fuzje.

W podsumowaniu spojrzenia na rodzaje i kierunki rozwoju przedsiebiorstw finansowych w obliczu
transformacji cyfrowej mozna stwierdzi¢, ze wskazane jest aby zagadnienie to analizowa¢ na
wyzszym poziomie szczegotowosci, celem zrozumienia jakie doktadnie elementy modelu dziatania
ulegajg i bedg ulegaly transformacjom. W dalszej czesci opracowania wyzwanie to jest podjete, w
oparciu o model ,Business Model Canvas”.

3. Business Model Canvas (BMC) jako podstawa do analizy transformacji cyfrowej

Business Model Canvas, opracowany przez A.Osterwalder i Y.Pigneur [Osterwalder, Pigneur 2010],
mozna uzna¢ jednoczesnie za metode i narzedzie, stuzgce do oceny i planowania stanu bytu

gospodarczego o dowolnej strukturze oraz celach. Ocenie, zaréwno stanu biezgcego jak i

W dyskusji komentowano réwniez raporty dotyczgce rodzajow i liczebnosci innowacyjnych podmiotéw
finansowych gromadzonych przez firme Venture Scanner. http://wordpress.venturescanner.com/wp-
content/uploads/2019/05/financial-technology-logo-map.jpg.
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spodziewanego, podlegajg 4 obszary5: organizaciji, klienta, sprzedazy i finanséw, zawierajgce tgcznie

9 wymiaréw modelu dziatania:

oferowana warto$¢ (ang. value proposition),
relacje z klientami (ang. client relationships),
kanaty dziatania (ang. channels),

gtéwni partnerzy (ang. key partners),

gtéwne aktywnosci/dziatania (ang. key activities),
gtébwne zasoby (ang. key resources),

segmenty klientéw (ang. client segments),

strumienie przychoddéw (ang. revenue streams),
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struktura kosztéw (ang. cost structure).

Wizualizacja 4 obszarow i 9 wymiaréw dziatania zostata przedstawiona na Diagramie 2:

___Klient S

Glowne Relacje
AKtywnosci/ z Klientami
i Dziatania
Glowni Oferowana
partnerzy wartosé¢ Segmenty
Klientow
Glowne
Zasoby Kanaly
m
Struktura kosztow Strumienie przychodow

Diagram 2: Graficzna reprezentacja Business Model Canvas [Osterwalder 2010]

W ramach kazdego z wymiaréw dokumentowane sg kluczowe zatozenia i obserwacje, sktadajgce sie
na wizualizacje koncepcji dziatania ocenianej organizacji. Wsparcie dla tego procesu jest realizowane
poprzez zestaw standardowych pytan — przyktadowo w wymiarze ,gtéwni partnerzy” istotne jest
zrozumienie tego kto jest kluczowym partnerem organizacji, kto jest gidwnym dostawca, jakie
kluczowe zasoby pozyskujemy od tych partneréw lub jaki jest rodzaj realizowanego partnerstwa (np.
czy jest to alians strategiczny, kooperencja, joint venture lub klasyczna relacja kupna-sprzedazy). Dla
wybranych branz lub rodzajéw modeli biznesowych mozliwe jest skorzystanie z gotowych wzorcow

BMC, ktére zawierajg liste pytan i zagadnien do ustrukturyzowanej dyskusiji.

4 obszary nie sg wymienione w oryginalnym BCM, ale stanowig autorskie rozszerzenie pozwalajace lepiej
uchwyci¢ ogdlny zakres merytoryczny modelu.



Otwartosé, elastycznos¢ i prostota BMC pozwala na jego wykorzystanie do réznego rodzajéw dziatan

zarzgdzania strategicznego, przyktadowo do [Garner, 2020]:

1. planowania strategicznego i tworzenia wizji rozwojowych, w tym uktadu retrospektywnego i
przysztosciowego, w dowolnej konstelacji jednostek organizacyjnych,

2. konstrukcji panelu wskaznikdéw (ang. dashboard) strategicznych, zblizonych do koncepcji
karty wynikow [Kaplan 1992] lub raportéw zarzadzania przez cele (ang. management by
objectives) — MBO [Bednarz 2014],

3. analizy konkurencji, poprzez wizualizacje mocnych i stabych stron modeli dziatania
konkurentéw,

4. budowy portfolio modeli biznesowych, wskazujgcego mozliwosci transformacji obecnej formy
dziatalnosci lub uruchomienia nowych przedsiewzie¢,

5. pobudzania innowacyjnosci, projektowania nowych tancuchéw i propozycji wartosci,
stosowania jako wzorca nowych pomystéw, generowanych np. poprzez pracownikéw lub
dedykowane jednostki (akceleratory, inkubatory przedsigbiorczosci),

7. budowania zrozumienia potrzeb i zachowan klientow,
przekazywania informacji o stanie i strategii organizacji, np. w przypadku nowo zatrudnionych
menadzerow, dyfuzji strategii i pobudzania jej wspéttworzenia przez jednostki organizacyjne,

9. budowania pomostu wymiany i wspétpracy miedzy jednostkami, w tym w zastosowaniu do
wspolnej budowy strategii,

10. wsparcia procesow decyzyjnych w zakresie prowadzonych dziatah inwestycji/de-inwestyciji.

Jeden ze wspéttwércow BMC argumentuje iz Canvas stanowi praktyczng i tatwiejszg do zrozumienia i
zastosowania alternatywe dla klasycznego projektowania planu biznesowego [Osterwalder, 2013].
Adopcja tej opinii jest widoczna szczegdlnie w Srodowiskach przedsiebiorstw typu startup, gdzie
priorytet ma szybkie sformutowanie modelu dziatania, skoncentrowane na jasno okreslonym pomysle
na uruchomienie przedsiewziecia. W opinii autora niniejszej publikacji, BCM nie jest w stanie zastgpic
planowania biznesowego, szczegdlnie strategicznego, w ramach ktérego stosujemy np. analizy
mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen (SWOT), analizy pieciu sit (Portera) lub analizy
czynnikbéw politycznych, ekonomicznych, spotecznych i technologicznych (PEST). Zarzadzanie
strategiczne ma w swoim celu okreslenie ,najmniejszego podzbioru decyzji/lwyboréw optymalnie
ukierunkowujgcego (lub wymuszajgcego) inne wybory [Van den Steen, 2016]. W tradycyjnym
procesie planowania strategicznego mozliwo$¢ sformutowania planu dziatania na wysokim
(strategicznym) poziomie bazuje na szeregu analiz, opartych o szczegdétowe dane dotyczgce
podmiotu i jego otoczenia. Komfort osiggniecia uogodlnienia spojrzenia jest wiec posadowiony na
wysitku zwigzanym z zaawansowang interpretacjg przeszltych zachowan i obecnych trendow,
zwiekszajgc dopasowanie zatozen strategicznych do uwarunkowan rynkowych. BMC jest
zorientowane silnie na dyskusje na wysokim poziomie abstrakcji, przy czym nic nie stoi na
przeszkodzie, aby finalnie siegato do szczegdétowych dyskusiji i analiz. Jednoczes$nie, zakotwiczenie

BMC na wysokim poziomie wydaje sie by¢ adekwatne dla formutowania ogdélnego, ale przekrojowego



spojrzenia na modele biznesowe i ich transformacje, co w przypadku prezentowanego opracowania

jest zastosowane w odniesieniu do przedsiebiorstw finansowych.
4. BMC dla transformacji cyfrowej przedsiebiorstw finansowych

Wykorzystujagc BMC, dla kazdego z wymiardw modelu mozna wskaza¢ elementy transformacji
cyfrowej majgce wptyw na strategie i sposéb funkcjonowania przedsiebiorstwa finansowego. W

kolejnych podrozdziatach przedstawione sg w tym kontek$cie poszczegdlne wymiary BMC.
4.1 Oferowana wartos¢

Zrozumienie wartosci generowanej przez przedsiebiorstwo finansowe jest zagadnieniem natury
czysto strategicznej, zwigzanej z okresleniem misji, wizji i zrédet przewag konkurencyjnych. Percepcja
warto$ci ma zardéwno perspektywe interakcji w ramach ekosystemu finansowego (w stosunku do
klientow, partneréw, jednostek nadzoru) jak i wilascicielsko-kapitatowg (w stosunku do
akcjonariuszy/inwestorow). W obu perspektywach digitalizacja jest zrédtem wyzwan i potrzeby
dostosowania sie do zmian w fahcuchach wartosci i powstawania ich nowych postaci oraz do
komunikacji z interesariuszami. Przykladem mogg by¢ tutaj agendy zgromadzen akcjonariuszy lub
komunikatéw gietdowych, w ktérych na waznosci zyskuje nie tylko zdolnos¢ do wyjasnienia aspektow
transformacji cyfrowej, ale rowniez do przekonania wtascicieli do alokacji zasobéw kapitatowych w
kierunku inwestycji digitializacyjnych. Tradycyjnie w kontek$cie oferowanej wartosci mamy do

czynienia z dyskusjg, miedzy innymi:

oferowania produktéw lub ustug,
jakosci oraz stosunku ceny do oferowanej warto$ci,
szerokosci, szczegotowo$ci i integracji oferty (w tym sprzedazy krzyzowej, ang. cross-sell),

standaryzacji lub dostosowania oferty do indywidualnych potrzeb (ang. customization),
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5. innowacyjnosci,
6. bezpieczenstwa powierzanych srodkow i transakcji z nimi zwigzanych,

7. atencji dla zagadnien ekologii i zréwnowazonego rozwoju (ang. sustainability),

8. ustug wartosci dodanej (ponad standardy rynkowe) — np. doradztwa, edukac;ji klienta,

9. konwersji produktu na ustuge (np. leasing zamiast zakupu sktadnikéw majatku trwatego),
10. apetytu na ryzyko,

11. wykorzystania portfolio marek/znakéw towarowych.

Transformacja cyfrowa podkresla lub wprowadza w obszarze propozycji wartosci instytucji finansowe;j
nastepujgce aspekty:

1. Samoobstuga (ang. self-service) — w szeroko rozumianych interakcji w ramach ekosystemu,

od klientéw, przez partneréw, do instytucji regulacyjnych (np. portale w ramach ktérych

dostarczane jest raportowanie obowigzkowe).



2. Jeden punkt obstugi (ang. all-in-one lub one-stop-shop) — gromadzenie ustug finansowych
w ramach jednego dostawcy (np. produkt bankowy, ubezpieczeniowy i inwestycyjny oraz
obstuga spraw publiczno-prawno-podatkowych (przelewy do zakladu ubezpieczen
spotecznych, urzedu skarbowego lub wnioski na zasitki, np. funkcjonujgce w Polsce
$wiadczenie rodzinne ,500+”).

3. 24x7/non-stop - oferowanie ustugi w trybie bez przerw, umozliwiajgce dostep w
indywidualnych cyklach czasowych klientéw (np. w godzinach nocnych lub porannych), w
stosunku do tych oczekiwan wiodacg role odgrywajg systemy pfatnosci (np. kartami
bankowymi), w szczegolnosci w powigzaniu z punktami handlu elektronicznego/eCommerce
réwniez czynnymi w trybie ciggtym.

4. Nauczanie wbudowane w procesy, w tym zdalne przekazywanie wiedzy (ang.
eLearning) o produktach i ustugach finansowych, realizowane w postaci dedykowanych
kursow (np. w serwisach streamingowych), jak roéwniez poprzez stosowanie
zautomatyzowanych/zaprogramowanych asystentow wsparcia (np. wizard — prowadzgcy
klienta krok po kroku lub chatbot postugujacy sie sztuczng inteligencja do zapewnienia
szybkiej odpowiedzi na pytania klientow),

5. Finanse ,losowe” — poszerzenie oferty o produkty para-inwestycyjne (np. standardowe
loterie o wysokich sumach wypfat wygranych, takie jak EuroJdackpot) lub fundusze
inwestycyjne o wysokim ryzyku.

6. Zwinne podejscie (ang. agile) do budowy rozwigzan — prototypowanie i testowanie
bezposrednio z klientem, wdrozenia oparte o proste komponenty w celu potwierdzenia
zasadnosci koncepcji biznesowej i dalsza inwestycja dopiero po potwierdzeniu popytu. W
domenie technologii informatycznych — zapewnianie krétkiego czasu pomiedzy definicjg
nowego rozwigzania, a jego produkcyjnym uruchomieniem®, respektujgc wymogi testowe i
ciggtosci biznesowe.

7. Hiper-personalizacja (ang. hiper-personalization/customization) — podziat homogenicznych
grup klientéw na mniejsze klastry o zréznicowanej propozycji wartosci, dostosowywanie oferty
“w locie” np. poprzez dynamiczne profilowanie oparte o zachowania klienta.

8. Platformy wielo-ustugowe (ang. multi-purpose platforms) — wychodzenie instytucji
finansowych poza dotychczasowe granice dziatania — przyktadowo budowanie powigzan z
procesami eCommerce dla produktéw nie-finansowych, strefami rabatéw, programami
lojalnosciowymi.

9. Mikro-ustugi (ang. micro-services) — wydobywanie z istniejgcych tancuchoéw wartosci
elementéw, ktére mozna oferowa¢ w wersji samodzielnej (nhp. przetworzenie danych,
realizacja kontaktu do klienta). Ustugi tego rodzaju mogg byé nastepnie oferowane na
warunkach handlowych lub bezptatnie (np. w ramach budowy podstaw otwartej

bankowosci).

6 Wazna role odgrywajg w tym zakresie metodyki i narzedzia DevOps (ang. development operations), ktére
automatyzujg czynnosci oraz zwiekszajg efektywnosé i wydajnosc procesdw zarzgdzania oprogramowaniem w
catym ciggu jego produkcji.



10. Zaawansowana ochrona przed cyber-przestepstwami - oferowanie rozwigzan o
wielopoziomowych zabezpieczeniach, wykorzystujagcych monitoring behawioralny i modele

predykcyjne.
4.2 Relacje z klientami

Domena relacji z klientami jest przedmiotem intensywnych prac i walki konkurencyjnej
przedsiebiorstw finansowych. Dotyczy to zaréwno proceséw akwizycyjnych, jak i utrzymaniowych, w
my$| zasady, ze pozyskanie nowego klienta przewyzsza wysitkiem (i w konsekwencji poziomem
kosztéw) jego utrzymanie. Sita relacji i stopien powigzania klienta z przedsiebiorstwem rozpoczyna
sie od poziomu ,anonimowego” (np. nieznana osoba korzystajgca z portalu notowan gietdowych lub
poréwnywarki cen ubezpieczen) i prowadzi przez szereg standw o ré6znym poziomie interakcji (np.
klienci korzystajacy z oddziatow bankowych i klienci wytgcznie oferty bankowosci elektronicznej) — az
do bardzo bliskich relacji doradcy i klienta w wielopokoleniowej ustudze zarzadzania aktywami
finansowymi7. Ostatni z wymienionych przyktadéw pokazuje, ze ustugi finansowe sg realizowane dla
klientéw indywidualnych i pojedynczych przedsiebiorstw ale rowniez dla grup klientéw indywidualnych
(np. rodzin, kregdw przyjaciot, wspolnot) oraz dla grup kapitalowych, w tym miedzynarodowych.
Kwestie obstugi grup sg istotne nie tylko z punktu widzenia opracowania odpowiednich ustug (np.
rézne poziomy dostepu do bankowosci elektronicznej przedsiebiorstw dla oséb realizujgcych
obowigzki ksiegowe, raportowe lub zarzadu), ale rowniez ze wzgledu na potencjat do wykorzystania
relacji sieciowych do zwiekszania skali dziatalno$ci. Przyktadowo — oferowanie ustug dla partneréw w
tancuchu dostaw pozwala na konsolidowanie obstugi finansowej szeregu podmiotéw, naturalnie
realizowane z poszanowaniem apetytu na ryzyko w zakresie limitdw koncentracji branzowe;.
Wracajgc do tematyki zarzgdzania relacjami z klientami (ang. client relationship management/CRM) —
instytucje finansowe stosujg zaawansowane modele komunikacji (np. wykorzystujgce kazdg okazje w
postaci kontaktu® (ang. touchpoint) do celéw relacyjnych lub sprzedazowych), ofertowania w ramach
sprzedazy krzyzowej (ang. cross-sell) oraz nagréd lojalnosciowych, np. promujacych aktywnosc
transakcyjng klienta. W ramach CRM obecne jest réwniez zaangazowanie przedsiebiorstw
finansowych w budowanie pozytywnych emocji wokét tematéw, ktdre majg w zamierzeniu budowac
dodatkowe, nie-finansowe, wiezi z markg i produktami. Przyktadem moze by¢ tu troska o srodowisko
naturalne lub zaangazowanie w sprawy grup ludzkich (lokalnych lub globalnych) w ramach dziatan
odpowiedzialnosci spotecznej (ang. corporate social responsibility — CSR). Ksztattowanie emocji,
przypominanie ,budujgcych wydarzeh z przesztosci” lub podgzanie za biezagcymi trendami, mocno
wbudowane w narracje produktowg, przyczynia sie do formowania sieci spotecznosciowych, w
ramach ktérych mozna prowadzi¢ dziatania sprzedazowe. Do tak bogatego w dziatania i innowacje

obszaru, transformacja cyfrowa wprowadza nastepujgce nowe aspekty:

’ Naturalnie nalezy tutaj nadmienic regulacyjne obligacje sektora finansowego do identyfikacji klientéw (ang.
know your customer/KYC), gtdéwnie w celu zapobiegania przestepstwom finansowym.

8 Klasycznym przyktadem wykorzystywania kazdego, nawet negatywnego w swojej naturze punktu
kontaktowego jest obstuga reklamacji. Wykonana profesjonalnie i uprzejmie reklamacja moze absolutnie
zniwelowac pierwotny problem i doprowadzi¢ do wyzszej satysfakcji Klienta.
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1. Cyfrowa tozsamos¢ — biorgc pod uwage postepujgca digitalizacje i wirtualizacje gospodarki i
spofeczenstwa kluczowe staje sie formutowanie zasad poruszania sie¢ w cyfrowym Swiecie.
Zagadnienia identyfikacji, autentykacji i autoryzacji wigzg sie z potrzebg zapewnienia
bezpiecznych sposobdéw przechowywania cyfrowej tozsamosci i budowania interakgji.

2. Awatary — powigzane z cyfrowg tozsamoscia awatary stanowig zbiér informacji o
uzytkowniku ustug cyfrowych, zaréwno rzeczywistym jaki i wirtualnym (np. generowanym na
potrzeby konwersacji z uzytkownikiem rzeczywistym). Zbior ten jest wykorzystywany w
interakcjach ,czlowiek-komputer” w ramach transakcji cyfrowych. W najprostszej postaci
mozemy sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktérej awatar komunikujgcy sie z uzytkownikiem
rzeczywistym nosi zblizone cechy demograficzne do tego uzytkownika, umozliwiajgc
przyjaznosé interakcji dostosowang do potrzeb uzytkownika.

3. Cyfrowa persona (ang. digital persona) — to pojecie segmentujgce uzytkownikéw sSwiata
cyfrowego pod katem ich zachowanh. Podczas gdy awatar skupia sie na aspektach wizualnych
i uzytkowych dla konwersacji, cyfrowa persona stanowi reprezentacje preferencji uzytkownika
siegajacych do wyzszych form budowania relacji — takich jak uczucia, styl zycia lub
sentymenty. Profilowanie cyfrowych person jest obecnie przedmiotem intensywnych dyskusiji
w odniesieniu do tego jak bardzo instytucje finansowe mogag gromadzi¢ i przetwarza¢ dane o
zachowaniach klientéw, bez naruszania ich prywatnosci. Wyznaczenie granicy miedzy
profilowaniem, ktére ma pomagac¢ klientom (np. w propozyc;ji oferty dopasowanej do potrzeb),
a ktére moze im szkodzi¢ (by¢ wykorzystane przeciwko nim) jest zadaniem wbudowanym w
etyke biznesu’®.

4. Zaufanie w relacjach podmiot-podmiot, ,,P2P” (ang. peer-to-peer) — pierwotnie P2P
opisywato jedng z gtéwnych rodzajow architektury komunikacji sieciowej, gdzie kazdy
komputer moze by¢ zaréwno serwerem jak i klientem i posiada rdGwnorzedne uprawnienia do
komunikacji z pozostatymi (jest to alternatywa do modelu ,klient-serwer”, gdzie urzgdzenia
petnity jedng z tych rdl). W kontekscie rozwigzan biznesowych P2P koncentruje sie na
wzajemnosci relacji pomiedzy podmiotami o podobnych cechach. Przyktadem moga by¢ tutaj
osoby, ktore formujg grupy (lub ,platformy”) w ramach ktérych zaspokajane sg zblizone
rodzajem i wartoscig potrzeby finansowe — np. jako dawcy kapitatu i kredytobiorcy, przy czym
role te mogg sie zmienia¢ w zaleznosci od sytuacji. Drugim istotnym elementem P2P jest
zdolnos¢ do dystrybucji ryzyka miedzy wiele podmiotow, przy wysokiej liczbie uczestnikéw
platformylo. Budowanie zaufania w relacjach P2P stanowi wyzwanie z punktu widzenia
mozliwosci wystgpienia przestepstw finansowych, np. zwigzanych z wytudzeniami (fraud) lub

praniem brudnych pieniedzy.

? Nalezy zauwazy¢, ze w ramach EU bardzo istotne jest tutaj dziatanie Regulatoréw w obrebie Rozporzadzenia
Dotyczgcego Ochrony Danych Osobowych — RODO (ang. Global Data Protection Regulation - GDPR), ktére ma
na celu ograniczenie ztych praktyk w zakresie profilowania https://gdpr-info.eu/.

10 Pomijamy tutaj aspekt apetytu na ryzyko, ktdry zalezy od zasad przyjetych przez platforme i moze
doprowadzi¢ dziatajace z sukcesem przedsiebiorstwo do destrukcji, jak w przypadku estonskich: Envestio i
Kuetzal w roku 2020, brytyjskiego Lendy w roku 2019 i eksperymentdow z markg InvestandBorrow
bankrutujgcej obecnie legendy pozyczkowej Wonga w 2014.
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5. Media spotecznosciowe (ang. social media) — zajmujg od lat prominentng pozycje w
obszarze komunikacji marketingowej lub korporacyjnej z klientami, w tym zwigzanej np. z
obstugg reklamacji lub zbieraniem pomystéw na usprawnienie oferty. Obserwujgc praktyke
biznesowg nalezy jednak zauwazy¢, ze media spotecznosciowe nie zawsze sg rozpatrywane
jako zrozumiate, wartosciowe lub pozwalajgce na fatwg monetyzacje modelu biznesowego.
Spotykane sg opinie, ze media te wrecz stanowig ,zto konieczne”, ktére generuje wysokie
koszty operacyjne (np. zwigzane z monitoringiem postéw i ich potencjalnym ztym wptywem
na marke) lub sprzedazowe, w tym koniecznos$¢ finansowania wielo-poziomowych struktur
prowizyjnych zwigzanych z identyfikacjg potencjalnych klientdéw (ang. leads lub prospects) i
podtrzymywaniem ich zainteresowania do momentu zakupu produktu. W ramach mediéow
spofecznosciowych nalezy réwniez nadmieni¢ schematy marketingu wirusowego (ang. viral
marketing), gdzie posrednio zwigzane z samym produktem wydarzenie powoduje
zainteresowanie jakgs instytucjg lub oferts.

6. Zarzadzanie dialogiem z klientem (ang. customer dialog) — jest koncepcjg budowania relacji
w oparciu o spojng, wielostronng komunikacje, dostosowang do preferenciji klienta, zdarzen i
punktéw styku (ang. touchpoint) oraz momentéw kontaktu. Przykladowo, w przypadku kredytu
hipotecznego pierwsza faza dialogu z klientem moze zosta¢ rozpoczeta przez bank lub
doradce finansowego po identyfikacji nowych istotnych przeptywéw finansowych (np.
wynagrodzenie z tytulu umowy o prace). W tej fazie najwazniejsza jest edukacja klienta — np.
wskazanie zalet dlugoterminowego budowania aktywéw trwatych zamiast optacania kosztéw
wynajmu, ale jednocze$nie podkreslenie natury dtugoterminowego zobowigzania
finansowego do zaptaty okreslonej kwoty $rodkéw. W kolejnej fazie istotny staje sie bardzo
sprawny dialog operacyjny w trakcie obstugi formalnosci publiczno-prawnych. W trakcie
finalizacji sprzedazy kredytu — mozliwe jest podjecie dialogu o innych mozliwych produktach,
ktére powigzane z ,hipotekg” sg w stanie wygenerowa¢ dodatkowg wartos¢ dla klienta.
Przyktadowo do miesiecznej raty kredytu mozna dotgczyé produkt regularnego oszczedzania,
ktéry nie bedzie w wysokim stopniu obcigzat ptynnosci klienta, a w horyzoncie czasowym
produktu hipotecznego i zgodnie z zasadami procentu sktadanego jest w stanie wypracowaé
znaczacy dodatek emerytalny. Zarzgdzanie dialogiem mozna uznaé za forme doradztwa,
gdzie instytucja finansowa stosuje zaawansowane przetwarzanie danych i cyfrowe kanaty
komunikacji do identyfikacji najlepszych form i momentéw nawigzania, utrzymania lub

ozywienia relacji z klientem.

4.3 Kanaty dziatania

Dobrym wstepem do dyskusji kanatéw obstugi relacji instytucji finansowej z otoczeniem jest krotka
retrospekcja w tym obszarze, na przyktadzie bankowosci elektronicznej. Pierwsze rozwigzania
zdalnego (innego niz telefon/fax) kanatu komunikacji miedzy bankami, a klientami pojawiaty sie juz w
latach 80 ubiegtego wieku, wtedy jako dosé rewolucyjne eksperymenty, ktére praktycznie w stopniu

zerowym zagrazaty kanatom fizycznym, w postaci oddziatéw. Dynamika cyfryzacji przetomu wiekdw

12



(w tym rowniez banki inwestycyjnej ,dotcom” trwajgcej w latach 1995-2001) spowodowata, ze po
dwoch dekadach od pierwszych transmisji przez ,bankowo$é domowg” (ang. home banking) sektor
finansowy wypracowat w petni funkcjonalne rozwigzania bankowosci elektronicznej, ktére w
powigzaniu z telefonicznymi centrami obstugi klienta (ang. call center) stanowity kompletng i sprawng
alternatywe dla obstugi oddziatowej. Powszechnie tez przewidywano, ze model oddziatowy w szybkim
tempie zostanie zamkniety lub znaczaco zawezony. DwadzieScia kolejnych lat pdzniej model
oddziatowy — cho¢ faktycznie ulegajgcy ograniczeniu — jest nadal mocno wykorzystywany przez
instytucje finansowe, ko-egzystujac z zaawansowang bankowoscig elektroniczng, w tym mobilng.
Jednoczesnie oddziaty ulegly transformacji do nowych form — centréw doradczych, stref
samoobstugowych, punktéw pracy dla przedsiebiorcéw (np. w ramach co-workingu w przestrzeniach
zorganizowanych przez banki) lub przyjemnych przestrzeni, w ktérych mozna porozmawia¢ o
finansach siedzac w wygodnym fotelu i korzystajgc z tabletu lub wiasnego urzgdzenia poprzez
udostepniong przez Bank sie¢ bezprzewodowg. Widzimy wiec, ze transformacja cyfrowa z jednej
strony wytworzyta konkurencje dla wybranego kanatu, a z drugiej strony umozliwita jego ewolucje i
funkcjonowanie komplementarne w ramach modelu wielokanatowego (ang. multi-channel). Kolejne

aktywne obecnie aspekty transformacji obejmuja:

1. Omni-kanalowos$¢ (ang. omni-channel) — stanowigcg rozszerzenie dotychczasowych modeli
wielokanatowych o synchronizacje stanu i przebiegu realizowanych proceséw we wszystkich
kanatach. W rezultacie rozpoczecie procesu w okreslonym kanale (np. mobilnym) i jego
wstrzymanie, a nastepnie ponowne uruchomienie w innym kanale (np. centrum kontaktow)
powinno nastepowac ptynnie, przy zachowaniu stanéw i warunkéw juz okredlonych w
pierwotnym kanale Zadaniem omni-kanatowo$ci jest zapewnianie klientom ptynnej obstugi,
niezaleznie od rodzajéw kontaktu z instytucjg finansowg oraz zapewnianie pracownikom
kompleksowej informacji o trwajgcej transakcji (np. wskazanie etapu w ktérym proces
przerwano, co mogto nastgpi¢ przy konkretnym polu lub sekcji wniosku kredytowego).

2. Swiat aplikacji (ang. application/app world) — mobilne systemy operacyjne (gléwnie Apple
iOS, Android) uruchomity masowy proces transformacji oprogramowania finansowego, ktore
kiedys funkcjonowato na komputerach osobistych (ang. ,personal computer” - PC lub
potocznie ,desktop”) na aplikacie mobilne oferowane na przez certyfikowane
repozytoria/sklepy (gtéwnie Apple App Store, Google Play Store oraz Windows Apps —
Microsoft Store). W poczgtkowej fazie rozwoju swiata aplikacji - mobilne wersje stanowity
ograniczone wersje w stosunku do tych dostepnych na komputerach (réwniez ze wzgledu na
ograniczong wydajnos$¢ urzadzen mobilnych i sieci bezprzewodowych). Z czasem wersje
mobilne zaczety pokrywac catosé funkcjonalnosci wersji ,stacjonarnych” i zaczely oferowac
nowe — np. wykorzystujgce specyficzne cechy sprzetu lub oprogramowania mobilnego takie
jak. funkcja autoryzacji kodem palca — Apple TouchID lub kodem twarzy — Apple FacelD),
lokalizacja geograficzna GPS (ang. Global Positioning System) lub zachowanie haset w

dedykowanym do tego elektronicznym sejfie.
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Mobilnosé na pierwszym miejscu (ang. mobile first) — w rozwinieciu punktu 2, obecnie
widzimy kolejny trend, w ktérym aplikacje sa realizowane wytgcznie z myslg o platformach
mobilnych, bez inwestycji w wersje desktop (np. FinTech Revolut). Gtéwnym zatozeniem jest
w tym przypadku wygoda korzystania i ciggtos¢ dostepu pomimo przemieszczania sie
uzytkownika. W tej koncepcji nie tylko produkt instytucji finansowej zyskuje zasieg globalny
(np. karta kredytowa), ale sama instytucja jest osiggalna — w szerokim zakresie swojej oferty
funkcjonalnej — w dowolnym miejscu na $wiecie, jezeli tylko uzytkownik moze potgczy¢ sie z
siecig Internet.

Kanaly zblizeniowe (ang. near field communication — NFC) stanowig kolejng mozliwos¢
zapewniong przez platformy sprzetu mobilnego do realizacji transakcji w wygodny i
bezpieczny sposoéb, naturalnie dopasowany do rytmu i infrastruktury srodowiska w ktorym
funkcjonuje produkt finansowy. Przykladem moze by¢ ptatnos¢ realizowana w sklepie
stacjonarnym, za pomocg terminala ptatniczego, ktéry standardowo obstugiwat karty fizycznie
umieszczane w czytniku, a obecnie jest w stanie wykorzysta¢ modut NFC telefonu do
realizacji wymiany danych w trybie bezdotykowym. W obliczu swiatowych pandemii
rozwigzania, w ktérych brak jest kontaktu fizycznego stanowig istotny element zapobiegania
zakazeniom wynikajgcym z wielokrotnego kontaktu szeregu oséb z terminalem. Innym
interesujgcym zastosowaniem kanatéw zblizeniowych (np. wykorzystujgcych NFC lub
protokot Bluetooth), sg ,latarnie/boje” komunikacyjne (ang. beacon), czyli urzadzenia, ktére
rozpoznajg inne znajdujgce sie w poblizu urzgdzania (np. smartfony) i podejmujg préby
dialogu (np. poprzez powiadomienia typu ,push”), ktéry wspiera procesy: 1. sprzedazowe (np.
osobie wchodzgcej do centrum handlowego, w ktérym funkcjonuje placéwka bankowa moze
zaoferowaé atrakcyjng cene produktu) lub 2. lojalnosciowe (np. witajgc klienta). W zakresie
stosowania beacon istotne jest odpowiednie zaadresowanie kwestii intymnosci takiej
komunikacji, ktéra mogtaby zostaé odebrana jako ,posadowiona na inwigilacji’, czyli
Sledzeniu miejsca przebywania klienta.

Rzeczywistos¢ rozszerzona (ang. augmented reality - AR) — to tgczenie w platformach
cyfrowych bytéw rzeczywistych (np. obrazu z kamery smartfona) i tresci pobranych z
logiki/repozytorium wybranej aplikacji. Przyktadem moze by¢ tutaj skanowanie w czasie
rzeczywistym widoku domow, ktére klient jest zainteresowany kupié, uzupetniane na biezgco
informacjami o ich cenach i np. ratach miesiecznych finansowania. Cyfryzacja spetnia w tym
przypadku role doradcza, dostarczajgc uzytkownikowi istotne w procesach decyzyjnych
informacje. Nalezy jednoczesnie zauwazyé, ze obszar AR obfituje w przyktady sukcesow i
porazek w implementacji innowacji. Interesujgcym przykitadem jest firma Google, ktorej
mozna pogratulowa¢ sukcesu we wdrozeniu AR w obszarze ttumaczen (uzytkownik aplikacji
Google Translate moze w trybie online dokonywac ttumaczen oglgdanych obiektow — np.

opiséw produktow, drogowskazéw). Z drugiej strony z rozczarowaniem nalezy przyjac
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decyzje o zaprzestaniu rozwoju technologii okularéw z wbudowanym AR (Google Glass)™,

ktére miaty w zatozeniu

4.4 Gléwni partnerzy

W odniesieniu do partnerstw, ekosystem finansowy jest bardzo interesujgcym obiektem badan. Z

jednej strony mamy tu do czynienia z wysokim poziomem konkurencyjnosci, ktéry poza wymiarem

komercyjnym (miedzy-podmiotowym) jest regulowany przez instytucje takie jak Urzgd Ochrony

Konkurencji i Konkurentéw (https://www.uokik.gov.pl/). Z drugiej strony konkurujgce podmioty

przystepujg do porozumien o kooperacji w zakresie wypracowywania standardéw procesowych i

technologicznych, ktére majg na celu ochrone i rozwdj ekosystemu jako catosci. Przyktadem takich

partnerstw sg organy sektorowe (w Polsce jest to Zwigzek Bankéw Polskich - ZBP) jaki i

wspotdzielone przez wybrane instytucje biura kredytowe, centra obrony przed przestepstwami

cyfrowymi (np. Bankowe Centrum Cyberbezpieczenstwa ZBP) lub systemy ptatnosci (np. polski

BLIK). Transformacja cyfrowa poszerza spektrum partnerstw o nowe konfiguracije, w tym miedzy

innymi:
1.

Podmioty agregujace/centralne (ang. aggregators/hubs) — grupujgce elementy
ekosystemu finansowego, w celu dostarczenia dodatkowej wartosci dla réznych uczestnikow
procesu. Klasycznym przyktadem agregatora jest poréwnywarka cenowa (np. huk24.de dla
ubezpieczen), ktéra zbiera informacje o potrzebach i preferencjach klienta, a nastepnie
proponuje zestaw ofert w konfiguracjach zapewnionych przez dostawcéw produktu
finansowego. Agregator w réznym stopniu uczestniczy w samym procesie sprzedazowym, a
model przychodowy jest realizowany bezposrednio, w postaci prowizji od transakcji, w
modelu abonamentowym Ilub poprzez posrednie przychody z dziatalnosci reklamowej.
Kwestia agregacji informacji o ofertach jest istotnym elementem budowania przejrzystosci i
konkurencyjnosci rynku. Nalezy jednak zauwazy¢, ze jakos¢ poréwnania jest mocno zalezna
od stosowania ujednoliconych kryteridw oceny, ktére czesto zostajg naruszone przez
mechanizmy promocyjne lub sprzedaz krzyzowa.

Brokerzy promocji (ang. promotion brokers) — przedsiebiorstwa budujgce spofecznosci
uzytkownikow zainteresowanych zakupem produktéw w promocyjnej ofercie (np. z rabatem
lub z ograniczonymi warunkami wstepnymi) i negocjujgce promocje z dostawcami produktow.
Jednym z wiodgcych brokeréw jest fimra groupon.com, ktéra buduje partnerstwa réwniez z
sektorem finansowym — np. sprzedajac rachunki bankowe. W mniejszej skali widoczne sg tez
dziatania indywidualnych oséb prowadzacych blogi finansowe, ktérzy realizujg analogiczne
akcje w populacji swoich subskrybentéw.

Partnerstwa regulacyjne — rézne formy organizacji wspétpracy (np. grupy robocze, komitety)

gdzie instytucje regulacyjne prowadzg dialog sektorowy w wybranym temacie. Przyktadem

1 Wiecej na temat projektu Google Glass, ktéry byt zakwalifikowany do ,,przetomowych/podobnych do lotu na
ksiezyc” (ang. moonshot project) i miat za zadanie opracowac technologie pozwalajgce na znaczacg (,,10-cio
krotng”) poprawe jakosci zycia w [Weidner, 2020].
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mogg by¢ dziatania Komisji Nadzoru Finansowego w ramach budowy rozwigzan
regulacyjnych dla przedsiebiorstw FinTech, umozliwiajgc ich rozwdj bez naruszania
bezpieczenstwa systemu finansowego Ilub usankcjonowania nieréwnosci traktowania
podmiotéw regulowanych (ponoszgcych wysokie koszty zgodnosci regulacyjnej) i nie-
regulowanych (funkcjonujgcych w ramach mniejszych ograniczen).

Inteligentne miasta (ang. smart city) — dzieki rozwojowi technologii informatycznych (w tym
gromadzenia i przetwarzania danych aktywnosci miejskiej) i ograniczonej geograficznie
przestrzeni - organizmy miejskie stajg sie coraz bardziej zaawansowanymi $rodowiskami
interakcji ekonomicznych i spotecznych. Mieszkancy pracujacy i zyjacy w obrebie metropolii
realizujg znaczgcg ilo$¢ transakcji finansowych lokalnie, co stanowi potencjat do ich dalszej
cyfryzacji, szczegdlnie w odpowiedzi na postepujgcg urbanizacje spoteczenstwa.

Ustugi biznesowe dla sektora publicznego (ang. Business to Government- B2G),
reprezentujg nowe partnerstwa pomiedzy instytucjami komercyjnymi, a rzadowymi. W Polsce
mozemy w tym zakresie podkresli¢ znaczacy sukces takiej wspotpracy w ramach rejestracji
whnioskow o $wiadczenia socjalne. Ze wzgledu na masowg skale zadania zebrania informac;ji
od obywateli — instytucje rzadowe udostepnity interfejsy do systeméw wnioskowych i
umozliwity instytucjom finansowym na dodanie funkcjonalnosci wnioskowania do ich kanatéw
elektronicznych. Instytucje staty sie posrednio ,agentami rzadowymi” odpowiedzialnymi za
potwierdzenie tozsamosci wnioskodawcy/klienta. Byt to jeden z najciekawszych przyktadow
przyspieszonej transformacji cyfrowej, ktéra zostata zrealizowana z powodzeniem i bez
znaczgcego wysitku technologicznego, w tym przypadku bankow.

Nowe rodzaje modeli pracowniczych — informatyzacja jest od poczatku swojej historii
uznawana za narzedzie redukcji pracy ludzkiej, ktéra jest zastepowana technologiami
informatycznymi. Transformacji ulegajg stanowiska pracy i profile umiejetno$ci potrzebnych
do ich obsadzenia. Nowe role w instytucjach finansowych — zwigzane z technologig — sg
zrodtem wielu wyzwan w rekrutacji, retencji i rozwoju kadr. Przyktadowo inzynierowie
oprogramowania oczekujg elastycznego czasu pracy, zerwania ze schematami ubioru
stuzbowego lub tradycyjnego miejsca pracy, potrzebuja mie¢ mozliwosé pracy zdalnej i
dostepu do wysokiego budzetu szkoleniowego i integracyjnego. Istnieje wiec potrzeba
zbudowania nowych relacji — bardziej partnerskich, niz hierarchicznych, mniej
sformalizowanych i bardziej otwartych na nowe trendy obecne w zachowaniach i oczekiwania

utalentowanych specjalistéw od digitalizaciji.

4.5 Gléwne aktywnosci/dziatania

Digitalizacja powoduje rosngca wirtualizacje instytucji finansowych oraz trwatg migracje z rozwigzan

recznych i opartych o dokumenty papierowe i pieczatki na ich cyfrowe odpowiedniki. Rosngca liczba

kluczowych aktywnosci oraz metod i narzedzi ich mierzenia pochodzi z domeny nowoczesnych

technologii. Prominentnym przyktadem transformacji cyfrowej jest obszar zarzgdzania relacjg z

klientem (ang. Customer Relationship Management — CRM), a w nim zarzadzanie kontaktami. W
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tradycyjnym ujeciu za kontakty uznawano wizyty w oddziale lub rozmowy telefoniczne. Obecnie
kontakty to przyktadowo logowania do serwisu bankowosci elektronicznej (wraz z cata analitykg
aktywnosci — rodzaj odwiedzanych zakfadek, wykorzystane funkcje, czas przebywania), wyniki
Sledzenia przebywania uzytkownika w strefie bez logowania (np. witryna gtéwna instytucji finansowej)
lub skrypty chatéw z doradcami — rzeczywistymi i wirtualnymi, w kanatach wiasnych i partnerskich.
Zwiekszanie zakresu monitoringu relacji z klientem powoduje zbieranie wysokiej liczby danych, ktére
muszg byC¢ przetworzone i zinterpretowane, aby stanowi¢ warto§¢ w procesach decyzyjnych lub
kontrolnych. Widoczne jest tutaj, ze zasadniczy model dziatania instytucji finansowej w obszarze
CRM pozostaje bez zmian — nadal kontakt jest kluczowym zdarzeniem, ktére wymaga atenc;ji
doradcow odpowiedzialnych za relacje z klientem. Jednoczes$nie poprzez cyfryzacje instytucja
finansowa uzyskuje dodatkowe informacje o dziataniach i zachowaniach klienta, ktére mogg zostac
wykorzystane do lepszego obstuzenia kontaktu i w rezultacie do wyzszego poziomu satysfakcji obu
stron co wywotuje potrzebe realizacji dodatkowych aktywnosci. Dalsze aspekty podejmowania

nowych dziatan obejmuja:

1. Projektowanie strategii digitalizacji — okre$lenie biezgcej i docelowej roli i znaczenia
technologii cyfrowych zyskuje na waznosci jako element krytyczny osiggania strategii
biznesowej. Rosnie rola kierownikéw odpowiedzialnych za technologie informatyczne,
zarébwno w kontek$cie czysto strategicznym (przetrwanie i rozwdj biznesu uzaleznione od
zdolnosci  digitalizacyjnych ~ organizacji), = kosztowym  (strumienie  inwestycji sa
przekierowywane do jednostek informatycznych) i operacyjnym (potencjalna niedostepnosé
technologii staje sie zdarzeniem krytycznym).

2. Nowe rynki, w szczegolnosci alternatywne do klasycznego systemu finansowego, takie
jakie krypto-waluty powodujg potrzebe ich wielowymiarowego zrozumienia (np. perspektywa
klienta, wewnetrzna, ryzyka, regulacyjna, systemowa) celem podjecia decyzji w zakresie
ewentualnego przystgpienia do uczestnictwa w takim rynku i w jakiej roli lub przystgpienia do
dziatan defensywnych.

3. Nowe regulacje, wymuszajg nowe dziatania zwigzane ze zrozumieniem ich konsekwencji na
obecny i przyszty model biznesowy. Przyktadem regulacji inspirowanej transformacjg cyfrowa,
ktéra znaczgco wptyneta na rynek finansowy jest dyrektywa PSD2%, ktére w znaczacy
sposéb zwiekszyty bezpieczehstwo sektora (np. przez wieloetapowg autoryzacje transakgciji) i
jednoczesnie zbudowaly podstawy pod otwartg bankowo$¢ (np. przez wymuszenie
udostepnienia przez banki ustug informacji o koncie oraz wprowadzenie instytucji ,zaufane;j
trzeciej strony”).

4. Nowe technologiel?’ — wymagajg statej uwagi pod katem ich zrozumienia i podjecia decyzji w
zakresie adopcji. Wybdr technologii do wdrozenia (lub aktualizacji/up-grade) jest przy

ograniczonych budzetach IT zadaniem bardzo trudnym. W pierwszej kolejnosci instytucje

© Dyrektywa dostepna w serwisie prawnym Unii Europejskiej (https://eur-lex.europa.eu/homepage.html).
B Dotyczy wszystkich wymiaréw technologii informatycznych, np. serwerdw, urzadzen sieciowych, urzadzen
uzytkownika, jezykdw programowania, aplikacji, baz danych, metod zarzadzania oprogramowaniem.
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finansowe koncentrujg sie na wymogach regulacyjnych, bez spetnienia ktérych nie ma
mozliwosci kontynuacji dziatalnosci. Po zaspokojeniu tych potrzeb — wybory technologiczne
kierowane sg gtownie wedtug business case, ktéry w szeregu przypadkéw jest trudny do
ustalenia (np. wymiana systemu operacyjnego komputeréw uzytkownikéw koncowych na
wyzszg wersje nie zawsze generuje wartos¢ dla tych uzytkownikdéw, a z punktu widzenia
korporacji musi zosta¢ zrobiona dla utrzymania zdolnosci serwisowych oprogramowania).
Optacalno$¢ inwestycji jest tez kwestionowana w przypadku ,doganiania lub utrzymywania
standardu rynkowego” (brak mozliwosci budowania przewag konkurencyjnych) lub w
przypadku zbyt radykalnych innowacji. Jednoczesnie krytyczne staje sie ciggte podnoszenie
efektywnosci funkcji zarzadzania technologiami informatycznymi. Nowe technologie
powigzane z dynamicznym rozwojem ilo$ci przetwarzanych danych i zwigkszaniem liczby i
ztozonosci integracji w ramach architektury systeméw powodujg, ze praktycznie zadne z
posiadanych rozwigzan nie moze by¢ uznane za stabilne (rozumiane jako nie wymagajgce

zmian) pod wzgledem sprzetowym, aplikacyjnym i administracyjnym.

4.6 Gléwne zasoby

Zadawanie pytania ,jaki jest obecnie najwazniejszy zasob” instytucji finansowej, sugerujgcego
hierarchizacje umozliwiajgcg okreslenie jednego konkretnego zasobu, moze budzi¢ gtebokie
zastrzezenia. Odpowiedzig z punktu widzenia regulatora bedzie: ,kapital’, akcjonariusza: ,zysk”,
menadzera: ,pracownik”, specjalisty marketingowego: ,marka”, inzyniera: ,technologia”, a doradcy:
.,dane o klientach i produktach umozliwiajgce prawidtowg obstuge”. Kazdy z podanych punktéw
widzenia jest istotny, a sztuka zarzgdzania instytucjg finansowg polega na bilansowaniu oczekiwan
wszystkich interesariuszy (w stosunku do dostarczenia/wypracowania zasobu) z rzeczywistoscig
rynkowg i potocznie okreslang sitg posiadanego bilansu i osigganych wynikéw finansowych.
Transformacja cyfrowa zwieksza poziom ztozonosci w dyskusji kluczowych zasobdéw, wprowadzajgc

do ich zbioru kolejne elementy:

1. Urzadzenia mobilne (smartfony, tablety) — otworzyly nowy rozdziat komunikacji instytuciji
finansowych w ramach rynku finansowego i wewnatrz wiasnych organizacji. Specyficzne
cechy ich dziatania, takie jak: blisko$¢ i praktyczna ciggtos¢ przebywania w poblizu
uzytkownika w trybie 24x7, szerokopasmowa komunikacja bezprzewodowa, dane aplikacyjne
(np. lokalizacja), mozliwos¢ powiadomien typu push czy tatwa aktualizacja oprogramowania
powodujg, ze urzgdzenia mobilne stalty sie centralng platformg budowy interakgji
miedzyludzkich i miedzyinstytucjonalnych. Oczekuje sie, ze juz obszerne dzisiaj mozliwosci
rozwoju ustug finansowych w oparciu o urzadzenia mobilne zostang znaczgco poszerzone po
wprowadzeniu sieci 5G, ktéra jeszcze sprawniej bedzie umozliwiata gromadzenie i
przetwarzanie danych oraz budowanie schematdéw interakcji pomiedzy urzadzeniami i

osobami, zgodnie z koncepcja ,Internetu rzeczy” (ang. Internet of Things — 10T).

18



2. Pracownicy cyfrowi (ang. digital workers) - nowe zasoby budowane w ramach robotyzacji14 [
automatyzacji proceséw instytucji finansowych, celem zwiekszenia ich wydajnosci i
efektywnos$ci oraz redukcji kosztow osobowych. Pracownicy cyfrowi sg w wielu aspektach
zarzadzani z intensywnoscig zblizong do pracownikéw ludzkich — nalezy zaplanowac ich
zadania, uwzgledniajgc granice produktywnosci i przerwy aktualizacyjne (np. nowa wersja
kodu), nauczy¢ ich procesu, wspiera¢ w sytuacji napotkania nieznanej sytuacji i nadzorowac
jakos¢. W szeregu znanych autorowi bankow istniejg oficjalnie stworzone stanowiska
menadzera zespotu pracownikéw cyfrowych, obsadzone inzynierami-informatykami.

3. Sztuczna inteligencja (ang. artificial intelligence) — rozszerzenie koncepcji pracownika
cyfrowego (gtéwnie budowanego w oparciu o system ekspercki i reguly decyzyjne) o sieci
neuronowe i mechanizmy maszynowego uczenia sie, celem wytworzenia bytu zdolnego do
podjecia decyzji w oparciu o wtasne wnioskowanie z obserwowanych trendéw i dostepnych
informacii.

4. Aktywa cyfrowe (ang. digital assets) — transformacja cyfrowa powoduje, ze rosnie ranga
aktywow niematerialnych, ktore trzeba odpowiednio zabezpiecza¢ i utrzymywaé ,w kondycji
produkcyjnej”. Dobrym przyktadem sg tu zbiory danych historycznych, ktére mogg by¢ cenne
W zrozumieniu przesztosci i przewidywaniu przysztosci, ale bez dziatan ,utrzymaniowo-
konserwacyjnych” (np. usuwania danych zbednych, dokumentowania struktur danych,
szkoleniu personelu w zrozumieniu zawartosci repozytoriow) mogg sta¢ sie niepotrzebnym
kosztem. W zakresie aktywéw cyfrowych nalezy tez podkres$li¢ wage tych, kitdre sg
generowane przez klientéw ustug finansowych, np. informacje o problemach/reklamacjach i

ich rozwigzaniach w blogach wsparcia uzytkownikow.
4.7 Segmenty klientow

Tradycyjne segmenty klientow stosowane przez instytucje finansowe identyfikujg gtéwne grupy takie
jak: klienci indywidualni, przedsigbiorcy, inne instytucje finansowe i podmioty publiczno-prawne. W
kolejnych wymiarach pod uwage brane sg cechy demograficzne i geograficzne, rodzaj i rozmiar
dziatalnosci gospodarczej lub wartos¢ aktywéw/pasywow. Celem segmentacji jest identyfikacja
homogenicznych grup o podobnych stanach i zachowaniach, w stosunku do ktérych mozna kierowac¢
optymalne oferty produktéw rynku finansowego, bilansujgc ich ryzyko i dochodowos¢. Digitalizacja

jest obecnie Zrédtem szeregu czynnikdw zmian segmentacji:

W kontekscie instytucji finansowych mowa jest gtéwnie o ,,robotach” w sensie programistycznym, czyli
botach. Ksztattowane pod koniec ubiegtego wieku wizjonerskie oczekiwania budowy faktyczny robotéw
zastepujacych pracownikéw oddziatowych nie znalazty $ciezki realizacji, gtdwnie, ze wzgledu na wirtualizacje
proceséw (malejgcy brak potrzeby na pobyt w oddziale) potagczong z odhumanizowanym interfejsem
,maszyna-cztowiek”. Roboty takie jak ,Pepper” (https://www.softbankrobotics.com/emea/en/pepper)
zakonczyty kariere w finansach jako urzgdzenia do powitania klienta, zabawy z dzie¢mi lub odpowiedzi na
proste pytania. Obecnie zastosowania urzagdzen w instytucjach finansowych sg rozpatrywane w kontekscie
drondw - urzadzen transportujgcych lub autoryzujgcych.
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Naturalnie cyfrowi (ang. digital natives) — pojecie to opisuje pokolenie klientow, ktérzy od
najmiodszych lat funkcjonujg w $rodowisku o wysokim poziomie cyfryzacji i dla ktérych
realizacja procesébw w wersji w peini zdigitalizowanej jest ,norma/standardem zycia
codziennego”. Nie ulega watpliwosci, ze liczba tych klientéw dynamicznie rosnie, a ich
oczekiwania, dotyczgce przyktadowo interfejsu uzytkownika, bedg zmierzaty przyktadowo w
kierunku postugiwania sie palcem (jak na ekranie tabletu) niz klawiaturg i myszka.

Cyfrowo wykluczeni — na drugim biegunie w stosunku do digital natives sg osoby i
przedsiebiorstwa, ktére nie korzystajg z nowoczesnych technologii (urzadzen i
oprogramowania), przez co sg odciete od dostepu do wybranych ustug finansowych,
szczegolnie w sytuacji kiedy sg one oferowane wylgcznie w kanatach elektronicznych.
Segmentacja mikro, dynamiczna i behawioralna — pod tymi pojeciami rozumiane sg
dodatkowe dziatania podziatu populacji prospektéw, klientéw i ex-klientow na bardziej
precyzyjne zbiory, w ramach ktérych mozna zidentyfikowa¢ dodatkowe cechy szczegdine (np.
wspoélne zainteresowania, zbiezna lokalizacja geograficzna, podobna transakcyjnosé) co
otwiera mozliwosci ,oczarowania” klienta wyjgtkowo spersonalizowang ofertg produktu lub
ustugi, lub tez wyprzedzenia zachowan klienta, ktére nie sg pozadane z punktu widzenia
bezpieczenstwa instytuciji finansowe;.

Samo-segmentacja — naturalne tworzenie sie grup klienckich zwigzanych z danym
obszarem aktywnosci spotecznej lub gospodarczej. Umozliwienie formowania ,cyfrowych”
grup oraz wsparcie ich celow dodatkowymi funkcjonalnosciami produktéw (np. woluntariusze
oszczedzajacy regularnie na wybrane cele charytatywne — wspdlnie otrzymujg wyzsze
oprocentowanie niz indywidualnie) pozwala na budowanie lojalnosci i poszukiwanie efektéw
skali.

Uzytkownicy i kontrybutorzy mediéw spotecznosciowych (np. YouTube-rzy, gracze,
bloggerzy) stanowig nowy segment, ktéry potrafi przyktadowo przeniesé forum dyskusyjne na
temat instytucji finansowej na srodowisko gry komputerowej Minecraft. Ze wzgledu na majgcg
budzi¢ mocne emocje nature transmisji realizowanych przez takie osoby lub przedsiebiorstwa
konieczne jest zrozumienie jakg pozytywng lub negatywng warto$¢ moga one przynies¢ w

interakciji z instytucjg finansowa.

4.8 Strumienie przychodoéw i struktura kosztow

Transformacja cyfrowa moze byé widoczna w Kkilku obszarach sprawozdan finansowych

przedsiebiorstw. Latwo wykrywalne sg zagadnienia rosngcych kosztéw wdrozen i utrzymania (w tym

amortyzacji) technologii informatycznych, ktére sg wprowadzane w trybie ciggtym (zwiekszanie

rocznych budzetéw) lub za pomocg wysokowartosciowych programoéw/projektéw transformacyjnych.

Na popularnosci zyskuje zamiana strumieni kosztowych wynikajgcych z kapitalizacji i amortyzacji

duzych wdrozenh technologicznych na miesieczne optaty ustugowe (oprogramowania jako ustuga,

ang. Software as a Service — SaaS) W przypadku wykorzystania technologii przetwarzania w

chmurze (ang. cloud processing) — ustuga SaaS redukuje rowniez wysitek zwigzany z potencjalnym
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utrzymywaniem oprogramowania na infrastrukturze przedsiebiorstwa. SaaS wpisuje sie w szerszy
trend, gdzie dokonywane jest przejscie od modelu ,wtasnosci” na model ,wypozyczenia’ aktywow

potrzebnych do prowadzenia dziatalnosci.

Po stronie przychodowej instytucje finansowe podejmujg wysitek zwigzany z wydzielaniem strumieni
bezposrednio zwigzanych z kanatem, segmentem lub produktem cyfrowym i/lub korespondujgca
inwestycja w innowacje technologiczne. Ze wzgledu na architektury omni lub wielo-kanatowe
funkcjonujgce w przedsiebiorstwach, wykonanie w petni odrebnych rachunkéw zyskoéw i strat nie jest
zadaniem prostym, szczegolnie w sytuacji kiedy klienci sg znani i prowadzone jest ich
uproduktowienie, ktére zachodzi jednoczesnie np. w kanale oddziatowym, bankowosci elektronicznej i
centrum kontaktow. W zalezno$ci od tego, czy klient zostat pozyskany cyfrowo, czy tradycyjnie — w
konfiguracji tych trzech przyktadowych jednostek - trudno jest okresli¢, ktéra z nich miata najwigkszy
wplyw na zamkniecie sprzedazy. Obstuga controllingowa tych zagadnien jest realizowana z
wykorzystaniem zaawansowanych systemoéw informacji zarzadczej i modeli alokacyjnych przychodow

i kosztow.

Patrzac od strony pracy z klientami cyfrowymi — jednym z gtéwnych aspektéow transformacji jest
okreslanie cen oferowanych produktéw i ustug. Ustalanie cen staje sie coraz bardziej dynamiczne,
fazowane (np. cena dla roznych klientéw moze by¢ inna dla réznych elementéw/faz realizacji
produktu/ustugi, cena moze tez sie zmieniaC w czasie) i precyzyjne, dzieki braniu pod uwage
dostepnych i aktualnych w momencie decyzji informacji (np. o rynkach, historycznych zachowaniach
klienta, innych klientach w tej samej grupie kapitatowej lub dotychczasowej dochodowosci). W
instytucjach kredytowych, w kosztach ryzyka widoczne mogg by¢ problemy ptynnoSciowe
finansowanych przedsiebiorstw nowych technologii, szczegdlnie realizowanych w formie start-up.
Trudno$é w okresleniu planu biznesowego/business case dla produktu lub ustugi nie posiadajgcych
historii adopcji przez rynek jest dodatkowo wzmachiana potrzebg zrozumienia nowych modeli

biznesowych, w ktérych nie funkcjonujg standardowe ramy przychodowe i kosztowe, przyktadowo:

1. Ustuga Freemium - korzystanie z wybranego produktu jest umozliwiane bez kosztowo lub
soptacone” czasem korzystajgcych, ktérzy sg zacheceni/zmuszeni np. do oglgdania reklamy
w trybie jednorazowym (np. po uruchomieniu aplikacji) lub ciggtym (np. co kilka minut).

2. Fee-In-Free-Out - przyjecie przez przedsiebiorce celu przychodowego (lub dochodowego),
po ktérego osiggnieciu — produkt/ustuga staje sie darmowa.

3. Pay-What-You-Can — ptatnos¢ za produkt/ustuge jest realizowana na zasadzie dobrowolnej,
zakladajgc, ze uzytkownik rozumie otrzymywang wartos¢ produktu/ustugi i potrafi podzieli¢
sie wypracowanym dzieki niej zyskiem.

4. Pay-To-Win oraz Pay-To-Unlock — modele wywodzace sie ze Swiata gier komputerowych |
mobilnych, w ktérych klient jednorazowo ptaci za okreslong czes¢ produktu, a w kolejnych

krokach moze dokupi¢ rozszerzenia.

21



W podsumowaniu zastosowania BMC dla przedsiebiorstw finansowych mozna stwierdzi¢, ze wptyw
transformacji cyfrowej na model dziatania jest widoczny w kazdym z jego 9 wymiaréw. Nalezy
zauwazy¢, ze mimo iz przedstawione trendy i obserwacje majg charakter ogdlny i sygnalizacyjny,
stanowig one interesujgcy punkt wyjscia do przeprowadzenia bardziej szczegétowych analiz — w
wybranych organizacjach.

5. Zakonczenie

Cyfrowa transformacja przedsiebiorstw finansowych nie jest juz wylgcznie koncepcjg lub wizjg
przyszitosci, a rzeczywistym zjawiskiem, ktére ze wzgledu na swojg przetomowg nature wymaga
uwagi wszystkich uczestnikow ekosystemu finansowego. W opinii autora digitalizacje nalezy
rozpatrywa¢ w kategoriach szans na budowe nowych rozwigzan systemowych i procesowych, ktére
pozwolg wzmocni¢ konkurencyjnos¢ i bezpieczenstwo rynku finansowego, przy jednoczesnej
poprawie interakcji pomiedzy instytucjg finansowag a klientami. Pomijanie digitalizacji w dyskusjach
strategicznych i planach rozwojowych moze byé powodem utraty kontaktu z rynkiem i wigza¢ sie z

ryzykiem utraty zdolnos$ci do przetrwania w zmieniajacej sie rzeczywistosci ekosystemu finasowego.

Transformacja cyfrowa powoduje koniecznos$¢ wyjscia ze strefy komfortu, zapewnianej przez
dotychczasowy model biznesowy i dokonania krytycznej oceny jego stanu, w kontekscie nie tylko
zmian technologicznych, ale réwniez spotecznych. Nowe, cyfrowe rozwigzania sg budowane dla
cyfrowych klientdw, dla ktérych zaspokojenie potrzeb finansowych jest tak samo wazne jak wygoda
procesu lub estetyka interakciji.

Czerpanie korzysci z transformacji cyfrowej wymaga dobrego zrozumienia jej istoty, konsekwenciji i
trendéw rozwojowych. Oczekuje sie, ze instytucje finansowe beda nadal intensywnie inwestowac¢ w
rozwdj kapitatu ludzkiego (specjalistow i menadzeréw digitalizacji i przetwarzania danych), w
nowoczesng architekture korporacyjng (organizacji, systemow informatycznych i baz danych), w
innowacje i zrédta usprawnien modelu dziatania oraz w ciagtg aktualizacje posiadanych zasobdéw
wiedzy o digitalizacji (w tym informacji o stanie rynku, dostepnosci rozwigzan
FinTech/InsurTech/RegTech, nowych trendach). Dziataniom rozwojowym towarzyszy¢ bedzie budowa
systemow raportowania efektéw digitalizacji oraz jej adopcji przez interesariuszy, w ramach cato&ci

ekosystemu finansowego.
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Miedzynarodowe Centrum Finansdw Cyfrowych
(International Centre for Digital Finance)

Cele:

1. Dziata na rzecz rozwoju spotecznie odpowiedzialnych finansdw cyfrowych oraz ich
inkluzywnego charakteru.

2. Inicjuje aktywnosci stuzgce lepszemu rozumieniu i wykorzystaniu finanséw cyfrowych oraz
innowacji finansowych.

3. Organizuje platformy wspotpracy interesariuszy finanséw cyfrowych, instytucji rynkowych,
inwestorow, konsumentdw, instytucji sektora publicznego oraz spotecznosci akademickiej.

Formy dziatania:

- prowadzi badania teoretyczne i aplikacyjne w obszarze finanséw cyfrowych

- prowadzi dziatalnos¢ edukacyjng w obszarze finanséw cyfrowych,

- organizuje seminaria i konferencje krajowe i miedzynarodowe

- wspiera wspotprace krajowg oraz miedzynarodowg w obszarze swojej aktywnosci
- monitoruje rozwaj finanséw cyfrowych i ich skutkéw spotecznych

- realizuje inne aktywnosci i inicjatywy zwigzane z celami jego dziatania



