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Stowo od Autora

Los sprawil, ze przyszto mi zy¢ i aktywnie uczestniczy¢ w gruntownej
transformacji politycznej, gospodarczej i spolecznej kraju, w ktérym sie uro-
dzitem. Wokot mnie wszystko si¢ zmienito, caly §wiat stanal otworem, przy-
szto mi robic¢ rzeczy, o ktérych nie $nilem, przezylem przygody, ktorych nie
planowatem z braku wystarczajacej dozy wyobrazni. Wielokrotnie mialem
wrazenie, ze to niebywale szczeécie znajdowac si¢ we wlasciwym miejscu,
w odpowiednim czasie, majac pomysl na realizacj¢ swoich planéw zawodo-
wych i marzen osobistych. Teraz postanowitem podzieli¢ si¢ z innymi mo-
imi przezyciami, wiedza i do$§wiadczeniami ptynacymi z sukcesoéw i pora-
zek, wierzac, ze warto, jezeli inni z tego mogga skorzysta¢ chociazby w naj-
mniejszym stopniu.

Pomimo, Ze ta ksigzka wymienia jednego autora, w rzeczywisto$ci po-
wstala przy udziale wielu moich przyjaciot i wspotpracownikéw. Co wiecej,
nie powstataby nigdy, gdyby nie te wszystkie cudowne przezycia i wazne do-
konania, ktérych byto nam dane wspdlnie do$wiadczy¢ i osiagnaé w rezul-
tacie ciezkiej, ale satysfakcjonujacej pracy.

Chciatbym podziekowa¢ wszystkim, ktdrzy maja bezposredni udziat w po-
wstaniu tej ksigzki, bowiem natychmiast i bez wahania odpowiedzieli na
pierwszy sygnal, ze warto zachowa¢ §wiadectwo wspdlnie przebytej drogi.

Od poczatku we wszystkim wspomagal mnie Piotr Gawron, przyjaciel
i dlugoletni wspotpracownik, bez ktdrego trudno by mi bylo stworzy¢ mBank
i ogarnac to przedsigwzigcie. Ksigzka o mBanku moglaby takze mie¢ auto-
ra w osobie prof. Roberta Kozielskiego, ktory jako zewnetrzny dlugoletni
wspolpracownik jest poniekad insiderem, a takze fanem mBanku, ale w tym
projekcie ograniczyt swoja role do wspoétautorstwa rozdziatu 10., w czesci
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poswigconej kulturze organizacyjnej i mistyce przywodztwa. Tomek Lipin-
ski, Alina Strycharz, Renata Tadeusiak, Arek Jadczak i Adam Zbiejczuk przy-
czynili si¢ do powstania zupelnie innego przekazu na temat specyfiki kul-
tury organizacyjnej mBanku oraz znaczenia zarzadzania przez wartosci.
W czesci biznesowej glos zabrali tworcy przetomowych innowacji modelu
biznesowego mBanku: Piotr Gawron, Maciej Witkowski, Marek Piotrowski,
Krzysztof Tworus; i to ich przekaz pozwala na wierne odzwierciedlenie prze-
stanek i sposobu realizacji tych niezwyklych przedsiewzie¢. mBank miat tak-
ze innych lideréw, jak na przyktad Pawet Kucharki i Wojtek Bolanowski oraz
swoich cichych bohateréw jak Tomek Gubata, Krzysztof Patuszynski, Ryszard
Stowinski, Tomasz Kowalczyk, Piotr Stangreciak, Zenon Mazurek, Anetta
Przybyt-Brynska, Maja Matyjewicz czy Ewelina Sadowska-Pilc, o ktorych nie
sposob nie wspomniec.

mBank nigdy by nie powstal bez zaangazowania Wojciecha Papieraka,
Mariusza Zarzyckiego, Bartosza Brzozowskiego, Ewy Glowackiej, Romana
Koneckiego, Anny Znamirowskiej, Joanny Erdman, Zbigniewa Grzelczyka,
Krzysztofa Kuzbika i wielu innych, ktorzy zamiast $wietowac sukces pierw-
szego banku wirtualnego w Polsce zaj¢li sie zmudng budowa MultiBanku.

Nie moge poming¢ tych, ktérych spotkanie na mojej drodze zycia zawo-
dowego, nawet jesli byto przypadkiem, miato wielki wplyw na realizowane
przeze mnie projekty biznesowe. Andrzej Szukalski udzielit mi lekcji poko-
ry, ze wiedza to nie wszystko, a skutecznych lideréw wyrdznia inteligencja
emocjonalna. Wojciech Kostrzewa pokazal mi, jak mozna by¢ jednoczesnie
szefem i zachowa¢ partnerskie relacje, ktére daja potrzebna niezaleznos¢
w realizacji ambitnych celéw. Krzysztof Szwarc, poczatkowo z nieufnoscia
odnoszacy sie do moich pomystéow biznesowych i stylu zarzadzania, udo-
wodnil, ze pasja i przenikliwo$¢, niezaleznie od wieku, stwarza mozliwosci
do zmiany pogladéw.

Na koniec chciatbym podzigkowaé wszystkim moim przyjaciotom
i wspotpracownikom, ktérzy podazali ze mng na DRODZE innowacji we
wszystkich instytucjach, gdzie bylo nam dane realizowac¢ ciekawe projekty:
w PBG Bank w Lodzi, PKO BP i oczywiscie w BRE Banku. Nie sposob wy-
mienic¢ ich wszystkich, ale zawsze wyraznie czutem bezpos$rednie wsparcie
i zyczliwos¢ wiekszosci pracownikéw tych duzych instytucji.

Stawomir Lachowski
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Moja przygoda z mBankiem zaczela sie na dobre w pewien marcowy
dzien ponad dziesie¢ lat temu. Codzienng pogon pomiedzy spotkaniami
przerwal telefon Stawka Lachowskiego, wowczas Czlonka Zarzadu i szefa
projektu detalicznego BRE Banku, ktory z nutg niecierpliwosci zapytat mnie:
»Czemu jeszcze nie jeste$§ w Lodzi, tak jak si¢ umawialismy?!?”. Rzeczywi-
$cie, kilka tygodni wczesniej na naszym nieformalnym spotkaniu rozmawia-
lismy o projekcie stworzenia od podstaw banku internetowego. Prezes La-
chowski, w swoim stylu, natychmiast polecit zorganizowa¢ spotkanie w for-
mie ,,burzy mézgow” w Lodzi, z udzialem swojej druzyny. To byly jednak
czasy, kiedy dostep do Sieci miato 4 procent Polakéw, a godzina potaczenia
z Internetem kosztowata kilkadziesiat ztotych, dlatego uznatem, ze na reali-
zacje tak innowacyjnego pomystu trzeba bedzie poczekac.

Wyrzut w glosie Prezesa Lachowskiego sprawil, ze w ciagu dwoch godzin
znalezli$émy sie wraz z kolegg w Lodzi, gdzie staliémy sie natychmiast cze-
$cig malego zespotu, ktdry inicjowal projekt. Dzi$ z perspektywy lat postrze-
gam moja decyzje o wzieciu udzialu w tym wyjatkowym na polskim ryn-
ku przedsiewzigciu jako jedna z wazniejszych w zyciu. Wywarta ona duzy
wplyw na moja dalszg kariere, a doswiadczenie, jakie dzigki niej zdobylem,
otworzylo przede mna nowe horyzonty. Wiem, ze kolezanki i koledzy, uczest-
niczacy w tym projekcie, maja podobne do$wiadczenia. W ten sposéb sta-
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tem sie $wiadkiem, i poniekad wspottworca, przelomowej innowacji w sek-
torze bankowym w Polsce, ktdrej znaczenie sigga daleko poza granice na-
szego kraju.

Zbudowanie od podstaw pierwszego w Polsce banku internetowego by-
to dla nas wszystkich niezwykle ambitnym i $mialym wyzwaniem. Wierzg,
ze jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu tego przedsiewzigcia okazala
sie zgodnos¢ wartosci, jakimi kierowata sie kadra zarzadzajaca i pracowni-
cy mBanku, i szerzej BRE Banku, z zasadami, wyznawanymi przez Accen-
ture. Miatem okazj¢ zaobserwowac niezwykla spéjnos¢ kultur organizacyj-
nych tych dwoéch instytucji.

Odpowiedzialne zarzadzanie (stewardship) wymagalo od nas, na tym eta-
pie, przede wszystkim niezwyklej mobilizacji, ktorej zrédtem byta wiara w si-
te polskiej gospodarki, w jej modernizacje, wreszcie — w sukces nowej filo-
zofii prowadzenia biznesu oraz sile innowacyjnego modelu operacyjnego
mBanku. Mobilizacja miata kilka aspektow. Intelektualny, zwigzany z reali-
zacja unikalnego w skali europejskiej przedsiewziecia; emocjonalny, zwia-
zany z koniecznoscig zarazania tg pasjg nowych uczestnikéw projektu, ale
takze fizyczny, polegajacy na codziennej, wytezonej pracy po kilkanascie go-
dzin dziennie.

Kolejnym czynnikiem, ktory zadecydowat o sukcesie mBanku byto tem-
po podejmowanych decyzji. To wlasnie decyzyjnos¢ — a w konsekwencji
szybkos¢ przeprowadzenia projektu, ktory zakonczyl sig, po niespelna czte-
rech miesigcach intensywnej pracy, pojawieniem si¢ na rynku pierwszego
banku wirtualnego — okazala si¢ najlepszym sposobem na dostarczenie uni-
kalnej wartosci dla klienta (client value creation). Rozstrzygniecia, ktére w in-
nych projektach wymagaly miesiecznych dyskusji tu byly podejmowane
w ciggu kilka dni. Te wymagajace kilku dni namystu, podejmowalismy w kil-
ka godzin. Osiagnigcie takiego tempa realizacji zadan byto mozliwe tylko
dzieki unikalnym kompetencjom i ogromnemu intelektualnemu skupieniu
kazdego z cztonkdéw zespotu.

Wiara w sukces mBanku byla stale umiejetnie podsycana przez ,Wodza’,
jak powszechnie nazywano Prezesa Stawomira Lachowskiego. To dzigki nie-
mu udalo si¢ zaangazowa¢ w prace nad tym projektem najlepszych ludzi (best
people). Stawek Lachowski potrafil nie tylko zarazi¢ wszystkich swoja wizja,
ale takze umiejetnie przetozy¢ ja na codzienne dzialanie, na decyzje finan-
sowe i osobowe. Niezwykle wazny okazal si¢ tez szacunek dla indywidual-
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nosci (respect for individual). Roznorodnos¢, otwarto$¢ na nowe pomysty,
gotowo$¢ podejmowania trudnych wyzwan, szacunek dla odmiennych po-
gladow, wreszcie traktowanie innych tak, jak sami chcieliby$my by¢ trakto-
wani - te wartosci, sprawily, ze udato si¢ zbudowa¢ unikalny bank interne-
towy, ktéry wyznaczyt nowe kierunki rozwoju bankowosci detalicznej w Pol-
sce, a ostatnio takze za granica.

Co ostatecznie przesadzilo o tym, ze mBank staf si¢ jednym z najwigk-
szych bankéw internetowych na swiecie? Wiara w sukces niecodziennego
modelu operacyjnego banku, opartego na zalozeniu, ze instytucja finanso-
wa powinna by¢ partnerem uczestniczagcym w calym cyklu zycia swoich
klientéw i zmieniajgcym si¢ wraz z nimi. Ten pionierski projekt, otwiera-
jacy zupelnie nowy etap — takze w dzialalnosci Accenture w Polsce - stal si¢
nasza wizytéwka, niezaleznie od branzy, ktéra reprezentuje klient, z ktorym
rozmawiamy.

Jarostaw Kroc — Accenture






Wstep

Ciesz sie zmiang
Zasmakuj w przygodzie i delektuj sig
Nowym Serem

Spencer Johnson, ,Kto zabrat moj ser?”

Marzeniem kazdego z nas jest mie¢ ciekawg prace, ktdrej efekty przyno-
szg satysfakcje materialng i emocjonalne zadowolenie, a jednoczesnie przy-
czyniaja si¢ do tego, ze $wiat staje si¢ lepszy. Zmiana i niepewno$¢ staly sie
stygmatem czasu, w ktorym zyjemy. Coraz trudniej znalez¢ stabilizacje i kon-
trolowa¢ bieg wydarzen. Wydaje sie, ze nie pozostaje nic innego jak podda¢
sie 1 ptynac¢ bezwladnie z nurtem liczac, ze jakos to bedzie. Ale mozna tak-
ze wykorzystywac sile nurtu, sterowa¢ umiejetnie omijajac przeszkody, po-
suwac sie do przodu pewnie i szybko, a kiedy trudy drogi nie przestaniaja
przyjemnosci z podrozy, na koniec doptyna¢ do celu z usmiechem na ustach.

Kto z nas by nie chciat pracowac cigzko, bawic sig i zmieniaé Swiat?

Niestety nie wystarczy wykonywac¢ wyczerpujaca prace, by mie¢ wplyw
na rzeczywisto$¢, nie mowiac o czerpaniu z tego przyjemnosci. Ale to jest
mozliwe, jesli spelniony bedzie szereg warunkéw, na ktére trzeba zwrocié
koniecznie uwage przed podejmowaniem wysitku. W biznesie to zwykle jest
pomyst, miejsce, ludzie i czas.

Czy w Polsce mozna tworzyé nowatorskie przedsiewzigcia i innowacyjne fir-
my zmieniajgce $wiat?

Zazwyczaj zrodel innowacyjnosci gospodarki upatruje sie w wysokich
nakfadach finansowych na badania i rozw¢j, pozyskiwanych tak ze Zrédet
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publicznych jak i prywatnych. Nasz kraj zaj-
muje dalekie pozycje w tych rankingach i nic
nie wskazuje, by to si¢ szybko moglo zmie-
Nowatorskie modele biznesowe  pi¢. jednakze Nowa Gospodarka daje szan-

To nie wynalazki, ale ich
zastosowanie zmienia Swiat.

i przefomowe innowacje s¢ na wlaczenie si¢ do procesu poszukiwa-
procesowe bazuja na wiedzy, nia innowacji na innej drodze niz tradycyj-
wyobrazni, czesto na innym ne kapitalochtonne badania. Era Internetu

stwarza wolny dostep do informacji, wymia-
ny myséli i do§wiadczen, a globalizacja po-
zwala na wykorzystanie najnowszych wyna-
lazkow i nowoczesnych technologii w skali
mig¢dzynarodowej.

To nie wynalazki, ale ich zastosowanie zmienia $wiat. Nowatorskie mo-

zastosowaniu istniejacych
odkry¢ naukowych
i technologicznych.

dele biznesowe i przelomowe innowacje procesowe bazujg na wiedzy, wy-
obrazni, czesto na innym zastosowaniu istniejacych odkry¢ naukowych
i technologicznych. Ta ksigzka traktuje o poszukiwaniu pomystéw i wybo-
istej drodze ich realizacji w biznesie. Bazuje na osobistych doswiadczeniach
i wiedzy, ktorg autor mial okazj¢ sprawdzi¢ w praktyce. Jest to takze $wia-
dectwo czasu przetomu technologicznego i cywilizacyjnego, ktory stat sie
udziatem naszego pokolenia. Gtéwnym ,,bohaterem” ksigzki jest innowa-
cja, nowatorskie rozwigzania, ktére pozwalaja osiagga¢ sukces w biznesie, wy-
wiera¢ wplyw na rzeczywisto$¢ w ograniczonym zakresie i cieszy¢ si¢ tym.

Koniec ery tradycyjnego biznesu wieszczyli na progu nowego milenium
nie tylko przedsiebiorcy z Doliny Krzemowej, ale rdwniez profesorowie sza-
cownych uczelni, prezesi wielkich firm z Wall Street, politycy z pierwszych
stron gazet. W bdlach kryzysu wywotanego ,,peknigciem banki interneto-
wej” rodzila si¢ Nowa Gospodarka. Spoleczenstwo Sieci rozwijato sie w tem-
pie wykladniczym, prognoza 2 miliardéw ludzi przylaczonych do Interne-
tu w 2010 roku wydawata sie catkiem realna’.

Innowacje z zakresu technologii informacyjnej, ktére pojawily si¢ w ostat-
nich 50 latach zyskaly mase krytyczna o sile pozwalajacej na calkowita zmia-
ne stylu zycia i sposobu pracy jednostki, zasad dzialania przedsigbiorstw, spo-
sobu funkcjonowania partii politycznych, organizacji spotecznych, wresz-

!'W potowie 2010 roku liczba uzytkownikéw Internetu na $wiecie osiggnela 1 996 512 mln;
http://www.internetworldstats.com/stats.htm
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cie caloksztaltu zycia spolecznego i gospodarczego w wymiarze tak jedne-
go panstwa jak i globalnym. A chodzi o to, ze w globalizacji nie ma granic
panstwowych. Swiat wszedt na droge rewolucji technologicznej przechodzg-
cej w faze relewancji spolecznej i gospodarczej. Internet redukuje czas i prze-
strzen. Sie¢ umozliwia catkowitg przezroczysto$¢ zapewniajac dostepnosé
do stosownej informacji dla wszystkich graczy. Glupi, lojalny i pokorny
klient, pracownik i obywatel to juz przeszto$¢. Trzeba zapomnie¢ o mozli-
wosci uzyskania przewagi konkurencyjnej i wladzy opierajacych si¢ na eks-
kluzywnym dostepie do informacji. Sie¢ doskonali rynki. Kiedy$ na lokal-
nym bazarze cala informacja znajdowata si¢ w zasiegu reki — mozna byto go
obejs¢ i poréwnac towary i ceny. Potem sie to zmienito. Wyszlismy z wio-
ski i przejrzysto$¢ znikneta. Dzi$, dzieki Internetowi, wracamy na bazar, ale
juz do wioski globalnej*.

W marcu 2000 roku odszedlem z PKO BP, wéwczas najwiekszego polskie-
go banku, gdzie zarzadzatem obszarem bankowosci detalicznej, korporacyj-
nej i inwestycyjnej, by z grupa czterech bliskich wspotpracownikéw podjac
prace w BRE Banku nad projektem banku detalicznego - stworzeniem od
podstaw nowoczesnego banku na miare rozpoczynajacego si¢ wlasnie XXI
wieku. Cel byt jasno okreslony - zbudowa¢ bank, ktéry bedzie mégt konku-
rowac¢ pod kazdym wzgledem z najlepszymi i najwigkszymi graczami na ryn-
ku. Po cichu méwilismy miedzy soba, ze chcemy zbudowa¢ najlepszy bank
detaliczny w Polsce. Rzuci¢ rekawice ustabilizowanym, funkcjonujgcym na
atrakcyjnym rynku instytucjom, ktére miaty nieograniczone zasoby kapita-
tu i dostep do najlepszych praktyk za granica - to bylo wielkie wyzwanie. Czo-
téwka bankowosci detalicznej w Polsce skladata si¢ wowczas z PKO BP, kté-
re z naszym udzialem dokonalo procesu restrukturyzacji, odzyskujac kon-
kurencyjnos¢ oraz $wiatowych lideréw w tej dziedzinie, bedacych inwestorami
strategicznymi duzych polskich bankéw komercyjnych.

Dla BRE Banku, wowczas siédmego co do wielkosci aktywéw banku
w Polsce, specjalizujacego si¢ w bankowosci komercyjnej, decyzja o wejsciu
na rynek bankowosci detalicznej byta zasadnicza zmiang modelu bizneso-

2 Globalna wioska (ang. global village) — termin wprowadzony w 1962 roku przez Marshal-
la McLuhana w jego ksiazce Galaktyka Gutenberga (The Gutenberg Galaxy). Opisujacy trend,
w ktéorym masowe media elektroniczne obalajg bariery czasowe i przestrzenne, umozliwia-
jac ludziom komunikacje na masows skale.
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wego i strategii dzialania. Ja wkroczytem na droge tworzenia nowych przed-
siewzie¢, zamiast restrukturyzacji i zarzadzania zmiang. Mialem $§wiadomos¢,
ze ,daty to stacje, gdzie los zmienia konie” (Lord Byron). Stanagtem przed nie-
bywalg szansg biznesowa. Czulem, ze fala zmian technologicznych i wzrost
gospodarczy odmieni calkowicie Polske i sektor bankowy. Wiedzialem, ze
kluczem do sukcesu beda ludzie; zespdt zdolny do dzialania w ekstremal-
nych warunkach. Kazdego z najwigksza staranno$cig wybieratem osobiscie
komunikujac credo: Pracujemy cigzko. Bawimy sig, kiedy jest na to pora. Zmie-
niamy $wiat na lepsze. Swietnie wyksztalceni, otwarci na $wiat i innych lu-
dzi, gtodni sukcesu, odwazni i nieugieci w dazeniu do celu, usmiechnigci
i zyczliwi na co dzien - to zespdl, ktory nie mial uznanych gwiazd z bran-
zy, ale za to zdolno$¢ do wspélpracy i che¢ do ciaglej nauki. Srednia wieku
ponizej trzydziestu lat, polowa z nich nie miata z ekonomig nic wspdlnego,
bankowosci uczyli si¢ w biegu.

Nie byto tatwo, ale nikt nie obiecywal, ze bedzie. Pracowali$my wiecej niz
normalny czlowiek moze wytrzymac. Wiele razy strach i zwatpienie zajrza-
ly nam gleboko w oczy, ale zdotalismy si¢ podnies¢. Male wygrane dodawa-
ly nam otuchy i zrodzity wiare w ostateczny sukces. Stworzyliémy razem dwa
banki - mBank i MultiBank. Oba wyrdzniajace si¢ na tle sektora innowa-
cyjnymi rozwigzaniami modelu biznesowego, sposobem komunikacji
i wygladem. Przyjazny $wiat finanséw MultiBanku jest preferowanym przez
szybko rosnaca klas¢ srednia nowoczesnym bankiem posiadajacym sie¢ od-
dzialéw na terenie calego kraju. Wyznaczyl nowe kierunki rozwoju trady-
cyjnej bankowosci detalicznej.

mBank dokonat rewolucji na polskim rynku finansowym dzieki przeto-
mowym innowacjom, ktére zapewnity klientom maksimum korzysci i wy-
gode. Przebojem wszed! na rynek czeski i stowacki udowadniajac, ze moz-
na osiggna¢ spektakularny sukces na dojrzalym i wysoce konkurencyjnym
rynku. Przekonanie o wyjatkowej sile mode-
Pracowalismy wiecej niz lu biznesowego i umiejetnosciach ludzi, kto-
normalny cztowiek moze rzy go stworzyli, sprawilo, ze powstala
koncepcja paneuropejskiego banku nowej
generacji. Wejscie mBanku na rynek do
Czech i Stowacji w listopadzie 2007 roku,
zrealizowane w ciaggu o$miu miesiecy, na
podstawie Paszportu Europejskiego UE, by-

wytrzymac. Wiele razy strach
i zwatpienie zajrzaly nam
gleboko w oczy, ale zdotalismy
sie podniesc.




Wstep

fo preludium sprawdzajacym zalozenia
projektu. Po dwoch latach dzialalnosci
mBank ma w Czeskiej Republice 350 tysie-
cy klientéw i 5-cio procentowy udziat
w rynku, a na dwukrotnie mniejszej Stowa-  Dla klientéw to przede
cji 120 tysiecy. wszystkim relatywnie niskie
mBank reprezentuje dyskontowy model ceny i dobra jako$¢ produktéw
biznesowy (low cost business model) w finan-
sach. Dla klientéw to przede wszystkim re-

mBank reprezentuje dyskonto-
wy model biznesowy (low cost
business model) w finansach.

i obstugi.

latywnie niskie ceny i dobra jakos$¢ produk-

tow i obstugi. Ten rodzaj modelu biznesowego sprawdzit sie doskonale w wie-
lu dziedzinach produkeji i ustug — dyskontowa sprzedaz detaliczna, tanie linie
lotnicze - i zmienit strukture rynkéw.

mBank jest przykltadem przelomowej, burzacej innowacji, ktdra najpierw
kreuje nowy rynek w swojej kategorii, a nastepnie, zwiekszajac jako$¢ i za-
kres produktow, stwarza zagrozenie dla najwiekszych graczy i lideréw bran-
zy. Aktualnie, w 2010 roku, jest trzecim najwiekszym bankiem w Polsce pod
wzgledem liczby klientéw, czwartym w Europie i pigtym na $wiecie bankiem
internetowym.

mBank zmienil catkowicie obowigzujace dotychczas w branzy zasady
komunikacji, reklamy i kontaktéw z klientami. Jest wyjatkowym zjawiskiem
w biznesie bankowym. W wielu dziedzinach wyznacza nowe kierunki roz-
woju sektora. Jego model biznesowy, sposob dzialania - relacje z klienta-
mi i dalszym otoczeniem, komunikacja zewnetrzna (reklama) — wreszcie
unikalna kultura korporacyjna, majg zagorzatych zwolennikéw i zdecydo-
wanych przeciwnikdw. To nie jest zaskoczeniem, bo przeciez innos¢ pra-
wie zawsze wzbudza kontrowersje a mBank jest niepodobny do niczego, co
na rynku bankowym funkcjonuje. mBank pokazal, ze banki nie musza by¢
nudne, tajemnicze, niedostepne. A wrecz przeciwnie, czego mBank jest naj-
lepszym dowodem, mogg by¢ wesote, otwarte bez przerwy, przejrzyste i zro-
zumiale.

Centralnym zagadnieniem ksigzki jest ukazanie procesu poszukiwania
pomystéw zmieniajacych zasady gry w biznesie, tworzenia intelektualnej
warstwy planu dziatania, majacego na celu szybki wzrost od podstaw na wy-
taniajacych si¢ nowych rynkach badz skuteczng konkurencje na rynkach doj-
rzatych — w oparciu o strukturalng przewage kosztowa. Nawet najlepsza stra-
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Paliwo dla utrzvmania tegia jest nic nie warta, gdy nie powiedzie si¢
i Y jej wdrozenie. Dopiero realizacja koncepcji
wysokiego tempa wzrostu w zakladanym czasie, przy zachowaniu

stanowig kolejne innowacje dyscypliny budzetowej, osiagnieciu oczeki-
o charakterze zachowawczym wanej wydajnosci i jakosci produktow za-
i przelomowym, a ich pewnia koncowy sukces. Na przykladzie
poszukiwanie, identyfikacja mBanku pokazano znaczenie wdrozenia

i wdrozenie to trudny proces pierwotnej innowacji przelomowej w bardzo

krotkim okresie czasu, niezbednym dla

osiagniecia premii pierwszenstwa na rynku.
Paliwo dla utrzymania wysokiego tempa wzrostu stanowig kolejne in-
nowacje o charakterze zachowawczym i przelomowym, a ich poszukiwanie,
identyfikacja i wdrozenie to trudny proces, ktory sklada sie na strategie w ak-
cji, czyli sprawne zarzadzanie. Praktyka mBanku w tym zakresie pokazuje
praktyczne zastosowanie koncepcji zarzadzania przez wartosci. Kanon war-
tosci mBanku przenika dzialalno$¢ operacyjng we wszystkich obszarach.
Dzigki temu udato si¢ zbudowac¢ kulture korporacyjng, ktéra wyréznia sie
przejrzystoscia, partnerskim podej$ciem do klienta, dgzeniem do doskona-
toéci, zaangazowaniem w sprawy firmy i otoczenia oraz znakomita efektyw-
noscig w dziataniu. Ksigzka pokazuje jak zwycieza¢ w biznesie dzigki prze-
fomowym innowacjom i zarzadzaniu opartym na wartosciach.
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Najwazniejszym zadaniem - i odpowiedzialnoscig
naszego pokolenia jest wyobrazic sobie
od nowa nasze przedsigbiorstwa i instytucje,
zaréwno publiczne jak i prywatne.

Tom Peters, ,,Biznes Od nowa”

nnowacje z zakresu technologii informacyjnej, ktére pojawily sie
I w ostatnich 50 latach zyskaly mase krytyczng o sile pozwalajacej na cal-
kowitg zmiane stylu zycia i sposobu pracy jednostki, zasad dzialania przed-
siebiorstw, sposobu funkcjonowania partii politycznych, organizacji spotecz-
nych, wreszcie catoksztaltu zycia spotecznego i gospodarczego w wymiarze
narodowym i globalnym. Zyjemy w okresie rewolucji technologicznej prze-
chodzacej w faze relewancji spolecznej i gospodarczej. Wbrew powszech-
nej opinii rewolucje nie rozpoczynaja sie nagle i wcale nie trwaja krétko.
Rewolucja przywodzi na mysl krwawe zamieszki i drastyczne zmiany, ale mo-
ze takze oznacza¢ szybkie i glebokie przeksztalcenia, zasadniczg transfor-

macje jakosciowa.
Szereg wynalazkéw wdrozonych i udo-

Innowacje z zakresu technolo-

skonalanych w okresie prawie 100 lat na  gil informacyjnej, ktore pojawi-

przetomie XVIII/XIX wieku zmienito catko- 1y si¢ w ostatnich 50 latach
wicie sposdb produkgji i dystrybucji towa- zyskaly mase krytyczng o sile
réw oraz stosunki spolfeczne i polityczne. pozwalajacej na calkowita
Maszyny zastapily site migsni w sferze pro-
dukcji dobr i energii potrzebnej do ich wy-
twarzania. Zastosowanie powszechnie do-
stepnych surowcéw umozliwito produkcje

zmiane stylu zycia, sposobu
pracy jednostki i zasad
dziatania przedsigbiorstw.
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masowa i wzrost dobrobytu. Maszyna przedzalnicza, maszyna parowa, wy-
top zelaza i stali z pomocg wegla, kolej i inne wynalazki popchnely $wiat do
przodu w ciggu wieku wiecej niz przez 1000 lat do tej pory. Rozwdj cywili-
zacji nie jest procesem liniowym, nastgpujace po sobie fale szybkiego wzro-
stu i spowolnienia wynikaja z tworczej sily innowacji, ktérych masa krytycz-
na powoduje przyspieszenie. Ciagta nieciggla zmiana okresla trajektori¢ roz-
woju.

Jestesmy dzi$ sSwiadkami zjawisk i wydarzen, ktore sg sita napedowa ko-
lejnego przyspieszenia. To rewolucja poréwnywalna z tg sprzed dwustu lat
pod wzgledem glebokosci zmian sposobu funkcjonowania gospodarki i zy-
cia spotecznego, chociaz ma zupelnie inny charakter. Sita motoryczna zmian
staly si¢ obecnie innowacje w sieci powigzan i relacji za pomoca kompute-
réw, urzadzen telekomunikacyjnych i odpowiedniego oprogramowania, kto-
re utatwiaja wykonywanie zadan, wspomagaja komunikacje, dostep do in-
formacji, przekazywanie wiedzy i ponownie przyspieszajg tempo innowacji.

Kluczowym czynnikiem tego procesu jest Technologia Informacyjna (In-
formation Technology - IT) i Internet. Dostarczaja uzytkownikowi narze-
dzi, za pomoca ktérych moze on pozyskiwac informacje, selekcjonowac je,
analizowa¢, przetwarzac, zarzadzac i przekazywac innym ludziom. Niezwy-
kle szybki rozwoj technologii informacyjnych poréwnuje si¢ do najwiekszych
osiagnie¢ rewolucji przemystowej i ich wptywu na zmiang Zycia codzienne-
go oraz organizacje procesow produkcji (wzrost wydajnosci). Technologie
informacyjne, obejmujgce oprogramowanie, sprzet komputerowy i teleko-
munikacje, catkowicie zmieniaja oblicze gospodarki wplywajac na sposéb
produkgji, zarzadzania i handlu przeobrazajac jednoczesnie zasady komu-
nikacji, nauki, pracy, zakupéw, spedzania wolnego czasu. Warto$¢ IT pole-
ga na zdolnos$ci do przechowywania, analizowania i transmisji informacji
w trybie ciagtym w dowolne miejsce po niskich kosztach.

Rewolucja przemystowa i wszystkie najwazniejsze innowacje ostatnich
dwustu lat - maszyna parowa, kolej zelazna, elektryczno$¢, samochod - przy-
czynialy si¢ do zwigkszenia wydajnosci w przemysle lub transporcie (dys-
trybucji towaréw). Technologie informacyjne natomiast majg wplyw na
wzrost efektywnoséci we wszystkich dziedzinach gospodarki, od projektowa-
nia, produkcji, marketingu az po rachunkowos¢. Rewolucja technologii in-
formacyjnych prowadzi do gwaltownego wzrostu wydajnosci pracy w ustu-
gach - od ochrony zdrowia, edukacji po finanse i administracje panstwem.
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To wiasnie rozwdj IT jest obecnie uznawany za gtéwne zroédto wzrostu wy-
dajnosci pracy, wzrostu dochodu i zachowania niskiej stopy inflacji.

Napedem tego rozwoju jest niewatpliwie postep technologii w dziedzi-
nie sprzetu komputerowego, oprogramowania i telekomunikacji oraz rewo-
lucja w Sieci. Jadrem tego niszczacego huraganu zmian sg zjawiska, ktorych
sita oddziatywania ptynie z szybkoéci, zakresu i jakosci wplywu na otocze-
nie. Ich znaczenie podkreéla fakt, ze s3 uznawane za prawa rzadzace niewia-
rygodnie szybkim rozprzestrzenianiem si¢ technologii we wspotczesnym
$wiecie. S to prawo Moore’a, Metcalfea i Gildera. Pozostaja nieznane sze-
rokiej publicznosci, nie naucza si¢ ich w szkole, ale to wlasnie ich dziataniu
zawdzigczamy wzrastajacg site Sieci i postepujace, radykalne zmiany cywi-
lizacyjne.

Prawo Moore’a moéwi, ze liczba tranzystoréw w ukladzie scalonym po-
dwaja si¢ w ciagu 18 miesigcy. Na poczatku nie bylo prawa tylko prognoza
rozwoju mikroprocesora, sformulowana w 1965 roku przez legendarnego
zalozyciela firmy Intel - Gordona Moore’a. Dopiero pézniej, gdy okazalo sig,
ze to najdokfadniejsza i najdluzej realizujaca si¢ w praktyce przepowiednia,
zastuzyla na miano prawa. Odstania ono strukture technologicznego hiper-
przyspieszenia ostatnich 40 lat. Podwajanie, co osiemnascie miesiecy, licz-
by elementéw w ukladzie scalonym przektadato si¢ na wprost proporcjonal-
ny wzrost mocy obliczeniowej komputerdw i jednoczesny spadek kosztow
przetwarzania. Dzieki temu komputery stawaly si¢ coraz mniejsze, szybsze,
tansze i sprytniejsze, i to nie systematycznie, krok po kroku, lecz skokowo,
wraz z kazda nowg generacja mikroprocesora.

Ciagty, samonapedzajacy sie wzrost mozliwosci komputeréw w tempie
postepu geometrycznego przez tak dtugi okres czasu nie ma precedensu w hi-
storii techniki. Mikroprocesor znalazl powszechne zastosowanie; znajduje-
my go we wszystkim, od komputeréw i urzadzen sterujacych, po aparaty stu-
chowe i zabawki dla dzieci. Szalenczy wzrost zdolnosci obliczeniowych tych
mikroskopijnych urzadzen w krétkim czasie powoduje, ze juz po trzech la-
tach wigkszos¢ z produktdw, ktore je zawieraja, staje si¢ przestarzala. Dzia-
tanie prawa Moore’a oznacza wejécie na $ciezke wzrostu wedtug postepu geo-
metrycznego. Tak jak przewidywal Moore, w §lad za szybkim wzrostem mo-
cy obliczeniowej komputeréw otworzyla si¢ nowa epoka w dziedzinie
mozliwosci cyfrowego przesylu i gromadzenia danych.
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Prawo Metcalfe’a, sformutowane w 1993 roku przez Roberta Metcalfea,
zatozyciela firmy 3Com i wynalazcy protokolu sieciowego Ethertnet, doty-
czy aspektu sieciowego naszej rzeczywisto$ci. Mowi ono, ze uzytecznosc sie-
ci telekomunikacyjnej lub innego systemu teleinformatycznego rosnie pro-
porcjonalnie do kwadratu liczby urzadzen (uzytkownikéw) do niej podla-
czonych. Jego dziatanie mozna zilustrowa¢ przykladem poczty elektronicznej,
kiedy dla jednego uzytkownika sieci nie ma ona zadnej wartosci, dopiero
wzrost liczby uzytkownikéw buduje wartos¢ dla kazdego z nich indywidu-
alnie, a warto$¢ catkowita sieci rosnie w tempie wyktadniczym.

Znaczenie tego rownania widac¢ na przykladzie, kiedy 10-krotny wzrost
liczby uzytkownikéw skutkuje 100-krotnym wzrostem wartosci plynacej
z uzytkowania sieci. Fenomen Prawa Metcalfe’a wyjasnia, dlaczego osoby po-
aczone w sieci opowiadaja o swoich doswiadczeniach i polecaja je znajo-
mym. Im wiecej przylaczonych do sieci, tym wigksza wartos¢ indywidual-
nego telefonu komoérkowego, przylacza internetowego czy strony www. Ta
prawidlowo$¢ nazywana jest prawem rosnacych zyskow jednostkowych. No-
ta bene w tradycyjnej gospodarce zaleznos¢ jest odwrotna, bo wraz ze wzro-
stem wielko$ci produkcji jednostkowy zysk spada.

Prawo Gildera ilustruje ogromne znaczenie mozliwosci nieograniczo-
nego niczym wzajemnego komunikowania sie. George Gilder, futurysta, au-
tor wielu ksiazek z dziedziny nowych technologii, stwierdzil na poczatku lat
dziewiec¢dziesigtych XX wieku, ze przepustowos¢ faczy rosnie znacznie szyb-
ciej niz moc obliczeniowa komputeréw, regulowana prawem Moorea. Mia-
to to fundamentalne znaczenie wobec rozpowszechnionych obaw, ze roz-
woj Internetu zostanie sparalizowany przez wzrost ruchu w Sieci. Pod ko-
niec lat dziewie¢dziesigtych XX wieku przyjelo si¢ uwazac, ze przepustowosé
taczy rosnie trzy razy szybciej niz moc obliczeniowa komputeréw, co dawa-
toby podwojenie przepustowosci Sieci co pét roku. Ostatnio stwierdzono,
ze przyspieszenie zwolnilo, ale w dalszym ciggu przepustowos¢ taczy podwa-
ja si¢ co 2-3 lata. Znaczenie tego zjawiska ilustruje fakt, ze zgodnie z sza-
cunkami w 2003 roku wiecej informacji moglo zosta¢ przestanych w jednej
sekundzie pojedynczym laczem Internetu niz zostato przesylanych w calej
sieci przez jeden miesigc w 1997 roku.

Ekstrapolujac dzialanie prawa Moore’a i Gildera, to w 2007 roku prze-
stanie tej ilosci informacji nie zajetoby wigcej czasu niz jedna setna sekun-
dy. Niezwykle waznym zjawiskiem towarzyszacym wzrostowi przepustowo-

— 26—
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$ci Sieci jest spadek kosztow komunikacji
w Sieci. W tendencji koszty przesytania po-
jedynczego bitu informacji malejg asympto-
tycznie do poziomu bliskiego zeru. w gospodarce i majg wplyw na
Dzigki dziataniu praw rozwoju i upo- wszystkie jej obszary, zmieniaja
wszechniania si¢ nowych technologii (pra-  sposéb funkcjonowania przed-

wo Moorea, Metcalfea i Gildera) rozwdj — siebiorstw we wszystkich bran-
wchodzi na $ciezke wzrostu wg postepu geo-

Technologie informacyjne
i Internet sa dzi§ wszechobecne

zach oraz wplywaja na wszyst-

metrycznego, podczas gdy my jeste$Smy kie aspekty zycia cztowieka.

przyzwyczajeni do zycia w rytmie postepu
arytmetycznego. Trzeba sobie uzmystowic,
ze w geometrycznej sekwencji kolejne podwojenia w krétkim okresie cza-

su daja zmiang jako$ciows, a w $rednim okresie tworzg nowy $wiat.

Technologie informacyjne i Internet sa dzi§ wszechobecne w gospodar-
ce i majg wplyw na wszystkie jej obszary, zmieniaja sposéb funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw we wszystkich branzach oraz wplywaja na wszystkie
aspekty zycia cztowieka. Zycie prywatne i zawodowe w coraz wiekszym stop-
niu jest definiowane poprzez relacje internetowe. ,,Technologie informacyj-
ne i Internet w takim samym stopniu wzmacniaja site umystu jak niegdys
wynalazki rewolucji przemystowej wzmacnialy site miesni” — powiedziat prof.
Bred de Long z Uniwersytetu Berkeley. Ta opinia dobrze okresla wartos¢, ja-
ka wnosi rozwdj technologii informacyjnych i Internetu do przemian cywi-
lizacji ludzkiej w aspekcie ekonomicznym i spotecznym.

Internet jest jednym z najwazniejszych katalizatoréw zmieniajacych ob-
licze biznesu w XXI wieku. Dzieki niemu ilo$¢ informacji i szybkos¢, z ja-
ka moga by¢ wymieniane, wzrosta dramatycznie. Szybki i bardzo efektyw-
ny przeplyw informacji pozwala oszcze¢dza¢ czas i pienigdze. Na naszych
oczach nastepuje radykalny przetom i zmiana paradygmatu funkcjonowa-
nia gospodarki. Po raz pierwszy konsument zyskat rzeczywista przewage nad
producentami doébr i ustug. Mozliwo$¢ natychmiastowego poréwnania
wszystkich dostepnych ofert w oparciu o dowolnie wybrane kryteria, daje
klientowi nieograniczong wladze, a przedsiebiorstwa stawia w sytuacji, gdzie
tylko produkty rzeczywiscie odpowiadajace potrzebom klientéw i tylko te
o najlepszej jakosci i cenie maja szanse znalez¢ ich akceptacje. Wzrost do-
stepu do informacji, szybkos¢ i niskie koszty pozwalaja na efektywne funk-
cjonowanie rynkéw kapitalowych, rynku pracy, rynku towaréw i ustug, ryn-
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Nowa Gospodarka - zmiana paradygmatu

Rozwdj technologii informacyjnych
i Internetu zbliza gospodarke do idealnego
modelu rynku i wolnej konkurencji
Produkt
Cena
Kanat dystrybucji
petny dostep do informacji Promocja
(poréwnanie i selekcja) -
wielu kupujacych i sprzedajacych
koszty transakcji = 0 Klient
Wybér
brak barier wejscia dla producentéw Wygoda
Komunikacja

kéw finansowych i innych. Wzrost przejrzystosci rynkéw oraz radykalny spa-
dek kosztéw transakcyjnych zapewniajg spadek barier wejscia i wzrost kon-
kurencji. W efekcie konsumenci otrzymujg mozliwo$¢ poréwnania i racjo-
nalnego wyboru na zasadzie maksymalizacji korzysci. Obnizenie barier wej-
$cia na rynek dla przedsigbiorstw prowadzi do wzrostu liczby producentéw,
a te z kolei, poprzez wzrost konkurencji, wymuszaja wzrost jakosci i spadek
cen.

Nareszcie nauczany na wszystkich uczelniach ekonomicznych model wol-
nej konkurencji Adama Smitha przestaje by¢ czysta abstrakeja. Kiedy sie¢
staje si¢ powszechna, stwarza wirtualny rynek wielu sprzedajacych i kupu-
jacych; zapewnia pelny dostep do informacji, redukuje czas i przestrzen, a to
umozliwia redukeje kosztow transakeji i likwidacje barier wejscia. Mamy
wigc spelnione podstawowe warunki dziatania rynku i wolnej konkurencji.
Znaczenie Internetu dla ograniczenia barier funkcjonowania mechanizmu
rynkowego podkresla Michael Spence, ktory
Kiedy siec staje si¢ powszech- prognozuje, ze zastosowanie sieciowych
na, stwarza wirtualny rynek technologii informacyjnych pozwoli urze-
wielu sprzedajacych i kupuja- czywistni¢ idee wolnego rynku i gospodar-
cych; zapewnia pelny dostep do ki globalnej. Spence jest laureatem Nagrody
Nobla w dziedzinie ekonomii za stworzenie
teorii asymetrycznej informacji, dowodzg-
cej szeregu ulomnosci wolnego rynku.
Obecna rewolucja, podobnie jak inne
i likwidacjg barier wejécia. w przeszloéci, ma swoje nagle zwroty, spek-

informacji, redukuje czas
i przestrzen, a to umozliwia re-
dukcje kosztéw transakcji
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takularne wzloty i upadki; niezwykle wynalazki i przereklamowane atrapy;
nawiedzonych wizjonerdéw, falszywych prorokdéw, pozytywnych i negatyw-
nych bohaterow.

Przed niespelna dziesieciu laty urokowi perspektywy przelomowej, re-
wolucyjnej zmiany paradygmatu funkcjonowania gospodarki uleglo wielu
uznanych menedzerdw, ktorzy wezesniej osiagneli wielkie sukcesy w zarza-
dzaniu tradycyjnymi firmami na ustabilizowanych rynkach. Jack Welch uczy-
nil przestawienie General Electric na dziatalno$¢ zgodna z regulami Nowej
Gospodarki najwazniejszym projektem strategicznym przed swoim odej-
$ciem - na koniec dwudziestoletniego okresu pracy na stanowisku Preze-
sa. W Raporcie rocznym GE z 2000 roku mozna przeczytaé, ze ,, Internet
i eCommerce zmieni DNA General Electric na zawsze przeksztalcajac kaz-
da czasteczke przedsiebiorstwa”. Zatozyciel i twérca potegi Microsoft, Bill
Gates, ktorego uwadze na poczatku lat dziewiecdziesigtych umkneto wzra-
stajace znaczenie Internetu, szybko docenit jego znaczenie dla swojej firmy
i innych, co wyrazil tymi stowami:. ,W ciagu najblizszych dziesieciu lat pro-
wadzenie przedsigbiorstwa zmieni si¢ bardziej niz przez ostatnie potwiecze”
Przedstawiciele branzy nowych technologii od poczatku widzieli w zasto-
sowaniu Internetu wielki przetom. Radykalng opinie glosil w drugiej poto-
wie lat 90. Andy Grove, wspottworca i dlugoletni prezes firmy Intel. Twier-
dzil, ze ,,Za pie¢ lat wszystkie przedsigbiorstwa beda internetowymi firma-
mi, albo nie bedzie ich wcale”

W drugiej potowie lat dziewiecdziesigtych wydawalo sie, ze czas trady-
cyjnego biznesu nagle i nieuchronnie odchodzi do przeszlosci. Okiem cy-
klonu stala si¢ Silicon Valley — Dolina Krzemowa, §wiatowe centrum inno-
wacyjnosci wspierane przez fundusze podwyzszonego ryzyka. Przedsigbior-
czo$¢ wielonarodowej mieszanki najzdolniejszych inzynieréw i ludzi
biznesu zaowocowala powstaniem ogromne;j liczby firm, ktérych przepust-
ka do otrzymania finansowania byl przymiotnik internetowa w nazwie. Nie-
jednokrotnie biznes plan skfadal si¢ tylko z ogélnego opisu idei, zarysu kon-
cepcji, bez koniecznych w takich przypadkach wiarygodnych prognoz finan-
sowych sporzadzonych w formie arkuszy kalkulacyjnych. W USA, w okresie
od debiutu Netscape na gieldzie NASDAQ w sierpniu 1995 roku do konca
2000 roku, rekordowa liczba 378 firm internetowych weszta do publiczne-
go obrotu.
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Kapitalizacja rynkowa firm internetowych notowanych na NASDAQ
osiggneta na poczatku 2000 roku niewyobrazalng kwote 1,5 biliona dolaréw,
podczas gdy suma ich rocznej sprzedazy siegata zaledwie 40 miliardéw, z cze-
go wiekszos¢ byla udziatem kilku firm duzych jak Cisco, Qwest, AOL i Ama-
zon. Najbardziej nieprawdopodobne bylo to, ze az 370 sposrod 378 firm ni-
gdy nie wykazalo nawet dolara kwartalnego zysku! Byl to czas, kiedy Cisco,
z kapitalizacjg rynkowa ponad 500 miliardéw dolaréw, przez chwile bylo naj-
bardziej warto$ciowa firmg na $wiecie, znacznie wyprzedzajac General Elec-
tric. Signum temporis tego okresu byto przejecie w styczniu 2000 roku naj-
wiekszego koncernu medialnego $wiata, Times Warner, przez portal inter-
netowy America on Line za kwote 183 miliardéw dolaréw, sfinansowane
przez emisje wlasnych akcji. AOL zachowal w polaczonej firmie, pod na-
zwa AOL Times Warner, 55 procent udziatéw. To byt znak czasu, pokazu-
jacy zmiane ukladu sil.

Pekniecie banki internetowej w 2000 roku, ktére spowodowato zatama-
nie kursu akcji i bankructwo tych firm internetowych, ktére nie mialy ni-
gdy ekonomicznie uzasadnionego modelu biznesowego a skorzystaty z chwi-
lowego zamroczenia inwestoréw — uwiedzionych opowiesciami falszywych
prorokéw i zwyktych hochsztapleréw z Silicon Valley - wywotato szok
i otrzezwienie. Bessa poréwnywana z trzgsieniem ziemi o sile 8 stopni w ska-
li Richtera przetoczyla si¢ przez rynki kapitalowe Stanéw Zjednoczonych,
Europy Zachodniej i Azji. W samych Stanach Zjednoczonych z kieszeni in-
westoréw wyparowal ponad 1 bilion dolaréw. Index gieldowy Nasdaq spadt
z rekordowego poziomu 5100 punktéw w marcu 2000 roku do niewiele po-
nad 1000 w rok pézniej. Protagonisci tradycyjnej gospodarki zatryumfowa-
li. Wydawalo sig, ze party sie skonczylo i trzeba wréci¢ do starych spraw-
dzonych metod robienia biznesu. Gdyby tak miato by¢, to moja opowies¢
zakonczylaby sie w tym miejscu, lub jej dalszy ciag mialby zupelnie inny prze-
bieg. Alvin Toffler napisal, ze ,,Kazdy, kto sadzi, ze nowa gospodarka sie skon-
czylta wraz z upadkiem dot-comdw to albo nie rozumie tego pojecia albo jest
zwyczajnie naiwny. To tak jakby w Londynie w 1830 roku powiedzie¢, ze re-
wolucja przemystowa sie skonczyta, bo padto pare maszyn tkackich w Man-
chesterze”.

W istocie koniec byt dopiero poczatkiem. Najlepiej okreslit to Tom Pe-
ters, znany amerykanski autorytet w dziedzinie strategii i zarzadzania: ,Za-
chowujemy sie tak, jakby kleska pierwszych firm internetowych oznaczala
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koniec Ery Nowej Gospodarki. Ale tak naprawde unosimy si¢ na szczycie
fali najdalej idacej zmiany ekonomicznej od trzystu lat”. Rzeczywiscie wy-
darzenia nastepnych lat miaty potwierdzi¢, ze ostatnie lata rozwoju byly do-
piero przygrywka. Przed nami byly wydarzenia stanowigce poczatek epo-
ki, w ktorej technologia przeksztalca dostownie kazdy aspekt gospodarki,
zycia spoleczenstw i jednostek. Przelom — wynikly z zaadaptowania inno-
wacyjnych nowych technologii i praktyk biznesowych, prowadzacy do znacz-
nego i statego wzrostu stopy produktywnosci - stwarza jakosciowo zupet-
nie inny sposéb funkcjonowania rynkoéw i przedsiebiorstw: Nowa Gospo-
darke. Charakterystyczng cecha tej transformacji jest przejScie ze $wiata,
w ktérym duzy zjada matego, do $wiata, w ktérym szybki zjada powolne-
go. Swiadomo§¢ zrodet i kierunku rewolucyjnych zmian, zachodzacych w go-
spodarce na poczatku XXI wieku, miala zasadnicze znaczenie dla wyboru
mojej drogi w biznesie, poszukiwania nowych projektéw i sposobu ich re-
alizacji.

Polska na drodze do spoleczenstwa informacyjnego

Spoleczeristwo wiedzy w nieunikniony sposob
staje sig bardziej konkurencyjne niz jakiekolwiek
spoleczeristwo znane z przesztosci.

Dzieje sig tak z prostego powodu: poniewaz wiedza jest
powszechnie dostepna, nie ma usprawiedliwienia
dla niekompetencji i nieskutecznosci.

Peter Drucker, ,,Myéli przewodnie Druckera”

Ostatnia dekada XX wieku przyniosta w Polsce calkowita zmiane orga-
nizacji zycia spoteczno-politycznego i sposobu funkcjonowania gospodar-
ki. Demokracja i kapitalizm staly si¢ wyznacznikami Zycia i pracy. Socjalizm
przegrat a gospodarka centralnie planowana zbankrutowata. Wielka trans-
formacja byta radosnym procesem w sferze politycznej i bolesnym w sferze
gospodarczej. Euforia z odzyskania wolnosci w 1989 roku szybko mineta,
gdy kfopoty dnia codziennego zaczely nas przygniatac cigzarem nie do znie-
sienia. Hiperinflacja zjadla nasze oszczednosci, potki sklepowe opustosza-
ly zupelnie, produkcja przemystowa zamarta na jesieni 1989 roku.
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Wtedy Leszek Balcerowicz przekonal no-
wy rzad i parlament do swojej koncepciji ,.te-
rapii szokowej’, ktora szybko w petni zastu-
znaczenie egzystencjalne. zyta na swoja nazwe. Reformy miaty charak-

ter radykalny i kompleksowy. Na gruzach
socjalizmu przyszto nam budowac kapitalizm od podstaw. Powtarzano nam
wtedy starg prawde, ze trzeba najpierw zburzy¢, co miato wady konstruk-
cyjne, by na nowych fundamentach budowa¢ swietlang przyszios¢. Proces
budowy nowej gospodarki rozpoczat si¢ od glebokiego spadku produkcji
i dochodu narodowego, by nastepnie po dwdch latach recesji poszybowac
w gore i osiagnac $rednio ponad 5 procent do konca lat dziewiecdziesiatych.
Walka z inflacja zajela kolejnym rzadom az dziesig¢ lat, zeby mogla na trwa-
te spas¢ do poziomu jednocyfrowego po 1999 roku.

Nowa Gospodarka miata dla Polakéw na poczatku pierwszej dekady XXI
wieku zupelnie inne znaczenie niz dla przeci¢gtnego Amerykanina, Niem-
ca czy Hiszpana. Z powodzeniem oswajali$my od dziesi¢ciu lat kapitalizm,
ale przedsigbiorczo$¢, mechanizm rynkowy i konkurencja mialy dla nas
w dalszym ciggu wszelkie atrybuty nowosci. Kraje rozwiniete funkcjonuja
na tych zasadach przez ostatnie dwiescie lat, a Nowa Gospodarka jest dla nich
tylko kolejnym etapem rozwoju, przyspieszeniem zmian, ktére stwarzaja no-
we zagrozenia, ale takze nowe mozliwosci. Jak kazda rewolucja, tak i obec-
na z pewnoscig doprowadzi do znacznych zmian strukturalnych i przeta-
sowan rynkowych w skali krajowej i miedzynarodowej, doprowadzi do no-
wego podziatu sit, wyloni zwycigzcdw i przegranych. Postepujaca globalizacja

To jak Polska poradzi sobie na
fali nadchodzacych zmian ma

gospodarki przyspieszy te zjawiska i poglebi zréznicowanie. To jak Polska
poradzi sobie na fali nadchodzacych zmian ma znaczenie egzystencjalne.
Nasz kraj znalazt si¢ w sytuacji statku uczestniczacego w wyscigu dookota
$wiata. Jego nowa zaloga zdecydowata o wykonaniu kapitalnego remontu
- uszczelnienie dna, wymiana napedu i urzadzen nawigacyjnych - na pel-
nym morzu, bez zawijania do portu. Statek udato si¢ uratowa¢, nie zatonat,
jego obecne wyposazenie daje nawet potencjalne mozliwosci do zmniejsze-
nia dystansu do konkurencji, ale silnik jest na dotarciu, a zaloga wciaz uczy
sie obstugi urzadzen nawigacyjnych.

Rok 2000 mozna umownie przyjac za poczatek szybkich zmian, dostrze-
galnych gotym okiem, ktére rozpoczely proces prowadzacy do powstania no-
wej gospodarki i spofeczenstwa informacyjnego. Ale trzeba pamieta¢, ze wte-
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dy Polske dzielit od krajow rozwinietych wciaz ogromny dystans gospodar-
czy i cywilizacyjny. Wielkos¢ i struktura produkcji, poziom dochodu naro-
dowego na gtowe mieszkanca, jako$¢ zycia i poziom dobrobytu byty niepo-
réwnywalnie mniejsze. Otwarcie na zagranice, masowe wyjazdy turystycz-
ne i w celach zarobkowych uswiadamialy nam bolesnie rzeczywista luke. Ta
smutna prawda nie przysfonita nadziei, ze to si¢ zmieni. Transformacja lat
dziewiecdziesiatych byla rodzajem tworczej destrukeji.

Na zgliszczach poprzedniego systemu powstawala nowoczesna infra-
struktura i konkurencyjna gospodarka. Dokonat si¢ przetomowy skok roz-
wojowy w wielu dziedzinach. W kraju o najnizszej liczbie telefonéw stacjo-
narnych na glowe mieszkanca w Europie telefonia komérkowa zalatwita pro-
blem komunikacji. Komputeryzacja za pomoca wielkich maszyn typu
mainframe i mikrokomputeréw nie skalafa socjalistycznej gospodarki, za to
bezposrednio, bez wigkszych opdznien i nadmiernych nakladéw mozna by-
to przej$¢ do upowszechnienia komputeréw osobistych. Polska przeskoczy-
fa ere sieci polaczen drutem miedzianym budujac szkieletowy system $wia-
ttowodow i przekaznikéw, umozliwiajacych komunikacje bezprzewodowa.
Epoka czekow papierowych jako srodka platnosci omingta nasz system ban-
kowy duzym tukiem, bo polskie banki wyposazyty swoich klientéw od ra-
zu w elektroniczne karty platnicze.

Polska stata sie zupelnie innym krajem dzigki transformacji systemowe;j,
ale takze, co brzmi paradoksalnie, ze wzgledu na swoje zacofanie gospodar-
cze, bowiem mogla oming¢ niektdre etapy rozwoju technologii, wdrazajac
od razu najnowocze$niejsze rozwigzania. Dzieki temu mozna bylo zaoszczg-
dzi¢ wiele czasu i kapitalu. Glgbokie przeobrazenia niosly za sobg zasadni-
cze zmiany dotychczasowych przyzwyczajen i standardéw, co wzbudzalo nie-
pewnos¢ i obawy. Optymizm spoleczny rodzit si¢ wolno w bélach totalnych
przemian. Blisko 70 procent Polakéw deklarowato w badaniach spotecznych
(Diagnoza Spofeczna - raport z badan za 2003 rok), ze reformy wplynely
w sposob decydujacy na ich zycie, ale wigkszo$¢ z nich miata mieszane uczu-
cia co do jakosci tego wptywu.

Pomimo imponujgcego tempa wzrostu, ktore osiggneta polska gospodar-
ka w latach dziewigédziesiatych, poziom dochodu narodowego na glowe
mieszkanca, zaréwno w ujeciu nominalnym jak réwniez wedlug parytetu si-
ty nabywczej, byl kilka razy mniejszy niz w krajach rozwinietych (w ujeciu
nominalnym 5,1 razy mniejszy niz w Niemczech i 7,6 razy mniejszy niz
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w USA). Tylko jedna trzecia polskich gospodarstw domowych posiadata
w 2000 roku komputer w domu. Ponad potowa sposréd gospodarstw do-
mowych, ktére komputera nie posiadaty, deklarowalo, ze chciataby go mie¢,
jednak nie moze sobie na to pozwoli¢ ze wzgledéw finansowych. Istnial
ogromny potencjal komputeryzacji gospodarstw domowych, ale wysokie
koszty sprzetu byly barierg nie do przeskoczenia. Dostep do Internetu mia-
to tylko 17 procent gospodarstw domowych, a korzystalo z niego zaledwie
9,7 procent. Podobnie jak w przypadku komputera osobistego, przyczyna
byt niski poziom dochodéw, mimo Zze 70 procent ustabilizowanych rodzin
w miastach deklarowato che¢ posiadania dostepu do Internetu

Poczatek nowego tysigclecia byt dla Polski progiem zmiany cywilizacyj-
nej, zwigzanej z rozwojem i upowszechnianiem sie telekomunikacji, kom-
puteréw osobistych, Internetu i technologii mobilnych. Wszedzie w krajach
rozwinietych komputer osobisty stal si¢ dobrem pierwszej potrzeby i po-
wszechnego uzytku: posiadato go juz 50-70 procent gospodarstw domowych.
Polska weszta na droge rozwoju, wiodaca do powstania spoleczenstwa in-
formacyjnego. Niestety, juz na starcie notowano duze opdznienie. W Stanach
Zjednoczonych w 2000 roku 41 procent spofeczenstwa korzystalo z Inter-
netu, w Niemczech 29,2 procenta a w Estonii, ktéra upowszechnienie Inter-
netu uczynita swoim priorytetem rozwojowym, 28,9 procenta. Potrzeba po-
siadania komputera i korzystania z Internetu to w wigkszym stopniu spra-
wa zamoznosci i ceny sprzetu niz swiadomosci. Dlatego oczekiwane wysokie
tempo wzrostu gospodarczego w Polsce w kolejnych latach pozwalato mie¢
nadzieje, ze postep na drodze do spoteczenstwa informacyjnego bedzie od-
bywat si¢ szybko. Pomiedzy rozwojem spolecznym i gospodarczym istnie-
je Scisla wspolzaleznos¢. Restrukturyzacja polskiej gospodarki stworzyta
trwale fundamenty rozwoju.

Zrédlem wzrostu gospodarczego w Polsce sa nowoczesne, konkurencyj-
ne w skali miedzynarodowej, czesto budowane od podstaw przedsigbiorstwa.
Ich rozwdj to rezultat zastosowania nowych technologii i efektywnych me-
tod zarzadzania. Potrzebujg dobrze wyksztalconych i rzetelnych pracowni-
kow. Oferuja atrakcyjne $ciezki rozwoju wymagajace ciggltego doskonalenia
umiejetnosci. Rodzaca si¢ nowoczesna polska gospodarka wymaga nowe-
go typu pracownikéw. Powstaje zamknigte koto wzajemnie napedzajacych
sie elementow procesu rozwoju cywilizacyjnego. W pierwszym etapie roz-
woj gospodarki jest sita napedowa rozwoju spoteczenstwa informacyjnego,

— 34—
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nastepnie spoleczenstwo wiedzy, bo takim jest spoteczenstwo informacyj-
ne, stanowi trwatle zZrédlo impulséw rozwoju ekonomicznego.

Nic nie dzieje sie bez powodu.
Wszystko ma korzenie w przeszlosci

Czym jest historia?
Echem przesztosci odbitym przez przysztosé.
Odblaskiem przysztosci rzuconym w przesztosé.
Victor Hugo

Okres transformacji polskiej gospodarki w latach dziewiec¢dziesiatych byt
jedyna w swoim rodzaju okazja dla zdolnych, sprytnych i przedsiebiorczych
ludzi dla zrobienia pieniedzy i/lub kariery zawodowej. Restrukturyzacja i pry-
watyzacja przedsiebiorstw panstwowych oraz dynamiczny rozwoj sektora pry-
watnego otwieral mozliwosci dla tych, ktérym ,,chciato sie chcie¢’, podjeli ini-
cjatywe, mieli sile przebicia i troche szczgscia, ktdre jest zawsze nieodlacz-
nym elementem sktadowym sukcesu. Czasem przez diugi okres mozna cigzko
pracowac bez spodziewanych rezultatéw, ale jestem przekonany, ze ostatecz-
nie, predzej czy pdzniej, osiggamy cel wykazujac odpowiednig determinacje
i cierpliwo$¢ w dziataniu. Wazne, zeby nie ustawacé w pracy i by¢ otwartym
na $wiat. Wtedy z pewnoscig zauwazymy szanse pojawiajaca si¢ na horyzon-
cie i odpowiemy na nig. Jesli zastanie nas nieprzygotowanymi, to zauwazy-
my jg z opdznieniem, wykluczajacym skorzystanie z okazji. Zycie nie jest kwe-
stig przypadku, cho¢ z pozoru moze na to wygladac. Nic nie dzieje si¢ bez
powodu. Wszystko, co dzieje sie¢ dzi§ ma swoje korzenie w przesztosci.

Pomimo wewnetrznych watpliwosci, czy to nie narcyzm i préznos¢ opo-
wiada¢ wyjatki ze swojej biografii, postanowitem zda¢ relacje z tych doswiad-
czen z przeszlosci, ktére spowodowaly, ze gdy pojawita si¢ niezwykla szan-
sa na nowy projekt o przelomowym znacze-
niu, bytem gotéw podja¢ wyzwanie. Traktuje ~ Wazne, zeby nie ustawaé w pra-
swoje Zycie jako nieustajacy czas przygoto-  cy i by¢ otwartym na $wiat.
wan na przewidywany rozwdj wypadkow

Wtedy z pewnoscia zauwazymy
i niespodziewane okazje.

W 1989 roku, ciagle jeszcze bedac na eta-
cie naukowca w Instytucie Rozwoju Gospo-

szanse pojawiajaca sie na hory-
zoncie i odpowiemy na nig.
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darczego SGPiS (Szkota Gléwna Handlowa), zalozytem w Lodzi swoja pierw-
sz firme - Centrum Analiz Ekonomicznych INTEXIM. Trzyletni pobyt
w Niemczech i Szwajcarii po$wiecony studiom makroekonomii dal mi
asumpt do nieuzasadnionego przekonania, ze moge zrobi¢ kariere w doradz-
twie gospodarczym w okresie transformacji gospodarki socjalistycznej w ka-
pitalizm. Konkurencje¢ wolnorynkowa znalem jako teori¢ z podrecznikow,
co prawda innych niz w socjalistycznej Polsce, a w §wiecie rzeczywistym do-
tknatem jej tylko przez pryzmat studenckich praktyk w jednym banku i kil-
ku prywatnych firmach oraz biezacych zakupéw w tanich supermarketach.
Szybko poznatem gorzki smak rozczarowania.

Miedzynarodowe firmy doradcze pojawity sie niezwlocznie na polskim
rynku zgarniajac $mietanke zamowien. Nawet jesli ich ustugi byly dziesig¢
razy drozsze, to ich domniemane umiejetnosci, doswiadczenie, a na koniec
reputacja decydowaly o zleceniach z zagranicznych duzych koncernéw i pol-
skich instytucji rzadowych. Stusznie zaktadatem, ze Warszawa nie daje naj-
mniejszych szans na sprostanie tej konkurencji, wiec wyniostem si¢ do Lodzi.
Tylko, ze w Lodzi przemyst tekstylny i wiokienniczy, stanowiacy do niedaw-
na dume tego miasta i socjalistycznej Polski, upadt catkowicie, pozostawia-
jac najwyzszy w kraju wskaznik bezrobocia i rosnaca biede.

W najwigkszym w Europie centrum handlu hurtowego odzieza w Tuszy-
nie pod Lodzig polskie wyroby zostaly wyparte przez towar z Tajlandii, In-
dii i Chin. Handel detaliczny, prowadzony ze straganéw (popularnych szczek)
i t6zek polowych stal sie zajeciem wielu Polakow, co mozna byto zobaczy¢
wszedzie; w Warszawie pod Palacem Kultury i Nauki i na Stadionie Dzie-
sieciolecia, a takze na rynkach i targowiskach w calej Polsce. Aby wyszko-
li¢ i utrzymac w firmie doradczej zdolnych absolwentéw musialem uzupet-
ni¢ zrédta przychodéw handlem zagranicznym, jaki znatem ze swojej stu-
denckiej przeszlosci. Ciuchy z Tajlandii i Indii, komputery z Tajwanu
i Singapuru. Kierunki dostaw te same, tylko asortyment towar6w i sposob
zaplaty si¢ zmienit. Dolary mozna byto kupi¢ oficjalnie w bankach komer-
cyjnych a rupie transferowe (ekwiwalent dewiz w rozliczeniach barterowych)
na przetargach w Banku Handlowym.

Po obaleniu Muru Berlinskiego zdazylem na czas wykupi¢ miejscowke
na bazarze w Zgorzelcu, gdzie z t6zka polowego sprzedawalem w weeken-
dy towar z Indii i Tajlandii, ktérym w pozostate dni tygodnia zajmowat si¢
brat. Miejsce na bazarze bylo na wage ztota i trzeba go bylo pilnowac przez
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calg dobe. W ten sposob firma przetrwala najgorszy czas, wkrétce popyt na
ustugi doradcze przy restrukturyzacji przedsiebiorstw pozwolil na skoncen-
trowanie si¢ wylacznie na konsultingu. Zamiast ambitnych projektéw inwe-
stycyjnych przyszlo mi przygotowywac koncepcje restrukturyzacji upada-
jacych firm widkienniczych, zaktadow przemystu odziezowego i spdtdziel-
ni mleczarskich w catym kraju. W 1992 roku kraj powoli wychodzit z recesji
i rzad uruchomil program restrukturyzacji przedsiebiorstw panstwowych
i bankow. To byt rzeczywiscie najwyzszy czas, by uratowac resztki z panistwo-
wego imperium przemystowego i nie dopusci¢ do bankructwa wigkszosci
panstwowych bankéw przygniecionych niesptacalnymi kredytami przedsie-
biorstw, borykajacych si¢ z problemami dostosowania do nowych warun-
kéw systemowych.

Koncepcja byta nowatorska, niespotykana w dotychczasowej praktyce
$wiatowej: zaktadala, ze banki dokonaja oceny szans swoich klientéw na wyj-
$cie z zapasci i podejma odpowiednie zdecydowane dziatania. Wybo6r miat
charakter zerojedynkowy. Wsparcie lub bankructwo. Darowanie cato$ci lub
cze$ci dlugdw i nadzor nad wdrozeniem programu naprawczego albo wnio-
sek o upadto$¢. W zamian za to banki otrzymaly dokapitalizowanie pozwa-
lajace im pokry¢ straty i unikng¢ katastrofy. Banki staly si¢ w ten sposéb pa-
nami zycia i $mierci swoich dotychczasowych najwazniejszych klientow.

Osobami odpowiedzialnymi za przeprowadzenie tej operacji w bankach
zostali ludzie pozyskani obowiazkowo spoza sektora bankowego, posiada-
jacy wymagane kwalifikacje i do$wiadczenie. Po nieudanych poszukiwaniach
w ramach postepowania konkursowego w Powszechnym Banku Gospodar-
czym w Lodzi, jeden z cztonkéw Rady Banku, a nastepnie Prezes Zarzadu
tego banku zadzwonili do mnie z ofertg pracy. PBG SA w Lodzi byt wow-
czas trzecim pod wzgledem wielkosci aktywéw bankiem w Polsce, a jego
portfel kredytéw byt wyjatkowo zlej jakosci (67 procent kredytéw uznanych
bylo za stracone).

Zadanie restrukturyzacji jawilo si¢ jako bardzo trudne i odpowiedzial-
ne, bo od rezultatéw zalezat los banku i kilkudziesi¢ciu jego klientéw, bia-
tych stoni polskiej gospodarki. Nie wahatem si¢ wcale; wiedziatem, ze to je-
dyna taka szansa w zyciu. Moglem uczestniczy¢ w projekcie, ktéry zmieniat
oblicze polskiego sektora bankowego i mial istotny wpltyw na gospodarke
kraju. Po raz pierwszy w zyciu mialem nieodparte wrazenie, ze znalaztem
sie w odpowiednim miejscu, we wlasciwym czasie, majac wymagane umie-
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jetnos$ci i doswiadczenia pozyskane w okresie minionym. Z dnia na dzien
zostalem czlonkiem zarzadu trzeciego co do wielkoséci aktywdéw banku
w Polsce!

Pierwszego stycznia 1993 roku rozpoczela sie moja wielka przygoda
w bankowosci. Zaczalem od kompletowania zespolu. W procesie szybkiej
rekrutacji udalo si¢ pozyska¢ kilkudziesieciu mtodych ludzi, w wigkszosci
$wiezo upieczonych absolwentow szkdt wyzszych; w Lodzi nie mozna by-
to si¢ odwota¢ do zaplecza firm konsultingowych. Wyksztalcenie ekonomicz-
ne nie mialo znaczenia, bardziej wazyty zdolnosci abstrakcyjnego myslenia
i sprawnego liczenia a takze odpowiednie cechy charakteru: pracowitos¢,
otwarto$¢ na zmiang, praca w zespole. Byto w czym wybiera¢: w Lodzi stu-
diuje ponad 100 tysigcy ludzi, a bank mial niestychanie atrakcyjng oferte pra-
cy. Moim zadaniem bylo zapewni¢ efektywny system szkolenia nowych pra-
cownikéw, by szybko byt z nich pozytek.

Szczgsliwie do pracy w 16dzkim banku udalo si¢ pozyska¢ czteroosobo-
wy zespol specjalistow od restrukturyzacji z brytyjskiego National Westmin-
ster Bank. Dodatkowo na co dzien przez okres dwoch lat wspieral nas ze-
spot ekspertéw Boston Consulting Group i Warszawskiej Grupy Konsultin-
gowej. To mialo zapewnic¢ transfer wiedzy i najlepszych praktyk zawodowych.
Zalozenia spetnily sie. Z grupy zdolnych absolwentéw powstal zespét zaan-
gazowanych, szybko uczacych sie, nakierowanych na cel ludzi, ktorzy prze-
jeli standardy zachodnich bankowcdéw i specjalistow konsultingu. Wielu
z nich po6zniej zrobito imponujaca kariere w innych bankach, funduszach
private equity, firmach doradczych, przedsiebiorstwach ustugowych i pro-
dukcyjnych.

Restrukturyzacje portfela ztych dlugéw PBG udalo sie przeprowadzi¢
z dobrym rezultatem dla banku i dluznikéw. Uzyto innowacyjnych metod
inarzedzi. W wielu przypadkach zadtuzonych przedsiebiorstw okazalo sie,
ze staly si¢ wprost ofiarg pierwszej fali reform, restrykcyjnej polityki pieniez-
nej rzadu, ktora poprzez ekstremalnie wysokie stopy procentowe i ograni-
czenia wzrostu ptac spowodowata gwattowny wzrost zadtuzenia, spadek po-
pytu i produkcji. Oddtuzenie przedsigbiorstw skutkowalo jak podanie cho-
remu tlenu - przywracalo je do zycia.

Darowanie dlugéw wzbudza moral hazard, wiec w PBG preferowano sto-
sowanie zamiany wierzytelno$ci na akcje restrukturyzowanych przedsie-
biorstw, co w rezultacie doprowadzito do powstania pierwszego w Polsce fun-
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duszu typu private equity - PBG Fundusz Inwestycyjny. Gdy restruktury-
zacja banku dobiegla konca, musiatem podja¢ decyzje, co dalej? Zdecydo-
walem zosta¢ w bankowoséci i nastepnym zadaniem byto opracowanie stra-
tegii rozwoju dla PBG. Praca w finansach mnie pasjonowata. Wszystko by-
fo w trakcie tworzenia i powstawalo w zasadzie od nowa. Mozna bylo
naprawde zachlysna¢ si¢ dokonaniami i perspektywami rozwoju.

W wieku trzydziestu lat miatem wplyw na losy trzeciego co do wielko-
$ci banku w Polsce. Osiagnalem wymierny sukces w restrukturyzacji, ale
przestawienie banku na nowe tory dziatania wymagalo pozyskania wielu so-
jusznikow. W tym przypadku nie wystarczylo wiedzie¢ jak to zrobi¢; trze-
ba bylo przekona¢ o tym innych. Moja mlodziencza arogancja o wlos nie do-
prowadzita mnie do upadku. Cze$¢ zarzadu zbuntowala si¢ przeciwko mnie.
Wtedy przyszedt mi z pomoca zblizajacy sie powoli do emerytury szef, ban-
kowiec starej daty, ale czlowiek wielkiej klasy, Andrzej Szukalski. Zrozumia-
tem i naprawilem szybko swoje bledy, co wiecej — zdobytem przyjaciela na
zawsze.

Nowa strategia PBG SA otworzyta inne kierunki rozwoju — mate i $red-
nie przedsiebiorstwa oraz bankowo$¢ detaliczng. W 1997 roku PBG urucho-
mil, z mojej inicjatywy, projekt stworzenia banku internetowego, ktéry osta-
tecznie zostat sfinalizowany jesienig 1998 roku. Bank stat sie pionierem ban-
kowosci elektronicznej w Polsce, i jednym z pierwszych w Europie. Decyzja
o konsolidacji PBG SA z Bankiem Pekao SA i dwoma innymi bankami re-
gionalnymi - Bankiem Depozytowo-Kredytowym oraz Bankiem Pomorskim
podjeta w drodze politycznych rozgrywek — wywotata mdj sprzeciw. Bylem
przekonany, ze pomyst byl chybiony, realizowany w tej formie nie budowat
wartosci. Szybko rosngcy rynek dawat kazdemu dobrze zarzadzanemu ban-
kowi szans¢ rozwoju i osiggniecie masy krytycznej, a silna konkurencja na
rynku napedzala rozwdj sektora jako calosci. Uwazalem, ze prywatyzacja
skonsolidowanego Pekao SA niezwlocznie po polaczeniu, przyniesie znacz-
nie mniejsze korzysci niz sprzedaz pojedynczych bankéw. Trzeba bylo mie¢
tylko troche cierpliwosci, by zobaczy¢ efekty restrukturyzacji i ptynace stad
impulsy wzrostu. Juz wkroétce zainteresowanie inwestoréw zagranicznych pol-
skim rynkiem wzrosto na tyle, ze zaczely si¢ nawet proby wrogich przejec:
Deutsche Bank wystapil przeciwko portugalskiemu Banco Commercial Por-
tugues w walce o BIG Bank Gdanski. Prywatyzujac Pekao SA sprzedano du-
zy udzial w rynku zamiast kilku konkurencyjnych bankow.
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Realizacja marzen wymaga
w wielu przypadkach wyksztal-

Z PBG SA odszedfem z dnia na dzien nie
zastanawiajgc si¢ czy znajde zajecie gdzie in-
dziej. Nie mogtem pracowac bez pozytyw-

cenia nowych umiej¢tnosci. nej motywacji. Wiedzialem, co chce robi¢
W takiej sytuacji obecny po- w bankowosci. Przeszedltem droge od re-
ziom wiedzy i doswiadczenie sg  strukturyzacji, przez bankowos¢ korpora-

punktem wyjscia do celu a nie cyjna i inwestycyjna, do obstugi klientéw in-

ograniczeniem wyboru drogi.

dywidualnych, obszaru bankowosci, ktéry

nie cieszyl sie wowczas specjalnym powaza-
niem wsrédd bankowcéw. Tworzac strategie
dziatania kieruje sie raczej kryterium marzen niz podstawowych kompeten-
cji. Realizacja marzen wymaga w wielu przypadkach wyksztalcenia nowych
umiejetnosci. W takiej sytuacji obecny poziom wiedzy i doswiadczenie sg
punktem wyjscia do celu a nie ograniczeniem wyboru drogi. Bankowo$¢ de-
taliczna ujeta mnie od samego poczatku, pomimo tego, Ze uwazana byla za
nudna. Sadzilem, ze jest zgola inaczej. Dlaczego banki nie mogg by¢ tak po-
ciagajace jak dobre linie lotnicze czy sieci dobrych butikéw lub atrakcyjnych
galerii handlowych? Wszakze potrzeby finansowe nalezg do grupy podsta-
wowych, kazdy cztowiek je ma, cho¢ nie kazdy jest klientem banku. Uwa-
zam, ze dobry bank moze by¢ lubiany przez swoich klientéw za produkty
dopasowane do indywidualnych potrzeb i jakos¢ obstugi. Jesli zaufanie jest
gléwnym kryterium wyboru w bankowosci, to bank powinien by¢ przyja-
cielem. Bankowos¢ detaliczna jest blisko zwigzana z rynkiem krajowym,
a banki majg w sposdb naturalny charakter lokalny. W biznesie zdomino-
wanym przez migdzynarodowe banki i niektére globalne korporacje to je-
dyne miejsce w strukturze organizacyjnej, gdzie jest jeszcze przestrzen dla
kreatywnosci, rozwoju lokalnych inicjatyw, pewnej autonomii i podmioto-
wosci.

Kierujgc si¢ biznesows intuicjg i wyrachowaniem niemal nazajutrz za-
dzwonilem do Prezesa PKO Bank Panistwowy — Andrzeja Topinskiego, kto-
rego prawie nie znalem, proponujac swoje ustugi w dziedzinie restruktury-
zacji i opracowania strategii rozwoju banku. Do niedawna monopolista w ob-
szarze detalu, PKO BP dramatycznie szybko tracit rynek i znaczenie
w konfrontacji z konkurencyjna oferta nowych graczy, czerpigcych wiedze,
doswiadczenie i strategiczne rozwigzania z arsenatu swoich zagranicznych
wlascicieli. Pod koniec lat dziewig¢édziesigtych bankowo$¢ detaliczna stata

40 —
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sie sifa napedowa wzrostu sektora, wigc w sposob naturalny znalazla si¢
w centrum uwagi.

Andrzej Topinski dal mi szans¢ zmierzenia si¢ z najwiekszymi wyzwa-
niami w biznesie, gdy zarekomendowal Radzie Nadzorczej mnie jako sze-
fa bankowosci detalicznej, najwazniejszego obszaru dziatalnosci najwigksze-
go polskiego banku. Bylem znany w §rodowisku jako cztowiek niepokorny,
bezkompromisowy, czasem porywczy, dazacy szybko i z determinacja do
osiggniecia wyznaczonych celéw. To po czeéci zalety dobrego menedzera,
ale to nie byl profil przystajacy do kultury korporacyjnej PKO BP. Zdawa-
fem sobie sprawe, ze PKO BP wymaga glebokich zmian i to natychmiast.

Z Andrzejem Topinskim — mimo wielu réznic charakteru i podejscia do
biznesu — wigzala mnie niewatpliwie che¢ poszukiwania nieortodoksyjnych
rozwigzan ksztaltujacych przyszlo$¢, a nie oportunizm biezacego tatania
dziur. Obaj zywiliémy nieche¢ do politykéw réznej proweniencji, probuja-
cych wywiera¢ naciski na menedzeréw banku dla realizacji partyjnych i pry-
watnych celéw. Zostalem szefem bankowosci detalicznej banku, ktéry kon-
trolowatl w dalszym ciagu ponad 40 procent rynku i, w odréznieniu od mo-
ich poprzednikéw, odczuwalem pokore pomieszang ze strachem stajac
naprzeciw wyzwania restrukturyzacji i postawienia na nogi tego molocha.
Obowigzywata mnie trzymiesigczna klauzula zakazu konkurencji, wigc po-
stanowilem wykorzysta¢ okazje i wyjechatem z synem w podréz dookota
Swiata.

W sierpniu 1998 roku rozpoczela si¢ moja niezwykla przygoda z PKO
BP. Pozostatem tutaj tylko dwa lata, ale przezy¢ i do$wiadczen starczyloby
na dziesie¢. Zaczalem prace jako szef bankowosci detalicznej, konczytem -
odpowiadajac za wszystkie linie biznesowe, w tym bankowo$¢ korporacyj-
ng i rynek mieszkaniowy. Prawie wszystko, co si¢ w tym czasie wydarzylo
przekroczyto z nawigzka moje oczekiwania - tak negatywnie jak i pozytyw-
nie. Najpierw dopadfa mnie przeszlos¢. Pierwszego dnia pracy przydzielo-
no mi obszerny gabinet w Centrali PKO BP, ktéry wczesniej zajmowat je-
den z najwyzszych funkcjonariuszy Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej.

Siedziba banku byl dawny monumentalny gmach, Dom Partii, gdzie do
1989 roku urzgdowal Komitet Centralny PZPR. Pierwszego dnia pracy, p6z-
nym popotudniem o godz.18.30 sprzataczka wygonita mnie z pracy moéwiac,
ze ona wlasnie wypelnita swoje obowigzki i musi zamkna¢ drzwi. Na nic zda-
ly si¢ moje interwencje u szefa administracji. Procedury obowiazujg wszyst-



DROGA INNOWAC]I

kich w banku w réwnym zakresie, a one méwily, ze sprzataczka zamyka drzwi
na noc. Na szczeécie szybko udalo si¢ zmieni¢ procedury, co umozliwito mi
wraz z zespotem, ktéry prawie w calosci przyjechal ze mna z Lodzi, praco-
wac do p6zna w nocy nad nowg strategia bankowego kolosa.

W pierwszym etapie przygotowano ocen¢ obecnej sytuacji okreslajac
gléwne wyzwania przyszloéci. Diagnoza strategiczna zaczynala si¢ od slaj-
du z ilustracja dinozaura i podpisem: ,,PKO BP dinozaur polskiej bankowo-
$ci’, 1 wyjasnieniem: ,,Dinozaury wyginely nie dlatego, ze mialy groznych
przeciwnikow, ale ze wzgledu na brak zdolnosci do przystosowania si¢ do
zmieniajgcych sie¢ warunkow otoczenia”. Prezentacje przed Zarzadem prze-
rwano zanim si¢ rozpoczeta pod zarzutem blednej oceny sytuacji rynkowej
i obrazliwej formy, a ja pomysélatem, ze to koniec mojej krotkiej przygody
w PKO BP. Udalo mi si¢ jednak przekonaé szacowne gremium, ze warto
przynajmniej wystucha¢ kontrowersyjnych tez.

Obrady zostaly utajnione i dyskusja materialu zajeta wiele godzin. Dia-
gnoza zostala zaakceptowana i stala si¢ punktem wyjscia dla nowej strategii
banku, ktdra zostata opracowana z wykorzystaniem wewnetrznych zasobow
- ludzi, ktérzy doskonale znali bank i konkurencje. Jednakze najlepsza stra-
tegia dzialania jest nic nie warta, jesli nie zostanie wprowadzona w zycie.

Realizacja jest znacznie trudniejszym zadaniem niz opracowanie najbar-
dziej wyrafinowanych koncepcji, ktore z reguly zleca sie wyspecjalizowanym
firmom konsultingowym. Sytuacja na rynku zmieniala si¢ bardzo szybko,
deterioracja pozycji konkurencyjnej banku nastepowata btyskawicznie. Po-
$piech byt konieczny. Wtedy w Centrali PKO BP w Warszawie pojawito si¢
kilkadziesiagt nowych osob, ktére pracowaly ze mna w Lodzi i potrafily za-
rzadza¢ zmiang oraz projektami restrukturyzacyjnymi. Bank zatrudnial wte-
dy ponad czterdziesci tysiecy osob, wigc to zaledwie kropla w morzu, ale ich
umiejetnosci i postawa mialy znaczenie dla zmiany nastawienia do przyszto-
$ci. Wtedy po raz pierwszy pojawila si¢ na rynku pogloska o ,,druzynie La-
chowskiego’, mtodym zespole $wietnie ze soba wspotpracujacych, silnie zde-
terminowanych, nastawionych na cel mtodych ludziach z Lodzi, ktérzy nie
znajg strachu przed najtrudniejszymi zadaniami. Styl pracy i rezultaty re-
strukturyzacji PKO BP mialy potwierdzi¢, ze fama o niekonwencjonalnych
metodach dzialania i skutecznosci nie byla przesadzona. Czg¢s¢ z nich pra-
cuje w banku do dzi$, przyczyniajac si¢ skutecznie do utrzymania konku-
rencyjnosci tego giganta.
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W ciagu trzech miesigcy zostaly wpro-
wadzone nowe produkty i procedury, kto-
rych normalny tryb wdrazania wynosit 18
miesiecy. Zmieniono sposob komunikacji Blisko Ciebie, podkreslajace
wewnetrznej i zewnetrznej. Zawolaniem bo-  miazdzacg przewage nad kon-
jowym ofensywy rynkowej stato sic PKO BP  kurencjg w liczbie oddzialéw.

Zawolaniem bojowym ofensy-
wy rynkowej stalo si¢ PKO BP

Blisko Ciebie, podkreslajace miazdzaca prze-
wage nad konkurencja w liczbie oddzialéw. Bank przystapit do realizacji no-
wej misji: Klient w centrum uwagi, rzeczywiscie dbajac o zaspokojenie jego
potrzeb i jakos¢ obstugi. Efekty nie daly na siebie dlugo czeka¢, cho¢ kolej-
ki w oddziatach, a niekiedy i przed oddzialami PKO BP, nie zniknely jesz-
cze diugo. Niezwyktym doswiadczeniem realizacji nowej strategii dzialania,
ktorego nie zapomne do konica zycia, bylo pobudzenie do aktywnosci, wrecz
poderwanie do ataku, tysiecy ludzi w placoéwkach, ktérzy majac do dyspo-
zycji najlepsze w swojej kategorii produkty na rynku wygrywali z konkuren-
cja odzyskujac utracone pole.

Zaangazowanie byto widoczne w codziennej pracy placéwek w duzych,
miastach i matych miejscowosciach. Emocje ujawniajace si¢ na spotkaniach,
oceniajacych wyniki sprzedazowe, ktére pokazywaly odwrdcenie trendu i do-
tychczas niespotykany wzrost tempa akwizycji nowych klientéw, sprzeda-
zy kredytow, przyptywu oszczednosci, byty prostym odzwierciedleniem du-
my i radoéci z pracy. Zaden bank w Polsce nie miat tak zmotywowanych, nie-
jednokrotnie znakomicie wyksztatconych pracownikéw. To byla niesamowita
frajda moéc uczestniczy¢ w procesie, ktéry uwalniat tyle pozytywnej energii,
pozwalajacej na osiggnigcie sukcesu w biznesie. Decydujacym o natychmia-
stowym sukcesie nowej strategii byt podstawowy produkt bankowosci de-
talicznej, kreujacy relacje z klientami - konto osobiste.

PKO BP, uznawany wowczas za outsidera nowoczesnosci i jakosci, wpro-
wadzil do sprzedazy SUPERKONTO, nowy produkt, ktéry mial pozwoli¢
odzyska¢ prymat na rynku. I nie byl to chwyt reklamowy, ale najlepszy pro-
dukt na rynku, co zostalo potwierdzone zwycigstwem w licznych rankin-
gach. Ale najwazniejsze bylo uznanie w oczach klientow. W samym tylko
1999 roku PKO BP otworzyl blisko 700 tysiecy nowych kont osobistych i po-
zyskal ponad 1 milion klientéw. Pracownicy i klienci mieli wszelkie powo-
dy by méwi, ze ich konto jest naprawde SUPER. Bez zbednych formalno-
$ci, w ciagu 15 min. mozna byto sie sta¢ klientem PKO BP i mie¢ wigcej ko-
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rzy$ci niz gdzie indziej. Najwiekszy opor produkt napotkat wsréd gremium
zarzadzajacego bankiem ze wzgledu na wiele méwigca nazwe. Udalo mi si¢
zakonczy¢ dluga dyskusje na ten temat stwierdzeniem, ze trzeba mie¢ od-
wage marzy¢ i planowac realizacje marzen, a wiele méwigca nazwa jest zo-
bowigzaniem do dzialania, by zastuzy¢ na okre$lenie — super.

Restrukturyzacja dzialalnosci w banku obcigzonym wszystkimi wada-
mi monopolu, ktéry zawsze wzbudza arogancje i zadufanie, dawata szyb-
kie rezultaty, jesli dzialania dotykaly sedna problemu i stanowity radykal-
ne odciecie od bledow przeszloéci. Z niewyjasnionych powodéw karty ban-
kowe, wydawane do starych kont dzialaly tylko w sieci bankomatéw PKO
BP, a bankomaty wyptacaly gotéwke tylko klientom banku. Wydanie wszyst-
kim klientom elektronicznych debetowych kart systemu VISA utatwito im
znacznie zycie, umozliwiajac korzystanie ze wszystkich bankomatéw w kra-
juiza granica.

Z kolei podiaczenie bankomatéw wilasnych banku do systemu VISA
i MASTERCARD pozwolilo zarabia¢ na wyplatach gotowki przez klientow
innych bankéw. To jeden z wielu przyktadow wewnetrznych sprzecznosci,
ktore fatwo mozna bylo zauwazy¢ i usung¢ spogladajac na bank z innej per-
spektywy, redukujacej zalozenie o nieomylnosci monopolisty. Nowa stra-
tegia i restrukturyzacja PKO BP przyniosty szybko zadziwiajace rezultaty,
jednak nie bylo w tym nic niezwyklego. Prostymi metodami udato si¢ uwol-
ni¢ ogromny potencjal tkwigcy w tej firmie. Trudno uwierzy¢, ale sprowa-
dzalo si¢ to do benchmarkingu i kopiowania najlepszych praktyk w bran-
zy. Wyjatkiem od reguty byla inicjatywa stworzenia bankowosci interneto-
wej dla klientéw PKO BP.

PKO BP przez wiele lat byt przedmiotem nasladownictwa, ale przyszedt
czas, gdy stal si¢ przyktadem zacofania w poréwnaniu konkurencji szybko
rozwijajacej si¢ w oparciu o know-how zagranicznych lideréw branzy. Od-
wrdcenie sytuacji z przeszloéci pozwolito odzyska¢ konkurencyjnosé i za-
hamowac¢ spadek udzialu w rynku. Wkrétce przyszedt czas przemian o zu-
pelnie innym charakterze. Przeksztalcenie przedsiebiorstwa panstwowego
w spolke akcyjng bylo pierwszym krokiem do prywatyzacji. Proces wyma-
gal rutynowej zmiany nazwy z PKO BP (Bank Panistwowy) na PKO SA (Spét-
ka Akcyjna), a to bylo potencjalnie bardzo ktopotliwe, bowiem fonetycznie
byto tozsame z nazwg najwiekszego konkurenta — Pekao SA. Wtedy zdarzyt
mi si¢ moment ol$nienia, aby skrét BP pozostawi¢ i rozwing¢ w nowej na-
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zwie banku - PKO Bank Polski. Ten krok
mial by¢ poczatkiem procesu budowy insty-
tucji o tozsamosci narodowej. Wokot tego
banku zawsze byto duzo polityki, a dziata- stawic i rozwing¢ w nowej na-
nia nasilaly si¢ kazdorazowo po zmianie ko- ~ zwie banku — PKO Bank Polski.
alicji rzadzacej, kiedy zwykle dochodzi do  Ten krok mial by¢ poczatkiem
podziatu tupéw (stanowisk) w Spotkach procesu budowy instytucji
Skarbu Panstwa. Odszedlem z PKO Bank
Polski w marcu 2000 roku z postanowie-
niem, ze najwyzszy czas sprobowac sit w prywatnej instytucji, gdzie, jak sg-
dzitem, merytokracja jest stanem normalnym.

Wtedy zdarzyt mi si¢ moment
ol$nienia, aby skrét BP pozo-

o tozsamosci narodowe;j.

Zmiana koni - zaczyna si¢ ostra jazda w BRE Banku

Prawdopodobnie podrézowatem i odwiedzitem wigcej sklepow niz ktokolwiek
w Ameryce. W ten sposob probuje pozyskacé pomysty, réznego rodzaju idee, ktore
moglyby poméc naszej firmie. Wigkszos¢ z nas nie dokonuje innowacji
samodgzielnie. Najlepsze pomysty podpatrujemy u innych.

Sam Walton

Na przetomie wieku dyskusje o technologii w polskim systemie banko-
wym zdominowat tzw. blad roku 2000; inaczej pluskwa milenijna. Byt to btad
w systemach operacyjnych, polegajacy na btednym zapisie daty w dotych-
czasowym formacie po 31 grudnia 1999 roku. Na walke z pluskwa milenij-
ng ludzkos¢ wydata 300 miliardéw dolaréw. W Polsce media i firmy produ-
kujace sprzet komputerowy réwniez umiejetnie podgrzewaty atmosfere, wy-
wierajac w ten sposob presje na wymiane sprzetu i budowe specjalnych
zabezpieczen. Pierwszego stycznia 2000 roku doszlo na calym $wiecie do kil-
kudziesieciu niewiele znaczacych incydentéw. Okazalo sie, ze zagrozenie plu-
skwa milenijng bylo falszywym alarmem, Strach jest bardziej skutecznym
motywatorem niz perspektywa osiggniecia korzysci, zwlaszcza w sytuacji nie-
doboréw, wigc wkrétce potem spadta w Polsce sklonnos¢ do inwestycji w no-
we technologie. Zrédlem szybkiego rozwoju polskiego sektora finansowe-
go byl - w tym okresie — ekstensywny wzrost na bazie wykorzystania pro-
stych rezerw. Nasycenie rynku produktami bankowymi czynito go bardzo
atrakcyjnym. Tradycyjne strategie rozwoju $wiecity triumfy, duza liczba od-
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dzialéw, bogata oferta produktéw oraz agresywny marketing gwarantowa-
ty sukces.

Burzliwy rozwéj nowych technologii i poczatki Nowej Gospodarki mo-
glem obserwowa¢ w samym sercu tych wydarzen, bowiem w drugiej poto-
wie lat dziewig¢dziesigtych sporo czasu spedzalem w Silicon Valley. Uczest-
niczytem w pracach Visa International Business Advisors, kilkunastooso-
bowego zespolu bankowcéw z calego $wiata, ktorego gléwnym zadaniem
byta dyskusja nad réznymi scenariuszami rozwoju bankowosci detalicznej
na $wiecie. Visa International, z siedziba w Foster City, byta wowczas mie-
dzynarodowym stowarzyszeniem bankéw wydajacych karty platnicze, kté-
re zrzeszalo 21 tysiecy bankow cztonkowskich na calym $wiecie. Gtownym
celem organizacji jest rozwdj obrotu bezgotéwkowego, a jedng z kluczowych
funkgji jest dokonywanie rozliczen transakcji posiadaczy kart systemu VISA
z ich bankami i podmiotami, akceptujacymi te forme ptatnosci.

System informatyczny VISA NET to prawdziwy cud techniki, jest zdol-
ny obstuzy¢ 10 000 transakcji na sekunde, a w 2009 roku bylo ich 62 miliar-
dy na kwote 4,4 biliona dolaréw (dane z wytaczeniem Europy, ktora jest obec-
nie samodzielng jednostka organizacji). Spotkania odbywajace sie raz na
kwartal daly mi wglad w strategie globalnej firmy, ktdrej gléwna kompeten-
cja jest nowoczesna technologia i marketing. Z zapartym tchem podziwia-
tem najciekawsze innowacje zmieniajace zycie ludzi i funkcjonowanie przed-
siebiorstw. Zytem atmosfera rewolucji cyfrowej i wzrastajaca $wiadomoscia,
ze zachodzace na moich oczach zmiany odmienig $wiat.

Globalna perspektywa patrzenia VISY na $wiat biznesu odzwierciedla-
ta $wiatowy zasieg firmy i miedzynarodowy sklad czlonkéw stowarzysze-
nia. Jej motto ,,Mysl globalnie, dzialaj lokalnie” wynikalo z faktu, ze wiek-
sz0$¢ bankéw wydajacych karty VISA to firmy lokalne o znaczeniu naro-
dowym. Nie moglem lepiej trafi¢ pod wzgledem wyboru miejsca do
zdobywania wiedzy i do§wiadczen o strategii budowy innowacyjnych przed-
siewzig¢ na rynku klienta indywidualnego. Na wyciagniecie reki miatem
mozliwos$¢ poréwnania catego spektrum produktéw, modeli biznesowych
i stosowanych rozwigzan technologicznych. Formula stowarzyszenia VISA
International miala przy tym ogromne znaczenie. Celem organizacji byly
szeroko rozumiane korzysci jej czlonkow, a nie zysk firmy. Geograficzne
zroznicowanie dziatalno$ci bankéw czlonkowskich, ktorych przedstawicie-
le zasiadali w zespole doradcow, a takze brak bezposredniej konkurencji po-
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miedzy nimi, pozwalal na swobodng wymiang opinii na temat biezacej dzia-
talnosci i zamierzen strategicznych.

Polska przebojem zdobyla pozycje lidera w organizacji VISA w regionie
Europa Srodkowa i Wschodnia, Bliski Wschéd i Afryka. W zespole dorad-
cow biznesowych, ktdry stanowil swego rodzaju think tank bytem jedynym
przedstawicielem regionu obejmujacego 1/4 powierzchni Ziemi, wiec uwa-
zany bytem za gwiazde, przyciagajac uwage i pytania zewszad, sam majac
okazje zaspokoi¢ ciekawo$¢ w interesujacych mnie obszarach. A intereso-
walo mnie wszystko, co wigze si¢ z szansg na sukces w biznesie; sposdb zarza-
dzania, technologia, produkty, modele biznesowe, przelomowe aplikacje da-
jace strategiczng przewage konkurencyjng. Malgorzata O’'Shaughnessy, sze-
fowa Visa Europe na Europe Srodkowo-Wschodnia, ktérej zawdzieczam te
przygode, wspomina to tak:

»Poprosili$my Stawka o reprezentowanie bankéw cztonkowskich Visa CEMEA
(Central Europe, Middle East & Africa) w grupie International Advisors ponie-
waz od poczatku naszej wspdtpracy wykazywal niebywalg otwarto$¢ na inno-
wagcje, entuzjazm i energie. Nie zawiodl naszych nadziei. Potrafil sie odnalez¢
w doborowym towarzystwie przedstawicieli najwiekszych instytucji finansowych
na $wiecie, a jego myslenie o biznesie w kategoriach «out of the box» byto po-
budzajace do poszukiwania niekonwencjonalnych rozwigzan. Byt partnerem bar-
dzo inspirujacym, ale i wymagajacym, jako Ze wszystkie wdrozenia mialy by¢
na «wczoraj»”.

Europa Wschodnia miata

Europa Wschodnia miata swoje politycz- swoje polityczne pie¢ minut
ne pig¢ minut w latach osiemdziesiatych, po
czym, na szczescie, skupita uwage biznesu
na dlugi okres jako obszar wysokiego wzro-
stu gospodarczego i atrakcyjnego rynku zby-
tu dobr konsumpcyjnych powszechnego jako obszar wysokiego wzrostu
uzytku, a nastepnie rozwoju produkcji towa-  gospodarczego i atrakcyjnego
réw zaawansowanych technologicznie. Po rynku Zbytu débr konsumpcyj -
kilku latach transformacji stalo si¢ oczywi- nych powszechnego uzytku,
stym, Ze kraje tego regionu w latach dzie-
wigcédziesigtych nie podazaja $ciezka rozwo-
ju najbardziej rozwinigtych gospodarek.
Warunki zewngtrzne ulegly zasadniczym

w latach osiemdziesiatych,
po czym, na szczgscie, skupita
uwage biznesu na dlugi okres

a nastepnie rozwoju produkcji
towardw zaawansowanych
technologicznie.
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zmianom. Wewnetrzny mechanizm funkcjonowania gospodarczego dzis jest
réwniez inny niz kiedys. W takim przypadku znajomo$¢ doswiadczen kra-
jow wysokorozwinigtych jest konieczna, ale tylko jako inspiracja w poszu-
kiwaniu wtasnej drogi, ktéra ze wzgledéw oczywistych przebiega¢ bedzie ina-
czej. Proste kopiowanie najlepszych rozwigzan systemowych z przesztosci
nie ma sensu.

Pojawita si¢ szansa, ze luke rozwojowa mozna zlikwidowa¢ nie tylko po-
przez wzrost szybszy niz w krajach rozwinietych, ale takze poprzez jakoscio-
wo inny. Adaptacja nowoczesnych technologii ma w tym zakresie decydu-
jace znaczenie. To nie wynalazki zmieniajg §wiat, a ich zastosowanie. Umie-
jetne wykorzystanie obcych wynalazkéw w nowych zastosowaniach
i modelach biznesowych stwarza szanse na innowacyjno$¢ w wydaniu lo-
kalnym. Dlatego innowacyjno$¢ w biznesie nie jest zarezerwowana wylacz-
nie dla krajow najwyzej rozwinietych.

Ale trzeba je najpierw dobrze poznaé, by moéc tworczo wykorzystac. By-
tem czgstym gos$ciem w Cisco, eBay, Hewlett Packard i Microsoft, ale tak-
ze przygladatem sie z uwagg jak dzialaja bliskie mi firmy finansowe — Wells
Fargo, Bank of America, Washington Mutual i nowa fala agresywnych gra-
czy jak Charles Schwab, eTrade, ING Direct. Podejscie do klienta niektorych
amerykanskich sieci sprzedazy detalicznej, ktére majg obsesje na punkcie
jakosci obstugi, fascynowalo mnie. Dotarta do mnie wtedy w sposéb bez-
posredni, bo praktyczny, gorzka prawda, ze polskie firmy nie tylko w dzie-
dzinie technologii muszg si¢ jeszcze wiele uczy¢ od najlepszych. W Stanach
Zjednoczonych preferowalem przeloty tanimi liniami Southwest Airlines,
nawet jesli samoloty ladowaly na podrzednych lotniskach. Do Wal-Mart
i Nordstorm zagladatem czesto, nawet bez potrzeby zrobienia tam zakupdw,
smak amerykanskiej kawy odnalaztem w Starbucks Coffee. Amazon jesz-
cze nie dotarl do Europy, wiec zakupy ksiazek z koniecznosci robitem w Bor-
ders albo Barnes and Noble, zamawiajac je przez Internet z odbiorem w pla-
cowce polozonej najblizej hotelu, w ktérym akurat przyszio mi mieszkac.

Praca w kolejnych bankach w Polsce, udzial w zagranicznych szkoleniach,
samoksztalcenie na drodze lektury niezliczonej ilosci ksiazek i artykulow,
wreszcie amerykanskie doswiadczenia pracy w VISA International w Do-
linie Krzemowej ztozyly si¢ na obraz banku moich marzen: banku, gdzie
klient jest w centrum uwagi pracownikéw, a technologia zapewnia najwyz-
szg jakos§¢ produktéw i ustug dostosowanych do jego potrzeb. Myslatem
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o banku z ludzka twarza, gdzie klienci i pracownicy czujg sie jak u siebie
w domu, a zaufanie i zyczliwo$¢ s wyznacznikiem wzajemnych relacji.

Mialem juz dosé¢ dziatania skierowanego na restrukturyzacje, chociaz
osiggnatem w tym zakresie wiele znaczacych sukceséw. Nie chciatem juz
zwalnia¢ ludzi, tylko ich zatrudnia¢, zamiast wykorzenia¢ zle nawyki i przy-
zwyczajenia wolatem uczy¢ mtodych, ambitnych, gtodnych sukcesu ludzi naj-
lepszych praktyk zawodowych. W takim przypadku nie pozostawalo mi nic
innego jak dazy¢ do zaangazowania si¢ w projekt majacy na celu zbudowa-
nie banku od podstaw. Bytem przekonany, Ze mam atrakcyjng wizj¢ banku
przysztosci i konieczng wiedze oraz doswiadczenie, aby ja zrealizowac
w praktyce.

W tej sytuacji moj telefon do prezesa zarzadu BRE Banku Wojciecha Ko-
strzewy, ktéry wykonalem w styczniu 2000 roku, by zaakcentowac wejscie
w XXI wiek, nie byt w zadnym razie przypadkowy. BRE Bank powstal w 1986
roku, a juz w 1992 roku wszed! na gielde pieczetujac w ten sposdb proces
prywatyzacji. Wkrotce potem pozyskal inwestora strategicznego, ale niemiec-
ki Commerzbank pozostawil Zarzadowi catkowita swobode w ksztaltowa-
niu strategii, ograniczajac sie do transferu know-how w obszarze dziatalno-
$ci operacyjnej i oceny ryzyka. BRE Bank doskonale wykorzystat swoja szan-
se 1 w latach dziewigédziesigtych rozwijal si¢ niezwykle dynamicznie
awansujac do dziesigtki najwigkszych polskich bankéw. Byl produktem
i wspottworcg sukcesu transformacji polskiej gospodarki. W rankingach
branzowych na podsumowanie XX wieku zostal uznany najlepszym ban-
kiem ostatniej dekady. Wojciech Kostrzewa, okreslany mianem ,,zfote dziec-
ko polskiej bankowosci”, byt drugim Prezesem BRE Banku, po Krzysztofie
Szwarcu, sprawujacym rzady do 1998 roku. Tylko tutaj moglem zrealizowa¢
projekt moich marzen. Kostrzewa byt wizjonerem biznesu, grat ostro i nie
bat si¢ ryzykowac. A przeciez chcialem zbudowac¢ detaliczny bank od pod-
staw i to nie byle jaki, ale taki, ktéry moéglby konkurowa¢ z najlepszymi
i w przysztosci zagrozi¢ najwigkszym

Wizja nowoczesnego banku detalicznego, uzupetniajacego model bizne-
sowy banku korporacyjnego, przekonata Prezesa BRE Banku do mojej oso-
by i planu dokonania przetomu na rynku bankowosci detalicznej. Wojtek
w ciggu tygodnia podjal decyzje i przekonat to tego Commerzbank, strate-
gicznego inwestora BRE Banku. Mnie nie pozostalo nic innego jak pojecha¢
do Frankfurtu i przedstawi¢ si¢. Niezwlocznie potem, w maju 2000 roku,
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podjatem prace w BRE Banku z jasno wytyczonym celem budowy ramie-
nia detalicznego, ktore bedzie znaczacg innowacja na rynku finansowym
w Polsce. Rozpoczela si¢ najwieksza i najwspanialsza przygoda biznesowa
w moim zyciu. Wojciech Kostrzewa wspomina tamta decyzje:

»Gdy zapieta na ostatni guzik fuzja z Bankiem Handlowym ostatecznie nie wy-
palila z przyczyn politycznych — a byta to niepowtarzalna szansa na stworzenie
czotowej w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej instytucji finansowej o roz-
proszonym akcjonariacie i charakterze narodowym - chcialem za wszelka ce-
ne odbudowa¢ morale pracownikéw BRE Banku. Nalezalo pokaza¢, ze firma jest
zdolna realizowa¢ strategie szybkiego rozwoju na bazie wzrostu organicznego.
Bankowo$¢ detaliczna stanowita oczywiste uzupelnienie modelu biznesowego
BRE Banku. Stawek Lachowski zadzwonil do mnie z przekonywujaca propozy-
cja wspotpracy, ale bytem na to poniekad przygotowany, poniewaz na rynku sty-
cha¢ byto pogtoski, ze nie moze si¢ porozumie¢ co do swojej roli w PKO BP i po-
szukuje nowego wyzwania. Mial opini¢ skutecznego menedzera nastawionego
na cel. Trudny cztowiek, inspirujacy wizjoner, indywidualista - méwiono o nim.
Po pierwszym spotkaniu chemia pomiedzy nami zagrata znakomicie i tak po-
zostato do dzis”

Dla BRE Banku bylo to juz trzecie podejscie do tego zadania na przestrze-
ni ostatnich kilku lat, przy czym zadne z poprzednich nie wyszto poza wcze-
sne stadium prac przygotowawczych. Pierwsza proba zostata zatrzymana
przez Commerzbank, ktéry nie wierzyl, ze BRE zdota od podstaw zbudo-
wac rentowna masowg obstuge klientéw indywidualnych. Druga préba, pod-
jeta w 1998 roku, zostala zastopowana przez plany fuzji z Bankiem Handlo-
wym, ktéry w swoich strukturach rozwijat projekt bankowosci detalicznej
pod nazwa Handlobank. Niestety, nic z proby polaczenia z Bankiem Han-
dlowym nie wyszlo, Skarb Panstwa, przy pomocy PZU S.A. zablokowal
uzgodniong pomiedzy BRE i Bankiem Handlowym transakcje i sprzedat swoj
pakiet amerykanskiemu Citibankowi. Szkoda, bo fuzja mogta doprowadzi¢
do powstania najwiekszego banku prywatnego w Polsce, zarazem - jednej
z najwiekszych instytucji finansowych w Europie Srodkowo-Wschodnie;.

Rozpoczecie dziatalnosci detalicznej stalo si¢ dla BRE Banku palgce. Ban-
kowos¢ detaliczna byta mu strategicznie niezbedna do stabilizowania wa-
han koniunktury, ktére negatywnie wptywaly na bankowos¢ korporacyjna
iinwestycyjna (dotychczasows sile pociagowa i podstawe sukceséw banku).
Teraz jednak perspektywy dziatalnoséci na rynku kapitatowym i obstugi du-
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zych przedsigbiorstw znacznie sie pogorszyly ze wzgledu na dobiegajaca kon-
ca transformacje polskiej gospodarki oraz wzrost krajowej i zagranicznej kon-
kurencji. Jednocze$nie na atrakcyjnym rynku bankowosci detalicznej, kto-
ry przez diugi czas byl ziemia niczyja, robilo si¢ coraz ciasnie;j.

MultiBank byl pierwszy

Kazdy przeciez poczgtek to tylko cigg dalszy,
a ksigga zdarzen zawsze otwarta w polowie.

Wistawa Szymborska

W arunki rynkowe w dalszym ciagu sprzyjaly inicjatywie wejscia, ale du-
za konkurencja wymagala zmiany podejscia do budowy od podstaw ban-
ku detalicznego. Powielanie istniejgcych na rynku modeli biznesowych nie
gwarantowalo juz sukcesu. Ostatni zwykle gasza swiatlo. Aby miec szanse
na sukces, trzeba bylo zaskoczy¢ rynek. Wiedzialem o tym doskonale, kie-
dy na wiosng 2000 roku zaczynalem prace w BRE Banku wraz z piecioma
trzydziestolatkami, ktorych przedstawilem zdziwionemu Dyrektorowi
Personalnemu jako wybitnych fachowcéw od bankowosci detalicznej. Mia-
tem ku temu powody. Bartek Brzozowski, Zbyszek Grzelczyk, Wojtek Pa-
pierak, Rysiek Stowinski i Piotr Gawron pracowali ze mng od dawna. Jesz-
cze jako studenci rozpoczeli kariere zawodowa w PBG w Lodzi, uczestni-
czac w przygotowaniach nowej strategii rozwoju detalu i bankowosci
korporacyjnej. Brali udzial w najlepszych szkoleniach w kraju i za granica.

Kiedy pojawito si¢ nowe wyzwanie z dnia na dzien spakowali walizki
i podjeli prace w projekcie przygotowania Diagnozy strategicznej i Zalozen
Strategii PKO BP. Wkrétce potem awansowali na stanowiska dyrektorskie
w PKO BP i wzigli na siebie odpowiedzialnos¢ za jej wdrozenie. W BRE Ban-
ku znéw staneli na dole drabiny organizacyjnej jako specjalisci ds. projek-
towych. Ich decyzja o przejsciu do BRE Banku wiazala si¢ z mozliwos$cia
uczestnictwa w realizacji niezwyktego projektu. Wiedzieli, ze gramy o wy-
soka stawke i jesli si¢ powiedzie, to wszyscy bedziemy mieli powody do za-
dowolenia.

Zostatem czlonkiem zarzadu BRE Banku, odpowiedzialnym za banko-
wos¢ detaliczng, ktdrej nie bylo. Na samym poczatku postawilem warunek,
ze nowa dzialalno$¢ bedzie powstawaé w Lodzi. Oszczednosci kosztowe by-
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ty waznym czynnikiem wyboru, ale decydowaly przede wszystkim pozytyw-
ne emocje zwigzane z przesztoscia i ludzie o najwyzszych kwalifikacjach za-
wodowych i ogromnym zaangazowaniu, ktdrzy pozostali bez odpowiednie-
go dla nich zajecia po likwidacji centrali PBG SA, konsolidacji i przenosi-
nach innych bankéw do Warszawy. Nie wszyscy mogli i chcieli si¢ przenie$¢
do stolicy, chociaz wielu specjalistow podjeto tu prace poswigcajac 5 godzin
dziennie na dojazd pociagiem lub samochodem. Ale w mojej kalkulacji to
nie menedzerowie odgrywali kluczowa role, lecz gtéwnie informatycy, ana-
litycy finansowi, zwykli sprzedawcy i ksiggowi. Majac na uwadze koniecz-
no$¢ zwiekszania zatrudnienia, w miare wzrostu skali dziatalno$ci wybra-
tem L6dz7, gdzie rynek pracy byl glebszy i znacznie lepszy jakosciowo, a lo-
jalnos¢ pracownikéw wobec jedynej w miescie instytucji finansowej tak
wysokiej rangi nieporéwnywalnie wieksza niz w Warszawie. W stolicy wy-
starczalo przej$¢ na drugg strone ulicy, by znalez¢ prace u konkurencji. Na
wies¢, ze BRE Bank tworzy w Lodzi centrale bankowosci detalicznej, ode-
zwali si¢ prawie wszyscy, ktorzy z konieczno$ci musieli szuka¢ ciekawej pra-
cy gdzie indziej. Najlepsi wrdcili z powrotem do Lodzi, by pracowac nad no-
wym projektem, ktory zdobyt szybko lokalny rozglos. Tutaj zlokalizowano
wszystkie rodzaje dzialalnosci zwigzane z bankowoscia detaliczng BRE Ban-
ku, nie tylko back office, jak to mialo miejsce w przypadku innych bankéw,
przenoszacych zaplecze tam, gdzie mozna bylo pozyska¢ tanig site robocza.

W Lodzi ulokowano wszystkie funkcje strategiczne banku detalicznego:
rozw6j produktow, zarzadzanie sprzedazg, zarzadzanie ryzykiem, marketing
oraz centrum informatyczne. Dodatkowo powstaty tutaj Centrum Banko-
wosci Telefonicznej i Back Office dla calej grupy. W ciagu nastepnych kil-
ku lat 1500 0s6b znalazto prace w bankowosci detalicznej BRE Banku w Lo-
dzi. W imponujacym budynku centrali BRE Banku w Warszawie mialem tyl-
ko biuro czlonka zarzadu w matej sali konferencyjnej, do ktérej wstawiono
duze biurko i asystentke pracujacg na open space Biura Zarzadu Banku. Bar-
tek Brzozowski, ktory przeszed! ze mng droge od PBG SA, przez PKO BP
do BRE Banku, takze z zadowoleniem wrocit do Lodzi:

»Z 1deq otwarcia banku detalicznego poza Warszawa dlugo nie mégt sie pogo-
dzi¢ sam BRE Bank, ktérego pracownicy czesto zartowali, ze detal «zamyka sig»
w swoim 16dzkim klasztorze, niedaleko Czgstochowy. Jednak umiejscowienie
projektu w Lodzi dawalo potrzebny spokéj w prowadzeniu prac, podtrzymy-
walo skupienie zespotu, i na pewno bylo pewnego rodzaju préba charakteru oraz
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manifestacja wartoéci — jesli jestesmy w stanie w niewiarygodnie krotkim okre-
sie stworzy¢ nowy bank w miescie, gdzie zamykane sq centrale instytucji finan-
sowych i przenoszone do Stolicy, to w pewnym sensie wypetniamy mit Ziemi Obie-
canej. Uzyty pozniej, w 2002 roku, slogan kampanii MultiBanku: Mowig: « Wszy-
scy wyjezdzajg do Warszawy». My mowimy: «Stolica bankowosci jest w Lodzi»
byt przekornym zaakcentowaniem zachowan i zjawisk, jakie wynikaly ze zbio-
rowego stanu umystu i nastawienia zespotu”

Podejmujac si¢ zadania stworzenia bankowosci detalicznej dla BRE Ban-
ku nie mialem zadnego konkretnego planu, ani tez cudownego pomystu gwa-
rantujgcego sukces. Przychodzilem z grupg doskonale rozumiejacych sie lu-
dzi, sporym bagazem wiedzy i doswiadczen, a co najwazniejsze, przekona-
niem, ze otwierajac si¢ na ludzi i trendy ksztaltujace rozwdj nowej gospodarki
mozna ciezky praca przelamac status quo i osiagna¢ sukces. Przestaniem,
kierowanym na poczatku do uczestnikow projektu, byta budowa banku na
wzér i podobienstwo nas samych: najlepszego dla zaspokojenia naszych po-
trzeb i profesjonalnych wyobrazen o doskonatosci biznesowej. Poza tym ce-
lem strategicznym bylo stworzenie miejsca pracy naszych marzen, gdzie
mozna by spedzi¢ reszte zycia zawodowego.

Trzy sity napedowe, w najwigkszym stopniu ksztaltujace przyszlosc, to:
rozwdj technologii, przemiany instytucjonalne i zmiany stylu zycia ludzi.
Dotyczy to rowniez sfery ustug finansowych. Budowa banku od podstaw
nie moze mie¢ na celu stworzenie instytucji na miare czasu terazniejsze-
go, bo kiedy powstanie bedzie juz przeszloscig. Punktem odniesienia mu-
si by¢ bliska i daleka przyszlos¢. Przyszloéci nie da si¢ przewidzie¢ ani za-
planowag, trzeba ja stworzy¢. Do tego potrzebny jest potencjal wiedzy,
bogate doswiadczenie i intuicja biznesowa. W warunkach niepewnosci
i szybko zachodzacych zmian przywédztwo wymaga odwagi, wyobrazni
i determinacji. Punktem odniesienia prze-
staje by¢ bezposrednia konkurencja i naj- Trzy sity napedowe, w najwigk-
lepsze praktyki w swojej branzy. Otwarcie ~Szym stopniu ksztaltujgce przy-
na otoczenie, czerpanie inspiracji i goto-  szlos¢, to: rozwoj technologii,

wos¢ uczenia si¢ od lideréw z innych sek- przemiany instytucjonalne
torow, wielowymiarowe podejscie do biz-

i zmiany stylu Zycia ludzi.
nesu, to wszystko zwieksza szans¢ na

odkrycie nowych Zrddet przewagi konku-
rencyjnej, ale jej nie gwarantuje.

Dotyczy to rowniez sfery ustug
finansowych.
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Sektor finansowy byt przez wieki ostoja stabilnosci i tradycji. Tradycyj-
ne banki to imponujgce budowle gtéwnych siedzib, marmury i kasy pan-
cerne. Takie jest powszechne skojarzenie, dalekie od nowoczesnosci i no-
wych technologii. Paradoksalnie charakter zachodzacej rewolucji techno-
logicznej pozwala sadzi¢, ze wlasnie w bankowosci detalicznej dokonaja sie
radykalne przeobrazenia. Gtéwna osig zmian jest niewatpliwie wykorzysta-
nie technologii informacyjnych i Internetu. Integracja dziatalno$ci banko-
wej w czasie rzeczywistym we wszystkich mozliwych aspektach - kanalow
dystrybucji, informacji o klientach, proceséw wewnetrznych oraz integra-
cja zewnetrzna — to zupelnie inna rzeczywisto$¢, nowa generacja banko-
wosci.

Wizja, ktora zainteresowala BRE Bank w pierwotnej wersji, to bank dla
powstajacej klasy sredniej, szybko rosnacej grupy sredniozamoznych oby-
wateli, ktora miala si¢ stac sita napedowa rozwoju spoleczno-gospodarcze-
go Polski. To oni byli w najwigkszym stopniu beneficjantami transforma-
cji gospodarczej. Wyboér grupy docelowej dla nowego banku detalicznego
opieral sie na zaskakujacej obserwacji, wyniklej z analizy struktury wieko-
wej i dochodowej spoteczenstwa. Fenomen Polski polegal na tym, ze klasa
$rednia w tradycyjnym rozumieniu nie istniata w warunkach realnego so-
cjalizmu; zaczeta sie dopiero wytania¢ w strukturze spolecznej — w miare po-
stepu przeobrazen wiodacych ku demokracji politycznej i gospodarce ryn-
kowej.

Nie zaglebiajac si¢ w poszukiwanie precyzyjnej definicji nowoczesnej kla-
sy $redniej w Polsce, ktora zwraca szczegdlng uwage na kwesti¢ $wiadomo-
$ci, aspiracji i systemdw wartosci, orientacji normatywnych, gleboko zako-
rzenionych wzoréw i stylow zycia, przyjeto uproszczone podejscie charak-
teryzujace grupe docelowa przez pryzmat pozycji spotecznej, odpowiedniego
wyksztalcenia i biezacych dochodéw, pozwalajacych na akumulacje majat-
ku. Charakterystyczng cechg dla Polski byta odwrdcona piramida relacji do-
chodéw do wieku w grupie zarabiajacych powyzej 5000 zt miesi¢cznie. Naj-
wieksze grupy w tym zestawieniu to doskonale wyksztalceni, wysoko opla-
cani miodzi ludzie w przedzialach wiekowych 25-35 i 35-45, stanowiacy
razem ogromng wiekszos¢. Nadreprezentacja modych ludzi o relatywnie wy-
sokich dochodach znajduje fatwe wyjasnienie w tym, ze ptace i dochody ab-
solwentow szkot wyzszych, ksztalcacych sie w nowej rzeczywistosci, byly z re-
guly wyzsze niz rocznikéw z okresu przed 1989 rokiem. W krajach rozwi-

— 54—
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nietych i stabilnych gospodarczo powszechnie wystepuje zaleznos¢ odwrot-
na; dochdd i majatek rosng wraz z wiekiem i stazem pracy.

Wezesniejsze koncepcje rozwoju bankowosci detalicznej BRE Banku na-
stawione byly na rynek masowy, ktory zaktadano zdoby¢ poprzez stworze-
nie bankowego odpowiednika restauracji McDonald’s. Tanie oddzialy, wy-
soka jakos¢ obstugi, efektywne procesy, proste produkty — to miato by¢ prze-
ciwienstwem tradycyjnej bankowosci oddzialowej. Tyle, ze zanim BRE Bank
przystapil do wdrozenia ten model si¢ juz upowszechnil i nie kreowat prze-
wagi konkurencyjnej. Nasza koncepcja banku detalicznego byla zupelnie in-
na niz wczesniejsze, opracowane dla BRE Banku przez renomowane firmy
(McKinsey i Boston Consulting Group). Docelowa grupa klientéw dopie-
ro si¢ wylaniata. Model operacyjny tez nie mial swojego odpowiednika w rze-
czywisto$ci, bo placowki mialy spelnia¢ role sprzedazows i edukacyjna,
a funkgcje transakcyjne mial przejac Internet. Z okrytego tajemnica projek-
tu pod nazwa BRE 7, wykorzystalismy nazwe MultiBank i zakupiong wczes-
niej licencje na system informatyczny ALTAMIRA firmy Accenture. Nazwa
ta dobrze oddawata ducha przedsigwzigcia nawigzujac do wielu wymiaréw
relacji z klientami - szerokiej gamy produktéw, wielu kanaléw dystrybucji
i komunikacji.

Wizja nowego banku przedstawiala nowa perspektywe patrzenia na klien-
ta i budowe relacji. MultiBank miat by¢ bankiem, jakiego nie bylo na ryn-
ku. Bankiem niszowym dla klasy sredniej, kierujacym swoje ustugi do wy-
branej grupy klientéw o relatywnie wysokich dochodach, realizowanych
obecnie lub w przysztosci, ludzi zamoznych i przedstawicieli tworzacej sie
klasy $redniej. Wybor grupy docelowej klientéw stanowi definicje $rodka
wszechswiata, w ktorym dziala przedsigbiorstwo. Nie ma wazniejszej decyzji
W procesie pozycjonowania strategicznego, cala reszta jest jej prostym na-
stepstwem. Grupa, ktéra mial na uwadze MultiBank to ludzie aktywni w zy-
ciu prywatnym i dynamiczni w pracy zawo-

dowej, ambitni i konsekwentni, konkuren-  Wizja nowego banku przedsta-
cyjni i nastawieni na sukces, majacy wysokie  wiala nowg perspektywe
wymagania wobec siebie i innych. Maksy-
malizacja korzysci jest dla nich podstawo-
wym kryterium racjonalnego postepowania,
ale majg réwniez $wiadomos$¢ wartosci
i wyczulenie na jakos¢ i wygode.

patrzenia na klienta i budowe
relacji. MultiBank miat by¢
bankiem, jakiego nie bylo

na rynku.
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MultiBank miat faczy¢ tradycyjna, zindywidualizowang obstuge i pro-
fesjonalne doradztwo w Centrach Ustug Finansowych (oddziatach banku)
z nowoczesnym modelem zarzadzania finansami za posrednictwem telefo-
nu i Internetu, dostgpnymi w kazdym miejscu i czasie. Zdalne kanaty dys-
trybucji — Internet i telefon — sg podstawowa platforma dla dokonywania
przez klientéw transakgji i rozliczen oraz wzajemnej komunikacji. Pozwa-
lajg one na personalizacj¢ obstugi klienta w stopniu nie mniejszym niz Cen-
trum Ustug Finansowych, bedac jednocze$nie znacznie bardziej wygodnym
i tanszym, dla wszystkich, sposobem obstugi.

Koncepcja sieci dystrybucji zakladata budowe ograniczonej liczby 50—
100 placowek wlasnych w duzych miastach i wprowadzenie nowego typu pla-
cowki opartej na umowie franczyzowej w mniejszych o$rodkach miejskich.
Doradczy charakter placowki bankowej odzwierciedla tendencja do ogra-
niczania przeptywu gotowki w oddziale do wptatomatu i bankomatu. Mul-
tiBank byl pierwszym bankiem w Polsce, ktéry wprowadzit, zamiast kasy,
maszyny do przyjmowania wplat gotéwkowych. Placéwki MultiBanku by-
ly rzeczywiscie inne, wykonane z najwyzszej jakosci komponentow, wystro-
jem wnetrz nawigzywaly do domowej atmosfery. Ich wazna czgécia byty mo-
duty kioskéw elektronicznych, stuzace edukacji klientéw do obstugi w In-
ternecie.

Przez wiele lat od ich powstania byly symbolem nowoczesnoéci i funk-
cjonalnosci. Model operacyjny MultiBanku byt nowatorskim rozwigzaniem,
opartym na najlepszych dostepnych rozwigzaniach IT. Jednak o jego wyjat-
kowosci przesadzata dopiero oferta produktowa dostosowana do stylu zy-
cia r6znych grup klientéw. Waska grupe docelowa przedstawicieli klasy sred-
niej podzielono jeszcze na podgrupy: studenci (JESTEM), single (JA), usta-
bilizowane rodziny (MY), wymagajacy zamozni (Klub Aquarius). Ponadto
kluczowa grupe klientéw stanowia, z zalozenia, osoby prowadzace dziatal-
nos¢ gospodarcza na wlasny rachunek (Business Class). Integracja konta oso-
bistego i firmowego miala przyciagna¢ wielu klientéw biznesowych, ktérzy
otrzymuja w oddzialach profesjonalne doradztwo. Oferta produktowa za-
wierala innowacyjne propozycje, w tym niespotykany na polskim rynku kre-
dyt z mechanizmem bilansujacym $rodki na rachunku biezacym, ktéry po-
zwalal na duze oszczgdno$ci w splatach odsetek. Misja MultiBanku dosko-
nale odzwierciedla jego model biznesowy: Tworzymy przyjazny Swiat
finanséw dla wymagajgcych klientow indywidualnych i przedsigbiorcow.



Nowa Gospodarka - mit czy rzeczywistos¢?

Prace projektowe ,,budowy nowej organizacji detalicznej w ramach BRE
Banku” udalo si¢ zakonczy¢ w ekspresowo szybkim tempie. W ciggu zale-
dwie pieciu tygodni opracowano:

» Diagnoze Strategiczng

» Biznes Plan i Model Operacyjny

» Projekcje Finansowe.

Zarzad zatwierdzil realizacje przedsiewzigcia 23 maja 2000 roku, a nastep-
nego dnia uczynila to réwniez Rada Nadzorcza. Tydzien pdzniej projekt zo-
stal zaprezentowany wszystkim kluczowym menedzerom Grupy Kapitato-
wej BRE pod znamiennym tytulem ,Wejscie BRE Banku na rynek banko-
wosci detalicznej w warunkach elektronicznej gospodarki XXI wieku”.
W rekordowo krétkim czasie zmobilizowano 150 osob, w wiekszo$ci zatrud-
nionych ad hoc na zasadzie imiennych zaproszen do projektu, i implemen-
tacja — w 7 obszarach i 36 zespolach - ruszyla pelng parg z konicem czerw-
ca tego roku.

Intuicja bierze gore nad rozumem - mBank wchodzi do gry

Ziemianie...
Rozpoczeta sie ogblnoswiatowa konwersacja.
Dzieki Internetowi ludzie odkrywajg i wymyslajg nowe sposoby na to,
by z szybkoscig swiatla dzielic¢ si¢ odpowiednig wiedzg.
W wyniku tego rynki stajq sie inteligentniejsze niz wigkszos¢ firm.

Manifest www.clutrain.com, 2000 rok

Odpalenie projektu MultiBank w tak krétkim czasie nie byloby mozli-
we, gdyby nie bagaz wiedzy i doswiadczen z przeszlosci catego zespotu,
a przede wszystkim dzialanie z nastawieniem na cel w warunkach wyzszej
konieczno$ci. BRE Bank chcial za wszelka cene odnotowac sukces, ktory
podtrzymalby jego renome innowacyjnego, najszybciej rozwijajacego sie ban-
ku w Polsce. Wejscie na nowy rynek stwarzalo taka szanse, ale projekt po-
winien by¢ realizowany szybko i z odpowiednim rozmachem. Znajomos¢
najlepszych praktyk w branzy i benchmarking pozwalaly na szybkie stwo-
rzenie koncepcji banku detalicznego, ktéry moglby z powodzeniem wygry-
wac z najlepszymi. Poprzez umiejetne zastosowanie prostych narzedzi pro-
jektowych typu analiza silnych i stabych stron (SWOT), analiza poréwnaw-
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cza i najlepsze praktyki (best practice), powstal model MultiBanku, ktdry sta-
nowit krok naprzéd w stosunku do tego, co istniato na rynku. Zastosowa-
ne rozwigzania technologiczne i operacyjne oraz strategiczne pozycjonowa-
nie rynkowe skladaja si¢ razem na nowatorski model biznesowy, ktory byt
innowacjg zachowawczg w ramach tradycyjnej bankowosci detaliczne;.
Jednakze wraz ze zmiang miejsca pracy zmienifa si¢ rowniez moja per-
spektywa patrzenia na rozwoj bankowosci detalicznej i strategi¢ konkuren-
cji. Pracujac uprzednio w wielkiej organizacji, firmie kontrolujacej 40 pro-
cent rynku, patrzytem na rozwdj z koniecznosci w kategoriach stopniowych
zmian, ktorych wprowadzenie zawsze napotykato na op6r. W sposéb natu-
ralny postrzegalem zmiane w kategoriach ewolucji, doskonalenia istnieja-
cego modelu biznesowego: produktéw, procedur, proceséw, obstugi klien-
ta. Wprowadzane ulepszenia czynity bank bardziej sprawnym, przyjaznym
dla klienta, ale to byl w dalszym ciggu ten sam bank. Dzialania podjete
uprzednio w PKO BP s tego najlepszym przyktadem. Zaczynajac od poczat-
ku w BRE Banku nie trzeba bylo niczego zmienia¢, burzy¢, przeksztaltcac,
restrukturyzowad; proces tworzenia dawal niczym nieograniczong wolnos¢,
ajedynym kryterium wyboru byt oczekiwany zwrot z inwestycji w przyszto-
$ci. Innowacje podejmowane w istniejacej organizacji stuzg obecnym klien-
tom, zaspokajajac lepiej ich potrzeby. W projektach typu start up perspek-
tywa patrzenia zmienia sie radykalnie: zwracamy si¢ z koniecznosci ku przy-
sztym klientom, ktérych mozna bedzie przyciagnaé, wyrdzniajac sie sposrod
ttumu konkurentéw. Myslenie o rozwoju biznesu i przestanki tworzenia stra-
tegii dzialania w tych dwdch sytuacjach powinny by¢ zasadniczo inne.
Minglo troche czasu zanim zrzucilem catkowicie balast przesztosci.
W czasie rutynowych prac nad analizg opcji strategicznych dla projektu ty-
pu start up w BRE Banku, stworzenie banku elektronicznego, nieposiada-
jacego oddzialéw bylo rozpatrywane powaznie jako alternatywa przyjete-
go do realizacji modelu MultiBanku, ktéry jako typ brick and mortar byt swo-
istym kompromisem. Mial faczy¢ zalety tradycyjnego banku oddzialowego
i internetowego banku przyszlosci. To byt krok naprzdd, ale zdawatem so-
bie sprawe, ze stanglismy w potowie drogi, ze strachu przed nieznanym. Nie
bytem jeszcze gotowy, by zaproponowa¢ rozwigzanie, bedace catkowitym
zaprzeczeniem obowigzujacego wéwczas podejscia do biznesu w branzy ban-
kowej. Na swiecie wiele si¢ méwito w tym czasie o bankowosci interneto-
wej, czasem nawet w tonie hurra optymistycznym, ale nie wida¢ bylo zad-
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nego przykladu, ktory by odnidst przekony-
wujacy sukces.

ING Direct powstal w 1997 roku w Kana-
dzie i dopiero planowal wej$¢ do Stanow
Zjednoczonych, gdzie, wbrew oczekiwa-
niom, rynek dla bankéw internetowych
okazal sie trudny. Inicjatywy lideréw banko-

Bankowo$¢ detaliczna stanela
na rozdrozu; Internet rozpalal
wielkie nadzieje pretendentow
pragnacych wedrze¢ sie do lu-
kratywnego biznesu, przetamu-
jac istniejacy model biznesowy.

wosci tradycyjnej, dazacych do stworzenia sa-
modzielnych bankéw internetowych - Citibank (citi f/i) oraz Bank One (Wing-
span) - wlasnie padaly. Z drugiej strony banki internetowe stworzone przez
outsiderdw, takich jak NetBank w USA czy Egg w Wielkiej Brytanii, rozwi-
jaly sie dobrze.

Bankowo$¢ detaliczna staneta na rozdrozu; Internet rozpalal wielkie na-
dzieje pretendentdw pragnacych wedrze¢ sie do lukratywnego biznesu, prze-
tamujac istniejacy model biznesowy. Strach przed falg zmian, ktére mogly
zagrozi¢ istniejacemu status quo, zmuszat tradycyjne instytucje do podej-
mowania inicjatyw obronnych. Trudno byto oceni¢ szanse i zagrozenia, bo
tak naprawde bankowo$¢ internetowa znajdowata si¢ dopiero w zarodku.
Mieszaly si¢ dwa podejscia — wykorzystanie Internetu jako zdalnego doste-
pu do posiadanego rachunku bankowego w tradycyjnym banku oddziato-
wym i bank internetowy jako nowy model biznesowy. Intuicja méwita mi,
ze ten ostatni to przefomowa innowacja, ktéra ma szanse zupelnie zmienic¢
sposdb dziatania banku i jego percepcje wérdd klientéw. Mialem w glowie
przyktad Southwest Airlines i Wal-Mart, ktére odmienity calkowicie swo-
je branze dzieki zmianie struktury kosztéw i poprawie efektywnosci zarza-
dzania operacyjnego.

Podobnie bank internetowy maégl zmniejszy¢ radykalnie koszty dziata-
nia i zadne oszczednosci w tradycyjnym modelu biznesowym bankowosci
detalicznej nie mogly temu sprosta¢. To byla teza niewzbudzajaca watpliwo-
$ci. Najbardziej dyskusyjny byt problem adaptacji Internetu jako podstawo-
wego kanatu dostepu do banku w sferze transakcyjnej, komunikacji i dys-
trybucji produktéw. Tutaj na nic byty wszystkie analizy i badania. Mozna by-
to znalez¢ argumenty na poparcie kazdej z opcji, chociaz teza, Ze bank moze
nie mie¢ placéwek fizycznych byta traktowana jako obrazoburcza i jej zwo-
lennicy byli w zdecydowanej mniejszosci. W niedalekiej przesziosci — dla
potrzeb rozwoju bankowosci elektronicznej w PBG SA jak i zaraz potem
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w PKO BP - rozpoczalem budowe autonomicznych bankéw internetowych.
Tylko, ze to byly jedyne tego typu rozwigzania na krajowym rynku.

Reszta bankéw wprowadzata powoli, ale konsekwentnie dostep do tra-
dycyjnych rachunkéw za posrednictwem Internetu. Mialem z tym powaz-
ny problem proponujac model hybrydowy jako kierunek rozwoju banko-
wosci detalicznej dla BRE Banku. Muszg¢ przyznac, ze przypadek pomogt mi
rozwigzac ten dylemat. Z propozycja nawigzania wspolpracy przy budowie
internetowego przedsigwzigcia zwrdcil sie do BRE Banku byty szef znanej
tirmy doradczej McKinsey — Andrzej Klesyk. On, podobnie jak ja, wierzyt
w szybka zdolnos¢ do adaptacji nowoczesnych technologii na polskim ryn-
ku, ze wzgledu na otwartos¢ i dobre wyksztalcenie duzej czesci polskiego spo-
teczenstwa. Jego pomyst polegal na budowie internetowej platformy akwi-
zycji depozytéw za pomocg wysoko oprocentowanego rachunku bankowe-
go. Nie potrzebowal do tego licencji bankowej, bo jego SONET miat dziata¢
jako posrednik w imieniu banku.

Depozyty, pomniejszone o marze posrednika, mialy wptywac bezposred-
nio na rachunek banku, a w jego wladaniu pozostawata baza klientow, kté-
rym mozna bylo sprzedawa¢ z zyskiem kolejne produkty innych dostawcow.
Odrzucilem te oferte jako zbyt daleko idgcy kompromis, ale jednoczesnie
uswiadomilem sobie, Ze czas najwyzszy, aby w Polsce powstal bank inter-
netowy z prawdziwego zdarzenia. Moje doswiadczenie w tym zakresie by-
to niemate: wszakze pierwszy bank internetowy, co prawda z ograniczong
funkcjonalnoscia, powstal z mojej inicjatywy w 1998 roku w Lodzi, a w rok
pozniej juz w PKO BP rozpoczalem podobne przedsigwzigcie. W rzeczywi-
stoci czesto si¢ zdarza, Ze nowatorska idea siedzi w gtowie przez dlugi czas,
podczas gdy realizuje si¢ przerdzne inne pomysty. W pewnym momencie
zapala si¢ reflektor kierujacy strumien $§wiatla na wlasciwe rozwiazanie i ob-
raz staje si¢ ostry. Wtedy zdobywamy pewno$¢, ze to jest to i rodzi sie ka-
tegoryczny imperatyw pobudzajacy do dziatania. Tak tez byto w tym przy-
padku, gdy dostrzegtem wyjatkowa szanse (window of opportunity) dla po-
wstania w Polsce banku internetowego, z pelnym zakresem produktéw, dla
klientéw indywidualnych nowej generacji

Pomyst stworzenia banku internetowego, omoéwilem najpierw z Wojcie-
chem Kostrzews, a gdy on si¢ do niego zapalil wydawalo sig, ze sprawa de-
cyzji Zarzadu BRE Banku byta formalnoscia.
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»Uruchomienie banku internetowego przez
BRE Bank w rekordowo krétkim czasie do-

Koncepcja banku internetowe-

skonale pasowato do moich zamierzen. Na  go pojawila sie nieoczekiwanie,
poczatku roku BRE Bank poni6st ciezka po- 4] niezup eknie przypadkowo.

razke, bo musial si¢ wycofa¢ z uzgodnionej
tuzji z Bankiem Handlowym. Inicjatywa
Stawka dawata nam realng szanse, zeby po- ~banku detalicznego od

kaza¢ konkurencji i obserwatorom rynku fi- podstaw, trzeba byto tylko
nansowego, ze BRE Bank jest znowu w grze.
Zdawalem sobie sprawe, ze ryzyko operacyj-
ne jest duze, ale nie miatem watpliwosci, ze ~ jaki to bedzie bank.

odpowiedzie¢ na pytanie:

Wszakze celem byla budowa

to wspanialy pomyst i warto zaryzykowa¢”

- komentuje nasze ustalenie Wojciech Kostrzewa. 11 lipca 2000 roku pod-
jeto decyzje o przystapieniu do realizacji projektu pod kryptonimem Pol-
lina, ktérego zadaniem bylo opracowanie pelnej koncepcji detalicznego ban-
ku internetowego i przygotowanie szczegdtowego harmonogramu wdroze-
nia.

Czesto méwi sig, ze przypadkowe odkrycia, ktérych dokonywano przez
wieki, przyczynialy sie do przetomu w wielu dziedzinach zycia. Jednym z wie-
lu przykladéw jest wynalazek popularnych karteczek samoprzylepnych Post-
-it. Spencer Silver pracowal w laboratoriach firmy 3M nad stworzeniem moc-
nego kleju. W rezultacie otrzymal substancje, ktéra stabo kleita kartki pa-
pieru i nie zostawiata zadnych §ladéw na jednej z nich. To, co wydawalo si¢
porazka, po jakims czasie okazalo si¢ hitem, kiedy koledzy zaczeli uzywac
tego kleju do karteczek, ktére mozna byto tatwo odklejac.

Podobnie bylo w pracach nad stworzeniem nowej instytucji finansowej
na rynku bankowosci detalicznej w BRE Banku. Koncepcja banku interne-
towego pojawila si¢ nieoczekiwanie, ale niezupelnie przypadkowo. Wszak-
ze celem byta budowa banku detalicznego od podstaw, trzeba byto tylko od-
powiedzie¢ na pytanie: jaki to bedzie bank. Przekonanie o przelomowej ro-
li Internetu nie wzieto si¢ znikad, zrodzilo si¢ z pasji poznawczej i uwaznej
obserwacji zjawisk zachodzacych wokat.
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Na tropie przelomowej innowacji

Innowacje przelomowe przynoszg na rynek nowg propozycje
wartosci dla klienta - zupetnie rozng od istniejgcej do tej pory.
Technologie przelomowe oferujg nowe wartosci - zazwyczaj
prostsze, wygodniejsze i tarisze produkty.

Clayton M. Christensen, ,,Innovators Dillema”

Budowa firmy od podstaw, przy wykorzystaniu najlepszych praktyk
w branzy i dotychczasowych indywidualnych doswiadczen, a budowa no-
wej firmy w znaczeniu: innej niz funkcjonujace na rynku - to zupelnie co
innego. Decyzja o budowie banku internetowego oznaczata zmiang jakoscio-
wa; takiego banku w Polsce nie byto i nikt z nas nie miat pojecia jak to zro-
bi¢. Do$wiadczenia PBG SA i PKO BP, gdzie probowano skopiowa¢ bank
tradycyjny do Internetu, okazaly sie wejsciem w $lepa uliczke. Internet po-
traktowano jako dodatkowy kanal dystrybucji, skadinad stusznie, i przenie-
siono tam funkcjonujacy w $wiecie rzeczywistym model biznesowy
w przekonaniu, ze to bedzie lepiej dziata¢. Nic z tych rzeczy; produkty, pro-
cedury, procesy, sposob komunikacji, sprawdzajace si¢ doskonale w bezpo-
$rednich relacjach z klientami w placéwkach, czy nawet za posrednictwem
kontaktu telefonicznego, w Internecie przestaja by¢ skuteczne.

To po prostu inny $wiat. Stad wiele entuzjastycznych inicjatyw wejscia
wielkich korporacji do $wiata Internetu z tradycyjnym modelem bizneso-
wym spelzlo na niczym. Wigkszo$¢ tradycyjnych firm, dziatajacych na sta-
bilnych rynkach, w pierwszej fazie rozwoju Internetu dostrzegalo jego twor-
czy badz niszczycielski potencjal i kierujac si¢ gtéwnie strachem podejmo-

walo wymuszone decyzje o wejsciu do
Produkty, procedury, procesy, sieci. Jednakze powielanie modelu bizneso-
sposob komunikacji, sprawdza-  wego, ktory sie dobrze sprawdzal w $wiecie
jace sie¢ doskonale w bezpo- rzeczywistym, w Sieci prowadzito donikad.
érednich relacjach z klientami ~ Najczgsciej podejmowang inicjatywg bylo
w placéwkach, czy nawet stworzenle'ﬁrmovtrych stron informacyjnych
w Internecie. Zawieszano wtedy na stronach
internetowych wszystkie dostepne na dany
dzien informacje i reklamowe ulotki stwo-
przestajg by¢ skuteczne. rzone dla kampanii w §wiecie rzeczywistym.

za posrednictwem kontaktu
telefonicznego, w Internecie
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Wrzucano tam wszystkie mozliwe informacje drukowane i fotograficzne
(wtedy jeszcze przepustowo$¢ nie pozwalala na zamieszczanie ciezkich pli-
kow dzwiekowych i filmowych) tworzac $mietnik, wokot ktérego potencjal-
ni klienci surfowali z daleka. Internet ze swej natury jest oparty na relacjach
kreowanych w czasie rzeczywistym. Forma przekazu i architektura stron in-
ternetowych, wszystko jedno czy sg to tylko strony informacyjne czy komer-
cyjne, musi by¢ temu podporzadkowana. Zgodnie z tym, co przed wielu la-
ty zauwazyl Marshall McLuhan, ,,przekaznik staje si¢ przekazem”. Aktual-
nos¢ informacji jest podstawowym oczekiwaniem, odstepstwa dyskwalifikuja
postanica. W sferze komercyjnej klient internetowy to kto$ zupelnie inny niz
odwiedzajacy galerie handlowe cztowiek zagubiony w ttumie, poddany psy-
chologii owczego pedu, podejmujacy decyzje emocjonalnie, czgsto pod wply-
wem prymitywnych reklam bazujacych na najnizszych instynktach.

Internet przyciaga najpierw ludzi ciekawych $wiata, aktywnych, czasem
nawet nadpobudliwych, samodzielnych i niezaleznych, towarzyskich i sa-
motnikéw, opiniotwdrczych w swoich §rodowiskach. W kontekscie komer-
cyjnym to sg ludzie wrazliwi na ceng i jako§¢. W sumie, trudno o bardziej
wymagajaca docelowg grupe klientéw. Jezeli nie wiesz, kim sg twoi inter-
netowi klienci, to w zaden sposéb nie mozesz zbudowac strony i modelu biz-
nesowego, zeby ich obstuzy¢. Wiele firm doswiadczylo tej prawdy oczywi-
stej, ale tylko niektdre wyciagnely z tego odpowiednie wnioski. ,Wiekszos§¢
strategii internetowych nie zdaje egzaminu, poniewaz zaczynaja si¢ od pre-
zentowania misji i koniczg na wezwaniu do dziatania” - méwi David Siegel
w swojej ksiazce Futuryzuj swojg firme, wymieniajac jednoczesnie podsta-
wowe przyczyny porazki, z ktdrych najbardziej powszechne to, ze ,(...) stro-
ny s3 podejrzanie podobne do firmowej broszury, a firma traktuje Internet
jak targi branzowe™. Wiele tradycyjnych firm, postepujac zgodnie z nowym
rytualem, zadowolila si¢ obecnoscia w sieci, ktorej nikt z jej uzytkownikow
nie zauwaza, a tylko nielicznym udalo si¢ otworzy¢ na nowy trend i dzigki
temu zaistnialy w nowej rzeczywisto$ci.

Postanowienie, aby stworzy¢ detaliczny bank internetowy byto w isto-
cie rozstrzygnigciem o budowie biznesu od nowa. Zadanie byto zupetnie in-
ne niz w przypadku MultiBanku, kiedy chodzilo o stworzenie banku lepsze-
go od istniejacych. Wyruszyliémy droga w nieznane, majac nadzieje odkry¢

3 David Siegel, Futuryzuj swojg firme, IFC Press, Krakéw 2001, s. 40, thum. Jozef Dusza.
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nowe lady, o ktérych istnieniu mozna bylo
wnioskowac¢ z dostepnych informacji i wia-
snych analiz. Kluczem do rozwigzania zada-
nia byla innowacja. Jako rdzen stowa wska-

Wyruszyli$my droga
w nieznane, majac nadzieje
odkry¢ nowe lady, o ktorych

istnieniu mozna bylo zuje sie m.in. novus, czyli ,nowy”, lub nova,
wnioskowac z dostepnych czyli ,nowa”. Innowacja zatem to co$ nowe-
informacji i wtasnych analiz. go. Czgsto pomytkowo utozsamia si¢ wyna-

lazek z innowacja. Zdaniem Petera Senge,
nowa koncepcja jest wynalazkiem, kiedy poprawnie dziata w warunkach la-
boratoryjnych. Staje si¢ ona innowacja dopiero wowczas, gdy moze by¢ po-
wtarzana na skale przemystows, przy mozliwych do zaakceptowania kosz-
tach*.

Na zasadnicza réznice pomiedzy wynalazkiem a innowacja wskazuje
przyklad samolotu jako wynalazku, ktory stal sie innowacja w postaci ogol-
nodostepnych lotéw pasazerskich. Gdy nowe idee przechodza od etapu wy-
nalazku do fazy innowacji biorg w tym udziat réwniez inne technologie, be-
dace rezultatem niezaleznych osiggnie¢ rozwojowych w roznych dziedzinach
badan. Ksztaltuje si¢ w tym czasie pewien zesp6t technologii, ktore wzajem-
nie si¢ uzupelniajg. Dopoki taki zesp6! si¢ nie uformuje, pomyst funkcjo-
nujacy poprawnie w laboratorium nie osiaga realizacji swojego potencjatu
w praktyce. To nie wynalazki zmieniajg $wiat, ale ich zastosowanie. Uzupet-
nienie wynalazku dodatkowymi technologiami, niezbednymi do zrealizo-
wania innowacji, wymaga czasu i naktadow finansowych. Czasem to tylko
umiejetno$¢ skojarzenia mozliwosci z odpowiednim zastosowaniem w in-
nej dziedzinie.

Historia innowacji w biznesie uczy, ze z reguly najwieksze sukcesy osig-
gneli nie wynalazcy produktu czy technologii, ale ci, ktorzy dostrzegli ich
odpowiednie zastosowanie lub stworzyli przy ich pomocy nowy model biz-
nesowy. Tworcy takich rozwigzan czujg si¢ nawet troche winni, poniewaz
nie oni s3 wynalazcami, a tylko dostrzegli w wynalazkach to, co p6zniej dla
wszystkich stalo si¢ oczywiste. Steve Jobs, jeden z najwiekszych innowato-
réw wspolczesnego biznesu, ktorego firma Apple trzykrotnie zdobyta mia-
no najbardziej innowacyjnej na $wiecie, powtarza czesto: ,,my nigdy nie ukry-

* Peter M. Senge, Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, s. 19, thum. Grze-
gorz Luczkiewicz.
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wali$my, ze kradniemy $wietne pomysly”. Ja-
ko uzasadnienie powoluje si¢ na wypowiedz
Pablo Picasso, ze ,,dobrzy artysci kopiuja,
wielcy kradna” a ta jest nierozlacznie zwigzana
Przyktad komputerowego interfejsu gra-  z przedsigbiorcg, wokot
ficznego uzytkownika najlepiej ilustruje to  ktérego wszystko si¢ kreci.

Kazdy rodzaj innowacji jest
pochodng przedsigbiorczosci,

zjawisko. Apple nie wynalaz} tej technologii,
tylko Steve Jobs zobaczyt ja w trakcie bezptatnej wycieczki po stynnym Pa-
lo Alto Research Center firmy Xerox. Dostrzegl jej przelomowe znaczenie
dla fatwej obstugi komputera i zastosowat po raz pierwszy w produktach Ap-
ple Lisa i Macintosh. W trakcie wspdtpracy Apple z Microsoft, Steve Jobs
pochwalit si¢ Billowi Gatesowi nowym rozwigzaniem sterujacym praca kom-
putera. W ten sposob obca inspiracja doprowadzita do tego, ze dzi$ 96 pro-
cent komputeréw wyposazonych jest w graficzny interfejs uzytkownika w po-
staci Windows.

Innowacja moze obejmowac: nowe produkty, nowe cechy jakosciowe, no-
we procesy produkcyjne, nowe ustugi dla klientéw, nowe rynki zbytu, no-
we materialy, nowy sposéb prowadzenia biznesu. Jednak takie stwierdze-
nie nie wystarczy. Kazdy rodzaj innowacji jest pochodna przedsigbiorczo-
$ci, a ta jest nierozlacznie zwigzana z przedsigbiorca, wokot ktorego wszystko
sie kreci. ,,Przedsigbiorcy, niezaleznie od tego, czy dzialaja w duzych czy
w malych przedsigbiorstwach, starych firmach czy start upach, sg tworca-
mi innowacji i kreatywnej destrukgji. Ich projekty sg Zrédlem nowego za-
trudnienia i rozwoju gospodarczego™. Waznym wyréznikiem innowacji jest
to, jak zostanie ona wykorzystana i na jakim rynku. Ojcem teorii innowa-
¢ji w naukach ekonomicznych, i prorokiem wzrostu jej znaczenia dla roz-
woju gospodarczego, byl Joseph A. Schumpeter®. Wedlug niego innowacja
przejawia sie jako akt przedsigbiorczo$ci w pieciu wymiarach:

1) wprowadza na rynek nowy produkt lub zwigksza jego jakos¢;
2) wprowadza nowg metode¢ produkcji;

3) znajduje i rozwija nowe rynki zbytu;

4) wykorzystuje nowe surowce lub potprodukty;

> Joseph Schumpeter, History of Economic Analysis, New York: Oxford University Press 1954,
s. 555.
¢ Thomas K. McGraw, Prophet of Innovation, Belknap Harvard, Cambridge 2007.
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5) zmienia organizacj¢ wybranego sektora gospodarki, na przyklad tworzy
monopol lub rozbija monopol’.

Schumpeter rozumie innowacje jako przetozenie w rzeczywisto$¢ ma-
terialng, czyli zastosowanie owych idei, zuzytkowanie w konkretnym celu
odkry¢ czy wynalazkow, ktore sg rezultatem twdrczego myslenia. Dla nie-
go pojecie innowacji jest wielokontekstowe — moze to by¢ rozwigzanie tech-
niczne, przedsiewziecie ekonomiczne (zdobycie nowego rynku, wykorzy-
stanie nowego surowca) pojawiajace si¢ w sferze organizacji, zarzadzania,
marketingu czy stosunkéw miedzyludzkich. Innowacja dla niego sa nie tyl-
ko produkty, ale takze procedury czy wzorce postepowania, jesli spetniaja
warunek nowosci tzn., Ze nie byty wczesniej znane badz stosowane w zad-
nym przedsigbiorstwie.

Schumpeter jest réwniez autorem koncepcji tzw. tworczej destrukeji (cre-
ative destruction), polegajacej na nieustannym niszczeniu starych struktur
i nieprzerwanym procesie tworzenia nowych, bardziej efektywnych. Nisz-
czenie to jest powodowane wspolzawodnictwem przedsiebiorstw, ktdre wal-
czac ze sobg na rynku niszczg stabszych konkurentow, tak jak to si¢ dzieje
w przyrodzie wedlug prawa dzungli. W gospodarce rynkowej dzieje si¢ to
za pomoca lansowania nowych produktéw, nowych sposobéw konkurowa-
nia, oraz wszelkich innych typéw innowacji. Podobng definicje¢ proponuje
Peter Drucker, takze okreslajac innowacj¢ z perspektywy zmian i podkre-
$lajac jej nowatorski charakter. To zmiana staje si¢ podstawa innowacji, ja-
ko ze prowadzi do stworzenia nowych produktéw czy ustug.

I poprzez to, ze produkty te s3 nowe, nie kopiuja dostepnych rozwiazan,
lecz wprowadzajg co$ nowego, wyrdzniajacego, innego od dotychczasowych
rzeczy - maja znamiona innowacyjnosci. Wykorzystujac zmiang, innowa-
cja tworzy zasoby, zmienia wydajno$¢ zasobdw, zmienia warto$¢ i zadowo-
lenie konsumenta z gospodarowania zasobami. Dla Druckera innowacja wy-
stepuje ,,(...) jako szczegdlne narzedzie przedsiebiorcéw, za pomocg ktére-
go ze zmiany czynig okazj¢ do podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej lub
do $wiadczenia nowych ustug’, stajac si¢ raczej pojeciem ekonomicznym lub
spotecznym niz technicznym. Zrédta innowacji ze wzgledu na mechanizm
ich pobudzania sg zréznicowane:

7 Joseph Schumpeter, The Theory of Econocomic Development; Harvard University Press, Cam-
bridge Mass. 1934, s. 830-831.
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innowacje podazowe — odkrycia, wynalazki, pomyslty twércéw nowej
techniki dokonywane pod wptywem wlasnej dociekliwosci;

innowacje popytowe — stymulowane przez potrzeby rynku; poszukiwa-
nie rozwigzan odpowiadajacych na istniejace zapotrzebowanie;

lub prosciej:

>
>
>

>
>
>

nowa wiedza;

klienci;

czotowi uzytkownicy - firmy i osoby, ktérych potrzeby daleko wykra-
czaja poza aktualne potrzeby na rynku;

projektowanie empatyczne - technika generowania pomystéw polega-
jaca na obserwacji ludzi wykorzystujacych aktualne produkty czy ustu-
gi w swoim wilasnym srodowisku;

»fabryki wynalazkéw” — pracownie badawczo-rozwojowe;

specjalne zespoly projektowe;

innowacje otwartego rynku - eksport i import pomystéw, z zewnatrz.

Warto spojrze¢ na innowacje ze wzgledu na ich charakter. W tym zakresie

wyrodznia sie wiele rodzajow innowacji:

I. Innowacje ogélnie mozna podzieli¢ na:

>
>

produktowe (dobra, ustugi);

procesowe (technologiczne, organizacyjne) — zmierzajace do istotnego
zmniejszania kosztow jednostkowych wytwarzania produktu lub reali-
zacji ustugi.

II. Innowacje ze wzgledu na cel wprowadzenia:

>

>

>

funkcyjne - zaspokajaja nowe, dotychczas nieujawnione potrzeby spo-
teczne, stuzac nowym funkcjom;

przedmiotowe — wprowadzenie nowych przedmiotéw w miejsce dotych-
czas uzytkowanych, ktére znacznie lepiej spetniajg zadania, dla ktérych
zostaly wytworzone;

procesowe — wprowadzenie nowych metod wytwarzania, ktére uspraw-
niajg produkcje i czynia jg tansza oraz przynosza poprawe warunkow pra-
cy i $rodowiska;

organizacyjne — usprawniajg organizacje pracy i produkcji, poprawiaja
stan bezpieczenstwa i higieny pracy.

III. Innowacje w przedsigbiorstwie:

>

techniczne - dotycza wprowadzania przez przedsiebiorstwo nowych roz-
wigzan w miejsce istniejacych produktow i technologii;
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organizacyjne - zmieniajg w przedsi¢biorstwie systemy zarzadzania i or-
ganizacje proceséw tworzenia produktow;
marketingowe.

IV. Innowacje z punktu widzenia zmian, jakie wywoluja:

>

>

>

radykalne - nowe produkty, nowe technologie lub nowy sposéb zarza-
dzania przedsiebiorstwem;

rekombinacyjne - polegaja na wykorzystaniu istniejacych rozwigzan tech-
nologicznych, produkcyjnych i organizacyjnych w celu tworzenia nowych
produktow, technologii czy tez nowych systemoéw zarzadzania;
modyfikacyjne - polegaja na nieznacznych zmianach w istniejacych pro-
duktach, technologii i systemach zarzadzania, majacych je ulepszy¢.

V. Innowacje z punktu widzenia sposobu, w jaki s3 wprowadzane:

>

>

innowacje systemowe — wynikajg z przyjetego w przedsiebiorstwie sys-
temu ich tworzenia;

innowacje jednostkowe (sporadyczne) - s3 odpowiedzig na pojawiaja-
ce si¢ okazje lub zagrozenia.

VI. Innowacje z punktu widzenia skali zjawiska i stopnia zmiany:

>

innowacja zachowawcza — polega na nowym wykorzystaniu znanych juz

form i technologii. Stanowi ona udoskonalenie czegos, co juz istnieje, al-

bo jest jakas rekonfiguracja istniejacych form i technologii; przeprowa-

dzona w taki sposob, by stuzyla nowym celom;

innowacja przetomowa - jest czyms calkiem nowym, stanowi odejscie

od znanych wczegniej technologii czy metod. Prof. Clayton Christensen

z Harvard Business School uzyt terminu disruptive innovation, techno-

logia przelomowa lub burzaca, okreslajac nim innowacj¢ techniczng po-

tencjalnie zakldcajaca caly dotychczasowy model dziatalnosci gospodar-

czej danej firmy czy nawet branzy. Definicja innowacji radykalnej wska-

zuje, Ze musi ona spelnia¢ jeden z ponizszych warunkéw:

o calkowicie nowy zespdt charakterystyk pracy lub przynajmniej ich pie-
ciokrotna poprawa,

o zmniejszenie kosztow o przynajmniej 30 procent,

© zmiana podstaw konkurencji w branzy.

VII. Innowacje z punktu widzenia oddziatywania na klienta:

>

Innowacje skokowe (nieciagte) — nowe produkty, idee, ustugi powodu-
jace ogromne skokowe zmiany w obszarze korzysci oferowanych klien-
towi (innowacje takie powstaja w efekcie odkry¢, wynalazkow, wielkich
zmian technologicznych);
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» Innowacje ciagte, dynamiczne - gdy konsument ,,zmuszony” jest do
zmian, jednak nie o tak radykalnym charakterze;

» Innowagcje ciagte - powodujg mate zmiany w zachowaniach konsumen-
ta: zmiany dotyczg korzysci oferowanych przez produkt (nowe elemen-
ty wyposazenia samochodu, nowe smaki napojow, itp.).

VIII. Innowacje z punktu widzenia oryginalnosci zmian:

» Innowacje kreatywne (pionierskie) — odkrycia i wynalazki - bedace sa-
modzielnymi wytworami danej grupy — o doniostym znaczeniu;

» Innowacje imitujace (adaptowane) — powstaja w wyniku nasladownic-
twa i rozpowszechniania oryginalnych osiggnie¢.

Innowacje zachowawcze i przelomowe, istotne z punktu widzenia mo-
ich do$wiadczen zawodowych, zostaly opisane pod koniec lat dziewie¢dzie-
sigtych XX wieku przez Claytona M. Christensena® w ksiazce Innovators Dil-
lema. Natura tych innowacji wyjasnia przyspieszone zmiany zachodzace na
rynku, tak pod wzgledem nowych produktéw, szybko zdobywajacych sil-
na pozycje, jak i firm, ktére je wprowadzaja i s3 w stanie zagrozi¢ znacznie
silniejszym konkurentom. Model innowacji przelomowej opiera si¢ na trzech
obserwacjach. (1) W kazdej branzy, dla kazdego produktu istnieje granica
jego wydajnosci, ktéra uzytkownicy sa w stanie wykorzystac i zaakceptowac.
Na przykiad producenci telefonéw komdrkowych oferuja nam ciagle nowe
udoskonalone gadzety, a my jeste§my w stanie wykorzysta¢ tylko malg czes¢
ich wszystkich mozliwosci. Wtedy okazuje sie, ze proste funkcje typu zmia-
na glosnosci czy kopiowanie bazy danych adresowych na komputer lub in-
ny telefon kryje sie w gaszczu skomplikowanych mozliwosci urzadzenia. Gdy
przyjdzie nam zwigkszy¢ site glosu; lub (2) Zakres wydajnosci, jaka klien-
ci s w stanie wykorzysta¢ lub przyjac rosnie w czasie, ale znacznie wolniej
niz stopniowe, stale wprowadzane udoskonalenia lideréw branzy. (3) Na ryn-
ku wystepuja innowacje zachowawcze i przetomowe, ktére w rézny sposob
zaspokajaja potrzeby réznych grup klientow.

Innowacje zachowawcze to takie, ktore ulepszaja istniejace produkty mie-
rzac w najbardziej wymagajacych klientéw. Dazenie lideréw branzy do cia-
glego ulepszania od pewnego momentu zaspokaja wyrafinowane potrzeby
marginalnej czesci klientdw, nie przynoszac pozostatym (linia niebieska na wy-
8 Clayton M. Christensen na bazie swojej teorii wyjasnia przyczyny szybkiego wzrostu jed-

nych i upadku innych przedsigbiorstw. Zob. takze: Clayton M. Christensen, M. Raynor, In-
nowacje. Naped wzrostu, Studio Emka, Warszawa 2008, ttum. Dariusz Bakalarz.
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Model przetomowej innowacji
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Zrédto: The Innovators Dillema; Clayton M. Christensen, s. XIX.

kresie) wymiernych korzysci. Innowacje przelomowe dostarczaja zazwyczaj
prostsze, wygodniejsze, tanisze produkty dla nowych lub mniej wymagajacych
klientéw. To dos¢ zaskakujace, bowiem intuicyjnie sklonni bylibysmy sadzi¢,
ze przetomu dokonuja wynalazki nowych, skomplikowanych produktéw, kté-
rych dotychczas nie bylo na rynku. Tymczasem rewolucji dokonujg produk-
ty, ktdre czesto jako nowosci sa niedoskonate, ale ich funkcjonalnos¢ i dostep-
nos$¢ cenowa decyduja o szybkim zdobywaniu popularnosci.

Przelomowe innowacje nowego rynku

Tymczasem rewolucji dokonu-
ja produkty, ktore czesto jako
nowosci sg niedoskonale, ale
ich funkcjonalnos¢ i dostep-
no$¢ cenowa decyduja o szyb-
kim zdobywaniu popularnosci.

kreuja popyt na nieistniejace dotychczas
produkty. Burzycielska innowacja nowego
rynku byt komputer osobisty i walkman
wprowadzony na rynek przez Sony. Tego ty-
pu innowacje poczatkowo rozwijaja si¢
w niszach. Wraz ze wzrostem wydajnosci
(jakosci) wchodza na rynek masowy i sa
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w stanie zagrozi¢ ustabilizowanym liderom, producentom débr substytu-
cyjnych. Poniewaz przelomowe innowacje nowego rynku konkuruja
w pierwszej fazie z brakiem konsumpcji, pozostajg przez dtuzszy czas nie-
zauwazone lub ignorowane przez lideréw. Inny typ innowacji przefomowych
to produkty atakujgce niskodochodowe segmenty rynku. Zmiana sposobu
wytwarzania — pozwalajaca na radykalne obnizenie kosztu produkcji w ni-
skodochodowym segmencie - daje szans¢ wejscia na ustabilizowany rynek.
Zwykle odbywa sie to przy braku reakcji ze strony lideréw, ktérzy oddaja po-
le konkurencji koncentrujac swoja uwage na innych, bardziej dochodowych,
segmentach.

Przyktadem innowacji tego typu sg mikrohuty i sieci sklepéw dyskon-
towych. Mikrohuty, zdobywajac w miare poprawy jakosci coraz to nowe seg-
menty rynku, catkowicie wyparly z rynku duze koncerny metalurgiczne. Sie-
ci dyskontowe typu Wal-Mart w USA czy ALDI w Niemczech catkowicie
opanowaly masowy rynek detaliczny. Innowacje w niskodochodowym seg-
mencie rynku dokonuja przefomu w oparciu o niskokosztowy model pro-
dukcji (dziatania). One takze w dluzszym okresie czasu stwarzajg zagroze-
nie dla lideréw biorac na cel coraz wyzsze, bardziej dochodowe segmenty
rynku dzigki wprowadzanym stale ulepszeniom jako$ciowym.

Bank internetowy dla nowej generacji klientow

Widziatem bank, ktéry glosit ,24 hour banking”, ale ja nie mam tyle czasu.
Stephen Wright, amerykanski pisarz

Teoria przetomowych innowacji byla moim wewnetrznym kompasem
w okresie poszukiwania odpowiednich rozwigzan dla internetowego ramie-
nia BRE Banku. Przyklady jej dzialania pobudzaly moja wyobraznie tym,
ze startujac od zera mozna wiele zmieni¢, niekoniecznie majac za sobg si-
te wielkich pieniedzy badz duzych korporacji. Dowody, ze zyjemy w $wie-
cie tworczej destrukeji widoczne byly gotym okiem. ,,Kazde przedsiebior-
stwo, wszystko jedno, nowe czy stare, jesli nie dostrzega technologii inter-
netowej w swoim zyciu biznesowym jako warunek przetrwania to zginie
poprzez uduszenie podobnie jak organizm pozbawiony tlenu” (Jack Welch
na Walnym Zgromadzeniu GE Electric, kwiecien 2000 rok). Naszym celem
bylo co$ znacznie wigcej niz przetrwanie, wazne dla istniejacych firm. Po-



Bankowos¢ internetowa na swiecie

Bankowosc internetowa
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Maj1995  Maj2000

Instytucje finansowe na $wiecie posiadajace bankowos¢ internetowg 1 3000
Instytucje finansowe na $wiecie posiadajace strony internetowe 50 10 000
Uzytkownicy bankowosci internetowej w USA 5000 7 milionéw
Uzytkownicy bankowosci internetowej i home bankingu w USA 300 000 11 milionéw
Miesieczny ruch na internetowych stronach bankowych w USA 100 000 18,8 miliona
Miesieczna ilos¢ aplikacji kredytowych via Internet w USA 0 10 000

Zrédto: Online Banking Raport 06/2000.

szukiwali$my przetomowej innowacji, ktéra zmieni krajobraz bankowosci

detalicznej w Polsce.

Wszechstronne zastosowanie Internetu w biznesie nie daje przewagi kon-

kurencyjnej, jak méwi Michael Porter, poniewaz staje si¢ powszechne. In-
ternet blyskawicznie upowszechnial si¢ w bankowosci. Banki gremialnie
otwieraly swoje strony internetowe. Wiele z nich startowato z ustugami ban-
kowosci internetowej, ktéra zapewniata niewiele wiecej niz zdalny dostep
do rachunku osobistego lub oszczgdnosciowego.

W palecie licznych i zréznicowanych zastosowan Internetu ustugi finan-
sowe s3 naturalnym i oczywistym rozwigzaniem. Szczegolnie w odniesie-
niu do bankowosci detalicznej Internet daje to, co dla klienta jest najwaz-
niejsze: mozliwo$¢ dostepu do informacji i dokonywania transakeji w do-
wolnym, wybranym przez siebie czasie i miejscu. Ucigzliwos$¢ utrzymywania
relacji z bankiem za po$rednictwem oddziatu zachgca do korzystania z In-
ternetu jako medium komunikagji i platforma do wykonywania transakcji

finansowych. Dodatkowym bodzcem jest

cena. Internet radykalnie zmniejsza koszty

Uciazliwo$¢ utrzymywania
relacji z bankiem za posrednic-
twem oddzialu zacheca do
korzystania z Internetu, jako
medium komunikacji i platfor-
my do wykonywania transakcji
finansowych. Dodatkowym
bodzcem jest cena.

dziatania i umozliwia redukcje cen, a w wie-
lu przypadkach oferowanie darmowej ob-
stugi. W tendencji rozwoju bankowos¢ in-
ternetowa jest kolejnym, po poczcie elektro-
nicznej i e-commerce, etapem rozszerzania
zastosowan Internetu dla zaspokajania indy-
widualnych potrzeb ludzi. Nigdy banki nie
byty tak blisko awangardy postepu techno-
logicznego jak obecnie. Bankowos¢ elektro-



Nowa Gospodarka - mit czy rzeczywistos¢?

Piramida akceptacji zakupu ustug finansowych w Internecie

Zarzadzaja
finansami

Kupili ztozony
produkt
finansowy

Kupili prosty produkt
finansowy
Kupili ksigzke/ptyte kompaktowa
Korzystaja z poczty elektronicznej,
poszukuja informacji

Zrédto: opracowanie whasne.

niczna rozwijala si¢ znacznie lepiej w Europie ($rednia penetracja na pozio-
mie 31 procent) niz w USA (18 procent).

Wedlug badan przeprowadzonych w 2000 roku w 16 krajach europej-
skich, bankowos¢ elektroniczna i internetowe ustugi finansowe byty najle-
piej rozwiniete w Szwecji, gdzie 44 procent uzytkownikéw Internetu juz ko-
rzystalo z elektronicznych kont bankowych. Drugie miejsce w Europie zaj-
mowaly Niemcy, gdzie 34 procent internautéw regularnie dokonywato
transakeji finansowych online. Jednym z prezniej rozwijajacych si¢ rynkow
bankowosci internetowej w Europie jest tez Wielka Brytania. W 2000 roku
taczna ilo$¢ klientow bankoéw internetowych dziatajacych na terenie Zjed-
noczonego Krolestwa wynosita okoto 7 milionéw.

Jak wida¢ bankowos¢ detaliczna znajdowala si¢ na poczatku XXI wieku
w okresie przetomu, ktérego przyczyng byl Internet. Nie wiadomo byto jak
to sie skonczy. Co do jednego wszyscy byli zgodni — w bankowosci juz nic
nie bedzie takie jak kiedys. Gléwna osig podziatu w dyskusji o przysztosci
byta perspektywa rozwoju bankéw internetowych w konkurencji z banka-
mi tradycyjnymi, ktére w dalszym ciggu forsowaty obstuge w oddziatach
z uzupelnieniem dostepu zdalnego za posrednictwem Internetu i telefonu.
Klient niezbednie potrzebuje doradztwa w zrozumieniu produktéw i dopa-
sowaniu ich do indywidualnych potrzeb - argumentowano w celu wykaza-
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nia wyzszo$ci modelu z przewaga placoéwek. Banki tradycyjne nie dostrze-
galy przeto Zadnego zagrozenia ze strony powstajacych bankéw interneto-
wych, ktore z zasady nie mialy placowek. Do$wiadczenia bankéw na roz-
winietych rynkach finansowych pokazuja, ze ich klienci w bardzo szybkim
tempie przechodza do zdalnych kanatéw dystrybucji z podstawowymi czyn-
nosciami bankowymi. Jednakze zwigkszanie zakresu ustug i produktéw
w sieci nie lezalo w interesie bankéw tradycyjnych, wéwczas bowiem oddzia-
ly i wysokie oplaty oraz prowizje pozbawione byly racji bytu.

W implementacji najnowszych rozwiazan bankowosci internetowej Pol-
ska nie odstawata od §wiatowych trendéw. Pierwszy bank internetowy zo-
stal uruchomiony przez PBG SA Grupa Pekao w pazdzierniku 1998 roku,
zaledwie kilka miesiecy pdzniej niz powstata bankowos¢ internetowa euro-
pejskiego pioniera Barclays Bank i w tym samym czasie co Egg, samodziel-
ny bank internetowy stworzony w Wielkiej Brytanii przez firme ubezpie-
czeniowg Prudential. Wszystkie polskie banki, poza PBG i PKO BP, zdecy-
dowaly si¢ na rozw6j bankowosci internetowej jako uzupelnienie istniejacego
modelu obstugi poprzez dodatkowy kanat komunikacji i dystrybucji. Wy-
bierajgc to rozwigzanie miaty gléwnie na uwadze oczekiwany spadek kosz-
tow obstugi klienta, ktéry przenosit sie z oddzialéw do sieci, uwalniajac pra-
cownikéw od uciazliwej pracy. Liczba oséb korzystajacych z bankowosci
elektronicznej byla w Polsce jeszcze stosunkowo mata. Penetracja ustug ban-
kowosci internetowej wérdd Internautéw w Polsce wynosita w potowie 2000
roku ok. 1,5 procent i byla znacznie nizsza niz w Europie Zachodniej, gdzie
$rednio wynosila 31 procent. W Stanach Zjednoczonych, ktére przodowa-
ty w adaptacji Internetu w jego wczesnej fazie rozwoju i prostych zastoso-
waniach, wskaznik ten byt o potowe nizszy niz w Europie, ale w dalszym cig-
gu 10 razy wigkszy niz w Polsce.

Trudno bylo jednoznacznie stwierdzi¢, czy relatywnie niska penetracja
ustug bankowosci internetowej w naszym kraju byta rezultatem wysokich
kosztéw dostepu do Internetu czy tez stabej jakosci oferty polskich bankow.
Tempo wzrostu liczby uzytkownikéw Internetu w naszym kraju pod koniec
XX wieku nabrato hiperprzyspieszenia, startujac z niskiej bazy, i musiato sie
w przyszlosci przelozy¢ na wzrost zainteresowania bankowoscig interneto-
wa. Internet wszedzie zdobywat szybko coraz wigksza popularnosé: w USA
juz 44,1 procenta mieszkancow korzystalo z Internetu, w Niemczech 29 pro-
cent, w Wielkiej Brytanii 26,2 procenta, a w Polsce tylko 9,7 procenta.

— 74—
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wosci internetowej powinien w najblizszych bi tezetnie 16
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2,68 miliona uzytkownikéw w 2004 roku dfem przewagi konkurencyjnej.

wedlug optymistycznych zalozen, a wedtug

ostroznych - do 1,48 miliona. Analiza i ocena istniejacych na rynku mode-
li biznesowych wrecz narzucata wniosek, ze to nie Internet bedzie stanowit
wyroznik dla naszego detalicznego banku internetowego. Wszakze juz szes¢
bankéw przed BRE Bankiem dato swoim klientom mozliwos¢ internetowe-
go dostepu do ustug bankowych. Rezultaty byty malo zachecajace. W ma-
ju 2000 roku zaledwie 24 tysigce osob w pieciu bankach korzystato z ban-
kowosci internetowej, przy czym baza klientéw tych bankow przekraczata
w sumie 5 milionéw klientéw. Nie bylo watpliwosci, zZe co$ tu nie gra.

To nie produkty lecz modele biznesowe sg wspodlczesnie zrédlem prze-
wagi konkurencyjnej. Prof. Krzysztof Ob16j, jeden z najbardziej cenionych
polskich specjalistow w dziedzinie strategii w biznesie, wykladowca Uniwer-
sytetu Warszawskiego, napisal, ze ,,Innowacja to wyobrazenie sobie przyszto-
$ci, ktora bedzie inna i zbudowanie wokot tej wizji nowego modelu bizne-
sowego firmy”. Prof. Gary Hamel z Harvard Business School idzie dalej twier-
dzac, ze ,, Konkurencja dzis nie tyle odbywa sie pomiedzy produktami, co
raczej modelami biznesowymi, a nie przywigzywanie do tego znaczenia jest
wiekszym ryzykiem niz brak efektywno$ci”. Przyjmujac te wszystkie madre
profesorskie tezy jako prawde objawiong, podjeto prace nad opracowaniem
modelu biznesowego jako kombinacji czterech elementow:

» grupy docelowej klientéw internetowych,

» produktéw dostosowanych do ich potrzeb,

» sposobu komunikacji z klientami i proceséw dystrybucji produktéw w In-
ternecie,

» odpowiedniej technologii zapewniajacej wygode klientom i niskie kosz-
ty dzialania.

Wracajac do naszego zadania w BRE Banku, podstawowe pytanie, na kto-
re trzeba byto znalez¢ odpowiedz, brzmialo: kim sg nasi potencjalni inter-
netowi klienci. Nie bylo czasu na badania rynku. Zespdt projektowy skia-
dat si¢ z ludzi w wieku 25-35 lat. Oni nie znaleZli si¢ tutaj przypadkiem,; kaz-
dy z nich byt doskonale wyksztalcony, technologicznie zaawansowany,
otwarty na §wiat, ambitny, pracowity, patrzacy z optymizmem w przyszios¢
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i zyczliwie odnoszacy sie do otoczenia. W swojej réznorodnosci cztonko-
wie zespolu stanowili razem odzwierciedlenie klienta nowej generacji. Wy-
starczylo poda¢ hasto: robimy bank dla nas samych, jako odwzorowania gru-
py docelowej. Zbadano szybko profile psychologiczne, styl zycia, na koniec
okreslono potrzeby finansowe. W odpowiedzi stworzono produkty odpo-
wiadajace najwazniejszym potrzebom. Stosunkowo duzo czasu poswigco-
no na rozszyfrowanie wlagciwego sposobu komunikacji z klientami i stwo-
rzenie szkieletu proceséw dystrybucji produktow. Kto§ moze powiedzie¢, ze
to nieprofesjonalne. I pewnie bedzie mial racje, patrzac na proces powsta-
wania wstepnego modelu biznesowego banku internetowego przez pryzmat
podrecznikowych zasad, obowigzujacych w tradycyjnych firmach dziataja-
cych na ustabilizowanych rynkach.

Dzialanie w stanie wyzszej koniecznosci, w obliczu przewidywanej eks-
plozji rynku bankowosci internetowej, wymagalo odrzucenia rutyny
i zmiany podejécia. Swiadomie zeszliémy z utartych $ciezek dziatalnosci
w biznesie. Praca w otwartej architekturze przestrzeni i najprostsza struk-
tura organizacji, zfozonej z wielu zespotéw projektowych, gdzie liderzy jed-
nych byli uczestnikami innych jednostek, pozwalala wykrzesa¢ wszystkie za-
soby kreatywnosci i sit witalnych, niezbedne do wygrania wyscigu z czasem.
W ciagu czterech tygodni opracowano model biznesowy i wstepny plan fi-
nansowy — wszystkie niezbedne materialy do podjecia decyzji inwestycyj-
nej. Propozycja przedstawiona Zarzadowi BRE Banku miata silny fadunek
strategiczny — oprocz zwykltych w takich przypadkach projekgji finansowych.
Gdy przyjrze¢ sie jej z dystansu, widac od razu, ze miata charakter innowa-
cji przelomowej, ktdra z zasady powinna by¢ realizowana na zewnatrz fir-
my. Ale BRE Bank znajdowal si¢ w sytuacji, ktora eliminowata konflikt in-
teresow i fagodzita ryzyko realizacji przedsigwzigcia. Ponizej glowne zato-
zenia tej propozycji w oryginalnej formie przedstawionej do akceptacji:

BRE BANK S.A. ma unikalng szanse dla wprowadzenia na rynek nowego mo-

delu biznesowego bankowosci detalicznej:

» brak dziatalnosci detalicznej — agresywna polityka cenowa i promocyjna
nie powoduje kanibalizacji istniejgcych produktéw i marki, nie obniza bie-
Zgcej rentownosci

» struktura bilansu i trwate zapotrzebowanie na srodki po stronie pasywow
stwarza szanse dla przedsigwzigcia dostarczajgcego stabilnych depozytow,
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a punktem odniesienia w zakresie ceny przychodow ze srodkéw finanso-
wych sq alternatywne koszty ich pozyskania (WIBOR)

bank posiada technologie, ktora po koniecznych adaptacjach jest doskona-
le dostosowana do obstugi modelu biznesowego bankowosci detalicznej
opartego wylgcznie na zdalnym dostepie

BRE BANK S.A. moze osiggngc wielorakie i niezwykle istotne korzysci w przy-

padku osiggniecia sukcesu w realizacji wdroZenia nowego modelu biznesu ban-
kowosci detalicznej:

» relatywnie niskie koszty wdrozenia projektu dajg uzasadnienie dla zebra-
nia doswiadczen, ktére mogg w ostateczny sposob zweryfikowac przyjetq
koncepcje rozwoju petnego zakresu bankowosci detalicznej w ramach BRE
BANK S.A. (realizacja projektu Multibank w dalszej kolejnosci)

» premia za ryzyko wejscia na rynek polski z nowym modelem w przypad-
ku osiggniecia sukcesu jest bardzo wysoka

» ugruntowanie reputacji BRE BANK S.A. jako nowoczesnego, innowacyj-
nego banku komercyjnego

MODEL BIZNESOWY:

Produkty:

» KO - konto osobiste, rachunek oszczednosciowo - rozliczeniowy

» Oprocentowanie najwyzsze wsréd kont osobistych na rynku

» Brak oplat za prowadzenie konta

» Przelewy bez optat i prowizji

» Bezplatna karta debetowa VISA Electron

» BRE Max - rachunek oszczednosciowy na zgdanie

» Oprocentowanie lokaty na zgdanie na poziomie lokat terminowych w in-
nych bankach

» Przelewy na jeden wczesniej okreslony rachunek bez optat i prowizji

» Bezptatna karta debetowa VISA Electron

Kanaty dystrybucji i komunikacji: Internet, Call Center 7x24h (voice, IVR),
WAP, SMS, e-mail

Technologia: mainframe IBM oraz Altamira firmy Andersen Consulting -
oprogramowanie wspierajgce model operacyjny
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Naktady kapitatowe 10 min USD. Plan finansowy zaktadat osiggniecie punk-
tu przelamania i pierwszych zyskow w czwartym roku dziatania. Przewidy-
wana liczba klientéw na koniec czwartego roku — 310 000.

Pozytywna decyzja wcale nie byla formalnoscia. Prezentacji wniosku to-
warzyszyla burzliwa dyskusja i nieufno$¢ do takiego modelu biznesowego,
ale ostatecznie autorytet Prezesa Kostrzewy i méj entuzjazm przekonaly ko-
leg6w z zarzadu. Gléwne zalozenia koncepcji staly si¢ ramowym Biznes Pla-
nem dla nowego przedsiewzigcia, tylko szczegdly ulegly zmianie, w tym na-
zwy produktow: KO zastapito eKonto, a BRE Max — eMax. No i sama nazwa
mBank pojawita si¢ pdzniej. Powstato pytanie, co z projektem MultiBank?
Koncepcja byta bez watpienia innowacja na rynku bankowym, ale miata jed-
noznacznie zachowawczy charakter. Nie chcac rezygnowac z wdrozenia cie-
kawego pomystu zaproponowatem, aby nie odrzuca¢ ale opdzni¢ wdrozenie
MultiBanku. Przekonanie do tego pomystu sponsoréw projektu detaliczne-
go w BRE Banku bylo karkofomnym przedsiewzieciem. Réwnolegta realiza-
cja dwoch projektow w warunkach ograniczen zasobow kapitatowych,
a przede wszystkim ludzkich, bylto niezgodne ze zdrowym rozsadkiem, nie
modwigc nawet o dobrych praktykach. Kazdy podrecznik biznesowy zwraca
uwage na koncentracje sit i srodkéw na jednym froncie. W naszej sytuaciji,
gdy zespot ludzi wlasnie zaczeto budowac od podstaw, podjecie si¢ realiza-
cji dwdch projektéow jednoczesnie graniczylo z szalenstwem. Podzial
skromnych zasobéw ludzkich nie wchodzit w rachube, wigc podjeto decy-
zj¢ o zawieszeniu realizacji wdrozenia MultiBanku do czasu uruchomienia
banku internetowego, ktéry uzyskat priorytet. Latwo bylo dostrzec, ze oka-
zja rynkowa, ktora sie pojawila, szybko przeminie i nie powtdrzy sie nigdy.

To byta wyjatkowa szansa, pokusa nie do

Menadzerowie ryzykanci sg
czesto przyczyng upadku firm,
ktérym przewodza. Z drugiej
strony nadmierna ostrozno$¢
sprowadza je do przecietnosci,
ktéra obecnie jest takze droga,
ktéra prowadzi wprost do
niebytu.

odparcia dla insideréw, nawet, jesli ryzyko
niepowodzenia szacowano jako wysokie.
W sytuacji, gdy w gre wchodzi szansa duzej
wygranej z podjeciem wysokiego ryzyka
przy alternatywie zwyciestwa na mniejsza
skale, mozliwego do osiagniecia na pewno,
to wybor jest prosty. Menedzerowie ryzy-
kanci sg czesto przyczyng upadku firm, kto-
rym przewodzg. Z drugiej strony nadmier-
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na ostrozno$¢ sprowadza je do przecietnosci, ktéra obecnie jest takze dro-
g3, ktdra prowadzi wprost do niebytu. Zdarzajg sie wyjatkowe momenty, kie-
dy nie podjecie inicjatywy, nawet jesli towarzyszy jej wicksza niepewno$¢,
jest rOwnoznaczne z zaprzepaszczeniem tej jedynej wyjatkowej szansy, kto-
ra sie dostaje raz w zyciu. Mialem wlasnie takie przeczucie i potozylem ca-
ly swoj autorytet na szale, by uzyskac¢ zgode na realizacj¢ najpierw projek-
tu banku internetowego, a pézniej kontynuacj¢ budowy MultiBanku i pro-
wadzenie obu projektéw réwnolegle.

Po raz drugi prezes Wojciech Kostrzewa pokazal, ze jest nieortodoksyj-
nym szefem z wizja. Mam przekonanie, ze zgadzajac si¢ na t¢ propozycje
Wojtek wierzyl bardziej we mnie niz w sile moich argumentéw. 8 sierpnia
2000 roku, po 2 miesigcach intensywnych prac, wdrozenie projektu Multi-
Bank zostalo zawieszone i wszystkie zasoby skierowano do realizacji pro-
jektu budowy banku internetowego. MultiBank zostal zbudowany w nastep-
nej kolejnosci. Idea banku dla tworzacej si¢ wlasnie klasy sredniej i matych
przedsiebiorstw, opartego na nowoczesnych rozwiazaniach technologicznych,
stanowiacego polaczenie bankowosci oddzialowej i Internetu, byta innowa-
cja zachowawcza w ramach tradycyjnego modelu biznesowego bankowo-
$ci detalicznej. Nie grozilo jej niebezpieczenstwo szybkiego skopiowania, co
moglo zmniejszy¢ konkurencyjnosé, bo w naszych zamierzeniach jakos¢ ob-
stugi, tworzona przez ludzi MultiBanku, miafa gwarantowa¢, w dlugim okre-
sie, strategiczng przewage nad rywalami.

Wigkszo$¢ z tych, ktérzy przyczynili si¢ walnie do powstania pierwsze-
go w Polsce banku internetowego, nastepnie wrdcita do projektu MultiBank
i zrealizowala go z sukcesem. W 2010 roku Multibank nalezy do czotowki
polskich bankéw detalicznych. Obstuguje ponad 500 tysiecy klientéw indy-
widualnych i ponad 100 tysigcy matych przedsiebiorstw. Nalezy do najwigk-
szych bankéw detalicznych w Polsce pod wzgledem wartosci udzielonych
kredytow hipotecznych, ktére stanowig ponad 90 procent w portfelu o war-
toéci 18 miliardéw zlotych. Zysk wypracowany w 2009 roku wynioést blisko
200 milionéw ztotych.






mBank w 100 dni

Szybkos¢ jest wszystkim, czas niczym, a zmiana jedyng statg.
Biznes nie kreci sie wokot zwrotu z inwestycji, lecz zwrotu z minut.

Vivek Ranadive, ,,The Power of Now”

Na wojnie liczy sig tylko szybkosé.

Sun-tzu, ,,Sztuka wojenna”

rojekt to przedsiewziecie zmierzajace do realizacji wyznaczonego celu,
P wymagajace wykorzystania zasobow i ujete w ramy ograniczen czaso-
wych, kosztowych i jakosciowych. Nowatorskie projekty maja zwykle cha-
rakter przedsiewzie¢ unikalnych, wymagajacych realizacji zadan, ktérych nie
podejmowano nigdy dotad, i ktére moga si¢ okaza¢ jednorazowe; a wtedy
jest to prawdziwe wyzwanie. Teoria i praktyka zarzadzania ulegta ogrom-
nym przeobrazeniom w Erze Informacji, szczegélnie pod wplywem rozpo-
wszechniania si¢ Internetu. Zarzadzanie projektami stalo sie nie tylko me-
todg tworzenia nowych przedsiewzig¢ i wdrazania zmian w przedsiebior-
stwach, ale nowym stylem zarzadzania. Przyspieszenie zmian otoczenia pod
wplywem rozwoju nowych technologii stawia obecnie szybko$¢ i elastycz-
no$¢ dziatania na pierwszym miejscu wsrdd gtéwnych zasad zarzadzania.

»Z1ob to szybko” oraz ,,Zatrzymaj sie i za-

wré¢” to zasady zarzadzania projektami, Przyspieszenie zmian otoczenia
ktore trzeba bezwzglednie honorowac. pod wplywem rozwoju nowych

Kiedy$ mozna bylo przygotowywac pro-  technologii stawia obecnie
jekt miesigcami a nawet latami, by go p6z-
niej bez pospiechu, precyzyjnie wdrazac.
Obecnie faza przygotowania i planowania
ulegly dramatycznemu skroceniu. Szybkos¢ .
wdrozenia stala sie priorytetem. Jesli proces 23~ zgdzania.

szybkos¢ i elastycznos¢
dzialania na pierwszym

miejscu wsrod glownych zasad
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tancuch gtéwnych etapéw wdrozenia Projektu mBank

Analiza
szansy

Strategia Planowanie Wdrazanie

15.06-3006 107-31.07 108-3008  1.09-25/26.11

nie zadziala, a czesto tak sie zdarza, to probujemy jeszcze raz. Konsument
staje si¢ testerem nowych produktéw, a jego reakcje s skrupulatnie moni-
torowane. Ulepszenia wprowadza si¢ plynnie, osiagajac doskonatos¢ dopie-
ro po pewnym czasie od pojawienia si¢ pierwszych produktéw na rynku. Pro-
dukty wypuszczane na rynek w takim trybie w zargonie biznesu maja na-
zwe: wersja beta. Sg jednakze dziedziny, gdzie tego rodzaju podejscie moze
mie¢ ograniczone zastosowanie, na przyklad nie mozna ignorowa¢ spraw
bezpieczenstwa, dlatego w sferze medycyny, transportu, a nawet bankowo-
$ci pewne produkty i funkcje musza zosta¢ dokladnie sprawdzone zanim do-
tra do rak klienta.

Wdrozenie projektu mBank trwalo w sumie nieco pod pie¢ miesiecy,
z wlaczeniem okresu potrzebnego na opracowanie Diagnozy Strategicznej
(analiza szansy) i Biznes Planu. Stworzenie modelu operacyjnego i planu
wdrozenia oraz jego realizacja zajely niewiele ponad 100 dni: od 8 sierpnia,
kiedy projekt zostal formalnie zatwierdzony, do uruchomienia banku w no-
cy o godz. 00.00 w dniu 26 listopada 2000 roku. Bez zadnej przesady moz-
na powiedzie¢, ze to bylo niezwykle osiggniecie wzigwszy pod uwage cha-
rakter i zakres projektu. Nie znam przykladu, aby w tak krétkim okresie cza-
su powstal od podstaw bank detaliczny, takze internetowy. Do tego projekt
ten byl miat swoja indywidualng specyfike, poniewaz byl prowadzony w ra-
mach szerszego programu, a czesciowo réwnolegle do powstania innego ban-
ku o tradycyjnym modelu biznesowym.

Stworzy¢ bank to nie byle jakie wyzwanie

Czym jest napad na bank w poréwnaniu z zatozeniem banku?

Bertolt Brecht, ,Opera za trzy grosze”

Dzialalnos¢ w branzy bankowej podlega niezwykle precyzyjnie okreslo-
nym, rygorystycznie egzekwowanym przepisom. To pewnie najbardziej re-
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gulowafla dziedzina gospodarkl.. Jest %{u e Nie cierpie biurokracji, ktéra
mu wiele powoddw: bezpieczenstwo
oszczednosci, ochrona danych osobowych
klientéw i firm czy poufno$¢ informacji wych dokument6w, ktdre trze-
o transakcjach finansowych klientéw. Nad-  ba wypelnic, podpisac,

z6r nad dziatalnoscig bankéw pelni wiele in-  zaopiniowa¢, zatwierdzic.
stytucji i urzedéw. Nic dziwnego, ze banki to Tymczasem to jest w duzej
instytucje biurokratyczne, gdzie zmiany
zachodzg powoli i zwykle maja charakter za-
chowawczy. Procesy, procedury a nawet
zwykle czynnos$ci bankowe, jak wplata i wyplata pieniedzy, opisane sg przez
setki regulaminoéw, instruke;ji i zalecen. Dlatego zbudowanie banku od pod-
staw to niewyobrazalnie skomplikowane, Zzmudne i czasochtonne przedsie-
wziecie. Swiadomo$¢ ogromu pracy, potrzebnej do stworzenia infrastruk-
tury organizacyjnej i technologicznej, nowoczesnych produktéw oraz calej

przyttacza nadmiarem papiero-

mierze $wiat finanséw.

sfery dzialalnosci operacyjnej nie dawala mi spa¢ po nocach.

Nie cierpie biurokracji, ktéra przyttacza nadmiarem papierowych doku-
mentdw, ktore trzeba wypelni¢, podpisa¢, zaopiniowad, zatwierdzi¢. Tym-
czasem to jest w duzej mierze $wiat finanséw. Dzialanie $cisle wedlug usta-
lonych procedur to norma, ciag czynnosci prowadzacych do celu to proces,
ktorego przebieg musi by¢ precyzyjnie opisany. To byt powod wielu moich
frustracji az do momentu, kiedy pewnego p6znego wieczoru poszedlem do
kina bezposrednio po pracy, by przez chwile nie mysle¢ o projekcie. Wybra-
tem si¢ nieprzypadkowo na ,,Apollo 13” z Tomem Hanksem w roli gtéwne;j.
Wyprawa czlowieka na Ksiezyc jest do chwili obecnej uznawana za najbar-
dziej skomplikowane i kompleksowe przedsiewziecie technologiczno-orga-
nizacyjne. W krytycznej chwili szczesliwy powrdt astronautéw na Ziemie
zalezy od precyzyjnego wykonania skomplikowanej operacji technicznej, kto-
ra skfadata sie z szeregu zwyklych czynnosci: w normalnych warunkach wy-
konywanych intuicyjnie i niesprawiajacych najmniejszych trudnosci.
W sytuacji krytycznej jeden maly btad mégt doprowadzi¢ do katastrofy, wiec
na Ziemi powstaje procedura, ktéra ma na celu eliminacj¢ najmniejszej po-
tencjalnej pomytki.

Wtedy uswiadomilem sobie pozytywna strone szczegétowo zdefiniowa-
nych i opisanych procedur i proceséw! Tworzac tony szczegdtowych przepi-
sow, regulujacych kazdy aspekt naszego biznesu, dziatamy w trosce o klien-
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ta i obopdlne bezpieczenstwo: to jest punkt wyjscia do ekscytujacego bizne-
su internetowego. Drugi raz poszedlem na ten film w towarzystwie kilkuna-
stu cztonkéw zespotu projektowego, by natchna¢ ich pozytywna energia do
pracy nad tworzeniem szeroko rozumianej infrastruktury organizacyjnej
i operacyjnej banku internetowego, ktéry w tym zakresie musi spelnia¢
wszystkie biurokratyczne wymagania. Nieprzypadkowo menedzerem tej cze-
$ci projektu zostal Wojtek Papierak, z wyksztalcenia prawnik, ktdry rozumiat
kreatywno$¢ w biznesie i potrzebe odpowiednich papierkowych regulacji.

Nazwa i logo, ktore zmienily podejécie
do marketingu w bankowosci

Wizerunek znaczy tozsamosé.
Produkty, podobnie jak ludzie, majg osobowosé;
pozwala im to osiggng¢ sukces lub pozostaé niezauwazonym na rynku.
David Ogilvy, zalozyciel agencji reklamowej Ogilvy&Mather

Wybdr nazwy i logo internetowego ramienia detalicznego BRE Banku na-
stapit wkrétce po podjeciu decyzji o realizacji projektu. Nie obylo si¢ przy
tym bez goracych dyskusji z zarzadem. W konicowym etapie skorzystatem
z prawa decyzji indywidualnej przy uzyciu ,,zotej karty”, ktéra mogtem oka-
za¢ w wyjatkowych przypadkach, gdy nie zdotalem przekona¢ pozostatych
kolegow z zarzadu przy pomocy racjonalnych argumentéw. To bylo jedno
z moich szczegdlnych ustalen z prezesem Kostrzews, ktére miato na celu re-
alizacje projektu wedle moich najglebszych przekonan, czasem intuicji biz-
nesowej, a niekoniecznie consensusu réznego rodzaju komitetéw decyzyj-
nych. Skorzystalem z tego przywileju zaledwie kilka razy, w sytuacjach, kie-
dy uwazalem, ze sprawa jest kluczowa a decyzje wymagaly zachowania
odpowiedniej procedury.

Wojtek Kostrzewa wyjasnia to prosto:

»BRE Bank byl nowoczesnym bankiem korporacyjnym, a innowacyjnos¢ byta
jego motorem rozwoju, co pozwolito nam awansowac do czoléwki w Polsce.
Wiedzialem gdzie s granice naszych kompetencji. Detal byt nowym obszarem
dzialania. Projekt miat charakter nowatorski, wiec tym bardziej musiatem za-
ufa¢, ze w kluczowych sprawach nowi ludzie maja racje, nawet gdyby mi si¢ wy-
dawalo, ze jest inaczej”

84—
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Takie rozumienie podzialu pracy i odpo-

1 Banku, -
wiedzialnosci wydaje si¢ oczywiste, ale Wybrane logo mBanku, podob

trudno realizowac¢ takie podejscie w prak- nie jak nazwa nie przypomina-

tyce, kiedy obawy przed nieznanym albo
pokusa wywierania wptywu na bieg wyda-  bylo spotka¢ dotychczas.
rzen ograniczaja nadmiernie wolnos¢ dzia-
tania w innowacyjnych projektach, pozbawiajac je cech decydujacych o suk-
cesie.

ly niczego, co na rynku mozna

Nazwa ilogo byly rezultatem dyskusji wewnatrz zespotu projektowego,
ale ostateczny werdykt podjalem na swoja odpowiedzialnos¢. Propozycja lo-
go banku zostala przystana przez amatora grafika na konkurs ogtoszony
w prasie. Nazwa wlasna (marka) nawigzuje do przyjetej strategii rozwoju.
»~mBank” to bank, ktory jest instytucja zapoczatkowujaca mobile banking
w Polsce. mBank to réwniez mity, przyjazny, moj bank. Tak okreslali go ci,
ktorzy w realizacje tego projektu byli zaangazowani, i dla ktérych przyjeta
tilozofia dziatania stala si¢ wartoscig godna poswigcenia. Odwolujac si¢ do
innowacyjnosci w sposobie dzialania mBanku, juz na etapie sporzadzenia
zalozen systemu identyfikacji korporacyjnej okreslono cechy, ktére powin-
ny by¢ dla niej charakterystyczne i wyrézniajace. Chcieliémy, aby z mBan-
ku emanowaty takie cechy jak:

» dynamizm,

» nowoczesnosc,

» odwaga,

> wolno$é¢ i niezaleznos¢.

Wybrane logo mBanku, podobnie jak nazwa nie przypominaly niczego, co
na rynku mozna bylo spotka¢ dotychczas. Reakcja zachowawczo nastawio-
nych pracownikéw BRE Banku byla jednoznacznie negatywna. Trudno by-
to zaakceptowac jako logo banku kwiatek w dobrze rozpoznawalnym sty-
lu hiszpanskiego surrealisty Joana Mird, na ktdéry skladaja si¢ zywe kolory
polaczone z uproszczonymi formami, kojarzacymi sie z rysunkami mate-

mBank &2

Logo mBanku

go dziecka.
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Razem czy osobno, czyli wybor strategicznych
opcji umiejscowienia nowej firmy

Dla stworzenia nowego banku internetowego fundamentalne znaczenie
miafo umiejscowienie samego projektu (a nastgpnie powstalej struktury)
w stosunku do sponsora i wlasciciela w jednej osobie, czyli BRE Banku. Ma-
jac wyobrazenie o wizji i modelu operacyjnym oraz wiedzac, jakie zasoby
i sposoby dziatania obu firm wchodza w gre, nalezalo zdecydowa¢ o najwaz-
niejszym: realizowa¢ nowy projekt wewnatrz struktury organizacyjnej BRE
Banku czy prowadzi¢ go jako projekt samodzielny. To bylo trudne pytanie
i aby na nie odpowiedzie¢ trzeba bylo uwzgledni¢ uwarunkowania wewnetrz-
ne (projekt MultiBank) oraz najlepsze praktyki realizacji podobnych pro-
jektow gdzie indziej. Innowacyjne projekty, budowane od podstaw, ktdre wy-
kraczaja poza obszar kompetencji i zakres dziatalnosci firmy macierzystej,
mozna rozwijac na cztery sposoby: wewnatrz istniejacych struktur organi-

Dopasowanie narzedzia do zadania, czyli jak budowac¢ nowatorska firme
w ramach firmy macierzystej

Niski
L 1]
Uzyj duzego zespotu o duzej Uzyj duzego autonomicznego zespotu
niezaleznosci w firmie macierzystej w wydzielonej organizacyjnie jednostce

I 1V

Uzyj matego, elastycznego zespotu Tworz projekt wewnatrz firmy
zadaniowego w firmie macierzystej macierzystej poprzez zespoty o duzej
niezaleznosci, ale komercjalizuj projekt
(np. wejscie nowej firmy na gietde) przez
wydzielenie poza firme macierzystg

Stopien dostosowania nowatorskiej firmy do proceséw
zachodzacych w firmie macierzystej

v
Wysoki Niski
4 »

»

Stopien dostosowania nowatorskiej firmy do wartosci obowiazujacych
w firmie macierzystej



mBank w 100 dni

zacyjnych firmy-matki, poprzez elastyczne grupy projektowe, przez auto-
nomiczne zespoly albo na zewnatrz firmy (to ostatnie w przypadku, gdy
przedsiewzigcie ma charakter przelomowej innowacji i nie pasuje do pro-
cesdw organizacji macierzystej). Dopasowanie narzedzi do zadania, czyli jak
budowa¢ nowatorska firme w ramach firmy macierzystej. W teorii zarza-
dzania wigkszo$¢ opinii sktania si¢ jednoznacznie ku separacji i autonomii
prowadzenia nowych, innowacyjnych przedsiewzigc¢. Clayton M. Christe-
nesen i Michael Overdorf twierdza, ze dla firm tradycyjnych jedyny sposob
na odniesienie sukcesu w §wiecie wirtualnym to ,,(...) stworzy¢ kompletnie
niezalezng organizacje i pozwoli¢ jej atakowac firme zalozycielska. (...) Je-
$li sprébujesz podejs¢ do tej szansy z wnetrza gléwnego nurtu, to prawdo-
podobienstwo sukcesu wynosi zero”.

W koncu lat dziewigédziesigtych, gdy goraczka internetowa osiaggneta
szczyt, nikt w zasadzie nie realizowal nowatorskich projektéw wewnatrz tra-
dycyjnych organizacji, lecz poprzez wydzielenie organizacyjno — prawne lub
przejecie firmy zewnetrznej, zaawansowanej w realizacji podobnego projek-
tu. Sytuacja w BRE Banku byta bardziej skomplikowana. Bank internetowy
byt cze¢scia skladowsa projektu budowy bankowosci detalicznej, a MultiBank
mial w zalozeniach by¢ nowoczesnym bankiem typu brick nad mortar. Na-
sze analizy poszly dalej w poszukiwaniu odpowiedzi na zasadnicze pytanie:
Jaka droge wybra¢, tworzac nowa firme w ramach firmy macierzystej — kto-
re funkgcje i procesy integrowac, a ktére odseparowac.

Zastanawiajc sig, ktdre procesy i funkcje obu firm integrowa¢, a ktére
odseparowa¢, warto zada¢ sobie bardziej szczegdlowe pytania dotyczace mar-
ki, polityki cenowej, kompetencji kadry kierowniczej, niebezpieczenstw zwig-
zanych z mieszaniem si¢ dwoch modeli biznesowych, posiadanych systemow
dystrybucji, zaawansowania i znaczenia systeméw informatycznych oraz
czynnikéw tworzacych warto$¢ obu firm i konieczno$ci dofinansowywania
nowego przedsiewziecia. Odpowiedzi na te pytania przedstawiono na ilustra-
cji na str. 88. Pozwalajg one okresli¢, czy wydziela¢ je na zewnatrz, czy re-
alizowa¢ w ramach istniejacych struktur. Czeé¢ z nich przemawia za inte-
gracja, cze$¢ wprost przeciwnie. Nalezy unika¢ skrajnych, totalnych wybo-
réw i kazdy z tych aspektow rozwazy¢ osobno.

Decyzja o tym czy firma o odmiennym modelu biznesowym (na przy-
kiad przedsiewziecie internetowe firmy tradycyjnej) powinna by¢ zintegro-
wana z firmg macierzysta, czy od niej odseparowana nie jest prostym wy-
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mBank: razem czy osobno. Wybér opcji tworzenia innowacyjnej firmy
od podstaw

Samodzielnos¢ Integracja
Marka

@ ( Gdy obecna marka firmy w naturalny sposéb moze zaistnie¢ w Internecie > @

Gdy celem naszej dziatalnosci wirtualnej i w Swiecie rzeczywistym sa inne

segmenty klientéw albo inna gama produktéw
Gdy utrzymanie przewagi konkurencyjnej wymaga réznych cen w Swiecie
wirtualnym i rzeczywistym
Zarzqdzanie
Gdy kadra kierownicza posiada umiejetnosci i doswiadczenie wymagane do
rozszerzania kanatéw dystrybucji o Internet
@ Gdy kadra jest gotowa do innej oceny wynikéw, uwzgledniajac specyfike @
Internetu

@ C Gdy istnieje konflikt gtéwnych kanatow ) @
@ ( Gdy Internet zagraza zasadniczo obecnemu modelowi biznesowemu > @

Dziatalnos¢ operacyjna

@ Gdy nasz obecny system dystrybucji mozna zintegrowac z dystrybucja @
w Internecie

@ Gdy obecne systemy informatyczne stanowig solidna podstawe dziatalnosci @
operacyjnej

@ ( Gdy posiadane systemy operacyjne sg gwarancja przewagi konkurencyjnej) @

Kapitat
@ Gdy istniejg problemy z rekrutacja i utrzymaniem kadry kierowniczej, @
zarzadzajacej dziatalnoscig internetowg
Gdy istnieje zapotrzebowanie na kapitat zewnetrzny do sfinansowania
przedsiewziecia

@ < Gdy podstawe sukcesu tworza dystrybutorzy, dostawcy i inni partnerzy > @

Opracowano na podstawie: Ranjaj Gulati, Jason Garino, Get the Right Mix of Bricks and Clicks, Harvard Business
Rewiev, May-June 2000.
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borem typu ,,albo, albo”. Rozmaite firmy wymagaja bardzo réznego stopnia
integracji czy separacji i za kazdym razem powinny rozwazac¢ plusy i minu-
sy przyjetych rozwiazan oraz zastanowic sig, ktore funkcje i operacje zinte-
growac a ktore oddzieli¢. Wydawalo sig, ze idea stworzenia mBanku dosko-
nale si¢ wpisywata w sposob realizacji projektow na zewnatrz organizacji.
Niewatpliwie mieliSmy do czynienia z przefomowa innowacja technologicz-
ng i biznesowy, ktorej wdrozenie wymagato kompetencji odmiennych od
tych istniejacych w BRE Banku. Ludzie niezbedni dla osiagniecia sukcesu
odbiegali od stereotypu konserwatywnego, w dobrym tego stowa znaczeniu,
pracownika banku korporacyjnego i inwestycyjnego. Kultura korporacyj-
na i warto$ci sprzyjajace sukcesowi mBanku byly catkiem inne od tych, kté-
re obowigzywaly w firmie macierzyste;.

Wreszcie — odmienne byly grupy docelowe klientéw, produkty i ustugi
oraz sposob komunikowania si¢ i docierania do klientéw. A jednak zdecy-
dowalismy sie realizowac projekt wewnatrz BRE Banku; przy zachowaniu
maksymalnej niezaleznosci, autonomii i respektowaniu odmiennosci we
wszystkich obszarach. W dokonaniu tego nietatwego i, z pewno$cia, nie in-
tuicyjnego wyboru miedzy integracja i samodzielnoécig przydatna okaza-
fa sie ,,mapa drogowa” procesu decyzyjnego, ktéra stworzono na bazie od-

Razem czy osobno: plusy i minusy

Plusy silnej integracji: Wadly silnej integracji:

- stabilna marka - mniejsza elastycznos¢

- wymiana informacji, dzielenie sie « trudniejszy dostep do kapitatu
wiedzg - trudniej przyciagna¢ utalentowanych

+ wspolne zakupy menedzeréw

- efektywna dystrybucja « trudniej zagospodarowac nowe nisze

(w tym wspolni klienci) rynkowe i adresowac oferte do innych

niz dotychczas grup klientéw

Minusy silnej separacji: Plusy silnej separacji:

« niewielkie mozliwosci dzielenia sig - wieksza koncentracja na nowym
kosztami operacyjnymi i obnizania przedsiewzieciu i nowatorskich,
ich (np. wydatki na osobne kampanie efektywnych sposobach dziatania
marketingowe) - wieksza elastycznos¢

« gorsza wymiana istotnych informacji - dostep do kapitatu
o rynku, klientach i konkurencji - fatwiej przyciggnac¢ utalentowanych

+ gorsza wspotpraca przy osigganiu menedzeréw
celéw strategicznych - fatwiej wchodzi¢ w biznesowe alianse

- tatwiej budowac kulture organizacyjna
adekwatng do nowatorskiego charakteru
przedsiewziecia
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powiedzi na pytania, czy dzialalno$¢ wydziela¢ na zewnatrz czy realizowac
w ramach istniejacych struktur. Ostateczny wynik analizy czynnikéw za
i przeciw integracji wewnetrznej przesadzit nie tylko o tym, ze mBank be-
dzie wdrazany wewnatrz struktury organizacyjnej BRE Banku. Przesadzit
tez o czyms$ wazniejszym - o tym, jak mBank bedzie wdrazany, czyli co sam
stworzy, a co ,pozyczy” od firmy macierzystej (zobacz wykres: Integracja
z BRE Bankiem i samodzielno$¢ mBanku: ... s. 91).

W efekcie mBank stworzyl wlasne kanaty komunikacji z klientami (sa-
modzielna marka i logo), wlasng siedzibe (L6dz, oddalona o 148 km od War-
szawy, gdzie znajduje sie siedziba BRE Banku), wlasng kadre (pozyskana z ze-
wnatrz). Jednoczesnie z firmy macierzystej dostal wsparcie marka BRE Ban-
ku (kojarzonego przez Klientow z rzetelnoscig i innowacyjnoscia), traktujac
ja jako pelng gwarancje stabilnosci w promocji i komunikacji z rynkiem
i pracownikami. Uzyskal wsparcie najwyzszego kierownictwa BRE Banku.
Nie chodzi o wsparcie wylacznie duchowe, ale réwniez kapitalowe, majace
swoje zrodto w zrozumieniu wagi projektu dla firmy macierzyste;.

Inkubacja mBanku wewnatrz BRE Banku nie byta sprzeczna z zasada-
mi prowadzenia tego typu projektéw. W dalszych planach mBank miat uzy-
ska¢ samodzielnos$¢ poprzez IPO i wejscie na gielde. Wierzylem gleboko, ze
mBank szybko osiggnie sukces. Chcialem, aby w dlugiej perspektywie mogt
sie rozwija¢ autonomicznie, bowiem tylko wtedy wykorzysta w pelni szan-
se rynkowe poprzez swoja odmienno$¢. Przefomowa innowacja potrzebu-
je niezaleznosci dla szybkiego wprowadzania zmian, ktdre sa niezbedne dla
rozwoju i przejécia z niszy na ustabilizowany rynek masowy.

Nie bez znaczenia dla tych planéw byta obserwacja, ze warto$¢ innowa-
cyjnych czeséci przedsigbiorstwa nie zawsze przenosi sie¢ wprost na jego wy-
ceng jako catoéci. Zaktadano, ze w przyszto-
Wierzylem gteboko, ze mBank ¢ 412 BRE Banku IPO mBanku bedzie tak-
szybko osiggnie sukces. ze bardziej korzystnym rozwigzaniem niz
Chcialem, aby w dlugiej jego rozwoj jako integralnej czesci. Takie po-
perspektywie mogt sie rozwijaé dejscie miato bezposredni wptyw na archi-
tekture systemu I'T dla bankowosci detalicz-
nej w BRE Banku. Platforma dla detalu by-
ta budowana jako dwie oddzielne instancje,
_ - tak by separacja mBanku w przyszlosci nie
odmiennos¢. sprawiala zadnych probleméw technicz-

autonomicznie, bowiem tylko
wtedy wykorzysta w pelni
szanse rynkowe poprzez swoja
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Integracja z BRE Bankiem i samodzielno$¢ mBanku:

wyznaczanie stopnia autonomii

Samodzielnos¢ mBank E

Integracja BRE Bank @'

Marka

* % %

Nowy rodzaj dziatalnosci
«Inne segmenty klientéw
» Nowe produkty i ustugi
Inny Marketing
« Agresywna polityka cenowa
« Guerilla marketing
« Koncentracja na elektronicznych
kanatach dystrybucji

Ograniczone wspieranie markg BRE Banku
Zaufanie do marki BRE Banku pomocne
w rozwoju dziatalnosci depozytowej
Marka BRE Banku przydaje wiarygodnosci
nowemu przedsiewzieciu

Zarzadzanie

* %

Potrzeba stworzenia innej kultury
organizacyjnej

Koniecznos¢ pozyskania utalentowanych,
mtodych ludzi o zasadniczo innych
kwalifikacjach

Wieksze ryzyko i wigksza szybko$¢
podejmowania decyzji

Konieczne minimum wspétdziatania

ze strukturg BRE Banku
Mozliwos¢ réwnolegtego rozwoju
ze wzgledu na odmienny obszar dziatan
Dostep do zasobdw ogdlnej wiedzy IT

Dziatalnosc operacyjna

* %

Budowa nowego systemu w zintegrowany
autonomiczny model operacyjny

System dystrybucji oparty o nowe kanaty
dystrybugji: Internet, Call Center, sie¢
zewnetrzng

*

Konieczne minimum wspoétdziatania
ze struktura BRE Banku
Wykorzystanie zasobéw ludzkich IT
do budowy nowego systemu
informatycznego

Kapitat i inne zasoby

Problemy z pozyskiwaniem i odpowiednia
motywacjg utalentowanych ludzi

* %

BRE Bank udostepnia wystarczajgce zasoby
kapitatu dla sfinansowania przedsiewziecia
Mozliwos¢ wykorzystania korporacyjnych
relacji dla pozyskania partneréw
zewnetrznych do wspétpracy

* gwiazdki oznaczaja to, na ile dany argument przemawia za integracjg lub samodzielnoscia;
wieksza liczb gwiazdek oznacza przewage danego argumentu na rzecz wydzielenia lub integracji.

nych. Dla mnie, jako szefa projektu wejscia BRE Banku na rynek bankowo-
$ci detalicznej, jednocze$nie szefa mBanku, jego realizacja w tej formie i réw-
nolegle z budowg MultiBanku oznaczata swoiste déja vu we wszystkich kry-

tycznych obszarach zarzadzania.
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Funkcjonowatem jako cztonek zarzadu duzego banku korporacyjnego
w ciaglej interakcji z ludzmi i strukturami nieprzystajacymi do mBanku, kto-
ry roznit si¢ zresztg znaczaco takze od drugiego z projektow detalicznych
- MultiBanku. Z czasem coraz bardziej przekonywalem sig, ze o sukcesie
mBanku zadecyduje w ostatecznym rozrachunku nie tylko znakomity po-
mysl biznesowy (sprecyzowany w modelu operacyjnym), ale réwniez ludzie,
w tym kultura organizacyjna, w ktorej dziataja.

Filozofia dzialania wspiera przelomowy model biznesowy

O wiele wazniejsze od tego,
dokgd zmierzasz, jest to, kim jestes.

James C. Collins i Jerry 1. Porras, ,Wizjonerskie organizacje. Praktyki zarzadzania najlepszych firm”

Koncepcja i strategia dzialania zostaly opracowane z wykorzystaniem we-
wnetrznych zasobdw ludzkich w oparciu o najlepsze wzorce §wiatowe. Wi-
zja, misja i model biznesowy nowej firmy zostaly opracowane do$¢ wcze-
$nie i byly obecne przez caly czas wdrozenia Najpierw stuzyly jako uzasad-
nienie samego projektu i podstawa decyzji inwestycyjnej BRE Banku. P6zniej
przyciagaly i motywowaly do ciezkiej pracy w mBanku ludzi i wspotpracu-
jace z nami firmy. Swiadomos$¢ uczestnictwa w wyjatkowym przedsiewzie-
ciu byla dla wszystkich §wietnym srodkiem dopingujacym. Wyjatkowa toz-
samos$¢ mBanku uzasadnia jego istnienie w oczach wlasciciela, pracowni-
kéw i klientow.

Stworzenie wizji i misji dzialalno$ci mBanku bylo procesem z pograni-
cza artystycznej kreacji i racjonalnej analizy. Proces ten zreszta trwal do$¢
diugo. Wizja pojawila sie pierwsza jako filozofia mBanku, bowiem to okre-
$lenie wydawalo mi sie blizsze temu, co mialfa dla nas znaczy¢. Napisalem
krotko to, co jest dla mBanku najwazniejsze
Stworzenie wizji i misji i moze stanowic¢ o jego atrakcyjnosci dla
dzialalno$ci mBanku bylo klientéw. Filozofia mBanku, wyjasniajaca
gléwne zasady i cele dzialania mBanku, do
dzi$ obowigzuje i mozna jg znalez¢ na stro-
nach internetowych (http://www.mbank.
pl/o_nas/filozofia.html). Wtedy bylo to rze-
czywiscie odmienne podejscie do bankowo-

procesem z pogranicza
artystycznej kreacji

i racjonalnej analizy. Proces ten
zreszty trwal dos¢ dlugo.
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$ci w poréwnaniu z tym, co prezentowaly inne banki. Bankowa deklaracja
swojej tozsamosci brzmiala jak wypowiedzenie wojny nie wprost.

Filozofia mBanku

Finanse osobiste wymagajq prostych rozwigzan w zasiggu reki. Produkty i ustu-
gi muszg kreowaé wartos¢ dla klienta, powinny utatwiac zycie codzienne oraz
umozliwia¢ realizacje indywidualnych planow, a nawet marzen. U progu XXI
wieku rozwoj cywilizacji ludzkiej sprawia wrazenie jakby czas nagle przyspie-
szyl. Przestrzet fizyczna i dostep do informaciji nie stanowi wielkiego proble-
mu. Ma to widoczny wplyw na styl zycia ludzi i sposob dziatania przedsie-
biorstw. W swiecie finansow przebija si¢ Swiadomos¢, ze to banki sg dla klien-
tow a nie odwrotnie. Nowy model biznesowy tamie tradycyjne kanony
bankowosci detalicznej, gdzie wyzsza jakos¢ ustug i produktow dostgpna by-
ta za wigkszg ceng.

BRE BANK SA,

wchodzgc na rynek ustug bankowych dla klientow indywidualnych, postano-
wil wykorzystac dostepne rozwigzania technologii informacyjnej dla stworze-
nia nowego modelu biznesowego, ktory jest rewolucjg w finansach osobistych.
Jego gtéwng zaletq jest dostarczanie najbardziej potrzebnych produktéw ban-
kowych za posrednictwem zdalnych kanatow dystrybucji - telefon stacjonar-
ny, telefon komorkowy, Internet PC i WAP - w cenach lepszych niz jakakol-
wiek poréwnywalna oferta na rynku do tej pory. Osoby preferujgce model ob-
stugi bankowej, ktory eliminuje drogie oddziaty, muszg miec z tego korzysci
odpowiadajgce oszczgdnosciom bankow oferujgcym takie ustugi. Stosujgc sie
do tej reguty BRE Bank SA stworzyl mBank, ktory jednoczesnie zapewnia swo-
im klientom coraz bardziej doceniang wolnos¢, niezaleznos¢ i maksimum ko-
rzysci. Naczelng zasadg dziatalnosci mBanku jest dostarczanie produktow
i ustug finansowych, ktérych rzeczywiscie potrzebujecie. Nie obiecujemy, ze
znajdziecie u nas wszystko, co w swiecie finanséw wymyslono, ale za to bedg
to z pewnosciq rzeczy dla was najwazniejsze, o najwyzszej jakosci i najlepszej
cenie dostgpnej na rynku.

Nasi klienci mogqg oczekiwaé, ze mBank

» oferuje wyjgtkowo wysokie oprocentowanie oszczednosci na rachunku
oszczednosciowym eMAX
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» zapewnia wspaniate warunki oprocentowania dla srodkow zgromadzonych
na rachunku oszczednosciowo-rozliczeniowym eKONTO

» nie pobiera oplat za prowadzenie rachunku oszczgdnosciowego i konta oso-
bistego oraz wyplaty gotowki z wybranej sieci bankomatow

» wydaje podstawowe karty platnicze VISA Electron za darmo

» nigdy nie wprowadzi swoich klientow w blgd, stosujgc skomplikowany sys-
tem prowizji i optat

> jest dostepny 24 godziny na dobe przez 7 dni w tygodniu z dowolnego miej-
sca w Polsce i na swiecie

» zatrudnia zespot zaangazZowanych ludzi, ktérych najwazniejszym zada-
niem jest stuzy¢ klientom

Zbyt piekne, zeby bylo prawdziwe? Ten, kto stanie si¢ klientem mBanku, prze-

kona sig¢ szybko, ze kontakt z bankami moze byc wygodny, prosty i korzystny

ponad wszelkie dotychczasowe doswiadczenia. mBank kreuje przyszlos¢ juz

dzis. Gdzie jest taki drugi bank?

Ostateczna wersja misji (ktora stala si¢ zwiezla i odzwierciedla to, co dla
tej firmy najwazniejsze i najbardziej charakterystyczne, czyli: ,Maksimum
korzysci i wygody w finansach osobistych”) powstata dopiero w jakis czas
po uruchomieniu mBanku. Filozofia towarzyszyta nam od poczatku projek-
tu i odpowiadata na kilka podstawowych pytan biznesowych: Dla kogo? Jak?
Co nas wyroznia od konkurencji? Co chcemy osiagnac? Jak ksztattujemy re-
lacje wewnetrzne i zewnetrzne? Wizja i misja mBanku zostaly spisane i by-
ly powtarzane stale przy réznych okazjach, az do znudzenia. Przypomina-
nie ich daje pewno$¢, ze nie schodzimy z wytyczonej drogi. Stanowi réw-
niez ciggle ponawiang okazje do ich ewentualnego zakwestionowania
w momencie, gdy w jakims aspekcie przestang by¢ aktualne.

W odpowiedzi na wizje nowatorskiej firmy i jej roli na rynku, stworzy-
lismy model biznesowy banku, w ktérym podstawowg wartoscia dla klien-
ta miala by¢ - zgodnie z misja - jak najkorzystniejsza cena oraz maksymal-
na wygoda i bezpieczenstwo w zarzadzaniu finansami. Bylo to mozliwe dzie-
ki ograniczeniu kosztéw zwiazanych z bezposrednig obstuga klientow.
Zdecydowalismy sie zrezygnowac z tradycyjnych oddzialéw, stawiajac w pel-
ni na bankowos¢ elektroniczng: stosowanie nowoczesnych technologii po-
zwalajacych zrealizowaé dowolne transakcje za posrednictwem telefonu ko-
morkowego, stacjonarnego, komputera oraz bankomatu.
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Definiujagc model biznesowy mBanku
swiadomie tamalismy kanony tradycyjnej
bankowosci detalicznej, gdzie lepsza jakos¢
ustug i produktéw byta dotad dostepna za
wyzsza cene. W pierwotnym modelu mBan- ~ detalicznej, gdzie lepsza jakos¢
ku zaktadaliémy ponadto stworzenie tylko ustug i produktéw byta dotad
ograniczonej liczby innowacyjnych produk-  dostepna za wyzsza cene.
tow i ustug finansowych. Chodzilo o to, aby
te oferte mozna bylo latwo przedstawi¢
klientowi, i zeby si¢ w niej nie pogubit. Mimo skromnej oferty mieli§my am-
bicje pozyskac¢ liczne grono klientéw, zaspokajajac istotne potrzeby finan-
sowe: transakcyjne, oszczednosciowe i kredytowe. Uznali$émy, ze skoro moz-

Definiujac model biznesowy
mBanku §wiadomie famali$my
kanony tradycyjnej bankowosci

na stworzy¢ uniwersalne produkty i ustugi doskonale zaspokajajace dany ro-
dzaj potrzeb, nie ma powodu mnozy¢ ich liczby.

Dyskont bankowy na bazie nowoczesnej technologii

W naszej ofercie znalazly sie produkty dla klienta najwazniejsze, o naj-
wyzszej jakosci i najlepszej cenie dostepnej na rynku. Punktem wyjscia do
rozpoczecia prac nad oferta produktowa mBanku bylo sformulowanie nie-
zbednych korzysci, jakie powinny wigza¢ si¢ z posiadaniem rachunku ban-
kowego w mBanku.

Takimi wyrdznikami naszej oferty staly sie wigc:

» swoboda dysponowania pieniedzmi,

» proste zasady korzystania, zamiast zawito$ci regulaminowych,

» atrakcyjna cena — wysokie oprocentowanie srodkéw gromadzonych przez
klienta, niezalezne od kwoty posiadanej na rachunku,

» rezygnacja z oplat i prowizji zwykle pobieranych przez banki,

» 24-godzinny dostep do pieniedzy przez elektroniczne kanaty dostepu, za-
miast kolejek w placowkach,

» brak obowigzkowych, stalych wptat na rachunki,

» brak obowigzkowej kwoty minimalnej na rachunku,

» bezplatna podstawowa karta VISA Electron dla posiadacza rachunku
i osoby upowaznionej,

» platnosci karta i wyplaty gotéwki w bankomatach sieci Euronet bez opfat.
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W naszych zalozeniach ten ra-
chunek mial spetniac¢ rol¢ cen-
trum $wiata finanséw klienta;
stad powinien on zarzadza¢
wszystkimi swoimi oszczedno-
$ciami, inwestycjami i kredyta-
mi, nawet takimi, ktére ma

w innych bankach.

Przy tak przyjetych zalozeniach powstafa
unikalna na rynku polskim oferta banku
skierowana do klienta indywidualnego:
w punkcie wyjécia tworzyly ja tylko dwa, ale
za to niezwykle atrakcyjne produkty.
Najwazniejszym produktem mBanku,
ktoéry mial rozpocza¢ elektroniczng rewolu-
cje na rynku bankowym w Polsce byt rachu-
nek osobisty eKONTO. W naszych zatoze-
niach ten rachunek miat spelnia¢ role cen-
trum $wiata finanséw klienta; stad powinien

on zarzadza¢ wszystkimi swoimi oszczedno$ciami, inwestycjami i kredyta-
mi, nawet takimi, ktére ma w innych bankach. Jego funkcjonalnos¢ i kosz-
ty uzytkowania byly niespotykane na rynku, zaden bank nawet si¢ nie zbli-
zal do poziomu naszej oferty. Warunki prowadzenia eKonta:

»0” zt za przelewy

V V VYV

»0” z1 oplat i prowizji za prowadzenie konta

»0” zl za wydanie karty debetowe;j
oprocentowanie srodkéw kilkukrotnie wyzsze niz u konkurencji.

Drugi szlagier mBanku, ktéry miat dobi¢ konkurencje, to eMAX — nowo-
czesny rachunek oszczgdnosciowy na zadanie, ktéry daje maksimum korzy-
$ci, wygode i catkowitg wolno$¢ korzystania z pieniedzy zgromadzonych na

koncie.

Przyjete przez mBank zasady korzystania z rachunku byty rewolucyjne

i stanowity, ze:

» Oprocentowanie jest porownywalne z lokatami terminowymi, ktére z re-
guly posiadaja znacznie wyzsze stawki;

» Kazda zlotéwka pracuje tak samo, oprocentowanie bez progéw i kwoty

minimalnej;

» Karta debetowa wydawana do rachunku za darmo powoduje, ze waru-
nek korzystania z pieniedzy na zadanie ma rzeczywisty sens; mozna ni-
mi dysponowac placac za towary i ustugi w punktach sprzedazy, badz po-
dejmowa¢ gotéwke bez optat z wybranych bankomatow.
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Tajemnica skutecznosci w zarzadzaniu projektami

Wizja i strategia dziatania mBanku rozpalata wyobraznig¢ ludzi otwartych
na wyzwania przyszlosci. W konicu projekt dostal swoja szans¢ od BRE Ban-
ku, ktéry zgodzit si¢ wylozy¢ potrzebne pienigdze na inwestycje, ale najwaz-
niejsze wciaz bylo przed nami - realizacja przedsiewziecia wzbudzala wie-
le obaw i trzeba byto rozstrzygnac jak i kto go bedzie robil. Stworzenie fir-
my od podstaw wymaga rozwigzania tysigcy spraw i probleméw. Podstawowe
decyzje maja charakter ogélny, dotycza wyboru strategii, modelu operacyj-
nego (produktéw, kanaléw dystrybucji), okreslenia kultury organizacji oraz
oczekiwanej wydajnosci dziatania. Towarzysza temu szczegélowe rozstrzy-
gniecia z zakresu lokalizacji produkcji, zakupu technologii, maszyn i urza-
dzen do produkgji, ksztattu proceséw produkcyjnych, informatycznych pro-
graméw wspierajacych produkcje, ksiegowo$¢ i administracje, struktury
organizacji, opisow stanowisk, zatrudnienia i wielu, wielu innych (zob. Ar-
chitektura biznesowa). Stworzenie banku nalezy do najbardziej komplek-
sowych i przez to najtrudniejszych przedsiewzig¢ budowy architektury biz-

Architektura biznesowa wg schematu Business Capability Blueprint
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Zrédto: Raport ze stanu przygotowan zwiazanych z rozpoczeciem dziatalnosci operacyjnej mBanku.
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Zarzadzanie projektem rozwoju bankowosci detalicznej w BRE Bank

Zamierzona data
uruchomienia
listopad, 2000

Zamierzona data
uruchomienia

I kwartat 2001

mBank: MultiBank:
« Produkty depozytowe « Produkty

« rachunek oszczednosciowy: eMax - depozyty biezace i terminowe

« rachunek oszczed. - rozliczeniowy: eKonto - kredyt w rachunku biezagcym (bez pozyczek)

« karty debetowe (VISA Electron i Gold): « karty debetowe i typu charge

eKarta « Kanaty dystrybucji

« Kanaty dystrybucji « Internet, Call Centre, WAP, SMS, TV interaktywna

« Internet, Call Centre, WAP, SMS « sie¢ oddziatow
- Segmenty klientéw « Segmenty klientéw

- osoby prywatne + 0soby prywatne

« mikro-firmy

nesowej od podstaw. Wymaga duzej wiedzy, doswiadczenia i dyscypliny
w dziataniu. Dodatkowo, gdy mamy do czynienia z projektem, ktorego klu-
czowym czynnikiem sukcesu jest technologia sprawa staje si¢ jeszcze trud-
niejsza.

Statystyki wdrozen technologicznych méwig, ze 75 procent z nich jest po-
razka: rozsypuja si¢ w trakcie, koncza si¢ z duzym opdznieniem lub znacz-
nym przekroczeniem budzetu, grzebigc tym samym pierwotng idee. Mia-
tem tego catkowita sSwiadomos¢, kiedy stangtem przed wyzwaniem realiza-
¢ji nie jednego, ale dwoch projektéw o budzecie ok. 300 mlIn zlotych.
Koncentracja uwagi byla nakazem chwili. Przystepujac do dzialania nale-
zalo mie¢ na uwadze najpierw rzeczy najwazniejsze. Dlatego zdecydowatem
sie ,,zdja¢” z projektu MultiBank (tym samym jego wdrozenie przesunefo
sie 0 6 miesiecy) najlepszych specjalistow, ktorzy mieli w okresie do urucho-
mienia mBanku wzig¢ na siebie gléwny cigzar tego przedsiewzigcia. Wzbu-
dzilo to gwaltowny sprzeciw lideréw zespotu, ktérzy poczuli si¢ wykorzy-
stywani do realizowania obcego projektu ze szkodg dla wlasnego.

Bunt na pokladzie zdarzyt si¢ w dniu, kiedy zarzad BRE Banku dat zie-
lone $wiatlo dla realizacji projektu mBanku. Zamiast spodziewanej euforii,
po przyjezdzie do Lodzi na open space oczekiwalo mnie wieczorem jeszcze
wielu ludzi zadajacych wyjasnienia: Co dalej? Kilka godzin nocnej, burzli-
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wej dyskusji, podczas ktérej rzucilem na sza-
le caly moj autorytet jako menedzera i ko-
legi, dato mi szans¢ przekonania zespotu
o konieczno$ci podjecia wysitku zwigzane- mBank, a nastepnie w zdecydo-
go z uruchomieniem bankowosci interneto- ~ wanej wiekszosci wrdcili do
wej. Mam duzy dtug wdzigcznosciiogrom-  projektu MultiBanku, ze $wia-
ne uznanie dla tych, ktorzy stworzyli mBank  domoscig, ze na swéj sukces

w zakladanym terminie, a nastgpnie w zde-
cydowanej wiekszosci wrocili do projektu

Mam diug wdziecznosci i uzna-
nie dla tych, ktorzy stworzyli

komercyjny musieli jeszcze po-
czekac co najmniej dwa lata.

MultiBanku, ze $wiadomoscia, ze na swoj
sukces komercyjny musieli jeszcze poczekac
co najmniej dwa lata. Wdrazanie projektu bankowosci detalicznej BRE Bank
realizowano w ramach Programu obejmujacego projekty MultiBank oraz
mBank. Struktura przedsiewzigcia musiata uwzglednia¢ wykorzystanie tych
samych zasobow do dwoch projektéw oraz, docelowo, wykorzystanie wspdl-
nej platformy IT oraz back office.

Dostawcg zintegrowanego systemu informatycznego ALTAMIRA, be-
dacego podstawg dziatalnosci mBank, byl Andersen Consulting a w zakresie
urzadzen technicznych i aplikacji uzupetniajacych wiodace firmy $wiatowe
i liderzy polskiej informatyki — IBM, CISCO, Hewlett Packard, Compag,
Easyphone, Nokia, Polkomtel, Comp, AMG. Firma Andersen Consulting
byla partnerem strategicznym projektu w fazie wdrozenia.

Wszyscy pracownicy przeszli intensywne szkolenia z zakresu zarzadza-
nia projektami. Kazdy z nas byl uczestnikiem kilku projektow. Nierzadko
kierownicy jednego projektu byli cztonkami kilku innych zespotéw projek-

Schemat zarzadzania projektem rozwoju bankowosci detalicznej
w BRE Banku: wdrozenie mBanku i Multibanku

Zarzqdzanie Programem

Projekt Rozwoju i Wsparcia Biznesu Projekt Rozwoju i Wsparcia Biznesu
MultiBank mBank

Projekt Wdrozenia Systemu Altamira

Projekt Infrastruktury i Wsparcia Technologicznego
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iy - towych. Praca w takim trybie weszla w na-
Szybkos¢ procesu wdrozenia RS .

wyk do tego stopnia, ze pozniejszy rozwoj
mBanku odbywat si¢ gléwnie poprzez rea-
od sprawnosci podejmowania lizacje celéw w rezimie pracy projektowe;.
decyzji, a ta od wiedzy Zartowano, ze nawet zalatwienie najmniej-
i kompetencji uczestnikow. szego problemu wymaga powolania zespo-
tu projektowego. Ostatnio dowiedzialem

projektu jest $cisle uzalezniona

sie, ze zarzadzanie poprzez projekty to jedna z nowych metod zarzadzania,
ktora szybko zdobywa popularnos¢ i wyréznia si¢ swoja skutecznoscia.
Planowanie i stworzenie harmonogramu wdrozenia zajelo wiecej czasu
niz praca nad Diagnoza Strategiczng i Biznes Planem, ale takie sg reguly gry.

Im lepsze przygotowanie wdrozenia, tym wieksze prawdopodobienstwo
sukcesu. Szczegdtowy harmonogram dziafan to kilkaset stron wydruku z pro-
gramu Project Manager. Kazdy produkt, procedura i proces biznesowy mu-
si by¢ opisany w sposdb pozwalajacy na odwzorowanie w systemie informa-
tycznym banku, podobnie jak wszystkie czynnosci ksiegowe i sprawozdaw-
cze. W nowoczesnym banku obecnie juz nic nie odbywa si¢ bez wsparcia
informatycznego. Komputer jest podstawowym narzedziem pracy, za$ In-
ternet i Intranet to niezbedne platformy komunikacji, wymiany doswiad-
czen i zdobywania wiedzy.

Szybkos¢ procesu wdrozenia projektu jest $cisle uzalezniona od spraw-
nosci podejmowania decyzji, a ta od wiedzy i kompetencji uczestnikéw. Or-
ganizacja hierarchiczna nie ma szans. Plaska pozioma struktura organiza-
cyjna, z maksimum trzema szczeblami decyzyjnymi stwarza optymalne wa-
runki posuwania naprzoéd prac projektowych w wymaganym tempie.
W projekcie mBank, zdecydowana wigkszos$¢ decyzji w programie, bo az 80
procent, byla podejmowana bezposrednio na spotkaniach zespoléw robo-
czych odpowiednich szczebli. W Biurze Zarzadzania Programem, ktérego
czlonkami byli kierownicy projektow czastkowych, rozstrzygano 15 procent
spraw, a tylko 5 procent wszystkich decyzji nalezato do kompetencji Komi-
tetu Sterujacego.

Przy takiej organizacji pracy wazne sprawy mialy swoje miejsce i czas na
doglebne rozwazanie. Koncentracja uwagi na sprawach najwazniejszych, na
ktore ma wplyw zespdt lub osoba i przejrzysta komunikacja zapewniaty kon-
trole nad przebiegiem procesu wdrozenia na wszystkich szczeblach. Zasad-
niczy harmonogram wdrozenia projektu mial inng forme niz roboczy har-
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Zasady raportowania w projekcie mBank

co miesiac

Raport dla Zarzadu
poniedziatek

>

=l Komitet Sterujacy
= Programu

co 2 tygodnie

poniedziatek

o [as

Informacja
zwrotna

™  Menedzer programu

co tydzien

p Raport Statusu Projektu
sroda

Informacja
zwrotna

>

v

Menedzer projektu

co tydzien

poniedziatek

Informacja
zwrotna

-

v

Szef obszaru /

koordynator zespotéw
sl
& lc
EE  codziennie/ad-hoc % Raport aktywnosci
e
> Zespot projektowy

monogram zespolu projektowego, rozpisany na czynnosci i zadania jednost-
kowe. Ten pierwszy koncentrowat si¢ na punktach krytycznych - tzw. ka-
mieniach milowych, ktérych osiagniecie bylo wazne, bo niedotrzymanie ter-
minu realizacji skutkowalo wstrzymaniem badz opdznieniem prowadzonych
réwnolegle innych dziatan projektowych.

Wspotzaleznos¢ wielu prowadzonych prac wymaga dyscypliny i termi-
nowosci. Informacja z wyprzedzeniem o jakichkolwiek odchyleniach od
przewidzianej $ciezki realizacji ma wielkie znaczenie, gdyz umozliwia pod-
jecie dziatan przywracajacych synchronizacje. I to jest zadanie kierownic-
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twa projektu, ktdre $ledzi postepy realizacji przedsiewziecia. Harmonogram
prac zespolu projektowego jest rozpisany na zdania i czynnosci, opisuje
w najmniejszym szczegole dzialania niezbedne dla osiagniecia celu. Do$¢ po-
wiedzie¢, ze harmonogramy zespotéw projektowych sktadajace si¢ na Pro-
jekt mBank, liczyty kilka tysiecy stron.

Pierwotna data startu mBanku to 11 listopada 2000 roku, w dzien Na-
rodowego Swieta Niepodlegtosci Polski. Otwarcie banku w dzieri wolny od
pracy, ktéry dodatkowo zwigzany jest z odzyskaniem przez Polske niepod-
legtosci po 123 latach rozbioréw, mial symboliczne znaczenie. mBank chciat
tym samym pokazac, ze jest zawsze dostepny, dziala w systemie w 24x7x365
i daje swoim klientom catkowita wolno$¢ korzystania ze swoich pieniedzy
w dowolnym miejscu, czasie i w sposob, jaki im pasuje. Zespdt 150 0séb pra-
cowal dzien i noc, by zdazy¢ na czas, i by wszystko bylo gotowe do rozpo-
czecia dzialalnosci. Dzien przed premierg Zarzad BRE Banku przestraszyt
sie i nakazat przedluzenie testow gotowosci operacyjnej o dwa tygodnie.

Wezesniej sprawdzian, ktérego celem jest uzyskanie pewnosci, ze wszyst-
kie operacje biznesowe moga by¢ przeprowadzane przy wsparciu systemu
informatycznego ALTAMIRA, a interfejsy zewnetrzne i wewnetrzne dzia-
taja poprawnie, zostal zakonczony wynikiem pozytywnym, cho¢ nie obyto
sie bez bleddw, ale zostaly one niezwlocznie wyeliminowane. Projekt odby-
wal si¢ w calkowitej konspiracji, wigc dwutygodniowe opdznienie nie mia-
to wigkszego znaczenia dla biznesu, tylko w ostatniej chwili zdotalismy zdja¢
emisje planowanych na ten dzien spotéw reklamowych w gtéwnych kana-
tach TV.

Wejscie smoka

Pogloski rozeszly si¢ szybko po rynku i z niecierpliwos$cig czekalismy na
start. W efekcie opdznienie wyszto nam na korzys$¢. Informacja o mBanku
rozeszla sie lotem blyskawicy najpierw w Sieci, a nastgpnie w $rodowisku
dziennikarzy biznesowych i na rynku bankowym. Internetowe forum dys-
kusyjne na temat bankowosci powstale w 1998 roku - pl.biznes.banki® by-
fo stale obserwowane przez bankowcéw i dziennikarzy serwiséw gospodar-

® Archiwum forum dyskusyjnego http://niusy.onet.pl/niusy.html?t=archiwum&group=pl.biz-
nes.banki
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czych, bowiem stanowilo dla obu grup zrédto nieocenionych informacji
z pierwszej reki. Bankowcy szybko dowiadywali si¢ tutaj o swoich btedach
od krytycznych klientdw, $wietnie poruszajacych si¢ w $wiecie finansow.
A dziennikarze polowali na newsy, ktore czasem wzbudzaty sensacj¢. Fama
mBanku zaczela si¢ od przeciekow, ktére natychmiast rozwinety sie w dys-
kusje w Sieci.

W piatek 24 listopada odbyla sie konferencja prasowa informujgca o pla-
nach uruchomienia banku internetowego w czasie najblizszego weekendu.
Niektorzy dziennikarze w relacjach o mBanku napisali nawet, ze rozpocz-
nie dziatalno$¢ w poniedziatek antycypujac, ze nie moze by¢ inaczej, sko-
ro sobota i niedziela to w Polsce dni wolne od pracy. Dziennikarze przyje-
li sceptycznie przedstawiony model biznesowy banku internetowego, ale
oferta produktéw wzbudzita sensacje. Oprocentowanie oszczednosci dostep-
nych na zadanie na rachunku eMax wynosito 16,5 procent i bylo niebotycz-
nie wysokie w poréwnaniu z 7,5 procentami na ksigzeczkach oszczgdnoscio-
wych PKO BP. Podejrzewano, ze to chwyt marketingowy nastawiony na przy-
ciagniecie uwagi, a potem wszystko wroci do normy: i oplaty za rachunek
i odsetki od oszczednosci. Trudno sie bylo przebi¢ do $wiadomosci ludzi
przyzwyczajonych do tradycyjnych regul biznesu i postrzegania rozwoju ja-
ko stopniowa zmiana na lepsze.

Tymczasem mBank przetamywat bariere wysokich kosztéw operacyjnych
bankéw tradycyjnych, eliminujac nie tyle marmurowe oddziaty, co placéw-
ki w ogodle. Klienci postugujac si¢ przyjazna technologia i zdalnym doste-
pem do banku obstugiwali si¢ w istocie sami, wykonywali prace armii lu-
dzi zatrudnionych jako doradcy klienta w oddziatach. Nowoczesna techno-
logia, jezeli umie si¢ z niej zrobi¢ uzytek, kreuje oszczednosci kosztowe
i wzrost jako$ci produktow. Transfer czeéci oszczednosci kosztowych ban-
ku internetowego do klienta, w postaci propozycji lepszych cen produktow,
byt wyrazem partnerskiego podejscia i pozwalal w dalszym okresie zacho-
wa¢ przewage konkurencyjng nad tradycyjnymi bankami. Kalkulator za-
mieszczony na stronach internetowych mBanku wyliczal precyzyjnie ma-
terialne korzysci zalozenia konta osobistego i lokowania pienigedzy w ban-
ku internetowym w poréwnaniu z bankami tradycyjnymi.

W zespole projektowym moéwiono, ze nawet babcie beda uczyly si¢ In-
ternetu, aby oszczedza¢ w mBanku. Podobnie szokujgco atrakcyjnie wygla-
dato eKonto w poréwnaniu z konkurencja. Tutaj oprécz bardzo wysokiego
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ek OMNTO 15,5 proc.; eMAX 16,5 proc.

Wirtualny mBank

rewolucja na rynku detalicznym

~mBank - wejscie smoka

GFENTA BRE BAMSL RMOSE BVC RO, | u.!:l}&::u S POLSEIE NTHED DETALIHYE

ngnwszy Em*d?iﬁajqcy
tylko w swiecie wirtualnym

poniedziatek
. aystaé z ustug  Wysokie oprocentowanie i brak
de wirtualnego banku — czgsci prowizji to niewatpliwie

mBanku. jedne z najwiekszych zalet tej ofer-

oprocentowania na poziomie 15,5 procent, podczas gdy w innych bankach

to bylo zaledwie 3-6 procent, dochodzil jeszcze brak oplaty za prowadzenie
rachunku i nie pobieranie prowizji za obstuge. Nic dziwnego, ze analitycy

i dziennikarze zgodnie wtérowali naszej ocenie, ze oferta jest rewolucja nie
tyle w dziedzinie internetowej obstugi, co

przede wszystkim w zakresie atrakcyjnosci zespole projektowym mé-
proponowanych warunkéw cenowych. At-

S wiono, zZe nawet babcie beda
mosfera dyskusji w Sieci na temat mBanku

w pamietng noc 25 listopada byta bardzo po- uczyly si¢ Internetu, aby

dobna do mieszanki niepewnosci i ekscyta- oszczgdzal w mBanku.
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cji, jaka odczuwali twdrcy projektu zebrani na 9 pigtrze starego biurowca fa-
bryki widkienniczej w Lodzi, gdy wpatrywali si¢ w ekrany komputeréw
i sprawdzali z niedowierzaniem, jak marzenia si¢ spetniaja.

,Czyzby nikt oprécz mnie sie nie czait na godzine 0.00? Panie i Panowie!
> Gdzie czujnos¢? Jak niedziela, to niedziela, a niedziela zaczyna sie za
> 52 minuty :) Alez ich bedzie mozna w prasie obsmarowac jak nie beda
> gotowi na 0.00 :) Zobaczymy, czy oni NAPRAWDE rozumieja specyfike
> Internetu”.

> Krzysiek Kowalski

/Il be there ..."

Sceptyk

,PS. Mocno watpie w ten start — zapewne marzg, zeby ludzie pospali. Zreszta
bank zacznie dziata¢ wtedy gdy dotra papiery w obie strony tzn. za kilka tygodni’.

»A wiec zostato 1.28 minut :), kto z nas bedzie pierwszy? :))))))".
Krzysiek Kowalski

. tak nie ruszy o pétnocy.

Ale ja profilaktycznie sprawdzam 0801 3mBank :-)".
— Piotr J. Ochwal

,Czekam Piotrze na informacje po pétnocy :)

Ja bede atakowat www :)))".

KC

Dokladnie 0 00.00 uderzylem w klawisz ENTER komputera stojacego w pil-
nie strzezonym Centrum Informatycznym na ul. Piotrkowskiej 132 w Lo-
dzi. Tym samym usunigte zostaly zapory oddzielajace strony www.mbank.
com.pl od Internetu i system monitorujacy pokazat, ze goscie czekali az wy-
bije p6inoc, by natychmiast wej$¢ do pierwszego wirtualnego banku w Pol-
sce. W Sieci na forum dyskusyjnym pl.biznes.banki ogloszono natychmiast:

,odpalili!”.
Sceptyk

. ,Och wy ludzie malej wiary :)))))) Ech, ubiegli mnie
Dokfadnie 0 00.00 uderzytem 0, "0 T

w klawisz ENTER komputera Krzysiek Kowalski

stojacego w pilnie strzezonym ] )
Szybko przeniostem sie do Call Center,

Centrum Informatycznym na gdzie mozna si¢ byto spodziewa¢ pierwszych

ul. Piotrkowskiej 132 w Lodzi. 1,16y 4 ludzmi, ktorzy chcieliby nie-
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zwlocznie zalozy¢ rachunek przez telefon. Nie pomylitem sig; rzut oka na
tablice Supervisora wystarczyl, zeby sie przekona¢, ze na taczach ustawita
sie kolejka chetnych. Agenci tymczasem cierpliwie ttumaczyli zaintereso-
wanym zawiloéci procedur aktywacji konta w banku internetowym. Nieste-
ty otwarcie rachunku w takim banku wymaga identyfikacji fizycznej klien-
ta lub podpisu elektronicznego, o ktérym wtedy mozna bylo tylko marzy¢.
Whiosek mozna byto zlozy¢ za posrednictwem Internetu, ale dokumenty
przesytano poczta dla zlozenia podpisoéw, dzisiaj kurier zalatwia to spraw-
niej i szybciej, ale wtedy nie byto innego rozwigzania.

Podlaczylem stuchawke do stanowiska jednego z agentow, zeby ustyszec¢
na wlasne uszy, ze klienci sg tak samo zaaferowani jak my. Kiedy drukarka
wyplula pierwsza umowe o zatozenie rachunku, to nie byto zadnych wat-
pliwosci - mBank zaczal dziata¢. Wystrzelity korki szampana i rzucili$my
sie sobie w ramiona ze tzami w oczach. Niemozliwe stalo si¢ rzeczywiste.

~Re: Sweet dreams

Dobra chtopaki, ja ide spac.

Darmowe konto darmowym kontem, ale mnie rachunek za te nocne
pogaduszki wynidst juz co najmniej kilkumiesieczng prowizje :-)
Jeszcze do tego z rozpedu zadzwonitem na Tepse zamiast na tanszg
Internetie :-

(No ale nie ma co rozpacza¢ - w koricu tworzymy historie polskiej
bankowosci :-)

A wy wszyscy, ktérzy czytacie to pdzniej, zatujcie, ze nie
uczestniczyliscie w tym wielkim wydarzeniu on-line! :-)

mBanku, zycze wszystkiego najlepszego.

Tak trzymaj i... nie zepsuj sie!

A moze odezwiesz sie czasem na pl.biznes.banki, he? :-)

Jeszcze przed spaniem odswiezytem sobie pare razy strone gtéwna, aby
obejrze¢ wszystkie zdjecia podpisane <mBank — nasze twarze».
Dzieki temu wiem juz z kim mam do czynienia.

BTW - ten brodaty wyglada mi na szefa :-)".

PGR

Autor: gral@iname.com (Piotr Gralak)

Data: 26 listopada 2000 01:34:14

Nastepnego dnia, w niedziele, niektérzy mieszkancy Sieci zorientowali sie,
ze przespali historyczne wydarzenie.
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,Re: Sweet dreams

Ludzie, chyba wam cos odbito ;-)

Budze sie rano i czuje sie jakbym przespat kilka lat. Czyzbym popetnit
straszny bfad, ze w nocy spatem zamiast udac sie do banku?!

No trudno, zabieram sie do zaktadania konta, lepiej péZno niz wcale :-)".
Wojtek Frabinski wojtekfr@alpha.net.pl

Data: 26 listopada 10:22:58

Po uplywie péttorej godziny od startu Wojtek Frabinski — ktéry w przyszto-
$ci najpierw mial zosta¢ cztonkiem Rady Klientéw mBanku, p6zniej nawet
pracownikiem MultiBanku - napisat ,,na goraco” pierwszg analize tego, co
sie wlasnie dzialo. Oto ona:

,RE: Pierwsze wrazenia

Zgadnijcie na jaki temat :-)

Nie sadzitem, Ze kiedys (a juz na pewno nie teraz) bede otwierat konto

w niedziele we wiasnym fotelu.

— Numer pfatny jak rozmowa lokalna (szkoda, ze nie tylko 1 impuls :-). No, ale na
szczescie za net mam ryczatt.

+ obstuga catkiem kompetentna i kobieca :-)

+ cala rejestracja poszta gtadko, oddzwonili na komérke juz po minucie
(@ méwili 5-10 minut. Sktamali :-))))

- za transakgcje z pinem nie odpowiadaja po zastrzezeniu, bo zakfadaja,
ze tylko ja go znam. :-(Juz chciatem przytaczac historyjke o mitych
facetach grzecznie ;-) proszacych o pin, ale sie powstrzymatem. Nie

bede zrazat do siebie banku na dzien dobry jak nie wskazujac palcem
kto ;-)

- nie potrafili powiedziec¢ jakie wymagania na Visa Gold. Pewnie
kosmiczne, ale jestem ciekawy.

+ darmowe definiowanie przelewéw i 10 przelewéw zdefiniowanych za
friko. Yupiii :-)))

- po wpisaniu hasta trzeba klikna¢ na login, enter nie dziata. Mam
nadzieje, ze to poprawia

- dowolne przelewy drogie. WyraZnie sugeruja, ze to ma by¢ drugie
konto. Chociaz te 10 zdefiniowanych wystarczy na wiekszo$¢ rachunkéw.
—debetu i lokat (terminowych) nie planuja

- punkt dwudziesty niezbyt jasny. W kazdym razie to nie token. Chyba
jakas lista haset jednorazowych. Ale to bedzie pdznie;j.

+ od razu wszystko dziata. Po prostu niesamowite. Juz mozna wptaca¢. Wyptacac
mozna po zatatwieniu roboty papierkowej.

Ogdlnie jest super. Zobaczymy, co bedzie dalej".

Wojtek Frabinski ICQ 50443653 wojtekfr@alpha.net.pl
Data: 26 listopada 2000.11:44:22

— 108 —



mBank w 100 dni

Ta pamie¢tna noc debiutu mBanku i kolejne

it iet debiut
tygodnie dziatalno$ci, u$wiadomily nam 4 pamigtna noc debiutd

wszystkim, tworcom tego projektu, ze stwo- mBanku i kolejne tygodnie

rzylismy co$ waznego dla spotecznosci dziatalnoci, uswiadomity nam

uzytkownikéw Internetu, ktora rosta w site  wszystkim, twércom tego
w postepie geometrycznym. Wtedy po raz  projektu, ze stworzylismy co$

pierwszy bezposrednio odczulem, ze praca waznego dla spotecznosci
w banku internetowym kstaw1a caﬂ;('i)wmle uzytkownikéw Internetu, ktéra
nowe wymagania: ,,Jest jak zycie w szklanym . .
& Jest] ey "™ rosta w site w postepie
domu ustawionym w $wietle reflektoréw

24/7. Bledy sa widoczne i karane natych- geometrycznym.

miast. Nikt nie chce stucha¢ usprawiedli-
wien. Wszyscy natomiast chcg wiedzie¢, co nowego, co bedzie zaraz”

Na forum pl.biznes.banki mozna bylo znalez¢ przerdzne watki dyskusji
o bankach, ich produktach i jakosci obstugi, jak réwniez uzyska¢ pomoc i po-
rade w rozwigzywaniu indywidualnych probleméw. Przez nastepne kilka-
nascie miesiecy mBank zdominowal forum do tego stopnia, ze $rednio 25
procent nowych postéw dotyczyla naszej dzialalnosci. Nie da si¢ ukry¢, ze
dalismy wiele powodéw do wyrazenia zadowolenia, ale réwniez podstaw do

krytyki.






Poczatek rewolucji

To dopiero poczgtek rewolucji, ktora bedzie dlugotrwata i powszechna.

Bill Gates - o gospodarce cyfrowej

Chwycilo! Krotka opowies¢ o tym,
jak podwoic rynek w cztery miesiace

»Rewolucja w polskiej bankowosci zaczela sie w nocy z 25 na 26 listopada 2000
roku. Na internetowej li$cie dyskusyjnej pl.biznes.banki wrzato. Tej nocy miat
wystartowa¢ mBank — pierwszy bank wirtualny. Internauci spierali sig, jak szyb-
ko uda si¢ zalozy¢ konto. Sceptycy watpili, czy w ogole ruszy — przeciez byta noc
z soboty na niedziele. Niektdrzy co chwila zagladali na adres, ktory, jak sadzi-
li, stanie si¢ strong mBanku - opowiada Piotr J. Ochwal, internauta, pracownik
departamentu finansowego Netia Telekom SA. - O péinocy pojawily sie wresz-
cie informacje o mBanku.

Klikam, zeby otworzy¢ formularz do zatozenia konta. Stop! Formularz jest
http://, a nie https:// - moje dane poszlyby Internetem niezaszyfrowane. Rezy-
gnuje wiec i postanawiam zalozy¢ konto telefonicznie. Odbierajacy telefon ope-
rator w mBanku jest podenerwowany, bo jestem jego pierwszym klientem. Mo-
wie, ze chciatbym zalozy¢ konto, dyktuje dane. Po pieciu minutach z drukarki
w mBanku wyjezdza moja umowa. Jest kwadrans po pétnocy. Ustalam kody do-
stepu i loguje sie. Konto juz dziala. W ten sposéb Ochwat zostal pierwszym
w Polsce wirtualnym klientem”.

O d momentu uruchomienia liczba wej$¢ na strony mBanku oséb zain-
teresowanych naszg oferta rosta z kazda godzing w tempie wyktadni-

czym az w trzecim dniu, we wtorek, strony www.mbank.com.pl zostaty za-
blokowane zupelnie, o czym dowiedzielismy sie od zniecierpliwionych po-
tencjalnych klientéw, dzwoniacych na mLini¢ oraz umieszczajacych posty
na forum dyskusyjnym pl.biznes.banki. Zaczela si¢ jazda ,,bez trzymanki”
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jak méwil jeden z naszych kolegéw. Na posiedzeniu sztabu kryzysowego szef
informatyki, Mariusz Zarzycki, rozktadal rece méwiac, ,,Nic nie poradzg”
W rzeczywistosci strony internetowe mBanku byly dostepne, ale nawigacja
zostala spowolniona do granic ludzkiej cierpliwo$ci. W moim przypadku gra-
nice zostaly przekroczone, po prostu odchodzitem od komputera, kiedy czas
potrzebny na zaladowanie strony informacyjnej wynosit 1 minute i wigcej.
Podjeto dziatania, aby zwiekszy¢ kilkukrotnie przepustowos¢ taczy, ale aby
to osiggna¢ konieczne byly znaczne inwestycje w poprawe infrastruktury
t6dzkiego wezta Telekomunikacja Polskiej. A to nie tylko kosztowalo, ale mu-
sialo potrwac co najmniej dwa tygodnie.

Natychmiast zostata zwigkszona liczebno$¢ obsady mLinii, naszego Call
Center, ale to niewiele pomogto. Prawie wszyscy ludzie, zaintrygowani po-
gloskami, logowali si¢ na strony internetowe mBanku, ktéry od pierwsze-
go dnia wykazywal wszystkie cechy internetowego produktu. W wielu funk-
cjonujacych bankach internetowych na $wiecie do 70 procent klientow re-
jestrowato swoje rachunki przez Call Center, uwazane wowczas za bardziej
»bezpieczne”. Fenomen mBanku polegal réwniez na tym, ze zdecydowana
wigkszo$¢ klientéw przychodzila na strony internetowe i stad wysytata wnio-
ski o otwarcie konta.

llos¢ os6b odwiedzajacych strone WWW mBanku
w okresie 26.11-11.12.2000 roku
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Rozktad odwiedzin strony WWW mBanku w ciaggu doby
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W Sieci informacje rozchodza si¢ lotem blyskawicy, a dodatkowo re-
klama naziemna glosita, ze mBank to pierwszy wirtualny bank: stan oble-
zenia trwat do konca stycznia. Pomimo trudnoéci z dostepem w pierwszych
dwoch tygodniach nasze strony www.mbank.com.pl odwiedzito ponad
126 tysiecy internautéw, co daje to srednio 6 000 oséb odwiedzajacych
dziennie.

Bank internetowy to prawdziwie globalna i uniwersalna instytucja; jest
dostepny zawsze i wszedzie, kazdego dnia, o dowolnie wybranej porze,
z kazdego miejsca na Ziemi. Nasze obserwacje pokazywaly, ze nawet w okre-
sie niemowlecym dla mBanku, w godzinach pomiedzy godz. 2 i 5 nad ra-
nem, przebywalo na jego stronach internetowych, informacyjnych i trans-

akcyjnych co najmniej kilkadziesigt oséb.

Praca w firmie o szklanych $cianach, per- Bank internetowy to prawdzi-

manentnie obserwowanej krytycznie przez  wie globalna i uniwersalna
wymagajacych klientéw, to byto zupelnie
nowe doswiadczenie dla ludzi, ktérzy pra-
cowali dotychczas w bankach dostepnych
dla publicznosci w cisle okreslonych godzi-
nach. Czas otwarcia tradycyjnych bankéw,

i wszedzie, kazdego dnia,
o dowolnie wybranej porze,
z kazdego miejsca na Ziemi.

instytucja; jest dostepny zawsze
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nie wiedzie¢ dlaczego, zazwyczaj pokrywa sie z godzinami pracy zawodo-
wej klientéw. W dni wolne od pracy bankowcy nie pracuja, wigc oddziaty
pozostaja zamknigte. A klient nie majac wyboru, chylkiem, w konspiracji,
tamigc dyscypling pracy, przychodzi zafrasowany, aby zatatwi¢ swoje spra-
wy w banku. W tym czasie nie wszystkie banki mialy swoje Call Centre, kto-
re zapewniato dostep telefoniczny w szerszym wymiarze czasowym, a te,
ktore funkcjonowaty w wigkszosci nie pracowaly w nocy oraz dni wolne od
pracy. Taki byl obowigzujacy model obstugi klientéw, ktérym prébowano
wmawia¢ reklamowymi hastami, ze s3 w centrum uwagi.

Pierwsze dni funkcjonowania mBanku na rynku od razu pokazaty do-
bitnie, ze mamy do czynienia z zupelnie innym modelem operacyjnym, kté-
ry stawial inne wymagania w poréwnaniu ze wszystkimi naszymi dotych-
czasowymi do$wiadczeniami. Najwazniejsza zmiana, to przejscie na cato-
dobowy tryb pracy. I nie chodzi tu tylko o dostep 24x7x365 do banku dla
klienta, ale przestawienie pracy calej organizacji na nowe tory. Sa przedsie-
biorstwa pracujace na okragto, ale z reguly jest to produkcja przemystowa,
ktora przebiega w sposob niezakldcony potrzebg kontaktu z ostatecznym od-
biorcg lub dzialalno$¢ ustugowa w waskim zakresie na przyktad stacje ben-
zynowe. Mozliwo$¢ wizyty w banku przy pomocy Internetu lub telefonu
w dowolnie wybranej chwili powoduje, Ze musi on by¢ permanentnie przy-
gotowany na przyjecie goscia.

Technologia wiele zalatwia, ale nie wszystko. Gdzies z tylu zawsze mu-
szg by¢ ludzie gotowi stuzy¢ pomoca w sprawach prostych i skomplikowa-
nych. Nie mozna odlozy¢ zalatwienia problemu na pézniej. Liczy si¢ tylko
tu i teraz. To wymaga zapewnienia ciagtosci pracy firmy w pelnym zakre-
sie. Stan ciaglej gotowosci, by zmierzy¢ sie z kazdym wyzwaniem operacyj-
nym, zmienia podejscie do zarzadzania; kluczowi menedzerowie muszg by¢
dostepni zawsze. Nie mozna po prostu wylaczy¢ telefon i zapomniec o pra-
cy. Czlowiek zaczyna o sprawach zawodowych $ni¢ na jawie.

W listopadzie 2000 roku bankowo$¢ internetowa w Polsce byla jeszcze
w powijakach. Jedynie WBK i Handlobank — nowopowstale ramie detalicz-
ne Banku Handlowego - zachecaly swoich
klientéw do korzystania z Internetu w kon-
taktach z bankiem. Byl to z zasady zdalny
dostep do istniejgcego rachunku bankowe-
go za pomocy Internetu, a nie specjalny ra-

Nie mozna odlozy¢ zalatwienia
problemu na pdzniej. Liczy sie
tylko tu i teraz.
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chunek internetowy, dlatego warunki cenowe byly identyczne z drogim tra-
dycyjnym kontem, za wyjatkiem tanszych internetowych przelewdw.
Wiekszo$¢ bankow zadato nawet dodatkowych optat za udostepnienie zdal-
nego dostepu.

Nic wiec dziwnego, Ze liczba rachunkéw z internetowym dostgepem by-
ta w Polsce niewielka i wynosita na koniec listopada tylko 39 800. Liderem
w tym segmencie rynku byl bank WBK prowadzacy 14 000 takich rachun-
kow, drugi byl dynamicznie rozwijajacy si¢ BPH z 9000. Na trzecim miej-
scu znajdowal si¢ Bank Pekao SA, najdtuzej, bo od ponad dwdch lat, ofe-
rujacy bankowo$¢ internetowa poprzez zapoczatkowany przeze mnie od-
dzial internetowy PBG SA o mylacej nazwie Telepekao24: prowadzit on
zaledwie 7800 rachunkdw.

Przyczyna bezwzglednie malej liczby 0séb, korzystajacych z bankowo-
$ci internetowej w najwiekszych polskich bankach oraz bardzo niskiego po-
ziomu penetracji bazy klientéw przez kazdy z tych duzych bankéw byty nie-
atrakcyjne warunki oferty, ktdra nie kreowata wartosci dodanej dla uzytkow-
nikéw. Poréwnanie propozycji mBanku z konkurencja pokazuje, ze mozna
i trzeba bylo inaczej podej$¢ do problemu, zwlaszcza, ze Internauci z natu-
ry rzeczy byli wrazliwi na cene, poniewaz wigkszos¢ ustug w Internecie ofe-
rowana byla za darmo.

W okresie pierwszych dwoch tygodni mBank otworzyt 5647 rachunkoéw.
Na liczbe te skladaja si¢ 2903 rachunki eMAX i 2744 rachunki eKONTO.
W poczatkowym okresie bardziej popularny byt rachunek oszczednoscio-
wy z wyplata §rodkéw na zadanie, ale to mialo si¢ szybko zmieni¢ na ko-
rzy$¢ eKonta, ktore spetnialo wazne funkcje platnicze w zyciu klienta. Na
koniec roku 2000 mBank otworzyl 13 800 rachunkéw internetowych i prze-
sunal sie na drugie miejsce w rankingu najwigkszych ,,bankéw interneto-
wych” w Polsce. Do marca 2001 roku, w ciggu czterech miesigcy dzialania,
mBank otworzyt 50 tysiecy rachunkéw eKonto i eMax dla ponad 40 tysie-
cy klientéw, wiecej niz ich bylo w chwili wejécia mBanku na rynek.

Klienci wplacali do mBanku pienigdze natychmiast po otrzymaniu nu-
meru rachunku, na dlugo przed zakonczeniem skomplikowanej i uciazliwej
procedury podpisania umowy i aktywacji konta. Obawy o brak zaufania dla
nowego, i to internetowego, banku nie sprawdzily si¢. Niektdrzy straszyli,
ze klienci beda sie uprzedza¢, ze internetowy bank to wirtualne pieniadze.
Reakcja ludzi byta nieoczekiwanie pozytywna, wrecz entuzjastyczna: gloso-
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Liczba zarejestrowanych klientow ogétem w okresie 26.11.2000-11.12.2000
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wali klawiszami komputerdw, ttumnie zapisywali si¢ do mBanku i czym pre-
dzej przelewali do nas pieniadze, czgsto wszystkie, jakie posiadali, przycia-
gnieci niezwykle wysokim oprocentowaniem i swoboda z ich korzystania.
W ciggu kilku dni mBank zgromadzit 4 miliony 288 tysiecy ztotych. Sred-
nie saldo dla wszystkich rachunkéow z saldem powyzej zera wynosito 5480
ztotych, $rednie saldo klienta wynosilo 6180 zlotych i bylo prawie dwukrot-
nie wyzsze niz w innych bankach.

W ciaggu pierwszych dwdch tygodni dzialania liczba otwartych rachun-
kéw internetowych i zarejestrowanych klientéw mBanku osiggneta 10 pro-
cent wielkosci rynku w calym systemie ban-
kowym przed jego wejsciem. Gdy po mie-

W ciggu pierwszych dwéch sigcu osiagneta 25 procent, a caly rynek sie

tygodni dziatania liczba otwar- podwoil w tym czasie, to stalo si¢ jasne, ze
tych rachunkéw internetowych  rozpoczeta sie nowa era w bankowosci inter-
i zarejestrowanych klientow netowej w Polsce. Model biznesowy mBan-

mBanku Osiqgnqla 10 Procent ku StWOI'ZYl swoja kategorig biznesowq

wielkosci rynku w calym i wyznaczyl nowe kierunki rozwoju. Znany
amerykanski bank inwestycyjny Schroeder
Salomon Smith Barney w najwyzszym stop-

niu zainteresowany rozwojem sytuacji, za-

systemie bankowym przed jego
wejSciem.
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inicjowal w styczniu 2000 roku serwis informacyjny, ktéry okresowo miat

analizowac¢ dziatalno$¢ BRE Banku. Pierwszy raport dotyczyl nowej strate-

gii detalicznej, a jego gtéwna teza to: ,mBank - EGG z dodatnimi marzami’”.
Simon Nellsis, analityk bankowy, pisat:

»Jeste$my zaskoczeni sukcesem mBanku - pierwszego w Polsce detalicznego e-
-banku bez oddzialéw, ktéry w szes¢ tygodni od rozpoczecia dziatalnosci zdo-
tat pozyska¢ 18 700 klientéw, otwierajac 500-700 rachunkéw bankowych dzien-
nie, i przyciaga wiecej depozytéw na kazdy otwarty rachunek niz zakladano. Jed-
nakze naszym zdaniem szybkie tempo wzrostu nie da si¢ utrzymac¢ diugo
i spadnie do 200-300 rachunkéw w koncu roku. Pomimo tego sadzimy, ze ban-
kowi uda si¢ zdoby¢ w tym okresie 126 000 klientéw. Niezwykle szybki wzrost
aplikacji skfadanych przez Internet budzi zdumienie i watpliwo$ci. Niska pene-
tracja Internetu w Polsce bedzie przyczyna spowolnienia akwizycji klientéw, po
tym jak zainteresowani, majacy dostep do Internetu, ztoza juz swoje wnioski.
Inne polskie banki, ktére oferuja bankowos¢ internetowa zanotowaly w tym sa-
mym czasie takze gwaltowny wzrost klientéw (Pekao 10 000 uzytkownikdw,
WBK okoto 30 000 uzytkownikow)”1°.

Nowa tozsamo$¢ banku ery informacji: wolnos¢,
maksimum korzysci i wygoda

Od poczatku byto jasne, ze nie chodzi o stworzenie jeszcze jednego ban-
ku. Przekonanie, ze zmieniamy $wiat bankowy towarzyszyto nam od momen-
tu, kiedy zapadta decyzja o budowie banku internetowego. Swiadomo$¢ za-
chodzacych wokét gwattownych zmian w kazdym biznesie pod wptywem re-
wolugji technologicznej, przekonanie, ze Era Informacji wyznacza standardy
dla nowej gospodarki, to wszystko razem wzbudzilo w nas poczucie misji, ze
otwieramy nowy rozdzial w naszej dziedzinie dzialalno$ci zawodowej, czy-
li w bankowosci detalicznej. Wizja mBanku i jego filozofia dziatania byty kon-
kretem w codziennej pracy zespotu, ktéry przygotowywat produkty, rozwia-
zania technologiczne i sposob obstugi klientéw zgodny z przyjetymi warto-
$ciami. To wszystko skladalo si¢ na pozytywna tozsamos¢ mBanku, ale trzeba
ja byto pokaza¢ §wiatu w taki sposob, by mogta sie przebic¢ i zostala zauwa-
zona. Obecnos$¢ w Sieci w pewnym zakresie daje wigksze mozliwosci inter-

19 Simon Nellis, ,BRE Bank a Closer Look at the Retail Strategy”, Schroeder Salomon Smith
Barney ,,Emerging Markets Report’, 19.01.2000.
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o Qi akcji, ale takze narzuca ograniczenia
Obecnos¢ w Sieci w pewnym . . R
w ksztaltowaniu relacji z innymi ludzmi.

zakresie daje wigksze mozliwo- Rzetelna, przejrzysta i tatwa do zrozumienia

Sci interakgji, ale takze narzuca gy, nieprofesjonalisty komunikacja, we-
ograniczenia w ksztaltowaniu  wnetrzna i zewnetrzna, byla naszym modus
relacji z innymi ludzmi. operandi. Dzieki temu informacje staja sie
podstawa podejmowania dobrych decyzji.
W sytuacji, kiedy tworzy si¢ nowy rynek na produkt lub ustuge nie ma
co liczy¢ na samoistny popyt, bo potrzeby nie s3 uéwiadamiane a badania
marketingowe oparte na ankietowaniu i grupach fokusowych nie maja sen-
su. Ludzie nie zglosza silnego popytu na produkt, o ktérym nie maja poje-
cia. Dlatego innowacje przetomowe to w duzej czgsci sprawa intuicji, wia-

ry i determinacji ich tworcow. Efekt wielkiego Woow! wystepuje dopiero wte-
dy, gdy czlowiek ostatecznie zetknie si¢ z przelomowym produktem
i pozytywne doswiadczenie obcowania z nim wzbudzi jego zachwyt. Kre-
acja pozytywnego doswiadczenia interakcji z mBankiem stalo si¢ moja ob-
sesja.

Trudno$¢ polegala na tym, ze nie wystarczyto wyeliminowa¢ znane ble-
dy bankéw tradycyjnych, ktére zatruwaty zycie klientom, ale trzeba bylo
stworzy¢ co$ zupelnie nowego, bowiem bank internetowy to inny §wiat. Mo-
je przerazenie wzbudzaja wszelkiego rodzaju ulotki reklamujace produkty
tinansowe, pisane jezykiem zrozumialym wylacznie dla ich twoércéw. Nic
dziwnego, ze wedlug powszechnie panujacej wérdéd bankowcow opinii, klient
potrzebuje doradcy, by zrozumie¢ o co chodzi. Najlepiej niech przyjdzie do
oddzialu, to wtedy mu si¢ wyttumaczy ,,skomplikowang nature produktow
szytych na miare jego potrzeb” i sptynie na niego o$wiecenie.

Postanowilem, ze wszystkie informacje o mBanku, i jego produktach, kie-
rowane na zewnatrz beda redagowane w formie radykalnie odbiegajacej od
powszechnej praktyki. Proces produkcji materialéw informacyjnych prze-
widywal, ze projekt byt sporzadzany przez specjaliste w danym zakresie, na-
stepnie WEB Master, ktory nie mial pojecia o bankowosci, przetwarzat tekst
na jezyk zrozumialy dla Internautéw i zwyktych zjadaczy chleba. Na koniec
ja przegladatem ostateczng wersje, by ja zatwierdzi¢ przed opublikowaniem
w Sieci i w ,Realu”, jak nazywalismy $wiat rzeczywisty. Tak powstaly stro-
ny internetowe mBank wersja 1.0 i wszystkie informacyjne i reklamowe ma-
terialy papierowe wychodzace na zewnatrz. Wojtek Bolanowski - kluczo-
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wa postac tego procesu — przyszed! na spotkanie ze mng polecony, jako po-
czatkujacy bajkopisarz, przez jednego z mBankowcdw, ktéry orientowat sie
w moich zamiarach.

Rzeczywiscie, wygladajacy na studenta chtopak przyniodst ,,16 Bajek dla
dorostych” jako dowod swoich fachowych umiejetnosci. Jakiez byto moje
zdziwienie, gdy si¢ okazalo, ze ten mlody, niesmiaty czlowiek, to doktor na-
uk medycznych i absolwent teologii. Swietnie zapowiadajgcy sie pediatra byt
tak sfrustrowany perspektywa bicia w mur niemoznosci polskiej medycy-
ny, ze postanowil zacza¢ co$ od nowa. mBank nawinat sie przypadkiem. Po
przeczytaniu bajek, na nastepnym spotkaniu zaproponowatem Wojtkowi
uklad, ze zostanie przyjety do projektu pod warunkiem, ze jednoczesnie be-
dzie kontynuowat prace w wyuczonym zawodzie. Przez nastepne lata wy-
ktadat anatomie na Uniwersytecie Medycznym w Lodzi, w jezyku angielskim,
i uczestniczyl w kluczowych przedsiewzieciach mBanku. Z pracy wychodzit
pozniej niz ja, a potem widziatem jego aktywno$¢ na forach dyskusyjnych
w Sieci. Kiedy spal — nie wiem.

Koncepcja portalu finansowego mBanku, czyli stron www.mbank.com.pl
zostala przygotowana samodzielnie przez zesp6t projektowy. Od strony ope-
racyjnej cze$¢ informacyjng i transakcyjng zrealizowano we wspdtpracy z fir-
ma AMG oraz Andersen Consulting (Accenture). Ciagle modyfikacje pier-
wotnych pomystéw na strone, analizy wielu przykladéw witryn, uwagi i za-
angazowanie wielu czlonkéw projektu doprowadzily jej wyglad do takiej
formy, ze specjalisci uznali ja z od razu za najlepsza witryne wsrdd polskich
witryn bankoéw i instytucji finansowych. Przygotowujac projekt struktury
serwisu, koncepcje nawigacji, projekt graficzny wzorowalismy si¢ na najlep-
szych wzorcach na $wiecie. StaraliSmy sie tak dobra¢ poszczegdlne elemen-
ty serwisu, zeby pasowaly do przyjetej koncepcji biznesowej. Strony inter-
netowe mialy przede wszystkim:

» otwierac si¢ szybko,

» przyciagna¢ natychmiast uwage,

» przekazywa¢ najwazniejsze informacje wyrdzniajace nasza propozycje,

» umozliwi¢ sprzedaz produktéw — proste rozpoczecie procedury zatoze-
nia rachunku,

» zapewnial bezpieczenstwo transakgji i zarzadzanie srodkami zgromadzo-
nymi na rachunkach
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Najwazniejsze, ze strony
internetowe spetnily swoja role.
W zgietku Sieci tworzyly
czytelny przekaz, przebily si¢

z najwazniejsza informacja,
ktora stala sie bodzcem do
dzialania.

...1 wszystkie te cele realizowaé w sposob
przyjazny, bezproblemowy i zrozumiaty dla
uzytkownika na pierwszy rzut oka. Kluczo-
wymi elementami byla przejrzysta archi-
tektura stron internetowych, fatwa i szyb-
ka do zrozumienia tres¢ oraz wyjatkowa
forma. Grafika stron internetowych byla
niezwykle prosta, nad wyraz oszczedna, bez
zbednego tla, z czytelnym podzialem funk-
cjonalnym, budujaca tozsamo$¢ i indywi-

dualno$¢ poprzez eksponowanie niezwyklego logo i zdje¢ pracownikdow.
Konsekwentne przestrzeganie zasady ,.click twice” zapewnialo, ze kazdy
element serwisu osiggalny byl za pomocg dwdch kliknie¢. Kazda odstona
miata zamieszczong fotografie jednego z pracownikéw, jako przekaz, ze ten
bank tworzg ludzie, a nie maszyny, chociaz z zewnatrz wygladato to tak,
ze wszystko robi si¢ samo. Bylismy naprawde dumni z naszego dzieta. Naj-
wazniejsze, ze strony internetowe spelnily swoja role. W zgietku Sieci two-
rzyly czytelny przekaz, przebily sie z najwazniejsza informacja, ktora sta-
ta si¢ bodzcem do dzialania. Przezwyci¢zajac obawy i uprzedzenia wielu
z tych, ktorzy zawitali na www.mbank.com.pl, stawalo si¢ rowniez naszy-

mi klientami.
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Dla firm internetowych na poczatkowym etapie rozwoju reklama w wie-
cie rzeczywistym ma wigksze znaczenie niz dla firm tradycyjnych obecno$¢
w Sieci. Dla mBanku to byto podwdjne wyzwanie, bowiem bedac czg¢scia BRE
Banku aspirowal do stworzenia nowego modelu biznesowego, ktéry byt za-
przeczeniem sposobu dzialania struktury podstawowej. Nie byto co praw-
da bezposredniego konfliktu intereséw, ale BRE Bank musiat tolerowac cal-
kowitg odmienno$¢ kultury korporacyjnej i niekonwencjonalny sposéb dzia-
tania swego internetowego ramienia. Kampania reklamowa mBanku byta
pierwsza i najwazniejsza proba tolerancji Innego przez BRE Bank. Tutaj two-
rzone byly zreby tozsamo$ci mBanku w odbiorze zewnetrznym. Pole kom-
promisu nie istnialo jesli mBank chcial by¢ wierny duchowi Sieci i regutom
Nowej Gospodarki.

Nasza oferta stanowila wypowiedzenie wojny o serca nowej generacji
klientéw; orezem byty niskie ceny i wygoda dla tych, ktérzy zdecyduja sie
na wylacznie internetowy kontakt z bankiem. W informacji wstepnej
o mBanku, ktéra byla listem do nowej generacji klientéw, przedstawicieli
Spoleczenstwa Sieci mozna bylo przeczyta¢: Naszym marzeniem byto stwo-
rzenie oferty zmieniajgcej catkowicie standardy w ofercie dla klientéw indy-
widualnych. Ludzi, ktérzy nie chcg byc skazani na tradycyjne reguty narzu-
cane przez zwykte banki. Wszystkie nasze wysitki wltozylismy w realizacje te-
go marzenia. Teraz mozemy Ci zaproponowac bank naszych marzen. Nasz
bank. Gtéwnym mottem konferencji prasowej, przedstawiajacej mBank na
chwile przed uruchomieniem, byto przestanie: mBank to rewolucja w finan-
sach osobistych i przetom na rynku bankowosci detalicznej.

Pozycjonowanie mBanku na rynku finansowym w momencie wejécia
najlepiej ilustruje wypowiedz jednego z tworcow bezkonkurencyjnej oferty
produktowej: Internet jest wielkim oceanem wolnosci, Internauci wybierajg
porty, ktore czesciej odwiedzajqg i takie, przed

ktérymi ostrzegajg innych. mBank jest przy- Nasza oferta stanowila
jaznym portem dla wszystkich, ktérzy cenig  wypowiedzenie wojny o serca
rzetelnosc, niezaleznos¢ i wygode. Widac tu- nowej generacji klientows

taj, ze chodzilo o stworzenie nowej prze-
strzeni biznesowej na terytorium, ktore
miato wszelkie cechy Ziemi Obiecanej. De-
finicja nowego bytu nastepowala poprzez
odwrécenie obowiazujacych regul gry na  internetowy kontakt bankiem.

orezem byly niskie ceny
i wygoda dla tych, ktérzy
zdecyduja sie na wylacznie
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tradycyjnym rynku bankowym. Internet i telefon zamiast oddziatéw. Brak
oplat i prowizji za prowadzenie konta i transakcje internetowe wobec pas-
karskich optat w zwyktych bankach. Oprocentowanie oszczednosci na za-
danie i pienigdzy na koncie osobistym dwukrotnie wyzsze niz gdzie indzie;j.
Proste produkty zwiekszajace zakres wolnosci i wygode. Upodmiotowienie
dotychczasowych petentéw, zagubionych w gaszczu biurokracji.

Oferta podstawowych produktéw naruszata dotychczasowa logike biz-
nesu i byta kluczem, otwierajacym drzwi nowego rynku. mBank nie propo-
nowal lepszych rozwigzan, lecz catkowicie inne. Podobnie w sferze komu-
nikacji. Przyjeto zalozenie, ze klient jest samodzielny i wystarczajaco ma-
dry, by podejmowa¢ wlasciwe decyzje po otrzymaniu niezbednych
informacji. Celem komunikacji i kampanii reklamowych stata si¢ informa-
cja i edukacja zamiast oglupiajacej, pokretnej i niejasnej reklamy. Kampa-
nia informacyjna na otwarcie mBanku byla sprawdzianem realizacji naszych
zalozen. Najwigksza trudnos$¢ wystapifa juz na samym poczatku wspoétpra-
cy z agencja mediowa, ktéra wybrano po diugim okresie selekcji, prébujac
zastosowac kryteria filozofii dziatania w Internecie. Brief dla agencji jasno
definiowatl ogolne podejscie do realizacji zadania — rzetelna informacja
w miejsce reklamy nastawionej na pranie mézgéw! NoS/BBDO poczatko-
wo nie traktowata powaznie tego, co mBank glosil jako swoja misje, widzac
w ,maksimum korzysci i wygody” jeszcze jedno hasto reklamowe.

Kampanie towarzyszaca wejsciu na rynek specjalisci od tworzenia wize-
runku rozumieli jako zadanie stworzenia maksymalnego zamieszania, a naj-
lepiej atmosfery skandalu i sensacji, by zwrdci¢ uwage na nowego gracza.
Nastapifa pierwsza konfrontacja biznesu $wiata rzeczywistego i wirtualne-
go. Na szcze$cie mielismy do czynienia z ludzmi, ktorych gléwnym aktywem
jest wyobraznia, wiec po jakims$ czasie zrozumieli, ze nasze wartosci nie sa
na pokaz lecz calkiem realne, chociaz bank byl wirtualny. Mato tego, arty-
$ci stali si¢ naszymi sprzymierzencami, poniewaz uwierzyli w rewolucje, kto-
ra miala nastgpi¢. Zadanie bylo ztozone.

W Internecie radziliémy sobie sami, gtéwnie za pomoca www.mbank.
com.pl i szerokiej wspdlpracy z wieloma portalami, ktore uznaly nas za ,,swo-
ich”. Marketing szeptany odegral swoja role, pojawily si¢ sensacyjne infor-
macje przekazywane w internetowych serwisach informacyjnych. Kilkakrot-
na wysytka informacji do klientéw serwisow poczty elektronicznej o wej-
$ciu mBanku na rynek niewatpliwie zwrdcita uwage uzytkownikéw na nowe
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zjawisko. Tym nie mniej kampania w §wiecie rzeczywistym miala decydu-

jace znaczenie. Gtéwne cele kampanii otwarcia dzialalnosci mBanku to:

» zbudowanie wizerunku marki mBanku w $wiecie rzeczywistym jako za-
przeczenie banku tradycyjnego;

» przebicie sie do grup celowych z agresywnym komunikatem informacyj-
nym, wzbudzajacym zainteresowanie;

» przedstawienie modelu biznesowego i silne wyréznienie mBanku od kon-
kurencji: stworzenie nowej kategorii na rynku bankowosci detalicznej —
pierwszego banku wirtualnego.

Telewizja byla najwazniejszym kanalem dotarcia. Reklama telewizyjna
byla emitowana we wszystkich gléwnych ogdlnopolskich kanatach oraz
w mniejszych kanatach tematycznych. Reklama wizerunkowa to 30 sek. spot
z komiczng postacig Batmana, ktéry w oddziale banku tradycyjnego robi
»wode z mézgu klientom”. ,,Takich komedii

u nas nie ma, ludzi i pienigdze traktujemy Tylko btazen chodzi do banku,
serio” - mowi jako podsumowanie skeczu  placi prowizje i ma dwa razy

www.mbank.com.pl. W dwdch kolejnych
spotach tylko 10 sek. wystarczalo, by prze-
kaza¢ zabijajace konkurencje informacje
o produktach eMax i eKonto. Do tej pory

banki reklamowaly swoje produkty jako lep- i podwéjne oprocentowanie
sze niz u konkurencji, méwiac, ze ,tak po- oszczednosci.

mniejsze oprocentowanie na
koncie, kiedy zostajac w domu
mozna miec¢ konto za darmo

winno by¢ w kazdym banku”. Przekaz
mBanku byt inny: nasze produkty sg bezkonkurencyjnie najlepsze, nigdzie
nie jest tak jak u nas. Kampania prasowa dotykata sedna sprawy i w istocie
opisywala model biznesowy banku internetowego. Tylko btazen chodzi do
banku, placi prowizje i ma dwa razy mniejsze oprocentowanie na koncie,
kiedy zostajagc w domu mozna mie¢ konto za darmo i podwdjne oprocen-
towanie oszczednosci.

Prasa i outdoor mialy podobne zalozenia; pokazywaly gtéwne wyrézni-
ki oferty i modelu biznesowego, ktére decydowaly o tym, ze mBank stwo-
rzyl inng kategorie bankowosci. Stad uszczypliwy, nawet prze§miewczy ton
komunikacji. Kampania miala charakter produktowo-wizerunkowy, budo-
wala tozsamos$¢ mBanku i przekazywala informacje produktowe, na pierw-
szy rzut oka pozwalajace dostrzec wyjatkowa wartos¢ oferty.
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Zamiast méwic, ze banki doja
swoich klientéw niemilosier-
nie, wystarczylo stwierdzi¢:
Procenty u konkurencji to ko-
media. Na dowod, ze moze by¢
inaczej mBank pokazywal nie-
poréwnywalnie wysokie opro-
centowanie rachunku oszczed-
nosciowego na zadanie eMax
oraz dostepnos¢ i wolnos$¢ ko-
rzystania ze Srodkow

W przypadku konta osobiste-
go: Oplaty u konkurencji to
zart, gdy na eKoncie w mBan-
ku brak jakichkolwiek opfat,
a oprocentowanie pieniedzy
jest co najmniej dwa razy

WyZsze

Procenty u konkurencji
tzykﬂmedmr ]

u renc

=
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Poczatek rewolucji

Moment wej$cia mBanku na rynek byt z wielu wzgledéw optymalny, réw-
niez ze wzgledu na wysoki, quasi oligopolistyczny, poziom cen, ktore we wza-
jemnym klinczu trzymaty klientéw i banki, nie pozwalajac na szybki wzrost.
Kazda czynno$¢ bankowa bylo obtozona optatami, oprocentowanie depo-
zytow relatywnie niskie, za to kredytéw - ekstremalnie wysokie. Restryk-
cyjna polityka monetarna Narodowego Banku Polskiego w obawie przed za-
grozeniem inflacji wywindowala cene pienigdza na rynku miedzybankowym
do poziomu blisko 20 procent na okres wielu miesiecy. Banki nie byty jed-
nak sklonne ptaci¢ az tyle swoim klientom za depozyty, oferujac w zalezno-
$ci od okresu zapadalnosci tylko 5-12 procent. Nie wchodzac w zawilosci
modelu finansowego banku internetowego trzeba powiedzie¢, ze jego zdol-
nos¢ do oferowania relatywnie wysokich stop procentowych depozytow wy-
nika z niskiej bazy kosztowe;j.

Propozycja cenowa mBanku byta superatrakcyjna dla klientéw, a dla kon-
kurencji zabojcza. W warunkach ogélnie wysokich stép procentowych réz-
nice na pierwszy rzut oka byly porazajace. Na koncie osobistym $rednia ryn-
kowa wynosila nieco ponad 7 procent, podczas gdy mBank oferowat 15,5 pro-
cent. Konto oszczedno$ciowe na zadanie byto zapomnianym produktem,
bowiem banki staraly sie wigza¢ rece klientom przez lokaty terminowe. Pol-
ska byta krajem o niskiej stopie oszczgdnosci ze wzgledu na niski poziom za-
moznosci spoteczenstwa. Relacja depozytéw gospodarstw domowych do PKB
wynosila ponizej 30 procent i byla trzykrotnie mniejsza niz w krajach Unii Eu-
ropejskiej. Wobec relatywnie niskich dochodéw biezacych, wysoka stopa pro-
centowa oszczednosci byta rownie atrakcyjng zacheta do oszczedzania, co moz-
liwos¢ korzystania w kazdym momencie z odlozonych na koncie pienigdzy.
Rachunek oszczedno$ciowy na zadanie, oprocentowany na poziomie lokat ter-
minowych, doskonale pasowat do oczekiwan ludzi w Polsce, zatem nic dziw-
nego, ze spotkat si¢ z natychmiastowym odzewem. ING Direct zawdzieczal
swoj niezwykly sukces w Kanadzie wlasnie takiemu rozwigzaniu, ktére natych-
miast zostato wdrozone w USA, gdzie takze si¢ $wietnie przyjelo.

Bilboardy w duzych aglomeracjach miejskich w Polsce zaczerwienily si¢
promocja mBanku. Bylo jasne, ze czas nam sprzyja, splot réznych okolicz-
nosci sprawil, ze pierwszy bank internetowy pojawit sie Polsce we wiasci-
wym momencie, z odpowiednia oferta.

Na wczesnym etapie mBank dostrzegt fatwos¢ i site poréwnania produk-
tow w Sieci. Poczatkiem fenomenalnego wzrostu popularnosci Internetu by-

—125—



DROGA INNOWAC]I

Pierwszy wirtualny

jest credcia BRE El.:l:hlu SA

www.mBank.com.pl 0 801 36 2265 0 801 3mBank

Porownaj
z konkurencjg

16,5%

www.mBank.com.pl 0801 36 22 65 0 801 3mBank

eigdciag BEE BEaw

ta przegladarka, pozwalajaca wyszukiwa¢ interesujaca tre$¢ na stronach udo-
stepnionych w Sieci. Czesto efektem poszukiwan jest wiele podobnych pro-
duktéw i wtedy stajemy przed dylematem oceny wynikéw. Standardowe to-
wary i ustugi mozna tatwo poréwnac na przyklad wedlug ceny, jakosci lub
dostepnosci geograficznej i czasowej. W sferze eCommerce coraz wigksza
popularnoscig ciesza si¢ poréwnywarki, bowiem sg znakomitym narze¢dziem
optymalizacji decyzji zakupowych.

Pierwsza poréwnywarke na polskim rynku zaprezentowal mBank w li-
stopadzie 2000 roku. Stuzyta ona zestawieniu i ocenie oferty dwdch podsta-
wowych wlasnych produktéw z innymi dostepnymi na rynku. Celem bylo
pokazanie ich wymiernej przewagi w zrozumialej formie. Poréwnywarka sta-
ta si¢ pdzniej przedmiotem ostrej krytyki ze strony konkurencji, ktora za-
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Kalkulator

Pordwnaj karzysel jakie daje rachunek eMAX = mBanky 2 kontami oszesgdnodciowy m
Eonkurencii.

Kwioda Hwota
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i¥ inny bank i miank

rzucata mBankowi i MultiBankowi, ktdry ja takze wprowadzil, nieuczciwg
konkurencje. Uzasadnieniem zarzutdw byl teza, ze to nic innego jak ,,rekla-
ma poréwnawcza’ i jako taka jest z definicji nieuczciwa. W efekcie sprawa
trafila pod obrady Komisji Etyki Bankowej przy Zwigzku Bankéw Polskich.
Na nic sie zdaly ttumaczenia, ze poréwnywanie towardw i ustug wedltug cen,
jakosci i innych cech jest immanentng i niezbywalng cechg zycia i pracy
w Sieci. Na nic zdaly si¢ argumenty merytoryczne. W efekcie BRE Bank
otrzymal nagane od zwigzku Bankéw Polskich za nieetyczne postepowanie
wzgledem konkurencji! Wtedy zdecydowatem sprzeda¢ program, bedacy sil-
nikiem poréwnywarki, do serwisu Money.pl. Funkcja ,,poréwnaj nas z in-
nymi” pozostala na stronie tytulowej mBanku do dzis, tyle ze wystepuje ja-
ko link zewnetrzny.






Sprint na dlugim dystansie

Systematyczna innowacja polega na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu
zmian oraz na systematycznej analizie mozliwosci, jakie te zmiany mogg oferowac
dla innowacji ekonomicznej lub spolecznej.

Peter Drucker

Finatowy numer cyrkowy firmy: ograniczaj sig i rosnij. Obcinaj i buduj. Dokonuj
wiecej i to w nowych dziedzinach, majgc do dyspozycji mniej zasobow.
Rosabeth Moss Kanter

Blyskawiczny start

ejécie mBanku na rynek nie byto oparte wylacznie na intuicji i gte-
bokiej wierze w rozwo6j Nowej Gospodarki, ale miato wymiar $cisle
sprecyzowanego Biznes Planu. Opracowanie planu rozwoju dzialalno$ci oraz
sformulowanie projekeji finansowych byto niestychanie trudnym zadaniem.
Brak doswiadczen wlasnych w bankowosci internetowej, ktéra wtedy byta
zupelnie nowa forma dziatalnosci oraz mato rzeczywistych przykladow suk-
cesOéw biznesowych w tej dziedzinie, nie pozwalaly na planowanie z wyko-
rzystaniem najlepszych praktyk, a wrecz zmuszaly do podjecia proby prze-
widywania przysztosci w warunkach wysokiej niepewnosci. Dodatkowym
utrudnieniem byl kryzys gospodarczy w rezultacie peknigcia banki interne-
towej, ktoéry zachwial na jaki$ czas wiarg w $wietlang przyszlos¢ nowych tech-
nologii.
»Uruchomienie mBanku byto postrzegane na rynku jako krok nierozwazny i po-
zbawiony przysztosci, czego najdobitniejszym przykladem sa stowa Prezes Ban-
ku Pekao S.A., ktéra calg sytuacje skwitowata stwierdzeniem, ze rynek banko-
wodci internetowej jest za plytki ze wzgledu na ograniczong skale potencjalnych

uzytkownikéw w stosunku do koniecznych nakladéw finansowych, ktére mu-
si ponosi¢ bank, a co za tym idzie znacznie odlozony w czasie potencjalny zysk”!%.

! Historia i rozw6j mBanku”, Michat Macierzynski, 21.08.2003.
http://euro.bankier.pl/edu/multiarticle.html?article_id=817689
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Tymczasem zesp6t projektowy mBanku
widzial przyszto$¢ zupelnie inaczej. Mial in-
na perspektywe patrzenia i odmienne podej-
$cie do biznesu. Przystapil do budowy ban-
ku, ktdrego punktem odniesienia nie byta te-
razniejszos$¢ i dzisiejsze warunki konkurencji, lecz stworzenie przewagi
strategicznej na rynku jutra. Dlatego koncentrowat si¢ na przygotowaniu
oferty uwzgledniajacej zmiany zachodzace w stylu zycia i $wiadomosci klien-
tow oraz otoczeniu gospodarczym. Stare przystowie mowi, ze gdy idziesz pa-

Gdy idziesz patrzac pod nogi,
na pewno si¢ nie przewrocisz,
ale mozesz nie dotrze¢ do celu.

trzac pod nogi, na pewno si¢ nie przewrdcisz, ale mozesz nie dotrze¢ do ce-
lu. Krétkookresowej perspektywie patrzenia na $wiat ulegajg wszyscy: me-
nadzerowie, dziennikarze i politycy, dlatego tak rzadko w ich postepowaniu
przysztos¢ odlegla wiecej niz kwartal czy rok ma zasadnicze znaczenie. Chet-
nie odnosza sie do przyszlosci w opiniach, by wykaza¢ swoja intelektualng
dojrzato$¢, ale tylko w wyjatkowych przypadkach staje si¢ ona kryterium de-
cyzyjnym i motorem biezacego dziatania.

Swiadomos¢ rewolucyjnych zmian, zachodzacych w spoteczenistwie i go-
spodarce $§wiatowej, miala wpltyw na podejscie do opracowania modelu ope-
racyjnego banku, ktéry mial dopiero powsta¢. Gwaltowny wzrost liczby uzyt-
kownikéw Internetu nie maégl by¢ nie dostrzegany przez ogédt bankowcow,
a stad przeciez tylko krok do pojawienia si¢ potrzeby ludzi do kontaktowa-
nia sie z bankiem za po$rednictwem tego medium. Wplyw bankowosci elek-
tronicznej na przyszto$¢ bankowosci detalicznej dyskutowano powszechnie
na srodowiskowych konferencjach i spotkaniach, ale nie postrzegano tego
jako zagrozenia dla obecnego modelu biznesowego, lecz jego uzupetnienie.

Dlatego banki wprowadzaly bankowos¢ internetowg z obowigzku, by nie
narazi¢ si¢ na zarzut zaniechania i nadgza¢ za konkurencja, a nie w celu wy-
pracowania strategicznej przewagi konku-

Dlatego banki wprowadzaty rencyjnej. Nie po$wiecaly temu zbyt wiele
bankowo$¢ internetowg z obo-  czasu i zasobéw, koncentrujac sie na dosko-
wigzku, by nie narazi¢ sie na naleniu biezacej dziatalnosci wedlug trady-

cyjnego schematu. mBank wszed! na rynek
jako siodmy z kolei bank oferujacy banko-
wo$¢ internetows, ale dla niego to byta gtéw-
na domena dziatania, wiec koncentrowat
przewagi konkurencyjnej. swoja uwage na poszukiwaniu szansy wzro-

zarzut zaniechania i nadgzac za
konkurencjg, a nie w celu
wypracowania strategicznej
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stu i pokonania konkurencji przy wykorzystaniu zmian, jakie niosto ze so-
bg internetowe tsunami.

Dla zatrudnionych w mBanku ludzi to przedsigwzigcie byto najwazniej-
sze w zyciu: pochlanialo wiele czasu, wzbudzalo ogromnie duzo zaangazo-
wania i emocji — nawet kosztem rodziny i przyjaciot. Wkroétce po uruchomie-
niu projektu bankowos¢ internetowa zajmowata na wytacznoé¢ wszystkich
uczestnikéw. Dociekaniom poznawczym, rozwojowi koncepcji bankowosci
internetowej, dyskusji i weryfikacji modelu biznesowego mBanku, poswie-
caliémy ogromnie duzo czasu i wysitku. Firmy zewnetrzne zatrudniano do
wykonania prostych, ale czasochtonnych analiz ilosciowych, a interpretacji
jako$ciowej dokonywat zesp6t mBanku, i to on formutowal ostateczne wnio-
ski bedace podstawg decyzji strategicznych i wytycznymi dzialania.

Tak tez byto w przypadku prognoz rozwoju rynku bankowosci interne-
towej, ktdre byly bazg dla formulowania taktyki i strategii dziatania mBan-
ku. Strategiczny think tank gromadzit ludzi o r6znym wyksztalceniu i do-
$wiadczeniu zawodowym. Doé¢ powiedziec, ze gléwna role odgrywali w nim:
doktor nauk medycznych, prawnik, astrofizyk, antropolog, cybernetyk i spe-
cjalista handlu zagranicznego. Oczywiscie reprezentowane byly réwniez na-
uki ekonomiczne, ale ich przedstawiciele dbali raczej o zachowanie ogolnych
zasad rzemiosta bankowego niz wyznaczali kierunki dzialania.

Prognoza rozwoju rynku bankowosci internetowej, ktérego gléwnym wy-
znacznikiem byl wzrost liczby bankowych kont internetowych, opracowa-
na przez zespol mBanku, przewidywala rewolucje. W ostroznym wariancie
przewidywano czterokrotny wzrost w samym tylko 2001 roku, podczas gdy
wariant optymistyczny, w ktéry mocno wierzylismy, zakladal nawet 10-krot-
ny wzrost w ciggu tego samego okresu. W kolejnych latach tempo wzrostu
spadalo, ale i tak ksztaltowato si¢ na niezwykle wysokim poziomie ok. 30—

60 procent. W horyzoncie czterech lat pro-
gnozy mBanku przewidywaly co najmniej Prognoza rozwoju rynku ban-
30-krotny wzrost liczby internetowych kont ~ kowosci internetowej, ktérego
bankowych. gtéwnym wyznacznikiem byt
Dostepne wowczas prognozy zewnetrz-
ne przewidywaly znacznie wolniejszy rozwoj

wzrost liczby bankowych kont

L internetowych, opracowana
Internetu w Polsce i zétwie tempo wzrostu

bankowosci internetowej. Pod koniec 2000
roku przewidywano (Raport SG Securities),

przez zespot mBanku,
przewidywatla rewolucje.
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Szacowana liczba kont elektronicznych w sektorze bankowym w Polsce w latach 2001-2004
(w tys.)

Wariant 11.2000 01.2001 06.2001 12.2001 06.2002 12.2002 06.2003 12.2003 06.2004 12.2004

Optymistyczny [ 40 89 260 500 820 1200 | 1610 | 1950 | 2380 | 2650
Ostrozny 40 89 150 280 460 670 900 | 1130 | 1330 | 1480

Zrédto: mBank. Prognoza rozwoju e-bankowosci w Polsce. 04.2001.

ze liczba internetowych kont bankowych osiggnie pod koniec 2004 roku za-
ledwie 1 milion. ,,To zaledwie 2/3 warto$ci przewidzianej w ostroznym wa-
riancie naszego modelu, a zaledwie 38 procent modelu opartego na opty-
mistycznych zalozeniach. Rozbiezno$¢ przewidywan wynika przede wszyst-
kim ze wspomnianych réznic w przewidywanym wzroécie dostepnosci
Internetu (SG Securities zaklada ok. 9000 tysigcy Internautéw pod koniec
2004 roku, nasz model przewiduje 12 000 tys.) i w wyzszej wartosci WBD
(wirtualizacja bankowosci detalicznej) - iloraz liczby kont w e-bankach
do ogolnej liczby rachunkéw bankowych dla 0séb fizycznych uzytej w na-
szej analizie”'?. Prognoza rozwoju bankowosci internetowej wykonana przez
zespol projektowy mBanku drastycznie odbiegata od opinii specjalistow
branzy bankowej, a takze analitykéw rynku i dziennikarzy zajmujacych sie
tymi problemami. Stad biznes plan, ktéry w odréznieniu od naszej konku-
rencji, nie stanowil tajemnicy, wzbudzil zywe kontrowersje i krytyke pomie-
szang z niedowierzaniem.

»Sceptycy nie kryli sie ze swoim zdaniem i z gory skazywali bank na niepowo-
dzenie. W tym czasie z sieci korzystato niespelna 8 procent Polakéw, a w mo-
mencie uruchomienia mBanku liczba rachunkéw internetowych we wszystkich
bankach wynosita zaledwie 53 tysigce. Nowy bank zamierzal samodzielnie w cig-
gu roku zdoby¢ trzy razy tyle klientéw. Zwazywszy na szokujace z dzisiejszego
punktu widzenia oprocentowanie depozytdw, plan ten wydawat sie co najmniej

nierealny..”!?.

Strategia szybkiego wejscia zakladala otrzymanie premii za pierwszen-

stwo w okresie zaraz po uruchomieniu dziatalnosci operacyjnej, ale uwzgled-
niala spadek tempa wzrostu wraz w wyczerpaniem cichej rezerwy niezaspo-

12 mBank. Prognoza rozwoju e-bankowos$ci w Polsce. 04.2001 rok.

13 ,mBank: Historia banku, kt6ry zlapat finanse w sie¢”, Michal Macierzynski, 2004-01-15;
http://www.bankier.pl/fo/multiarticle.html/mBank-Historia-banku-ktory-zlapal-finanse-
-w-siec.html?article_id=987889
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Prognoza wzrostu bankowosci internetowej w Polsce wg mBanku
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Zrédto: mBank. Prognoza rozwoju e-bankowosci w Polsce. 4.2001 rok.

kojonego popytu. Z tego powodu Biznes Plan mBanku odno$nie liczby klien-
tow i wartosci depozytow przewidywat wysokie przyrosty w pierwszym ro-
ku, a juz w nastgpnym spadek tempa i stabilizacj¢ na wysokim poziomie
w kolejnych latach. Zalozenia byty ambitne, a dla analitykéw i ludzi z bran-
zy wrecz nierealistyczne, bo bazowaly na co najmniej trzykrotnym wzro$cie
calego rynku bankowosci internetowej w ciaggu jednego roku.

»W biznes planie nowego banku jako podstawowe parametry weryfikacji suk-
cesu projektu przyjeto otworzenie do konca 2001 roku 150 tysiecy rachunkéw
oraz zgromadzenie depozytéw przekraczajacych wartoé¢ 1 miliarda zlotych. Zna-
czenie tak przyjetych zalozen projektowych podkresla fakt, ze w momencie roz-
poczecia dziatalnosci przez mBank caty rynek indywidualnych rachunkéw ban-
kowych dostepnych przez Internet wynosit zaledwie troche ponad 50 tysiecy.
Plan zakladal wiec, ze sam mBank w ciagu kilkunastu miesiecy czterokrotnie
zwigkszy caty rynek bankowo$ci internetowej w Polsce!”'.

4 mBank: Historia banku, ktéry ztapat finanse w sie¢”, Michat Macierzynski, 2004-01-15.

http://www.bankier.pl/fo/multiarticle.html/mBank-Historia-banku-ktory-zlapal-finanse-w
-siec.html?article_id=987889
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Plan sprzedazy rachunkéw biezacych

— ilos¢ klientow —— ilos¢ nowych klientow 180000

400 000
+ 160 000

/'\ / 140 000
300000

+ 120 000

+ 100 000

200000 | 20000

//7 60000

100 000 | 40000

V r 20000

2000 2001 2002 2003 2004 2005
Zrédto: mBank Biznes Plan 2000-2005.

To prawda, plan na 2001 rok zaktadal pozyskanie 140 000 klientéw na fali
wykorzystania first mover advatnage, by w przyszltoéci ustabilizowa¢ wzrost
na wysokim poziomie 50-70 tysi¢cy klientéw rocznie.

Klasyczny model finansowy bankowosci detalicznej, ktora obstuguje
klientéw indywidualnych, jest prosty. W skrocie polega na przycigganiu
oszczednosci gospodarstw domowych i sprzedazy kredytéw konsumpcyj-
nych oraz hipotecznych. Réznica wptywoéw z odsetek ptaconych przez kre-
dytobiorcéw i wyplacanych oszczednosci stanowi zysk banku - po odlicze-
niu kosztéw dziatalno$ci operacyjnej. Model finansowy mBanku, ktory w po-
czatkowym okresie nie udzielal kredytéw, byl zakotwiczony na dodatniej
marzy (réznicy) pomiedzy ceng pienigdza na rynku miedzybankowym, po
ktérej banki, w tym BRE Bank, mogly pozyskiwa¢ brakujace fundusze, a $red-
nim kosztem skfadanych w banku oszczednosci klientéw. ,,mBank, podob-
nie jak jego odpowiedniki e-bankowosci na Zachodzie, oferuje klientom in-
dywidualnym lepsze oprocentowanie depozytéw i warunki prowadzenia
konta osobistego niz konkurencyjne banki tradycyjne. Jednakze, w odroz-
nieniu od bankéw takich jak Egg, mBank w dalszym ciagu jest zdolny do
osiggania dodatniej marzy pomiedzy odsetkami ptaconymi klientom a ce-
na na rynku miedzybankowym. Agresywna polityka cenowa jest potencjal-
nie mozliwa do utrzymania ze wzgledu na relatywnie niskie koszy opera-
cyjne, gdyz nie ponosi kosztéw utrzymania wielu oddzialéw naziemne;j sie-
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ci dystrybucji”®. Model oszczedzania, proponowany przez mBank, polegat
na jednym prostym rachunku oszczednosciowym o wiele méwiacej nazwie
eMax. Jego uzupelnieniem bylo konto osobiste — eKonto, na ktérym klient
réwniez sporo zarabial, bowiem tutaj $rodki pieniezne takze pracowaly na
relatywnie wysoki procent. Na eMaxie kazda zlotéwka pracowala tak samo,
nie bylo zadnych progéw, okreslanych zazwyczaj mato czytelnym drukiem
w zalaczniku do umowy. Najwyzsze oprocentowanie oferowano niezalez-
nie od zdeponowanej kwoty. W warunkach tradycyjnej konkurencji, gdy
bankom zalezy na zbudowaniu wrazenia najlepszej oferty cenowej, wpro-
wadza si¢ prég maksymalny, powyzej ktérego stopa procentowa oszczed-
nosci spada. Gdy celem jest pozyskanie duzych jednostkowych depozytdéw,
wtedy wprowadza si¢ prog minimalny, od ktérego liczy sie wyzsza stope pro-
centowa oszczednosci. W kazdym przypadku reklama skierowana jest na wy-
wolanie pozytywnego odbioru wysokiego oprocentowania, ktore jest osig-
galne tylko w wyjatkowych przypadkach, po spetnieniu szeregu wymogow.

Strategiczne pozycjonowanie podstawowych produktéw mBanku

eMAX

e KO NTO Uzupetnianie

niedoboréw
pozwalajacych na

Realizowanie funkgji realizacje funkdji State przechowywanie
rozliczeniowych

nadwyzek finansowych.
Kontrola stanu srodkéow
dzieki wielokanatowemu
dostepowi do ustug.

rozliczeniowych:

« Przelewy dowolne

* Przelewy
zdefiniowane

« Zlecenia state

- Platnosci karta

- Wyptaty
z bankomatow

. itp

Lokowanie nadwyzek
ponad akceptowany
poziom bezpieczerstwa
w zakresie ,szybkiej”
ptynnosci finansowej

15 Simon Nellis, ,BRE Bank a Closer Look at the Retail Strategy”, Schroeder Salomon Smith
Barney ,,Emerging Markets Report’, 19.01.2000.
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eKonto i eMax stanowia system eKonto i eMaX.StanIOVTIlq system naczyIn po-
 vol b odyi taczonych, gdzie pienigdze przeptywaja po-
haczyn potgczonych, gdzie miedzy rachunkami w czasie rzeczywi-

pienigdze przeptywaja stym. Strategia rozwoju mBanku w pierw-
pomiedzy rachunkami w czasie  szym okresie zachecata do niezaleznego
rzeczywistym. otwierania konta osobistego lub rachunku

oszczedno$ciowego. Oprocentowanie na
obu rachunkach bylo bezkonkurencyjne i stanowito pokuse nie do odrzu-
cenia zaréwno dla tych, ktérzy nie posiadali nadmiernych oszczgdnosci
i przede wszystkim szukali wygodnego rachunku osobistego, na ktérym mo-
gliby zarabia¢, jak i dla tych, ktérzy poszukiwali najlepszej lokaty oszczed-
nosci zapewniajacej niczym nieograniczony dostep do pieniedzy. Depozy-
ty biezace, wyplacane na zadanie, zyskuja na stabilnosci, gdy klienci przy-
wiazujg si¢ do banku. To zwykle diugi proces i jest uzalezniony od wielu
czynnikow, w tym jakosci obstugi, zakresu oferty i sity marki. Plan pozyski-
wania depozytéw mBanku byl bardzo wysrubowany, a perspektywy rynko-
we na rynku oszczednosci nie najlepsze. Ostabienie koniunktury w rezul-
tacie kryzysu azjatyckiego i peknigcia banki internetowej nie sprzyjato wzro-
stowi oszczednosci, a dodatkowo okres transformacji gospodarczej w Polsce
odlozyl w czasie wzrost konsumpcji indywidualne;j.

Agresywny Biznes Plan mBanku we wszystkich obszarach dzialania: po-
zyskiwania klientéw otwierajacych konta osobiste i wzrostu depozytéw —
oprécz przekonania, ze bankowos¢ wchodzi w okres przetomu wywotane-

Planowany wzrost depozytéw mBanku 2000-2006

6000000

5000000

4000000

3000000

2000000

1000000 -

0
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Zrédto: mBank Biznes Plan 2000-2005.
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go zmiang modelu biznesowego — mial na uwadze precyzyjne pozycjono-
wanie oferty na konkurencyjnym rynku. Zastosowano autorska metodolo-
gie benchmarkingu, ktéra pozwalata umiejetnie profilowa¢ oferte, by mo-
gla by¢ postrzegana przez potencjalnych klientéw nie tylko jako najlepsza,
ale jako zdecydowanie wyrdzniajaca si¢ na rynku ze wzgledu na zaadreso-
wanie najwazniejszych potrzeb i przyzwyczajen. Benchmarking bazuje na
przekonaniu, ze poprzez pordwnywanie si¢ z najlepszymi, mozna im szyb-
ko doréwnac¢. Tyle, Ze w naszym przypadku przecieralismy dopiero droge,
nie byto punktu odniesienia — lideréw i modeli biznesowych godnych na-
$ladowania — wiec chodzito o stworzenie prostego narzedzia, ktére jak kom-
pas pozwalaloby zweryfikowa¢ jakos¢ oferty i sposob dzialania. A jesli za-
chodzila potrzeba - zmieni¢ niektore elementy w celu wykreowania widocz-
nej przewagi konkurencyjnej. Nie nalezy komplikowa¢ spraw ponad miare,
wiec stworzone narzedzie poréwnawcze bazowato przede wszystkim na oce-
nie sposobu zaspokajania potrzeb docelowej grupy klientéw wg okreslonej
hierarchii wartosci.

Benchmarking mBanku - metodologia

Oceniajac ,,banki elektroniczne” postuzylismy sie cechami, ktére naszym
zdaniem najlepiej koreluja ze specyfika tego typu ustug. Ustugi te s skie-
rowane do okreslonej grupy odbiorcéw, ktéra obecnie nie jest jeszcze do-
minujacym segmentem wérdd klientéw bankéw. Grupa ta charakteryzuje
sie szczegdlnymi oczekiwaniami, ktdre w znacznej czesci nie znajduja od-
zwierciedlenia w ofercie tradycyjnych bankéw. Stopien spelnienia tych ocze-
kiwan powinien by¢ podstawa analizy poréwnawczej sektora bankow elek-
tronicznych. Uniknelismy w ten sposéb znieksztalcenia koncowego wyni-
ku analizy przez dobdr cech mogacych wplywac na oceng, a niemajacych
znaczenia dla klientéw, korzystajacych z bankowosci elektronicznej. Ana-
liza zostala zaprojektowana jako poréwnanie oferty poszczegélnych bankow
elektronicznych, a nie jako ocena calego rynku ustug bankowosci detaliczne;.

Za najwazniejsze warto$ci, jakie wniosto do bankowosci detalicznej po-
jawienie si¢ oferty elektronicznej uznalismy zmiany w dostepnosci i cenie
ustug i produktéw bankowych. W ocenie dostepu do banku kierowalismy
sie liczbg zdalnych kanaléw dystrybucji i liczbg bankomatéw. Ze wzgledu
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na szybki rozwoj technologii nie warto$ciowalismy poszczegélnych kana-
téw (trudno obecnie przewidzie¢, ktéry z nich bedzie dominowat w przy-
sztosci). Bezprowizyjne bankomaty w przypadku opisywanego modelu ban-
kowosci zastepuja funkcje okienek kasowych i s3 waznym elementem w oce-
nie dostepu do banku. Ceng rozumiemy jako oprocentowanie powierzonych
$rodkow i oplaty zwigzane ustugami. Z punktu widzenia klienta nie jest istot-
na liczba produktow depozytowych, ale ich funkcjonalnos¢, rozumiana ja-
ko przyrost srodkéw skorelowany z okresem powierzenia ich bankowi. Oce-
niajac koszty zwigzane z posiadaniem rachunku bankowego wyodrebnili-
$my stale oplaty oraz koszty standardowych przelewéw.

Jako cechy wazne w ocenie bankéw elektronicznych uwzglednili$my roz-
poznawalno$¢ marki i parametry zwigzane z wiarygodnoscig banku (licz-
be prowadzonych rachunkéw, odzwierciedlajaca zaufanie rynku oraz okres
obecnosci na rynku wigzany przez klientéw z doswiadczeniem instytucji
i stabilnoscig oferty). Takze szerokos¢ oferty produktowej i bezpieczenstwo
zaliczylismy do tej grupy cech. Jako cechy istotne uznaliémy obecnos¢ w ofer-
cie bankow takich ustug jak:
> mozliwo$¢ skladania zlecen z data w przysziosci,

» roznorodnos¢ oferty kart bankowych,
» mozliwo$¢ zaktadania rachunku przez Internet,
» liczba punktéw kasowych realizujacych wyplaty gotéwkowe.

Zalozylismy nastepujace udzialy poszczegolnych grup cech w ostatecznej
ocenia bankow:

» cechy bardzo wazne: 65%

» cechy wazne: 25%

» cechy: 10%

Przyjelismy jednakowe znaczenie analizowanych cech w obrebie danej grupy.
Wartoé¢ danej cechy ocenialismy w skali sze$ciostopniowej (0-5), opartej
na skrajnych wartosciach wystepujacych w analizowanej grupie. W zwiaz-
ku z tym maksymalng oceng, jakg mdgt uzyska¢ bank byto 5 punktéw.

Przygotowujac powyzsza analize i metodologie wykorzystalismy do niej,

oprocz wlasnej wiedzy i doswiadczen, badania i raporty nastepujacych firm:
SMG/KRC, EEI Market Research, Accenture, serwis www.ebanki.pl.
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Wygoda i wysokie oprocento-
wanie dzialaly cuda, ludzie
zapoznawali si¢ z Internetem,

Benchmarking mBanku, wlasne narze-
dzie poréwnawcze, dawato nam pewnos¢, ze
nie tylko wybrane produkty, ich cena i jakos¢,
ale model biznesowy, na ktory sklada sie do-

aby otworzy¢ konto w mBanku  datkowo zintegrowana oferta, sposdb obstu-
i przelewali pienigdze z innych  gi a takze wiarygodno$¢, plasuja nas zdecy-
bankéw zanim rachunki staly dowanie na czele stawki konkurentow. Wy-

si¢ aktywne.

niki sprzedazowe mogly by¢ zaskoczeniem
dla rynku, i chociaz zgodne z naszymi ocze-

kiwaniami, w rzeczywisto$ci znacznie prze-
kroczyly Biznes Plan. Na bardzo trudnym rynku mBank radzit sobie znako-
micie od poczatku swojej dziatalnosci. Na koniec 2001 roku zebrat ponad mi-
liard ztotych oszczednosci, co byto fenomenalnym osiagnieciem, zwazywszy,
ze musial dopiero budowa¢ zaufanie do lokowania pieniedzy w Sieci.

Byl pierwszym wirtualnym bankiem w Polsce. W potocznym rozumie-
niu powiedzenie ,wirtualne pienigdze” znaczyto wtedy tyle, co pienigdze nie-
rzeczywiste, wymyslone, nieprawdziwe. Wygoda i wysokie oprocentowanie
dziataly cuda, ludzie zapoznawali si¢ z Internetem, aby otworzy¢ konto
w mBanku i przelewali pienigdze z innych bankéw zanim rachunki staly sie
aktywne. W pierwszym roku dzialania klienci mBanku zlozyli depozyty
w wysokosci 1,020 miliarda zlotych, odpowiadajace prawie 1/10 wzrostu
oszczednosci bankowych w Polsce; w 2002 roku ich poziom osiggnat 1,770
miliarda zlotych. W tym czasie liczba klientow mBanku pobijata wszelkie
rekordy osiagajac na koniec pierwszego pelnego roku dziatalnosci 121 200,
a w grudniu 2002 roku - 330 343 klientow.

Roczne zmiany depozytéow gospodarstw domowych: mBank i Sektor Bankowy
15
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mBank byl zarazem beneficjentem i sita napedowa rewolucji zachodza-
cej na polskim rynku bankowym.

»Nie wiem czy znajdziecie inny bank, ktory w piatek o 20:00 otworzy wam do-
datkowe konto walutowe przez telefon i zaksieguje przelew od wujka z Amery-
ki w poniedziatek koto potudnia - tak zrobil mBank. Fakt, nie sg idealni, ale
wszystko mozna zalatwié przez telefon, Internet - no moze poza uzyskaniem
karty kredytowej, ale wtedy ich czlowiek przyjechal do mnie a nie ja do banku™®.

Grozna konkurencja w tej samej kategorii

mBank niedtugo cieszyl si¢ brakiem konkurencji w swojej kategorii.
W sze$¢ miesiecy pozniej wszedl na rynek powazny konkurent — Inteligo,
zglaszajacy ambicje przejecia przodownictwa. Na poczatku 2000 roku An-
drzej Klesyk i David Putts, obaj dlugoletni pracownicy firmy konsultingo-
wej McKinsey & Co., zatozyli (wspolnie) w Warszawie firme Inteligo Finan-
cial Services (IFS), ktorej celem miato by¢ oferowanie ustug finansowych
przez Internet, telefon komoérkowy, centrum telefoniczne, bankomaty i kar-
ty platnicze. Spotkalem Andrzeja i Davida wiosna tego roku przy okazji roz-
wazania ich oferty wspétpracy z BRE Bankiem. MieliSmy podobng opinie
na temat przysztosci bankowosci, ogromnego wplywu zmian technologii na
zachowania klientéw i funkcjonowanie przedsiebiorstw. Zdawalismy sobie
sprawe z tego, ze to wyjatkowa i niepowtarzalna szansa dla nas: ludzi, kto-
rzy na fali tych zmian chcieli realizowa¢ wlasne projekty biznesowe, z tg rdz-
nicg, ze ja wewnatrz duzej korporacji a oni na wlasny rachunek, jako przed-
siebiorcy.

Ostatecznie wirtualne konta Inteligo byly wspélnym przedsiewzigciem
Inteligo Group oraz Bankgesellschaft Berlin Polska (BGB Polska), ktory stat
sie 49-procentowym udzialowcem Inteligo Financial Services (IFS). BGB Pol-
ska, posiadajac licencje bankowa w Polsce od 1997 roku, prowadzit rachun-
ki bankowe klientéw Inteligo oraz firmowat ich wszelkie operacje. IFS stwo-
rzylo zaplecze technologiczne przedsiewzigcia i byto odpowiedzialne za opra-
cowanie i sprzedaz produktéw finansowych na rynku. Podobnie jak Virgin
Money w Wielkiej Brytanii — wspotpracujace do czasu uzyskania licencji na

16 http://manager.money.pl/strategie/case_study/artykul/mbank;-;strategia;innowacyjno-
sci,122,-1,135290.html
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poczatku 2010 roku z Royal Bank of Scotland (do 2001 r.) i Bank of Ame-
rica - Inteligo nie byto bankiem, lecz platformg sprzedazy, ktéra dla oferty
produktéw finansowych wykorzystywala licencje bankowa Bankgesellschaft
Berlin w Polsce. Plany Inteligo byty réwnie ambitne co mBanku. Jak zapo-
wiadat Andrzej Klesyk Inteligo chciato zdoby¢ w ciagu 18 miesigcy dziatal-
nosci co najmniej 150 tysiecy klientéw, osiagna¢ rentownos¢ po 2 latach i 3-
procentowy udzial w rynku depozytéw po 4 latach'’.

Inteligo zapowiadalo swoje wejscie na rynek przed mBankiem, ostatecz-
nie jednak rozpoczelo swoja dziatalno$¢ 2 maja 2001 roku, poprzedzajac in-
auguracje zmasowang kampanig marketingowa we wszystkich rodzajach me-
diow. Strategia komunikacji Inteligo byta odmienna. Agresywna kampania
skupifa si¢ na wprowadzeniu nowej marki — Inteligo, ktéra miata w diuz-
szej perspektywie stuzy¢ takze innym celom niz bankowos¢. Dlatego nigdzie
nie byto wskazania na bank, ale na konto Inteligo, ktére bylo produktem IFS.
Komunikacja byta skierowana gléwnie do segmentu entuzjastéw Interne-
tu i podkreslala silne przestanie wyrézniajace jej klientow:

Nie funduj bankom marmurowych schodéw, Prowizje zjadaja Twoje zy-
ski, Zarabiaj wigcej niz bank. Dzwignig wzrostu Inteligo w pierwszej odsto-
nie mialy by¢ korzystne warunki finansowe, wygoda i bezpieczenstwo.
W tym zakresie przekaz Inteligo nie r6znit si¢ od mBanku, a poszed! w for-
mie kampanii marketingowej znacznie dalej, zmierzajac wprost do konfron-
tacji z bankami tradycyjnymi. Inteligo, zgodnie z zamierzeniem, przetamat
tabu przyjaznej konkurencji i wzbudzit wiele dyskusji w $§wiecie mediéw. Stra-
tegia komunikacji okazala si¢ bardzo skuteczna. Zainteresowanie bankowo-
$cig internetowg wzrosto po wejsciu mBanku, a stalo si¢ hitem po kampa-
nii launchowej Inteligo. Najwiekszy dziennik w Polsce poswigcil otwieraniu
konta w banku internetowym specjalny reportaz weekendowy, jakby to by-
to zaproszenie do kina na film sensacyjny.

~Czy powierzytbys swoje pieniadze bankowi, ktérego nigdy nie zobaczysz?
W Polsce zdecydowalo si¢ na to prawie sto tysiecy osob. Kurier czekal na sta-
¢ji benzynowej pod Gréjcem. Wreczyt mi pudetko wielkoéci dwoch kaset ma-
gnetowidowych. W $rodku byt numer telefonu. Zadzwonitlem. Mezczyzna po
drugiej stronie podal hasto:

17 Kolejny e-bank ruszy w marcu, Internet Standard, http://www.internetstandard.pl/nws/

20877/Kolejny.e.bank.ruszy.w.marcu.html; http://www.internetstandard.pl/news/20877/Ko-
lejny.e.bank.ruszy.w.marcu.html
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— Jaki jest najlepszy zesp6t na Swiecie?

- The Doors - podatem odzew.

Mezczyzna uruchomit konto, na ktére moglem wplaci¢ pienigdze z nadzieja na
duze zyski.

Jezeli wlasnie tkwisz w dwugodzinnej kolejce w banku, wyobraz sobie: jest
$roda, pierwsza w nocy. Jeste$ w Paryzu, zona dzwoni z Polski, ze potrzebuje pie-
niedzy, bo jutro musi zaplaci¢ za wycieczke do Turcji. Podiaczasz komorke do
notebooka, przez Internet przelewasz pienigdze na konto zony. A w niedziele
placisz w Turcji kartg Visa za kurtke dla zony. Po chwili twoja komdrka odbie-

ra SMS-a - bank podaje, ile wydate$ w przeliczeniu z tureckiej liry na ztote. Czy
»18

w przysztosci tak beda dziata¢ banki? Niektore juz tak dzialajg — sprawdzilem
Na fali zainteresowania nowinka techniczng, ktéra przynosita realne korzy-
$ciiwygode, bankowos¢ internetowa zaczela rozwija¢ si¢ blyskawicznie. In-
teligo w pierwszych miesigcach dzialalno$ci pozyskiwal nawet wigcej klien-
tow niz mBank, ktéry wzmocnil tempo wzrostu nawet o 50 procent; do po-
ziomu 1200-1400 rachunkéw dziennie, z wlaczeniem weekendow.

Efekt edukacji rynku poprzez umiejetng komunikacje marketingowa
mBanku i Inteligo, wzmocniony przychylnym zainteresowaniem mediow,
$ledzacych uwaznie dziatanie bankowej innowaciji i reakcje klientéw, zafa-
scynowanych nowym podej$ciem do bankowosci, przeszedt wszelkie ocze-
kiwania. Jesli styczniu 2001 roku z internetowych rachunkéw korzystato po-
nad 80 tysiecy klientéw to dokladnie rok pozniej juz prawie 570 tysiecy, a mi-
lion klientéw korzystajacych z bankowosci on-line zostal przekroczony
w pazdzierniku 2002 roku. mBank zapoczatkowal fame, ktéra kreujac jego
popularno$¢ miata si¢ sta¢ niezwykle istotnym czynnikiem wzrostu
w przyszlosci. ,,Popularnos¢ bankowosci on-line w Polsce zawdzieczamy
w duzej mierze pionierskiej, rewolucyjnej ofercie produktowo-cenowej
mBanku, umiejetnie i wyraznie przy tym promowane;j”'.

Bezposrednia konkurencja mBanku z Inteligo miata duze znaczenie dla
poprawy jakosci i zakresu oferty i edukacji rynku bankowosci Internetowe;j.
Nalezy przy tym zwroci¢ uwage, ze przedsiewzigcia te roznity si¢ od siebie
w sposéb zasadniczy, co w duzej mierze wynikalo z przesztoéci i doswiad-

18 Piotr Lipinski, ,Co ma guzik do delfina?’, ,Gazeta Wyborcza” nr 181, 04.08.2001-05.08.2001.
9 A. Kowalczyk, ,,Ztowi¢ wirtualnego klienta: nadzwyczajny sukces bankowosci on-line w Pol-
sce’, ,Bank’, 4/2003.
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czen zawodowych lideréw. Inteligo bylo firma stworzong przez wybitnych
konsultantéw bez doswiadczenia korporacyjnego w bankowosci, natomiast
mBank byt produktem bankowcéw zafascynowanych innowacjami techno-
logicznymi. Projekt Inteligo byt zgodny z dominujaca naukows opinia, ze
innowacje o charakterze przelomowym najlepiej realizowac na zasadzie wy-
dzielonych firm, podczas gdy mBank byl kompromisem - ,,firma w firmie”.
Oferta produktowa Inteligo i komunikacja marketingowa opierala si¢ na ba-
daniach rynku oraz rozumieniu biznesu, wdrazania narzedzi rozwigzywa-
nia probleméw i technik zarzadzania strategicznego, pochodzacych z arse-
natu McKinsey - jednej z najbardziej znanych firm konsultingowych na $wie-
cie?®. Koncepcja modelu biznesowego mBanku, wdrozenie oraz zarzagdzanie
projektem wynikato z doswiadczenia i wiedzy zdobytej w praktyce banko-
wej, wspieranych intuicjg biznesows.

Projekt Inteligo zakonczyl si¢ wraz z bankructwem sponsora Bankesel-
Ischaft Berlin i sprzedaza technologii oraz bazy klientéw do PKO BP w paz-
dzierniku 2002 roku, wiec nie sposéb oceni¢, ktdre podejscie zwyciezylo, ale
»W zadnym tez momencie warto$¢ zgromadzonych depozytéw nie przekro-
czyla granicy 30 procent srodkéw, jakie miat zgromadzone na swoich rachun-
kach elektroniczny odzial BRE Banku. Duzo lepiej zespét Inteligo radzit so-
bie ze zdobywaniem nowych klientéw”?'. Na koniec 2002 roku Inteligo miat
180 tysiecy klientéw i 440 milionéw depozytéw, a mBank prawie dwukrot-
nie wiecej klientéw (330 tysiecy) i ponad cztery razy wiecej depozytow (1770
milionow).

»Mamy zdecydowang przewage nad naszym bezposrednim konkurentem.
Przewaga mBanku nad Inteligo i bankami tradycyjnymi tkwi w modelu bizne-
sowym. Model dzialania mBanku rézni si¢ zdecydowanie od tego, co robi In-
teligo i inne banki, cho¢ wielu tego nie dostrzega. mBank wystartowal z kon-
tem osobistym (eKonto), a zarazem dat klientom mozliwo$¢ oszczedzania po
najlepszej dostepnej na rynku stopie procentowej, w ramach jednego prostego
rachunku oszczedno$ciowego na zadanie (eMax). Nas wyr6znia uniwersalny,
dostepny na zadanie, wysokooprocentowany rachunek oszczedno$ciowy

20 Zob.; Ethan M. Raisiel, Paul N. Friga, Umyst McKinsey, wyd. K.E.Liber, Warszawa 2004,
thum. Agnieszka Olewinska; E. M. Raisiel, McKinsey - sposéb na sukces, wyd. K.E. Liber, War-
szawa 2001, ttum. Bozena Uranowska.

2! Michal Macierzynski, ,,Historia powstania i rozwoju Inteligo”™: http://www.bankier.pl/wia-
domosc/Historia-powstania-i-rozwoju-Inteligo-634714.html
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eMax, ktory przyciagnal ponad 1 miliard zlotych. Klienci traktuja eMax jako lo-
kate oszczednosciows, a e-konto jako rachunek transakcyjny”.

Czesto sie zdarza, ze pojawiaja si¢ na rynku towary jednego sezonu, kté-
rych popularno$¢ btyskawicznie ro$nie w krotkim okresie, by tak samo
szybko odej$¢ w zapomnienie. mBank nie byl bohaterem jednego sezonu.
Przebojem wszed! na rynek, zmienit krajobraz konkurencji dzigki strategii
opartej na niskiej bazie kosztowej, ktdra umozliwiala oferowanie bezkon-
kurencyjnie niskich cen dla prostych produktéw bankowych. Wprowadzit
tatwy mechanizm poréwnania cen oraz jakosci produktéw i nie zawiodl sie
na klientach, ktorzy przyjeli to jako kryterium wyboru dla otwierania rachun-
kow transakcyjnych i oszczednosciowych w mBanku.

»1Irzy lata temu mato kto zdawal sobie sprawe jak bardzo polski rynek banko-
wy zmieni sie za przyczyna dziwnego, dzialajacego tylko w Internecie, banku.
Wielu obserwatoréw rynku przygladato sie temu przedsiewzieciu z niedowie-
rzaniem, uwazajac, ze w Polsce juz samo zalozenie wirtualnego banku jest zbyt
przysztosciowe™?.

Jedna noga na gieldzie papieréow wartosciowych

Doskonaly start mBanku potwierdzil, ze jest on innowacja, ktorej sita mo-
ze zmieni¢ w istotny sposéb rynek bankowy w Polsce. W planie na rok 2002
przyjeto, ze mBank pozyska 160 tysigcy nowych rachunkéw. Dotyczy to ta-
kich rachunkéw, jak eKONTO, eMAX, izzyKONTO oraz rachunkéw dla mi-
krofirm. Liczba 160 tysiecy zostala przyjeta na podstawie badan rynku ustug
dostepnych przez Internet, a przy okreslaniu liczby nowego typu rachunkow
izzyKONTO oraz firmowych brano pod uwage wielko$¢ rynku potencjal-
nych klientéw. Zakladano, ze na koniec 2002 roku w mBanku bedzie pro-
wadzonych ok. 400 tysigcy rachunkow dla ok. 300 tysiecy klientow.

Dylemat czy powinien si¢ rozwija¢ jako cze$¢ organizacyjna BRE Ban-
ku pozostal, niezaleznie od decyzji podjetej w punkcie wyjscia. W dzialal-
nosci biezacej ujawnily sie wszystkie stabosci inkubowania innowacji prze-

22 Konkurencja pomiedzy bankami internetowymi sprzyja klientom”, ,Gazeta Bankowa’,
9.09.2002.

23 Michat Macierzynski, ,,mBank: Historia banku, ktéry zlapat finanse w sie¢”, 2004-01-15;
http://www.bankier.pl/fo/multiarticle.html/mBank-Historia-banku-ktory-zlapal-finanse-
w-siec.html?article_id=987889
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fomowej wewnatrz tradycyjnej firmy. Specyfika BRE Banku, ktéry wczesniej
nie posiadal konkurencyjnej dzialalno$ci w detalu, nie ujawniata czesci po-
tencjalnych konfliktéw, ale wraz z rozwojem MultiBanku, ktéry byt nowo-
czesnym tradycyjnym bankiem detalicznym sytuacja zaczela sie zmieniac.
Wtedy zapadta decyzja kierunkowa, zeby, zgodnie z zasadami sztuki, jak naj-
szybciej wydzieli¢ mBank ze struktur organizacyjnych BRE Banku: da¢ mu
pelng samodzielnos¢. Najlepszym rozwigzaniem bylo wejscie na gielde, ale
przepisy prawa i polska praktyka umozliwiaja to firmom, ktdre sg trwale ren-
towne i maja za sobg co najmniej trzyletni okres dzialalnosci. W 2002 ro-
ku mBank nie spetnial Zadnego z tych warunkéw. Pomimo to analiza we-
wnetrzna mBanku sugerowala podjecie niekonwencjonalnych dzialan:

»Obecna pozycja mBanku na rynku, dynamiczna akwizycja klientéw oraz
znaczgca baza depozytowa wskazujg, ze w perspektywie najblizszych mie-
siecy wejdzie do pierwszej dziesigtki polskich bankéw oferujacych ustugi de-
taliczne. Pozycja ta odnosi¢ si¢ bedzie zardwno co do liczby klientéw, jak row-
niez warto$ci depozytow. Przez 18 miesiecy dzialalnos$ci mBank osiagnat tez
wystarczajacy poziom stabilizacji wewnetrznej, tj. stato$¢ struktury, proce-
dur i proceséw. Z calg pewnosciag mozna stwierdzi¢, ze jest na tyle duzym
przedsiewzieciem, ze celowym jest jego samodzielne funkcjonowanie i moz-
liwe notowanie na gieldzie papieréw wartosciowych. Przemawiaja za tym
nastepujace argumenty:

»> na obecnym etapie projektu mBank mozna rozwaza¢ wzmocnienie
mBanku poprzez pozyskanie nowych partneréw strategicznych, na przy-
kfad takich, ktérzy chcieliby wykorzysta¢ znajomo$¢ marki mBank ja-
ko kanat dystrybucji swoich produktéw finansowych, na przyklad ubez-
pieczen; nawigzywanie alianséw kapitalowych byloby znaczaco ulatwio-
ne w przypadku wydzielenia mBanku do odrgbnego podmiotu.

» odrebne notowanie mBanku zapewni dostep do $rodkéw z rynku kapi-
talowego, co w pewnym momencie moze okaza¢ si¢ kluczowe dla zapew-
nienia jego dalszego rozwoju.

» wydzielenie mBanku do odrebnego podmiotu pozwoli na dalsze inwe-
stycje, zwigzane z kreowaniem samodzielnej marki mBank.

» znaczna juz w chwili obecnej skala dziatalnoéci oddzialu elektronicznej
bankowosci indywidualnej (mBanku) w stosunku do skali i wielkosci BRE
Banku, i catkowicie odmienny charakter tej dziatalnosci, wskazuje na ce-
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lowo$¢ jej wydzielenia w celu zwigkszenia przejrzystosci struktury dla in-
westorow.
Planowane pierwotnie wprowadzenie mBanku na rynek kapitalowy wyma-
ga spelnienia nastepujacych warunkow:
» wydzielenie mBank do odrebnego podmiotu,
» uzyskanie licencji bankowej dla tego podmiotu,
» wprowadzenie akcji tego podmiotu do publicznego obrotu.
Nabycie banku posiadajacego juz licencje bankowa i notowanego na giet-
dzie, a nastepnie przeniesienie tam dziatalno$ci mBank znaczgco uprosci ten
proces i pozwoli na przetamanie barier nie do pokonania, szczegolnie w przy-
padku IPO”.

Wkrétce nadarzyla sie doskonala okazja, by taki wlasnie scenariusz zre-
alizowa¢, bo jeden matych bankéw notowanych na Warszawskiej Gieldzie
Papieréw Wartosciowych, Bank Cze¢stochowa, stanal na krawedzi bankruc-
twa i potrzebowal pomocy. Nadzoér bankowy niechetnie patrzyl na wdro-
zenie procedury upadlosciowej nawet matego banku, bo wtedy powstaje nie-
pewnos¢ i plotki, ktore destabilizujg caly system. BRE Bank podjat szybko
decyzje o nabyciu wigkszosciowego pakietu Banku Czestochowa, majac na
uwadze wykorzystanie go jako wehikutu do wprowadzenia mBanku na giet-
de. Warunkiem nabycia bylo rozliczenie wszystkich strat wygenerowanych
przez Bank Czgstochowa przed wejsciem BRE Banku, poprzez obnizenie ka-
pitalu Banku Czestochowa i wartosci akcji. Dopiero wtedy BRE Bank, za
kwote 35 milion6éw zlotych, objat nowe emisje akeji w kwietniu i wrze$niu
2001 roku BRE Bank SA, ktére zapewnily mu udziat w wysokosci 81,57 pro-
cent kapitatu zaktadowego i uprawnialy do wykonywania 79,95 procent gto-
séw na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy.

Restrukturyzacja Banku Czestochowa byta prowadzona przez zesp6t lu-
dzi, ktérzy wezesniej pracujac w Powszechnym Banku Gospodarczym w Lo-
dzi dali dowod swoich wysokich umiejetnosci w tym zakresie. Plan restruk-
turyzacji przewidywal, ze do konca 2002 roku nastapi:

» calkowite wygaszenie portfela ztych aktywéw Banku Czestochowa w dro-
dze windykacji, sprzedazy i spisania w ci¢zar rezerw pozostalej ich czesci,
» aktywa o dobrej jakosci, lecz nieodpowiadajace profilowi dziatalnosci
mBanku zostana, za zgoda klientdw, przeniesione do oddziatu BRE Ban-
ku SA (klienci prowadzacy dzialalno$¢ gospodarcza na wigksza skale) lub
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do oddziatu Multibanku (klienci ,,matego i $redniego biznesu” i indywi-

dualni, wymagajacy obslugi przy ladzie).

Restrukturyzacja zakladata pozbycie si¢ wszelkich sktadnikéw majatko-
wych i niemajatkowych, przy zachowaniu infrastruktury prawnej dla prze-
niesienia zorganizowanej czesci przedsigbiorstwa. BRE Bank miat obja¢ emi-
sje akgji, ktora miata by¢ zrédlem funduszy potrzebnych do zaplaty za prze-
niesienie zorganizowanej czesci jednostki ze struktur BRE Banku do Banku
Czestochowa - ktory jednocze$nie zmienitby nazwe na mBank SA. Opera-
cja zostala zaplanowana na pazdziernik 2002 roku. Wszystkie przygotowa-
nia przebiegaly zgodnie z planem. Restrukturyzacja stala sie faktem.

mBank podjat odpowiednie dziatania w zakresie modyfikacji systemu IT,
stworzenia nowych jednostek organizacyjnych i procedur, niezbednych dla
funkcjonowania w nowej formule prawnej. Wszystko bylo gotowe, ludzie
pelni nadziei, ze oto nadchodzi wielka chwila, gdy mBank stanie si¢ pod-
miotem rynku kapitalowego, co samo w sobie stanowilo niezwyklg nobili-
tacje. Biznes Plan dla mBank SA przewidywal uzyskanie rentownosci juz
w 2004 roku. Nowy bank, powstaty z w wyniku fuzji z Bankiem Czgstocho-
wa, jako mBank S.A., mial szanse juz w roku 2003 awansowac na 7-8 miej-
sce w sektorze bankowym pod wzgledem liczby klientow.

W czerwcu 2002 roku odbyto sie nadzwyczajne Walne Zgromadzenie Ak-
cjonariuszy BRE Banku, ktdre zatwierdzito wydzielenie i przeniesienie
mBanku do struktur Banku Czestochowa. Napiecie na open space mBan-
ku siegalo zenitu. Podjeto szeroko zakrojone dziatania, majace zapewni¢
szybka i spokojng fuzj¢. Pracownicy obu bankéw wspétpracowali na biezg-
co przygotowujac struktury, procedury i dane, ktére miaty zasili¢ gotowy sys-
tem informatyczny. Odbyl sie nawet wyjazd integracyjny do Krynicy Gor-
skiej, gdzie $wietowano nadchodzace wydarzenie. Wkrétce miato sie oka-
za¢, ze stare przystowie: nie chwal dnia przed zachodem storica, sprawdza si¢
w zyciu, sprawiajac wiele zawodu. W lipcu BRE Bank oglosit komunikat giel-
dowy informujacy inwestoréw, ze po dwdch kwartatach 2002 roku wynik
tinansowy Grupy BRE Banku zamknat si¢ stratg w wysokosci 92 895 tysie-
cy zlotych. Przeszacowania portfela akcji i dalsze rezerwy na naleznosci po-
glebily strate w kolejnych miesigcach i w efekcie BRE Bank zakonczyt 2002
rok, ktory okazat si¢ najtrudniejszy w dotychczasowej historii Banku, stra-
ta laczng w wysokosci 379,2 milionéw ztotych, podczas gdy prognoza za-
kfadata zysk na poziomie 408 milionéw zlotych.
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Prognoza rachunku zyskéw i strat mBanku Czestochowa S.A.

Wtys. zt 'Vzlt)";;:a' 2002 2003 2004 2005

Przychody z tytutu odsetek 45041,9| 561023 | 235687,6 | 3116583 | 4040021
1. od instytucji finansowych 420664 | 465886| 1736290 | 144213,0| 1372223
2. od klientéw i sektora budzetowego 2648,0 8074,8 16 250,3 30615,2 481129
3.Z PAPIEROW WARTOSCIOWYCH 327,5 1438,9 45808,3 | 136830,1| 218666,9
Koszty odsetek -32908,6 | -39485,6 |-167126,1 |-227 511,7 | -301775,3
1. Od instytucji finansowych -1,0 -19,0 0,0 0,0 0,0
2. 0d klientéw i sektora budzetowego -32907,6 | -39466,7 |-167 126,1 |-227 511,7 | -301 775,3
WYNIK Z TYTULU ODSETEK 121333| 166166| 68561,5| 84146,6| 102226,8
WYNIK ZTYTULU PROWIZJI 1270,6 28313 12921,0 19273,0 32670,3
g;z;/icef:g;ivy;aarlt(.cji i udziatéw i innych 0,0 320 0,0 0,0 0,0
Wynik z operacji finansowych -93,8 -775,2 0,0 0,0 0,0
WYNIK NA DZIALALNOSCI BANKOWE)J 13310,1 18704,7 81482,5| 103419,7 | 134897,1
Saldo pozost. przychodoéw i kosztow oper. -710,2| -29047,5 0,0 0,0 0,0
Koszty dziatania banku -20903,4| -32151,1| -61617,1| -70122,7| -77535,2
Amortyzacja -3910,7 -45053| -16872,1| -132746| -13965,7
Réznica wartosci rezerw i aktualizacji 1107,3 23321,3 -2797,5 -5852,5 -7614,5
Wynik na operacjach nadzwyczajnych 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
WYNIK FINANSOWY BRUTTO -11106,9 | -23677,8 195,8 14170,0 357818
podatek dochodowy 0,0 0,0 0,0 0,0 384,4
WYNIK FINANSOWY NETTO -11106,9| -23677,8 195,8 14170,0 36 166,2

Marzenia i sny o potedze mBanku jako banku gietdowego, legty w gru-
zach. BRE Bank stanal przed koniecznoscig cigcia kosztéow i szukania
oszczednosci gdzie si¢ da. Pod znakiem zapytania stanal projekt kontynu-
acji rozwoju bankowosci detalicznej w dotychczasowej formie, nie mowigc
o planach gietdowych mBanku, ktére wymagaly poniesienia dodatkowych
wydatkéw. W najwiekszym niebezpieczenstwie znalazi si¢ MultiBank, kto-
ry dopiero co wystartowal i dlugo jeszcze nie planowat zyskow. Na polece-
nie Zarzadu i Rady Nadzorczej przygotowalem doglebna analize sytuacji
w pionie detalicznym i, opcjonalnie, kilka wariantéw postepowania. Wszyst-
kie piony krwawity rezygnujac z uzasadnionych planéw rozwoju na rzecz
zmniejszenia wydatkow i szybkich oszczednosci.
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Ekipa projektu mBank Czestochowa

Intuicyjnie oczywistym i racjonalnym, z punktu widzenia kosztowego,

wydawalo si¢ polaczenie mBanku i MultiBanku. Takie oczekiwanie zosta-
to wyrazone explicite przez doradcéw zewnetrznych, ktérym wtérowali moi
koledzy z Zarzadu i przedstawiciele Commerzbanku, naszego inwestora stra-
tegicznego. Presja byla ogromna, trzeba bylo szybko podejmowac decyzje,
by oglosi¢ plan dziatan naprawczych, ktéry zaspokoi ciekawos¢ analitykow
i mediow, jak BRE Bank da sobie rade w kryzysie. Wtedy, kosztem dwoch
dni i nocy, powstala opracowana przeze mnie ,,Analiza perspektyw rozwo-
ju projektéow mBank i MultiBank, przy uwzglednieniu réznych wariantéw
restrukturyzacji ich modelu biznesowego i struktury organizacyjnej”. W mo-
jej propozycji dla Zarzadu i Rady Nadzorczej pisalem:

»Perspektywa rozwoju MultiBanku, pomimo, ze projekt ten jest mniej
dojrzaly i nie osiagnat tak spektakularnego sukcesu jak mBank, jest niemniej
optymistyczna. MultiBank posiada model dystrybucji, ktory stanowi pola-
czenie wszystkiego, co najlepsze w §wiecie bankowosci tradycyjnej i banko-
wodci internetowej... Wydaje sig, ze ze wzgledu na kranicowo odmienne mo-
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dele biznesowe mBanku i MultiBanku (r6zne grupy docelowe, rézne cechy
wyrdzniajace produkty i ustugi, rézne modele dystrybucji i komunikacji) pro-
ste polaczenie projektéw nie przyniesie korzysci synergicznych ani korzy-
$ci skali. W ramach realizacji projektow mBank i Multibank udato si¢ stwo-
rzy¢ koncepcje i wdrozy¢ dwa unikalne modele biznesowe, ktdre daja klien-
tom niespotykane korzysci i s3 trudne do skopiowania przez konkurencje.
Réznice pomigdzy modelami biznesowymi mBanku i Multibanku majg zna-
czenie zasadnicze i odnoszg sie do:

a) Cech i zakresu oferowanych produktéw i ustug;

b) Docelowych grup klientow;

¢) Kanaléw dystrybucji i komunikacji;

d) Strategii budowy marki”.

Aby uratowa¢ MultiBank, ktéremu grozita likwidacja, zanim tak napraw-
de zaczat dziala¢, zaproponowalem rezygnacje z usamodzielnienia mBan-
ku, pozostawienie go w strukturach BRE Banku i kontynuacje projektu Mul-
tiBank. Zarzad i Rada Nadzorcza zaakceptowaly przedstawiong propozy-
cje. W opublikowanym Sprawozdaniu z dziatalnosci Zarzadu za rok 2002
mozna przeczytac:

»Wedlug raportu sporzadzonego przez Rad¢ Bankowosci Elektronicznej
przy Zwiazku Bankéw Polskich, udzial mBanku w liczbie Klientéw korzy-
stajacych z dostepu do rachunku bankowego przez Internet wynosit w kon-
cu 2002 roku 28,5 procenta. Swiadczy to o wielkim sukcesie, jaki osiagnat
ten pierwszy detaliczny projekt BRE Banku, ktéry wystartowal pod koniec
2000 roku. Do dnia 31.12.2002 roku 329,7 tysiecy Klientow otworzyto 398,4
tysiecy rachunkoéw, na ktérych zdeponowano 1,82 miliardéw zlotych. Po-
czatkowo planowano wydzielenie i przeniesienie mBanku do Banku Cz¢-
stochowa.

Jednak w 2002 roku Zarzad zmienit strategie organizacyjng rozwoju ob-
szaru bankowosci detalicznej. Bankowos¢ detaliczna powinna w $rednim
okresie sta¢ si¢ istotnym zrodtem zyskow Banku i wptywac stabilizujaco na
poziom przychodéw, fagodzac wahania koniunkturalne, ktére w znacznym
stopniu przyczyniaja si¢ do fluktuacji przychodéw bankowosci korporacyj-
nej i inwestycyjnej”.
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W ten sposéb mBank przyczynit si¢ do utrzymania przy zyciu MultiBanku
i zapewnit kontynuacje jego rozwoju. Tym samym splacil dlug zaciggniety
w 2000 roku, w okresie, kiedy to zatrzymano projekt MultiBank, by mogt
powsta¢ mBank.

Zdolnos¢ do ciaglych innowacji sila napedowa wzrostu

Powiekszanie niszy, jaka w pierwszym okresie niewatpliwie byta banko-
wos¢ internetowa, moglo nastepowac tylko poprzez wzrost jakosci i zakre-
su oferowanych produktéw oraz zdecydowang poprawe procesow, ktore dys-
kont bankowy czynily tatwo dostepna i przyjazng instytucja. Koniecznos¢
poprawy jakosci proceséw ujawnita si¢ jako najpilniejsza potrzeba, zaraz po
uruchomieniu dziatalnosci, kiedy w praktyce wida¢ bylto wielkie stabosci
zwigzane z szybkim otwarciem i aktywacja rachunku bankowego. Klienci
tygodniami oczekiwali na zamkniecie procedury, a to z winy poczty, ktora
nie dostarczata na czas przesylek, krazacych w obie strony, a to z winy ban-
ku, ktory nie byt w stanie poradzic¢ sobie z rosngcym strumieniem wnioskéw.
Nie dos$¢ powiedzie¢, ze w banku, ktdry dziatal w czasie rzeczywistym, sred-
ni czas otwarcia rachunku wydtuzyt sie do dwéch tygodni, podczas, gdy ban-
ki tradycyjnie otwieraly rachunki klientéw w swoich oddziatach na pocze-
kaniu. Od firmy internetowej wymaga¢ nalezy szybkosci i pelnej informa-
cji o zaawansowaniu procesu wykonania ustugi, tak jak to ma miejsce
w e-commerce, kiedy po zamdéwieniu otrzymujemy informacje¢ doktadna,
i na czas, o postgpach w jego realizacji.

Zdolno$¢ do innowacji w tym zakresie pozwolita mBankowi zapewni¢
sobie taki standard, ze klient jest obecnie w stanie aktywowac rachunek na-
tychmiast po otrzymaniu pakietu startowego. Podobnie w przypadku wnio-
skow o wydanie karty kredytowej czy kredytu hipotecznego, klient ma pet-
ng informacje, na jakim etapie procesu znajduje sie jego sprawa, i kiedy mo-
ze oczekiwac¢ zakonczenia. Procesy zalatwiania wszelkich spraw bez
fizycznego kontaktu z klientem to duze wyzwanie, ale poprzez ciagle uspraw-
nienia i dbalos¢ o szczegoty sa one obecnie bardziej wydajne, a co najwaz-
niejsze, bardziej wygodne niz w bankach tradycyjnych, posiadajacych roz-
budowang sie¢ placowek.

mBank rozpoczat swa dzialalnos¢ z oferta dwdch prostych produktow, ktd-
rych gléwnym atutem konkurencyjnym byla cena. Przewaga konkurencyjna
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Ciagte innowacje sitq napedowa rozwoju mBanku
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mUbezpieczenia

Liczba klientow

Ustuga eMakler

Supermarket Funduszy Inwestycyjnych

mBiznes — konto dla mikroprzedsiebiorstw

eKonto osobiste eMax -oszczednosci
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w zakresie cen, wynikajaca z fundamentalnie nizszej bazy kosztowej, pozo-
stala. Dodatkowo mBank ma dzi$ pelng oferte produktéw i ustug bankowo-
$ci detalicznej, produktoéw inwestycyjnych, ustug maklerskich i ubezpieczen.
I nie s3 to standardowe produkty, ale innowacyjne rozwigzania dajace klien-
tom warto$¢ dodang. W ten sposéb powstatl dyskont bankowy, oferujacy
wszystkie potrzebne produkty finansowe w najlepszych cenach i jakosci, kreu-
jacy unikalne doswiadczenie klienta w zakresie bankowosci i finanséw.

Zespdt mBanku wiedzac o tym, ze dzwignig rozwoju moze by¢ coraz
wieksze zadowolenie swoich klientéw, pilnie poszukiwal mozliwo$ci wpro-
wadzenia do sprzedazy kolejnych produktéw i ustug, waznych z punktu wi-
dzenia rzeczywistych potrzeb klienta. Nie byto to bladzenie, typowe dla
przedsigwziec typu start up, ale dobrze ukierunkowane dziatania majace na
celu stworzenie innowacyjnych produktéw i modelu sprzedazy, ktory
wzmacnialby podstawowe zalety korzysta-

nia z Internetu: mozliwoé¢ poréwnania, Dodatkowo mBank ma dzié
szybko$¢ realizacji, nieograniczona w czasie
i przestrzeni dostepnos$¢ oraz bezkonkuren-
cyjna cena.

Poszukiwanie nowych, innowacyjnych

rozwigzan, ktore pchajg biznes do przodu maklerskich i ubezpieczen.

bankowosci detalicznej, pro-

pelng oferte produktow i ustug

duktéw inwestycyjnych, ustug
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Poszukiwanie nowych, innowa-
cyjnych rozwigzan, ktére pcha-
ja biznes do przodu i napedzaja
wzrost, wymaga wytrwalej pra-
cy poznawczej, ciaglej czujno-
$ci i ustawicznych prob.

i napedzaja wzrost, wymaga wytrwalej pra-
cy poznawczej, cigglej czujnosci i ustawicz-
nych préb. Wielokrotnie rozwigzania, ma-
jace przestanki do sukcesu, okazywaly si¢
niewypalem albo osiagaly dalekie od ocze-
kiwan rezultaty. Czasem niedoceniane w fa-
zie przygotowawczej produkty zdobywaly

niebywatle uznanie klientéw. Poszukiwanie
innowacji musi by¢ podporzadkowane planowym dziataniom, ale bywa i tak,
ze rozwigzania s3 w zasiegu reki i przypadkowo odkrywamy ich znaczenie.
Fenomenalny wzrost mBanku jest rezultatem zdolnosci do znajdowania
i wdrazania co jakis czas nowych produktéw i ustug, ktére wzmacniajg sile
napedowa. Innowacje o strategicznym znaczeniu dla rozwoju mBanku
i wzrostu zadowolenia klientéw to:

» eKonto i eMax - konto osobiste i oszczednos$ciowe;

» mBiznes - idealne konto dla mikroprzedsi¢biorstw;

» Supermarket Funduszy Inwestycyjnych;

> eMakler - internetowa ustuga maklerska;

» mUbezpieczenia — nowa jakos$¢ bancassurance.

mBank wprowadzal wiele nowatorskich rozwigzan i standardowych produk-
tow, ale te zastuzyly na miano przelomowych, nie tylko wewnetrznie, ale tak-
ze z punktu widzenia rynku finansowego. Maja tak duze znaczenie, ze war-
to przyblizy¢ przestanki ich powstania i obecne znaczenie.

mBiznes - mikroprzedsiebiorstwa wybieraja Internet

Modut obstugi matych przedsiebiorstw, w zasadzie oséb prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza na wlasny rachunek, najczesciej na zasadach samo-
zatrudnienia lub zatrudniajacych nie wigcej niz 5 oséb, byt strategiczng li-
nig biznesowy, rozwijang specjalnie dla MultiBanku - instytucji z zalozenia
tworzonej dla wymagajacych klientéw indywidualnych i przedsigbiorcow.
W mBanku obstuga mikroprzedsiebiorstw znalazla sie na zasadzie migracji
systemu informatycznego, ktory byl rozwijany wspdlnie dla obu przedsigwzigé
i nastepnie kopiowany do indywidualnej instancji tak, by w razie potrzeby
kazdy moégt korzystac z rozwigzan opracowanych dla jednego z nich. mBiz-
nes Konto stalo si¢ prawdziwym przebojem natychmiast po zainstalowaniu.
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Wyjasnienie popularnosci tego produk-
tu post factum bylo oczywiste. Bank w Inter-
necie byt postrzegany wsrod przedsiebior-
c6w jako mozliwo$¢ uwolnienia sie od gor- jako mozliwo$¢ uwolnienia sig
setu oddziatu bankowego, oszczedzat czas, 0d gorsetu oddzialu bankowe-
fatyge i pienigdze. Dostrzegli oni w mBan-  go, oszczedzal czas, fatyge
ku rozwigzanie wszystkich swoich proble- pienigdze.

Bank w Internecie byl postrze-
gany wsrdd przedsiebiorcow

mow i zaakceptowali nowg propozycje ob-
stugi bankowej natychmiast. Kiedyt liczba otwieranych rachunkéw mikro-
tirm siegnela 100 dziennie, to stalo si¢ oczywiste, ze mBank trafil swoja
internetowg ofertg w dziesigtke. Nie mialem watpliwosci, ze mBiznes zastu-
guje na miano strategicznego kierunku dzialania.

W Polsce, po 1989 roku, w okresie transformacji, nastapil dynamiczny
rozwéj sektora Matych i Srednich Przedsiebiorstw (MSP). W 2000 roku po-
nad 3,3 miliona zatrudnionych w mikroprzedsiebiorstwach, stanowigcych
blisko 95 procent ogétu MSP, wytwarzato 30,2 procent PKB. Ich potrzeby
finansowe byly dos¢ prozaiczne: dobry rachunek transakcyjny, pozwalaja-
cy sprawnie obstugiwac biezace platnosci i zobowigzania podatkowe, oraz
prosty kredyt decydowaly o konkurencyjnosci oferty. Grupa potencjalnych
klientéw mBanku to osoby prowadzace dzialalno$¢ gospodarczy oraz wy-
konujace wolne zawody. Okazalo sie, ze to nowy rodzaj klienta — wrazliwe-
go na cene i jako$¢ ustug, szukajacego wygody oraz korzystajacego z nowych
technologii. Rynek nam sprzyjal. Banki byly drogie dla mikrofirm; ogdlnie
obowigzywaly wysokie marze i prowizje, typowe dla ofert dla duzych kor-
poracji. Jednoczesnie mozna bylo zaobserwowac rosngce wymagania przed-
siebiorcow, potegowane rewolucja w ofercie dla klientéw indywidualnych.

Z punktu wiedzenia sposobu obstugi najwazniejsza sprawa bylo ograni-
czenie biurokratycznych komplikacji w kontaktach z bankiem na co dzien.
Taka lekcje wyniostem z PKO BP, gdzie w ramach nowej strategii rozwoju
male przedsiebiorstwa staly si¢ czeécig obszaru bankowosci detalicznej. Wie-
dzialem, ze mBank ma wyjatkowa szanse zaistnie¢ na tym rynku, ale musi
to zrobi¢ inaczej niz konkurencja. Do tego potrzeba bylo cztowieka, ktory
z pokorg bedzie stuchat klientéw i uczyt si¢ w trakcie wyciagajac wnioski na-
tychmiast. Marek Piotrowski, chfopak, ktéry wykazat sie niezwyklym zaan-
gazowaniem w ,,okresie burzy i naporu’, gdy godziny pracy wydluzaty sie
do péinocy, zostal najpierw opiekunem, a nastepnie szefem tego obszaru biz-
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Korzystanie z produktéw bankowych przez mikrofirmy
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:,Raport z badania Firmy mikro na rynku ustug bankowych” 2001 B.PS. Consultants Poland Ltd.

nesu. Absolwent Politechniki L.odzkiej, przyszedt do pracy w mBanku na po-

czat

ku projektu, latem 2000 roku, dwa tygodnie po ukonczeniu studiow:

przypadkowo, w jednym zaciagu ze swoim wykladowca. I to on wiasnie, kil-
ka miesiecy pdzniej awansowal na lidera linii biznesowej mikrofirm. Ma-
rek wspomina to tak:

»W mBanku nowe projekty, nowe wyzwania pojawialy si¢ nagle, niespodzie-

wanie, jak fajna przygoda. Trzeba bylo reagowac natychmiast, zgodnie z glosem
serca, czasem przeciwko rozumowi. Paradoksalnie, wlagnie w tym, przy jedno-
czesnym szalonym pedzie do zdobywania wiedzy, tkwila sita mBankowego ze-
spotu.

Szukajac odpowiedzi na pojawiajace si¢ pytania nie dawali$émy si¢ zbywa¢
odpowiedziami w stylu «zawsze tak bylo», «nie da si¢», «nie wiem» — drazyli-
$my temat. To byly zwariowane miesigce — na usta cisnely sie tysigce pytan, cze-
sto banalnych. Setki przeczytanych artykutéw, badan rynku, rozméw z ludzmi,
ktéry prowadzili firmy. I ciggle ta Swiadomos¢... cholera, jak ja jeszcze niewie-
le wiem o tym biznesie”.

Bankowos$¢ jest prosta, nalezy koncentrowaé uwage na sprawach najwaz-

niejszych dla klientéw. W krétkim okresie czasu, bazujac na wiedzy o pre-
ferencjach klientéw indywidualnych, powstat flagowy produkt dla mikro-
przedsiebiorstw — mBiznes konto. Biorac pod uwage, ze mikrofirmy to przed-

sieb

iorcy pracujacy na wlasny rachunek, nie byto w tym nic dziwnego.
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mBIZNES konto: najbardziej funkcjonalny produkt rozliczeniowy dla firm

WYGODA : INNOWACYJNY INTEGRATOR ON-LINE FINANSOW FIRMY
- Dostep 24/7/365 przezinternet, telefon -Przelewy i ptatnosci

stacjonarny i komérkowy - Zarzadzanie gotéwka
+ Brak minimalpych wptat ; - Karty debetowe, charge, kredytowe

« Limit kredytowy, pozyczka, kredyt hipoteczny
«» Ubezpieczenia
-commerce

NAJLEPSZA CENA

« Bezptatne przelewy
w ramach wszystkich
rachunkéw firmovisgeh

« Brak opfat za =
prowadzenie

rachunkéw ‘:_
- Brak opfat za przelew 2 Rachunek biezacy, ktory
do ZUSiUS . zaspokaja wszystkie
finansowe potrzeby poprzez
ZARZADZANIE K | integracje i mozliwos¢
- Efektywne procesy - zarzadzania produktami
« intuicyjny system - finansowymi
transakeyjny. __,.-"
: -

Dodatkowo funkcjonujace dotychczas rozdzielnie swiaty finanséw firmo-
wych i osobistych zostaly zintegrowane. Wystarczyt jeden login i hasto, by
wej$¢ na strong, gdzie obok siebie widoczne sg najwazniejsze informacje fi-
nansowe. Wszystkie gtéwne funkcje, pozwalajace zarzadza¢ finansami fir-
mowymi i osobistymi, sg dostepne za jednym kliknieciem klawisza.

Duza role w konstrukgji ostatecznej formy rachunku i oferty dla mikro-
przedsiepiorstw odegraty osoby prowadzace takie firmy. Piotr Gawron, szef
mBanku, jeszcze jako student zebrat pierwsze doswiadczenia w tym zakre-
sie, ktore teraz byly jak znalazl:

»Przygotowujac rachunek dla mikrofirmy chcieliémy zbudowa¢ oferte dla
klientéw indywidualnych prowadzacych dzialalnos¢ gospodarcza. Wiedzia-
tem na wlasnym przykladzie, ze postrzeganie finanséw osobistych i «firmo-
wych» jest bardzo zblizone. Dlatego zalezalo nam, aby przelamac panuja-
ce wowczas standardy rozdziatu obstugi firm i klientéw indywidualnych.
Banki zainteresowaly si¢ obstuga matych i érednich firm po zmianie prze-
pisow ordynacji podatkowej, wprowadzajacej dla wigkszosci z nich obowig-
zek oplaty podatku przelewem z konta bankowego. W tym wlasnie banki
upatrywaty dodatkowe zrédto swoich przychodéw.
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Szeroko reklamowano wtedy rachunki pakiety dla MSP, w ktérych ghow-
nym zroédlem przychodow dla bankéw byty réznego rodzaju oplaty i pro-
wizje bankowe. Bytem przekonany, ze wiekszo$¢ osob prowadzacych dzia-
talno$¢ gospodarczg - sprzedajacych komputery, prowadzacych maty sklep
osiedlowy czy wykonujacy wolny zawod - nie potrzebuje wiekszosci sktad-
nikéw pakietu, dlatego catkowicie odwrdcilismy konstrukcje tego produktu.

Prowadzenie i przelewy obowiazkowe (ZUS i podatek) zostaly zaofero-
wane za darmo i stanowily gtéwny wyréznik i przewage konkurencyjna, do-
datkowo mBank miat darmowe transfery i inne ustugi, a banki tradycyjne
wymagaly oplat nawet za przelew zewnetrzny w Internecie. Dzisiaj wigkszos¢
bankéw ma w swojej ofercie, obok rachunkéw dla MSP, specjalne produk-
ty dla mikroprzedsigbiorcéw o konstrukeji optat podobnej do naszej sprzed
9 lat”

Nigdzie indziej nie zaobserwowatem wigkszej sity marketingu szeptanego,
polegajacego na polecaniu innym wiasnych pozytywnych doswiadczen, niz
w obszarze mikrofirm w mBanku. Obsluga przedsiebiorstw w zasadzie ni-
gdy nie byta reklamowana przez mBank, ale to nie przeszkodzito mu osig-
gna¢ w tym obszarze relatywnie najwiekszy sukces.

W kolejnych latach pojawity sie w ofercie mBanku wszystkie produkty
i ustugi niezbedne do zaspokojenia potrzeb mikroprzedsiebiorstw: podstawo-
we rodzaje kredytéw;, rachunki oszczednosciowe — zlotowe i walutowe. Ale klu-
czem do sukcesu byla pelna automatyzacja proceséw, w tym uproszczona ana-
liza kredytowa. W przypadku limitu kredytowego na rachunku pozwolilo to
skréci¢ czas procesowania wniosku z 21 dni do kilku minut. Proces byt tak
sprawny, ze dochodzito do sytuacji, w ktérych klient mBanku otrzymywat naj-
pierw maila o uruchomieniu limitu, a chwil¢ potem informacje o przyjeciu
wniosku - niestety automatyczna aplikacja wysylajaca poczte elektroniczna
dzialata wolniej. Efekt przeszedt najsmielsze

Obstuga przedsigbiorstw oczekiwania: po tym, jak zdolali$émy zapew-
w zasadzie nigdy nie byla ni¢ odpowiednig jako$¢ procesu, dzienna
reklamowana przez mBank, sprzedaz tego produktu byla wigksza niz

wczesniej w ciggu roku. W ciggu 3 lat od star-
tu mBank zdobyl ponad 6 procent calego
rynku najmniejszych firm w Polsce. Dzien-
nie otwieral blisko 200 nowych rachunkéw.

ale to nie przeszkodzilo mu
osiagnaé w tym obszarze
relatywnie najwigkszy sukces.
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Liczba mikrofirm obstugiwanych przez mBank narastajaco

265 235
238055
173299
134 100
103 133

18015 74335

19140 -
— |

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Udziat mBanku w rynku mikroprzedsiebiorstw

14,3% 15,3%
10,7%
86%
66%
30% 4,7%
1,2% :

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

»Takie sukcesy dawaly kopa, nawet jesli wcigz po glowie kotatala si¢ mysl:
jeszcze tyle przed nami. Nikt tak jak przedsiebiorcy nie docenial mozliwosci za-
rzadzania finansami w domu, w systemie 24h/7/365, przy kosztach kilkukrot-
nie nizszych niz w tradycyjnej, marmurowej bankowosci. Odkad pamig¢tam ban-
ki stawiaty na MSP, wiele si¢ o tym pisalo, niewiele robito. Dopiero mBank dat
impuls do prawdziwej konkurencji na tym rynku.

Rachunek bez oplaty za prowadzenie, bezptatne przelewy do ZUS i podat-
kowe do Urzedu Skarbowego, minimalne prowizje za przelewy w Internecie, to
byty zupelnie nieosiagalne wczesniej parametry konta firmowego. Z dnia na
dzien Klienci zaczeli oszczedza¢ setki ztotych miesigcznie na obstudze banko-
wej, i dziesiatki godzin tygodniowo zamiast w kolejkach spedzali prowadzac swoj
biznes”.

(M. Piotrowski)

W ciagu 10 lat mBank osiagnal fenomenalny sukces na rynku mikroprze-

sigbiorstw: zdobyt blisko 300 tysigcy klientéw i 16 procent rynku, stajac si¢ dru-
gim, po PKO BP, najpopularniejszym bankiem dla mikrofirm. To zaiste wej-
$cie smoka; i rekin mikrobiznesu (logo karty mBiznes), ktory da si¢ lubi¢. Wie-
lokrotnie byt wyrézniany w konkursach i rankingach bankéw dla firm:

>

vV V V V

2004 - II miejsce w rankingu ,,Rzeczpospolitej” na najlepszy rachunek
dla firm

2005 - Wygrana w konkursie Bank Przyjazny dla Przedsigbiorcow
2005 - Najlepszy Bank dla Firm wg Pentora

2006 - I miejsce w rankingu ,,Forbes” na Najlepszy Bank dla Firm
2007 - II miejsce w rankingu ,,Forbes” na Najlepszy Bank dla Firm
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2007 - Limit kredytowy — Najlepszy produkt kredytowy dla Firm wg
,Forbes”

2008 - I miejsce w rankingu ,,Forbes” na Najlepszy Bank dla Firm
2009 - I miejsce w rankingu ,,Forbes” na Najlepszy Bank dla Firm?*.

W biznesie tak samo waznym jak to, co trzeba robi¢, jest rezygnacja z dzia-

talnosci nieprzynoszacej wartosci dodanej firmie i jej klientom. mBank nie

oferuje wszystkiego co w finansach dla przedsigbiorstw wymyslono, ale tyl-

ko rzeczy najwazniejsze. Koncentracja uwagi to jedna z tajemnic sukcesu.

Marek Piotrowski, szef obszaru mBiznesu, wie o tym najlepie;j:

»Na koniec o projekcie, ktorego udato mi sie ... nie zrobi¢, bez konsekwen-
¢ji, bez «zderzenia z lokomotywa» (jak subtelnie nazywaliémy ostre starcia z Pre-
zesem) 1 co najwazniejsze — bez straty dla biznesu. Ta historia dobrze oddaje trud-
niejsze chwile na mBankowym froncie. Zaczelo si¢ niewinnie: wsiadajac na par-
terze do windy nie zauwazylem, ze winda bedzie zjezdza¢ nizej, dokladnie na
pietro -2. Tam wsiadl Prezes i ... zarty si¢ skoficzyly. Na «dzien dobry» zestaw
szybkich pytan: «Dlaczego nie mamy jeszcze kredytéw pomostowych na dofi-
nansowanie z UE? Co ja w ogole teraz robig? Czy wiem, jaki przechodzi nam
biznes koto nosa?». Mowigc szczerze, nie wiedzialem, ale na pietrze -1 juz zda-
zytem sie dowiedzie¢.

Na pierwszym pietrze juz konczyliémy omawiac Biznes Plan, a wlasciwie Pre-
zes konczyl - ja stuchatem i zastanawiatem sie, czemu winda tak wolno jedzie
i czy byl sens dzi$ przychodzi¢ do pracy. W czasie podrdzy do pietra czwarte-
go wiedziatem juz ilu studentéw mam zatrudni¢ do pomocy przedsiebiorcom
przy pisaniu Biznes Planow, gdzie beda siedzie¢ i kto mi pomoze ich rekruto-
wac. Nazwisko profesora z Uniwerku, specjalisty od rekrutacji, umkneto mi, po-
dobnie jak wiele innych szczegotow z tej podrdzy. Zapamietalem za to sakra-
mentalne «wejdz do mnie za p6t godziny».

Coz bylo robi¢, wszedtem. Za jaki$ czas wyszedfem, mine musialem miec¢
nieszczegolng, bo budzilem wyrazne zainteresowanie na naszym open space. Nic
dziwnego; dowiedzialem sie¢, w jakim terminie mam to zrobi¢. Powiem szcze-
rze, w ogdle nie wyobrazalem sobie jak to wszystko zorganizowac. Ale krok po
kroku zaczalem ogarnia¢ ten projekt. Na nieszczescie: nie spinat sie, to znaczy
nie miat uzasadnienia finansowego dla banku i nijak nie mogtem znalez¢ war-
to$ci dodanej dla klientow.

24 Klasg dla siebie jest mBank (pie¢ gwiazdek) wielokrotnie nagradzany w rankingach «For-

besa», ktéry ma jeden z najtanszych koszykéw ustug, a do tego najwyzej oprocentowane kon-
to firmowe i - jak deklaruje — daje kredyt w rachunku kazdej firmie nazajutrz po zarejestro-
waniu”, ,,Forbes”, 02.03.2010.
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Subwencje z UE na rozwdj biznesu to byt hit, ale nie w mBanku. Nie nasza
grupa docelowa! Do tego w sprzecznosci z misja i wizjg dzialania mBanku: mi-
nimum formalnoéci, prostota i wygoda, a tu biurokracja, skomplikowane pro-
cedury i nieczytelne zasady przyznawania dotacji. Cztowieku, badz tu madry.
Mniej lub bardziej wprost udato si¢ przekonaé Prezesa — pomyst poszedt w od-
stawke. Szczedliwie dla mBanku (i dla mnie :). To dobry biznes dla bankéw ob-
stugujacych znacznie wigksze przedsiebiorstwa, ktérych kultura organizacji pa-
suje do biurokracji UE. Nie wiedzie¢ czemu po tym projekcie zaczeto funkcjo-
nowa¢ u nas powiedzenie: spoko, biore to na siebie — nie takie projekty sie
ktadlo..”

Open finance w Supermarkecie Funduszy Inwestycyjnych

Od poczatku bylo wiadomo, ze mBank nie poprzestanie na ofercie produk-
tow bankowych. Wszakze internetowa rewolucja w finansach na swiecie roz-
poczeta si¢ od ustug maklerskich. W Polsce rynek kapitalowy odrodzit sie
w 1991 roku, rozwijat si¢ bardzo szybko, chociaz nie uniknat zapasci w po-
fowie lat dziewig¢dziesiatych. Strategia budowy przewagi konkurencyjnej
mBanku bazowatla na poszukiwaniu innowacyjnych rozwigzan, ktére miaty
wyroznia¢ go od pozostalych bankéw. Nasze zainteresowanie rynkiem kapi-
talowym byto naturalnym przedtuzeniem rozwijania modelu internetowego
banku detalicznego. Na biezaco przygladaliémy sie rynkowi akcji i funduszy
inwestycyjnych, ktére standardowo sg rozszerzeniem oferty dla klientéw in-
dywidualnych. Ten ostatni wydawal sie zbliza¢ do punktu przefamania (inflec-
tion point), dlatego zaabsorbowal nasza uwagg jako priorytet.

Pioneer Pierwszy Polski Fundusz Powierniczy zostal uruchomiony w Pol-
sce w 1992 roku przez amerykanska grupe Pioneer Investments Manage-
ment. Dziatal na rynku samotnie jako monopolista az do 1995 roku, kiedy
dolaczyta do niego Korona Towarzystwo Funduszy Powierniczych. Do kon-
ca 1994 roku jego Fundusz Pioneer Zréwnowazony zarzadzal aktywami
o warto$ci ponad 2 miliardéw zlotych zanim nastapit krach gietdowy, kto-
ry spowodowal drastyczny spadek wyceny i ogromne straty inwestoréw in-
dywidualnych. Tym niemniej rynek polski byl postrzegany jako perspekty-
wiczny i z koficem 1999 roku liczba towarzystw funduszy inwestycyjnych
wzrosta do 14., a zarzadzaly one 60 funduszami. Ich aktywa wynosity razem
3 miliardy zlotych, a wigc niewiele, i mialy sladowy udzial w strukturze
oszczednosci gospodarstw domowych. Infrastruktura rynku funduszy in-
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westycyjnych byla gotowa; potrzeba byto tylko sprzyjajacych warunkéw, by
koto zamachowe ruszyto.

Spadek inflacji oraz wprowadzenie jesienig 2001 roku podatku od docho-
déw kapitatowych, obejmujacego takze odsetki od depozytéw bankowych,
spowodowaly, ze alternatywne formy oszczedzania staly sie bardziej korzyst-
ne i gwaltownie zyskaly na popularnosci. Oszczednosci Polakéw zaczely
znéw plynaé na gielde oraz do funduszy inwestycyjnych i, wedtug wszelkich
przewidywan, miat to by¢ trend dtugookresowy. W latach 2000-2001 akty-
wa funduszy wzrosly czterokrotnie, a w 2002 roku prawie si¢ podwoily osia-
gajac 23 miliony ztotych. W duzej czesci przyczynily sie do tego banki, kto-
re kontrolowaly wigkszo$¢ TFI i wprowadzily sprzedaz funduszy do okie-
nek bankowych, stwarzajac sobie dodatkowo zrédlo pokaznych przychodéw
prowizyjnych.

Wewnetrzne warunki rynku finansowego byty sprzyjajace, poréwnanie
z dojrzalymi rynkami za granica wykazywato niedostosowanie do standar-
dowego rozkladu oszczednosci wedtug réznych kategorii. Perspektywy roz-
woju rynku funduszy inwestycyjnych, jako alternatywnego sposobu
oszczedzania, rysowaly si¢ znakomicie. Dla mBanku to byl najwyzszy czas,
by wejs¢ do gry.

Zgodnie z zasadg, najpierw rzeczy najwazniejsze: w ciggu pierwszych 18
miesigcy dzialania zbudowano dobrze funkcjonujacy modul bankowy dla

Oszczednosci gospodarstw domowych wedtug réznych klas aktywow
w 2002 roku, w Polsce i wybranych krajach

100%

80%

60%

40%

20%

0

I pozostate

M fundusze
inwestycyjne

obligacje

akcje

W ubezpieczenia
na zycie

I depozyty
bankowe

1996 2000 2002* 2005* 2010%* Niemcy*** Francja***  USA***

*Dane na 30.02.2009 ** Prognoza *** Dane biezace. Zrédta: GUS, NBP, PUNU, Rzeczpospolita.

—162 —



Sprint na dlugim dystansie

klientéw indywidualnych i mikroprzedsigbiorstw. Dopiero wtedy mozna by-
to sobie pozwoli¢ na wigcej fantazji w planowaniu. W potowie 2002 roku
dwuosobowy zespot absolwentéw SGH i Uniwersytetu Lodzkiego, mania-
kow rynku kapitatowego, przystapil do pracy nad stworzeniem koncepcji
modutu inwestycyjnego. Po miesigcu mtodzi, niezwykle ambitni, ale jesz-
cze niedo$wiadczeni ludzie, przedstawili mi wstepna koncepcje, ktora wy-
biegata daleko w przysztosc.

Propozycja zakladala, ze mBank stworzy w Polsce zupelnie nowy rodzaj
funduszy inwestycyjnych, ktéry zdobywat szybko popularnos¢ w Stanach
Zjednoczonych — Exchange-traded funds (ETF). Musiatem szybko uzupet-
ni¢ wiedze i dowiedzialem sig, Ze Exchange-traded fund to fundusz inwe-
stycyjny, ktory odzwierciedla zachowanie okreslonego indeksu rynkowego
(akcji, papieréw dluznych, towarowego). Na bazie zakupionych do portfe-
la inwestycyjnego instrumentéw finansowych, fundusz dokonuje emisji jed-
nostek ETF (tytuléw uczestnictwa funduszu), ktére s3 notowane na gietdach
papieréw wartosciowych. Wtedy ETF-y nie byly szerzej znane w Europie,
a w Polsce to bylaby zupelna nowos¢.

Po tygodniu wszechstronnych analiz mozliwosci realizacji pomystu, kon-
cepcja zostala odrzucona, bo okazala si¢ niemozliwa do szybkiego wdroze-
nia®®. Wtedy polecitem mtodszym kolegom lekture $wiezo przeczytanej ksigz-
ki Charles Schwab. How One Company Beat Wall Street Industry and Reinven-
ted Brokarege Industry®s, a w szczeg6lnosci rozdzialu o innowacyjnej
platformie sprzedazy funduszy inwestycyjnych OneSource. Bytem intuicyj-
nie przekonany, Ze przedstawiona tam idea to jest wlasnie to, co jest nam po-
trzebne. Mutual Fund OneSource byl supermarketem funduszy inwestycyj-
nych, stworzonym w Stanach Zjednoczonych przez dyskontowg firme ma-
klerska Schwab w 1992 roku.

To byl pierwsza platforma sprzedazowa na rynku, gdzie klient maégt ku-
pi¢ fundusze inwestycyjne wielu rodzin funduszy (towarzystw inwestycyj-
nych), bez optat i prowizji wstepnych oraz zbednych formalnosci. Nowator-
stwo tego rozwigzania polegalo na tym, ze po raz pierwszy klient mégt do-
konywa¢ wyboru jednostek uczestnictwa sposrdd wielu konkurujacych ze
sobg rodzin funduszy i zbiera¢ je na jednym koncie inwestycyjnym. Inwe-

25 Ostatecznie ETF-y pojawily sie na polskim rynku dopiero w 2010 roku.

26 John Kador, Charles Schwab. How One Company Beat Wall Street Industry and Reinven-
ted Brokarege Industry, Wiley&Sons, Hoboken 2002.
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stycje w fundusze, dotychczas wymagajace wielu uciazliwych formalnodci,
aich umarzanie nawet formy umowy notarialnej, staly sie tak proste jak za-
kupy w supermarkecie. Dodatkowo bezprowizyjna formuta zakupow likwi-
dowala bariery wyjscia z inwestycji, celowo budowane przez zarzadzajacych
funduszami, by zmniejszy¢ mobilnos¢ klientéw i przywiazac ich do fundu-
szu. ,Historia Wall Street doceni Mutual Fund OneSource jako jedno z naj-
bardziej innowacyjnych rozwiazan, ktére zlikwidowato ograniczenia dla sa-
modzielnych inwestoréw, narzucone przez branze funduszy, zainteresowa-
ng bardziej eksploatacja niz przyjazng obstugg™.

Supermarket OneSource dat klientom rzeczywisty wybdr, wiecej kontro-
li i niezaleznosci w inwestycjach na rynku funduszy. W pierwszej fazie udo-
stepnionych zostato 200 funduszy nalezacych do 25 towarzystw funduszy
inwestycyjnych. Zakupy i sprzedaz mozna bylo zatatwi¢ przez telefon, kom-
puter lub w oddziale. Warto zauwazy¢, ze OneSource powstal przed Era In-
ternetu, ktorego zastosowanie wzmacniato wszystkie zalety tego modelu biz-
nesowego, czyniac go niezwykle przebojowym.
Amerykanskie rozwigzanie doskonale si¢ wpisywalo w polska rzeczywisto$c.
Model dystrybucji funduszy inwestycyjnych w Polsce przedstawial archa-
iczny obraz:
» Dominacja sieci naziemnej (okienka bankowe, Domy Maklerskie)
o koniecznos¢ osobistej obecnosci;
o stosunkowo skomplikowany proces zakupu;
Wysokie oplaty wstepne za nabycie jednostek;
Relatywnie niewielki wybor funduszy u wybranego dystrybutora;
Forsowanie sprzedazy klientom bez edukacji finansowej;
Brak narzedzi edukacji finansowej dla klientow;
Niska skfonnos$¢ nabywcéw do realokacji w warunkach zmiennosci ryn-
ku kapitalowego.
Banki byly wlascicielami najwigkszych TFI i zdobyty dominujaca pozy-
cje w dystrybucji jednostek funduszy inwestycyjnych, forsujac ich sprzedaz
w okienkach bankowych na zasadach wylacznosci. Poszukiwanie drogi wej-
$cia na rynek i najlepszego modelu operacyjnego dla mBanku tradycyjnie
nie poszto droga benchmarkingu lecz identyfikacji potrzeb i preferencji
klientéw, a nastepnie stworzenia najlepszych rozwiazan, ktére uwzglednia-

V V V VYV

27 John Kador, Charles Schwab... op.cit.
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ty ich punkt widzenia. Istniejacy na rynku
system dystrybucji funduszy inwestycyjnych
uwzglednial przede wszystkim interesy
bankow i zarzadzajacych TFI. Klient znajdo- cyjnych uwzglednial przede
wat sie na szarym koncu jako odbiorca, kt6-  wszystkim interesy bankow
remu trzeba bylo sprzedac jak najwiecej pro- i zarzadzajacych TFL

Istniejacy na rynku system

dystrybucji funduszy inwesty-

duktow: czesto nie w pelni je rozumial i nie
zawsze naprawde potrzebowal. Forma przewazata nad trescig. Banki zara-
bialy na prowizjach, TFI na zarzadzaniu aktywami, a klient cieszy} si¢ wzro-
stami w okresie hossy i bywal zaskakiwany spadkami w czasie pogorszenia
koniunktury.

mBank najpierw postanowil zbada¢ poziom s$wiadomosci swoich
klientéw i zapytac o plany na przyszlo$¢. Pozytywnym zaskoczeniem byty
wyniki ankiety zamieszczonej na stronach internetowych mBanku, w kté-
rej wzigto udziat kilka tysigcy osob dajac asumpt do formutowania wnioskéw
na bazie préby reprezentatywnej. 18,5 procenta naszych klientéw otwarcie
zadeklarowalo, ze juz inwestuje w fundusze, co znajdowalo potwierdzenie
w przekazach srodkéw na konta TFI, a dalsze 40,6 procent, ze zamierza to
uczyni¢ w okresie nastepnych 6-12 miesigcy. Wiedzielismy juz, Ze nalezy sie
$pieszy¢. Jednocze$nie mBank nie chcial powiela¢ istniejacego modelu uwa-
zajac slusznie, ze jednostronnie eksploatuje klientéw. Diagnoza strategicz-
na rynku, jak zwykle wykonana wlasnymi sitami, fatwo pozwolita zidenty-
tikowa¢ najwigksze ograniczenia istniejagcego modelu dystrybucji i wtedy
znajomos¢ preferencji klientéw pozwolita na sformutowanie podstawowych
parametrow wlasnej, oryginalnej propozycji modelu biznesowego.

Poszukiwanie wyréznikow oferty

Koniecznos¢ osobistej obecnosci, . Zlecenia internetowe, aktywacja
skomplikowany proces zakupu na podstawie oswiadczenia
Wysoka cena produktu . Catkowita rezygnacja z pobierania
(optaty typu front-load) opfat dystrybucyjnych
Niewielki wybor funduszy . Szeroki wybor funduszy - otwarta
u poszczegonych dystrybutorow platforma finansowa
Niska sktonnos¢ do realizacji - Mozliwosc zarzqdzania
aktywow kapitatem
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W ten sposdb, w ciagu zaledwie kilku tygodni, powstaly zalozenia mo-
dutu inwestycyjnego mBanku, ktérego nazwa narzucila si¢ sama w sposob
oczywisty: Supermarket Funduszy Inwestycyjnych (SFI). Nasz model biz-
nesowy byl na pierwszy rzut oka odmienny od istniejacego standardu. Dwa
elementy mBankowej koncepcji zaprzeczaly wprost rynkowemu status quo:
» Otwarta architektura — dostepno$¢ konkurencyjnych TFI na jednej plat-

formie zaprzeczala praktykom sprzedazy wybranych produktéw na za-

sadach wylacznosci;

» Brak optat wstepnych oznaczal zwarcie w konkurencji cenowej z trady-
cyjnymi dystrybutorami (banki) i, co najwazniejsze, takze likwidacje ba-
rier dla realokacji kapitatu.

Wyzwaniem dla mBanku bylo stworzenie funkcjonalnej platformy ob-
stugi internetowej, ktora dalaby klientom mozliwos¢ skladania dyspozycji
nabycia, odkupienia lub konwersji jednostek uczestnictwa przez 24 godzi-
ny na dobe i 7 dni w tygodniu. W tym celu nalezato zbudowac¢ interfejsy in-
formatyczne pomigdzy mBankiem a Agentami Transferowymi, prowadza-
cymi rejestr cztonkéw funduszéw dostepnych w SFI, aby umozliwialy elek-
troniczne przekazywanie zlecen klientéw bez ingerencji cztowieka. Cata ta
skomplikowana machina dziatala, z zalozenia, poza swiadomoscig uzytkow-
nikoéw, ktdrzy bedac klientami mBanku mogli korzysta¢ z Supermarketu pod-
pisujac jednostronicowe o$wiadczenie.

W naszym modelu klient kupuje jednostki uczestnictwa dowolnego fun-
duszu, dostepnego w SFI, korzystajac z eKonta (konta osobistego) w mBan-
ku. Aby pokaza¢ profil ryzyka inwestycji i utatwi¢ zarzadzanie, zakupione
aktywa sg automatycznie segregowane i widoczne dla klienta jako modelo-
we portfele o réznym stopniu ryzyka — fundusze obligacji, rynku pienigz-
nego, akgji i hybrydowe. SFI jest platforma dla klienta masowego, dlatego
edukacja stala sie jednym z najwazniejszych zadan dziatalno$ci operacyjne;.

Réznica w stosunku do obowigzujacego na rynku modelu dystrybucji
funduszy byta widoczna az nadto - klient, ktéry w modelu tradycyjnym
chcial naby¢ fundusze trzech réznych Towarzystw musial najpierw zalozy¢
trzy rézne konta inwestycyjne w kazdym z nich, nastepnie udac si¢ do trzech
réznych bankéw, ztozy¢ i oplacic trzy zlecenia. Calkowita eliminacja doku-
mentow papierowych oraz automatyzacja wszystkich mozliwych procesow
pozwolila osiggna¢ niebywate oszczednosci kosztowe, niezréwnang szybkos¢
operacji i wygode uzytkownikéow.
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Integracja produktéw inwestycyjnych z bankowoscia detaliczng
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Supermarket Funduszy Inwestycyjnych zmienia w sposob zasadniczy sto-
sunki pomiedzy TFI i klientami: to bank przejmuje kontrole nad relacja. Z ro-
li posrednika przeksztalca si¢ w dostawce funduszy i strone umowy. Inte-
gracja konta inwestycyjnego i osobistego tworzy swoisty ekosystem oszcze-
dzania, w ktérym klient pozostaje na dtugo zmieniajac produkty i formy
oszczednosci/inwestycji w zalezno$ci od zmieniajacego si¢ indywidualne-
go profilu ryzyka i koniunktury rynkowej. W przypadku catkowitego wyj-
$cia z inwestycji w fundusze, pienigdze automatycznie wracajg na konto oso-
biste, skad w czasie rzeczywistym mozna je przesunac na depozyty albo na
inwestycje gieldowe.

Nowy model dystrybucji funduszy inwestycyjnych byt nowatorski i miat
szansg stac si¢ przebojem rynkowym. Pozostato zadanie najtrudniejsze - re-
alizacja. Technologia byla wyzwaniem niezwyklym, bo nie dos¢, ze trzeba
byto stworzy¢ kompleksowe rozwigzanie
od podstaw, to wymagalo ono jeszcze inte-
gracji z systemami IT Agentéw Transfero-
wych. Dodatkowo, dopiero dostepnos¢ na
platformie masy krytycznej funduszy stwa-

Integracja konta inwestycyjne-
go i osobistego tworzy swoisty
ekosystem oszczedzania.
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rzala szanse na ostateczny sukces. A to mozna byto osiagna¢ tylko poprzez
pozyskanie jak najwiekszej liczby najlepszych na rynku Towarzystw Fundu-
szy Inwestycyjnych. W sytuacji, gdy byty one w wigkszosci wlasnoscia kon-
kurencyjnych bankéw, sprawa byta podwojnie trudna.

W takich przypadkach o wyniku wdrozenia zawsze decyduje zespot. Mie-
sigc przed planowanym uruchomieniem SFI, projekt sie¢ prawie zawalil. Na
Gwiazdke 2002 roku dowiedzialem sig, ze caly zespol, w liczbie dwdch oséb,
przechodzi do konkurencji. Jak si¢ pdzniej okazato, niczego wielkiego tam
nie zdziatali, bo zabita ich biurokracja. Wydawalo sie, ze nasz projekt sie¢ za-
walil. Szybka rekrutacja, a w zasadzie przeglad znajomych i znajomych zna-
jomych wylonil lidera z zewnatrz. Zostal nim Maciek Witkowski, chfopak
z niewielkim stazem zawodowym w portalu internetowym, ale za to z ogrom-
nym ,ciggiem na bramke”, zdolny i pracowity, co nie zawsze chodzi ze so-
ba w parze.

Swiadomos¢ biznesowa zespotu mBanku, odpowiedzialnos¢ i zaangazo-
wanie, zawsze przejawiaja si¢ spontaniczna gotowoscia pomocy tam, gdzie
jest ona potrzebna bo dzieje sie co$ waznego. Przez dwa miesigce caly ze-
spot mBanku zy! projektem SFI pomagajac Mackowi odpali¢ platforme zgod-
nie z terminem - 27 stycznia 2003 roku. Zmiany IT, konieczne do urucho-
mienia Supermarketu, byly tak glebokie, ze wymagaly stworzenia nowej wer-
sji systemu gléwnego. Wszystkie zasoby wewnetrzne zostaly rzucone na front
SFI, przygotowania trwaly trzy miesigce, pojawito si¢ wiele nowych proble-
mow, ale ostatecznie system byl gotow na czas. Zadanie pozyskania TFI do
wspolpracy w Supermarkecie bylo arcytrudne. mBank byl w dalszym cia-
gu niszowym przedsiewzieciem i tylko sifa intelektualnych argumentéw no-
wej koncepcji mogta przekona¢ do wejscia w zupelnie nowy uktad dystry-
bugcji funduszy.

Dla Towarzystw Funduszy Inwestycyjnych, nalezacych do bankdéw, byt
to konkurencyjny projekt i wlasciciele postrzegali wspoétprace jako konflikt
interesow. Najwieksze banki detaliczne w Polsce miaty swoje TFI, ktérych
produkty sprzedawano w sieci placéwek na zasadach wylacznosci. Sprzedaz
takich funduszy w SFI wzmacniala pozycje konkurencyjng mBanku
w walce z ich wlascicielem. Co prawda oferta SFI dla zarzadzajacych fun-
duszami byfa niezwykle atrakcyjna, bo obnizajac oplaty do zera i zwieksza-
jac dostepnos$¢ poprzez Internet tworzyla nowy rynek, ale interes wlascicie-
la byt wazniejszy. Dla wszystkich podjecie wspotpracy z SFI mBanku mo-

— 168 —



Sprint na dlugim dystansie

glo wigza¢ si¢ z retorsjami innych dystrybutoréw, ktérzy widzieli w nowym
modelu duze zagrozenie dla wlasnego biznesu. My na dobra sprawe w ne-
gocjacjach sprzedawalismy przyszios¢, bo nikt nie wiedzial na pewno, czy
pomimo atrakcyjnych warunkéw internetowa sprzedaz funduszy wypali.

Ostatecznie udalo si¢ zacheci¢ do wspolpracy cztery TFI, oferujace ra-
zem 17 funduszy. Zaden z najwigkszych graczy nie odpowiedzial pozytyw-
nie na nasze zaproszenie, ale wiedziatem, ze to tylko kwestia czasu i stwo-
rzenia odpowiedniej renomy naszego SFI, a beda po prostu zmuszeni po-
jawic sig tutaj. Poza TFI Skarbiec, ktéry byt wlasnoscig BRE Banku i nalezal
do wigkszych na rynku, pozostale fundusze byty mate, ale miaty takze swo-
je zalety. Na otwarciu Supermarketu pojawity sie: Gornoslaskie Towarzystwo
Funduszy Inwestycyjnych (GTFI), ktére posiadalo wowczas jeden z najlep-
szych na rynku funduszy obligacji, skandynawski SEB TFI oraz TFI PZU.
Maciek Witkowski, szef projekt SFI wspomina:

»27 stycznia telefony rozdzwonity sie w Call Centre mBanku juz kilkanascie
minut po odpaleniu Supermarketu. Po pierwszej godzinie mielismy kilkadzie-
sigt dyspozycji uruchomienia ustugi. Pierwszego dnia pekla pierwsza setka wnio-
skéw. Poczawszy od trzeciego dnia po starcie, zaczely juz naptywac samodziel-
nie wydrukowane przez klientéw o$wiadczenia, a 4 lutego widoczne byly pierw-
sze przeprocesowane transakcje. Zdawalismy sobie sprawe z tego, ze ogromnym
ograniczeniem dla rozwoju SFI jest szerokos¢ oferty, dlatego nasze wysitki w ko-
lejnych miesiacach skierowali$my przede wszystkim na powigkszenie palety do-
stepnych funduszy. Metodycznie krazytem po rynku, niejednokrotnie wracajac
do podmiotéw, ktdre pierwotnie odmoéwity wspdtpracy z nami z uwagi na mo-
del cenowy i obawe przed konfliktem we wlasnej sieci dystrybucji.

W koncu te starania przyniosly efekty. Usiedliémy do powaznych rozméw
z TFI Banku Handlowego, TFI CAIB oraz Warta TFI. Wszystkie trzy procesy
negocjacyjne udato nam sie zamkna¢ z sukcesem i w ten sposéb oferta SFI po-
wiekszyta sie najpierw do 25 funduszy w sierpniu i nastepnie do 33 funduszy
we wrzeéniu 2003 roku. Rok 2003 zakonczyli$my z wynikiem 31 300 klientow
oraz 207 milionéw zlotych aktywéw. To byt wynik zgodny z oczekiwaniami, ale
miatem wrazenie, ze najlepsze dopiero przed nami”

Przyjecie Supermarketu Funduszy Inwestycyjnych przez rynek bylo poréw-
nywalne ze startem mBanku przed trzema laty, oczywiscie z zachowaniem
odpowiednich proporcji. Chociaz elektroniczna sprzedaz funduszy dopie-
ro startowala, to nie Internet byt gtéwnym czynnikiem sukcesu.
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~Oferta jest w skali rynku unikatowa ze wzgledu na bezprowizyjng mozliwos¢
zakupu w jednym miejscu, po podpisaniu jednej umowy, 25 réznych funduszy
inwestycyjnych. Konkurencja nie doréwnuje mBankowi ani w zakresie propo-
nowanej ceny, ani oferty, ktdra stale si¢ poszerza. Jest to najlepszy przyklad ob-
razujacy zupelnie nowq strategie dziatania. Produkt jest innowacyjny, a mBank
dzieli si¢ pieniedzmi z funduszami, nie obcigzajac klienta optatami zwiazany-
mi z nabyciem i umorzeniem jednostek uczestnictwa’®

Supermarket Funduszy Inwestycyjnych: przelomowa innowacja na rynku
funduszy inwestycyjnych

WYGODA - INNOWACYJNOSC
« Inwestowanie za-posrednictwem « Otwarta architektura
Internetu 24/7/365 . - Brak'optat dystrybucyjnych
« Wyboér i mozliwos¢ poréwnania « Petna funkcjonalnosé:
wJednyrjn miejscu - zakup/konwersja/sprzedaz
« Integracja rachunku inwestycyjnego w Internecie’
z kontem osobistym w czasie « Interaktywna edukacja

rzeczywistym

NAJLEPSZA CENA
- Brak wszelkich opfat za;
zakup/konwersja/sprze
- Opfaty za zarzqdzanL na ogo
zasadach

ZARZADZANIE - Prosta, wygodna,

- Swobodna realokacja aktywéw w zaleznosci funkcjonalna i wydajna,
odapetytu na ryzyko i koniunktury na b najtansza platforma
B’”k” ; ) ) . - inwestycyjna na

« Decyzje.w czasie rzeczywistym, czas -
reakgji uzalezniony jedynie od proceséw ' rynku funduszy
Agentéw Transferowych -

« Dostep do szerokiej gamy produktow &

roznych klas ryzyka

Poswigcenie tak wiele uwagi i wysitku dla stworzenia SFI wynikalo z prze-
konania, Ze to niezbedny element, ktdry pozwoli utrzyma¢ szybkie tempo
wzrostu calego biznesu i doskonale uzupelnia oferte bankowosci detalicz-
nej. W naszych kategoriach biznesowych to byta przefomowa innowacja na
polskim rynku funduszy inwestycyjnych. Jak czesto bywa, nowatorski po-
mysl potrzebuje dalszej pracy i czasu, dbalosci o szczegoty, regulacji mecha-
nizmu dziatania, by w petni ujawnil swoje mozliwosci. Decydujacymi czyn-
nikami dla innowacyjnosci SFI byta niewatpliwie otwarta architektura, brak
oplat wstepnych i prowizji oraz funkcjonalnos¢ kanatu internetowego. Roz-

28 Historia i rozwdj mBanku”, Michat Macierzynski, 21.08.2003 http://euro.bankier.pl/edu/
multiarticle.html?article_id=817689
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woj SFI, przy z.acho.v.vaniu wylr.(’)ir.lik()w sta- Decydujacymi czynnikami dla
nowiacych o sile tej innowacji, nie byl pro-
sty. Dostepnos¢ wielu dobrych i godnych za-
ufania funduszy miata znaczenie dla klien- watpliwie otwarta architektura,
tow, ktérzy majac samodzielny wybor cheieli - brak optat wstepnych i prowizji
kupowac fundusze najlepsze w rankingach, oraz funkcjonalno$¢ kanatu
majace nieposzlakowang reputacje. internetowego.

W poczatkowym okresie kazde negocja-
cje z potencjalnym partnerem byly trudne,

innowacyjnosci SFI byla nie-

zwlaszcza, ze warunki umowy dystrybucyjnej zawsze byty takie same dla
wszystkich. Zadnych optat wstepnych, zadnych indywidualnych preferen-
cji dla TFI, korzystny podzial optaty za zarzadzanie — 50/50. Szybki wzrost
liczby klientéw mBanku, blyskawiczny wzrost SFI pod wzgledem liczby uzyt-
kownikdéw i warto$ci aktywow, a takze rosngca fama niezwyklej innowacji
wzmacnialy zainteresowanie branzy funduszy rozwigzaniem oferowanym
przez SFI. Ogromne znacznie miala zwlaszcza komunikacja zewnetrzna. Idea
SFI jako najlepszego rozwigzania z punktu widzenia inwestoréw przebija-
fa sie szybko na rynku funduszy dzigki opiniom uzytkownikéw zamieszcza-
nych w Internecie na grupach dyskusyjnych, a takze wielu entuzjastycznym
komentarzom mediéw:

»>mBank uruchomit pierwszy w Polsce internetowy Supermarket Funduszy In-
westycyjnych umozliwiajacy klientom banku kupowanie, umarzanie i zamie-
nianie funduszy na gotéwke za posrednictwem Internetu”?.

»Klient nie musi otwiera¢ kilku rejestréw, inwestuje bez optat, a przy tym cie-

szy sie takimi samymi zyskami jak osoby inwestujace za pomoca tradycyjnych

kanatéw dystrybucji*®.

O atrakcyjnosci Supermarketu Funduszy Inwestycyjnych $wiadcza:

» szeroka oferta funduszy inwestycyjnych nalezacych do réznych towarzystw
i réznych kategorii/klas,

» obstuga 24 godziny na dobg, przez Internet i telefon,

» minimalny poziom oplat i prowizji, programowa rezygnacja z oplat pono-
szonych przez Klientéw przy nabyciu i umorzeniu jednostek,

2 http://www.egospodarka.pl/776,Supermarket-Funduszy-Inwestycyjnych-w-mBan-

ku,1,12,1.html
30 http://www.bankier.pl/wiadomosc/Supermarket-Funduszy-Inwestycyjnych-mBanku-roz-
wija-skrzydla-840830.html
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» przejrzysty i pelny zakres informacji dotyczacych inwestowania w jednost-
ki funduszy,

» specjalny serwis www zawierajacy codzienne aktualne ceny jednostek fun-
duszy oraz historyczne wartoéci jednostek,

» sprawdzony i bezpieczny system transakcyjny mBanku”?.

»Zgodnie z opinig wielu inwestoréw indywidualnych najlepsza platforma inwe-
stycyjna jest platforma internetowa mBanku”2.

Klienci doskonale odczytali zalety inwestowania w fundusze przy pomocy
SFI:

»Moja uwage zwrocil Supermarket oferowany przez mBank: http://www.m-
-bank.pl/inwestycje/fundusze/misja.html, gléwnie dlatego, ze nie pobieraja pro-
wizji za zakup/sprzedaz/konwersje jednostek, mimo, ze nie sg dostepne jednost-
ki wszystkich obecnych na rynku funduszy. Brak prowizji skusit mnie, gdyz
umozliwia realizacje mojego bardzo prostego planu: Jak na gieldzie mozna tfa-
twiej 1 pewniej zarobi¢ to trzeba inwestowac wiecej w fundusze akcyjne, a jak
nie to wiecej oszczednosci nalezy lokowaé w funduszach stabilniejszych (obli-
gacji, rynku pienieznego)”*.

Bylo to czesto mozliwe dzieki tatwej reakcji na zmiang trendéw rynkowych.
Brak opfat za konwersje czy odkup jednostek powoduje, ze uzytkownicy SFI
moga szybko przenies¢ si¢ z jednego typu funduszy do drugiego. Sa to wy-
mierne korzysci, bo juz w pierwszym roku dziatalnosci uzytkownicy SFI za-
oszczedzili na prowizjach 6,1 milionéw ztotych!

mBank rést w tym czasie w znacznym stopniu dzieki nowym klientom,
dla ktérych SFI byt decydujacym kryterium wyboru banku. Na nowy spo-
sob dystrybucji funduszy inwestycyjnych musialy w koncu zwrdci¢ uwage
te fundusze, ktore dotychczas wspotpracowaly ze swoimi wlascicielami,
sprzedajac jednostki uczestnictwa przez sie¢ placéwek bankowych. Anali-
tycy rynku szybko zauwazyli, ze:

»Jeszcze do niedawna sprzedaz jednostek uczestnictwa FI przez Internet stano-
wila 2-3 procent calkowitej sprzedazy realizowanej przez towarzystwa.

31 http://www.bankier.pl/wiadomosc/Supermarket-Funduszy-Inwestycyjnych-mBanku-roz-
wija-skrzydla-840830.html

32 http://www.inwestujwfunduszach.pl/

33 http://grupy-dyskusyjne.money.pl/m-bank;supermarket,watek,57602.html
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W okresie ostatnich 6 miesiecy od wprowadzenia Supermarketu mBank zna-
czgco zmienil strukture pozyskiwania aktywdéw netto przez Towarzystwa Fun-
duszy Inwestycyjnych, pozyskujac od kilku do kilkudziesigciu procent aktywow
funduszy dostepnych w Supermarkecie i zyskujac dzieki temu miano jednego
z najwazniejszych dystrybutorow”*.

»O skali zainteresowania i znaczeniu SFI dla rynku funduszy inwestycyjnych
w Polsce swiadczy fakt, ze do tej pory z ustugi skorzystato 56,8 tysiecy klientow,
ktorzy zainwestowali za posrednictwem supermarketu 333 miliony zlotych. Od
poczatku roku do konca kwietnia Towarzystwa, ktoérych fundusze znajdujg sie
w SFI, zyskaly 260,12 milionéw zlotych, z czego az 21,5 procenta (55,92 mln)
poprzez SFI”%.

Stalo sie jasne, ze nie mozna ignorowa¢ nowego modelu biznesowego na
zmieniajacym sie szybko rynku funduszy inwestycyjnych. Teraz mBank miat
swoje pie¢ minut: zarzadzajacy funduszami dzwonili z propozycja wspot-
pracy. Strategia innowacyjnego przetomu powiodta si¢. Wszystkie TFI, du-
ze i mate, wchodzily do Supermarketu na tych samych warunkach, niezwykle
korzystnych dla kupujacych. Liczba funduszy rosta lawinowo. W chwili obec-

Towarzystwa Funduszy Inwestycyjnych dostepne na platformie SFI
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Zrédto: Analizy Online na podstawie raportéw TFl oraz danych IZFiA.

3* http://www.bankier.pl/wiadomosc/Supermarket-Funduszy-Inwestycyjnych-mBanku-roz-
wija-skrzydla-840830.html

35 http://www.money.pl/fundusze/poradniki/artykul/supermarket;z;funduszami,250,0,
129018.html
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nej (2010) mBank posiada w ofercie ponad 250 funduszy pochodzacych od
15 dostawcow.

W 2006 roku, jako Prezes BRE Banku, zdecydowalem o sprzedazy TFI
Skarbiec, bedacego wylaczng wlasnoscig BRE Banku, potwierdzajac tym sa-
mym, ze stawiamy przede wszystkim na dostarczanie klientom najlepszych
produktéw i chcemy za wszelka ceng unika¢ konfliktu intereséw. Przekro-
czenie masy krytycznej funduszy dostepnych w ofercie SFI uruchomito me-
chanizm turbo-dotadowania. Otwarta architektura platformy sprzedazowej,
ijej przewaga cenowa, pokazala swa sile pomiedzy pazdziernikiem 2006 ro-
ku a lipcem 2007 roku, kiedy aktywa zgromadzone w SFI przez klientéw
mBanku wzrosty z 500 milionéw do 2,33 miliarda zlotych. W niespetna rok
SFI urést prawie czterokrotnie pod wzgledem zgromadzonych aktywoéw, osig-
gajac jednoczes$nie poziom 300 tysiecy otwartych rachunkéw funduszy.

Supermarket Funduszy Inwestycyjnych mBanku - rachunki, aktywa netto
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W potowie 2010 roku Supermarket Funduszy Inwestycyjnych posiadat
500 tysiecy zarejestrowanych uzytkownikéw, co stanowito ok. 20 procent licz-
by klientéw posiadajacych jednostki funduszy inwestycyjnych, ktéra na ko-
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niec marca wynosita 2,55 miliona 0s6b*®. Aktywa netto SFI w tym samym
okresie wyniosly 1 miliard 254 miliony zlotych. Supermarket Funduszy In-
westycyjnych mBanku jest platforma, ktora przyciaga poczatkujacych inwe-
storow. Zostal stworzony z mysla, by inwestowanie w fundusze stalo si¢ tak
proste i dostepne jak uzywanie rachunku oszczgdno$ciowo-rozliczeniowe-
go. Rzeczywisto$¢ pokazuje, ze plany i marzenia si¢ spelnily.

Ciekawe, ze przefomowa innowacja na rynku, jaka jest niewatpliwie mo-
del biznesowy SFI, opierajacy sie na integracji z kontem osobistym, z otwar-
tg architekturg, brakiem optat wstepnych i duza funkcjonalno$cia rozwia-
zan internetowych nie ma dotychczas swoich nasladowcéw: poza MultiBan-
kiem, ktéry bedac w Grupie BRE Banku, stal si¢ w sposéb oczywisty
beneficjentem mBankowego wdrozenia. Aktywa netto klientéw Centrum
Oszczedzania MultiBanku, oferujacego fundusze na zasadach podobnych
do SFI, przekroczyta wartos¢ 411 mln zlotych w polowie 2010 roku. Fakt,
ze nikt nie skopiowal tego, skadinad niezwykle korzystnego dla klientéw roz-
wigzania, mozna wyjasni¢ tylko tym, ze SFI jak kazda przelomowa innowa-
cja, w tendencji burzy zastane struktury biznesowe podwazajac ich finan-
sowy model dzialania. Dla banku tradycyjnego dystrybucja funduszy bez
oplat przez oddzialy jest nie do pomyslenia. Stworzenie wewnetrznej kon-
kurencji w postaci internetowego supermarketu kanibalizuje przychody i ro-
dzi wewnetrzny konflikt z wlasnym TFI. Dlatego SFI kreuje dla mBanku
wzglednie trwalg przewage konkurencyjna.

eMakler zmienia rynek ustug maklerskich w Polsce

Obroét papierami wartosciowymi, w tym akacjami i prawami do akcji
przedsigbiorstw, obligacjami, listami zastawnymi, certyfikatami inwestycyj-
nymi, opcjami i kontraktami terminowymi jest $cisle regulowany i odbywa
sie na podstawie przepiséw Ustawy o obrocie instrumentami finansowymi.
Z punktu widzenia stron - uczestnikéw obrotu papierami warto§ciowymi
- niezwykle wazng jest zasada przymusu posrednictwa doméw maklerskich,
co oznacza, ze stronami transakeji gietdowych musza by¢ firmy inwestycyj-

3¢ http://prnews.pl/inwestycje/liczba-klientow-funduszy-inwestycyjnych-marzec-2010-
53179.html
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ne, a inwestor, ktéry chce sprzeda¢ lub kupi¢ papiery notowane na rynku
regulowanym musi skorzystac z takiego posrednictwa.

Inwestor, ktory zamierza sprzedac lub kupi¢ papiery wartosciowe noto-
wane na gieldzie musi ztozy¢ zlecenie nabycia badz sprzedazy papieréw war-
tosciowych w ramach umowy brokerskiej, wiazacej inwestora z domem ma-
klerskim. Nastepnie zlecenia sg realizowane na gieldzie i rozliczane przez
Krajowy Depozyt Papieréw Wartosciowych. Domy maklerskie moga funk-
cjonowac w Polsce jedynie w formie spo6lki akcyjnej. Ich udzialowcami mo-
ga by¢ banki. Dziatalno$¢ maklerska wymaga zezwolenia w formie licencji
wydawanej przez Komisje Nadzoru Finansowego, wcze$niej przez Komisje
Papieréw Wartosciowych i Gield.

Poczatkowy model dystrybucji papieréw warto$ciowych polegal na
otwarciu rachunku inwestycyjnego w domu maklerskim i skladaniu zlecen
zakupu lub sprzedazy w jednym z jego oddzialéw (Punktéw Obstugi Klien-
ta). Stosunkowo niedawno, bo w 2002 roku, banki wprowadzity mozliwos¢
sktadania zlecen bezposrednio w placéwkach bankowych na podstawie
uprzednio zawartej umowy pelnomocnictwa. Dzieki temu klient juz nie mu-
siat kazdorazowo fatygowac¢ si¢ do biura maklerskiego, aby ztozy¢ zlecenie
czy kupi¢ obligacje skarbowe. Czynit to za niego doradca klienta, wiacznie
z otwarciem rachunku inwestycyjnego w nalezagcym do banku biurze ma-
klerskim. W ten sposéb sie¢ dystrybucji papieréw warto$ciowych rozszerzy-
fa sie potencjalnie do wszystkich placéwek bankowych.

Gdy urodzita si¢ koncepcja wejscia mBanku na rynek ustug maklerskich
Internet, jako kanal dystrybucji, w zasadzie nie istnial. W 2004 roku zale-
dwie 77,5 tysiecy oséb posiadalo internetowy rachunek inwestycyjny umoz-
liwiajacy korzystanie z ustug maklerskich.

W drugiej polowie 2005 roku mBank

W drugiej polowie 2005 roku
mBank uruchomil swoja kolej-
na przelomowsa innowacje:
internetowa ustuge maklerska,
ktéra umozliwia klientom
banku latwy dostep do akcji,
obligacji i innych papierow
warto$ciowych.

uruchomit swoja kolejna przelomowa inno-
wacje: internetowg ustuge maklerska, ktéra
umozliwia klientom banku fatwy dostep do
akgji, obligacji i innych papieréw warto$cio-
wych notowanych na Warszawskiej Gieldzie
Papierow Warto$ciowych. W jej ramach
bank podpisuje z klientem umowe i na jej
podstawie otwiera dla niego rachunek inwe-
stycyjny w domu maklerskim (Dom Inwe-
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stycyjny BRE BRE Banku), ktdry jest zintegrowany z rachunkiem osobistym
eKonto. U podstaw idei eMaklera lezy polaczenie systemu transakcyjnego
mBanku oraz infrastruktury Domu Maklerskiego (DI BRE), co umozliwia
klientom bankowym wykonywanie operacji gietdowych w czasie rzeczywi-
stym.

Zakup papierow warto$ciowych odbywa si¢ bardzo prosto i szybko.
W trybie notowan on-line mozna skladac zlecenia za posrednictwem Inter-
netu. Srodki na zakup s3 pobierane automatycznie z rachunku eKonto.
W przypadku sprzedazy papieréw i zamiany naleznoéci na $rodki ptynne,
nastepuje natychmiastowe ich przekazanie z konta inwestycyjnego na eKon-
to. W ten sposob stworzony zostat ekosystem finansowy, ktéry w potacze-
niu z Supermarketem Funduszy Inwestycyjnych umozliwia zintegrowane za-
rzadzanie w czasie rzeczywistym wszystkimi kategoriami aktywéw — oszczed-
no$ciami w formie depozytéw bankowych, funduszami inwestycyjnymi

Wyrézniki modelu biznesowego eMaklera

ustugi rokersej | Model mBanky
Internetowy dostep do rachunku 24 h TAK TAK
Telefoniczny dostep do rachunku 24 h NIE TAK
Integracja rachunku brokerskiego i biezacego NIE TAK
Optata za prowadzenie rachunku brokerskiego TAK NIE
Oprocentowanie $rodkéw na rachunku pienieznym NIE TAK
System transakcyjny w ramach serwisu banku NIE TAK

i papierami warto$ciowymi notowanymi na gietdzie. Dostepnos¢ interne-
towych ustug maklerskich byta w 2005 roku powszechna: 16 na 21 broke-
réw oferowalo internetowy dostep do rachunku maklerskiego, ale wykorzy-
stanie istniejacych mozliwosci bylo sladowe, bo wynosito zaledwie 8 pro-
cent, podczas gdy w tym czasie w USA, Wielkiej Brytanii, w Niemczech
zdecydowana wigkszo$¢ uczestnikow rynku gietdowego korzystalo ze zdal-
nego dostepu do ustug maklerskich. W tym samym okresie sytuacja w Pol-
sce byta zupelnie inna. Popularno$¢ bankowosci internetowej byta wieksza
zaréwno w wymiarze bezwzglednym, mBank przekroczyt 1 milion klientéw,
jak i w relacji do liczby klientéw bankowych, poniewaz 15 procent z nich
posiadato konta internetowe.
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To bylo zjawisko odwrotne od tego, ktére wystepowalo na rozwinietych
rynkach finansowych. Tam internetowy kanat dystrybucji rozwijat sie naj-
pierw w ustugach maklerskich, czego najlepszym przyktadem jest wzrost zna-
czenia agresywnie wchodzacych na rynek nowych graczy takich jak Schwab,
E*Trade, Ameritrade w USA oraz Comdirect, Consors, Boursorama, eCor-
tal, Bankinter w Europie. Wspélnie z duzymi domami maklerskimi, ktére
byly zmuszone szybko wdrozy¢ obstuge za posrednictwem Internetu, do-
konaty rewolucyjnej zmiany sposobu dokonywania transakcji na wtérnym
rynku gieldowym. W Stanach Zjednoczonych juz w 1997 roku 20 procent
transakcji brokerskich byto dokonywanych za posrednictwem Internetu,
w 1998 roku - 30 procent, w 1999 - 45 procent, w 2002 roku - 60 procent.
Liczba rachunkéw brokerskich online wynosita w 1997 roku 4 miliony,
w 1998 roku - 8 milionéw, w 2002 roku - 23 miliony.

W Europie, ktéra wyraznie odstawala w tej dziedzinie od Standw Zjed-
noczonych, liczba uzytkownikéw internetowych rachunkéw maklerskich ro-
sta w okresie boomu internetowego niezwykle szybko i osiagneta w poto-
wie 2001 roku 4,4 miliona, z czego blisko polowa zostala otwarta w Niem-
czech. Wszedzie prym wiedli brokerzy dzialajacy w modelu dyskontowym.
Nie trzeba bylo specjalnej przenikliwosci, by z prawdopodobienstwem bli-
skim pewnosci przewidywac, ze w Polsce ten trend réwniez si¢ pojawi. Po-
zostalo tylko odpowiedzie¢ na pytanie, kiedy, kto i jak to zrobi. W odréz-
nieniu od bankowosci, ktéra wymaga ogromnych naktadéw inwestycyjnych
- a dodatkowo ma $ciste regulacje rynkowe zwiekszajace bariery wejscia -
rynek maklerski byl otwarty, budowany od podstaw i pojawilo si¢ na nim
wiele nowych podmiotéw.

Tym niemniej zaden z nich nie dostrzegl szansy, jaka stwarzal nowy ni-
skokosztowy model biznesowy oparty na Internecie. Studia przypadkow
Schwab, E*Trade oraz Comdirect byly przerabiane na mBankowym uniwer-
sytecie jeszcze przed rozpoczeciem wilasciwej dzialalnosci bankowej. Ofe-
rowanie ustug maklerskich klientom bankowym bylo w tendencji oczywi-
ste, ale trzeba bylo znalez¢ odpowiedni model biznesowy. Nie wystarczyto
zastosowa¢ dyskonto cenowe, bo to mogt szybko skopiowa¢ kazdy, trzeba
byto znalez¢ rozwigzanie, ktdre stawiato dodatkowo na szybkos¢ i wygode.

Budowa Supermaketu Funduszy Inwestycyjnych podsuneta pomyst, kto-
ry byt genialny w swojej prostocie i uzupetnial model operacyjny mBanku.
Integracja konta maklerskiego z eKontem stworzyla tzw. killer application
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(przelomowe rozwigzanie). Do tego potrzebna byla specjalna zgoda Komi-
sji Papieréw Wartosciowych i Gield, ktéra sankcjonowata dziatanie banku
jako pelnomocnika, ktéry w imieniu klienta otwiera rachunek inwestycyj-
ny w domu maklerskim, petnigcy pozniej role techniczna. Klient bowiem
bedzie dokonywat transakcji bezposrednio z bankowego konta osobistego,
przy wykorzystaniu systemu transakcyjnego brokera.

W ten sposob powstato unikalne rozwigzanie eMakler, a mBank w oczach
klientow stat si¢ domem maklerskim. W prestizowym rankingu miesiecz-
nika ,,Forbes”, mBank wystepuje obok DI BRE jako broker i zajmuje w ko-
lejnych edycjach jedno z czotowych miejsc. I nie jest to pomytka, bowiem
ranking sporzadzany jest na podstawie badan opinii oséb korzystajacych

eMakler: przelomowa innowacja na rynku ustug maklerskich

WYGODA
+ Bezposrednie potaczenie INNOWACJA
z kontem osobistym « Rachunek maklerski
- Dostep 24/7/365 zintegrowany z kontem

+ Jeden login bankowy osobistym
« Rachunek maklerski petni role
techniczna, jest niewidoczny dla

klienta

MAKSIMUM

KORZYSCI

- Bez optat za
prowadzenie rachunku
maklerskiego

« Niskie optaty
transakcyjne

« Latwosc wykorzystania

wolnych srodkéw na
alternatywne

inwestycje/ Potaczenie rachunku
oszczednosci maklerskiego z kontem
osobistym umozliwia
SAMOOBSLUGA zintegrowane zarzqdzanie

- Inwestycje w czasie aktywami w jednym miejscu
rzeczywistym na wtornym

rynku kapitatowym

SPOLECZNOSC
« Centrum Edukacyjne on-line
« Forum dyskusyjne mBanku

« Centrum Edukacyjne dla
poczatkujacych inwestoréow
gietdowych

« Interaktywne narzedzia
analityczne dostepne on-line

z ustug maklerskich, ktére przywigzane do sposobu wykonywania operacji
wskazujg na mBank jako dom maklerski, pomimo, ze w istocie, korzysta on
z licencji i systemu transakcyjnego DI BRE. Wraz w wejsciem mBanku na
rynek ustug maklerskich rozpoczela si¢ prawdziwa rewolucja trwajaca do
dzis, ktorej bezwzglednie przewodzi bank internetowy.

Liczba maklerskich rachunkéw internetowych wzrosta w tym okresie pie-
ciokrotnie, a ich udzial w rynku wzrést z poziomu 8 do 37 procent. Gdy
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Liczba rachunkéw maklerskich klientéw indywidualnych w Polsce
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w 2003 roku zaczynala si¢ najwieksza w historii warszawskiej gieldy czte-
roletnia hossa, jedynie 41 tysiecy graczy korzystalo z Internetu. W szczycie
hossy w 2007 roku byto to juz 300 tysiecy rachunkéw, a na koniec 2009 -
az 420 tysiecy.

»Jesli Internet bedzie wypiera¢ tradycyjne zlecenia w takim tempie jak dotych-
czas, to za kilka lat, aby zobaczy¢ maklera w czerwonych szelkach, bedziesz mu-
sial kupi¢ film «Wall Street»” Oliviera Stonea™’.

Jedli tak si¢ stanie, to w duzym stopniu dzieki Bankowi, ktéry zapoczatko-
wal eksplozje internetowych rachunkéw inwestycyjnych i upowszechnit do-
step do rynku kapitalowego. Przyblizyt go nowej grupie klientéw, dla kto-
rych inwestowanie na gieldzie jest sposobem dywersyfikacji nawet skrom-
nych aktywdéw, a moga to robi¢ prosto i wygodnie, aktywnie zarzadzajac
swoimi osobistymi finansami w jednym miejscu. Fenomen eMaklera tak ko-

37 http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,7060225,Rewolucja_technologiczna_w_domach_ma-
klerskich_zlecenia.html
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mentuje Maciek Witkowski, ktory byl wspottworca sukcesu Supermarketu
Funduszy Inwestycyjnych:

»Branza bardzo dtugo nie rozumiata, i, w moim przekonaniu, nadal nie ro-
zumie fenomenu eMAKLERA. Walka konkurencyjna pomiedzy domami ma-
klerskimi odbywala si¢ na dwdch plaszczyznach - uzytkowej i cenowej. Pierw-
sza z nich polegata na oferowaniu klientom co raz to nowych funkeji w syste-
mach transakcyjnych. W efekcie wygladaly one oczywiscie coraz bardziej jak
profesjonalne pulpity makleréw widziane czasami na filmach, ale skutecznie tez
ograniczaly grono odbiorcow. Trzeba pamietad, ze wiekszo$¢ z 800 tysiecy ra-
chunkéw tradycyjnych, jakie byty otwarte do 2005 roku, byta po pierwsze nie-
aktywna a po drugie - otwarta w momencie, kiedy na GPW notowania odby-
waly sie w systemie fixingu. Ci ludzie nie tylko obawiali si¢ systemoéw transak-
cyjnych ztozonych z niezliczonych migajacych okienek, ale przede wszystkim
nie do konca rozumieli nawet, na czym polegaja notowania ciagte. Ci klienci sta-
li si¢ celem dla mBanku.

Nie chcieli$my konkurowa¢ z 16 domami maklerskimi, tylko stworzy¢ wia-
sne boisko obok, i zaproponowa¢ nowe zasady, wygodne dla nas i nowej gene-
racji klientow. Branzowi eksperci i dziennikarze do dzis nie rozumiejg tajem-
nicy sukcesu eMaklera. Przez caty czas odnosili sie do niego w sposéb lekcewa-
z3cy, wytykajac liczne braki funkcjonalne. Malo kto wpadt na pomyst, ze tak po
prostu miato by¢. eMAKLER miat by¢ siermiezny i prosty do bélu, poniewaz
mial przyciagga¢ nowych klientéw. A ze zrobil to z sukcesem, $§wiadczy ponad
170 tysiecy rachunkéw w ciagu niespelna 5 lat funkcjonowania”.

W pierwszej potowie 2010 roku juz trzy na cztery zlecenia na rynku ak-
cji byly sktadane przez Internet, co potwierdza zjawisko, ze osoby korzysta-
jace z obslugi internetowej sa znacznie bardziej aktywne niz klienci Punk-
tow Obstugi Klienta doméw maklerskich i placowek bankowych. mBank
mial w 2009 roku nieprawdopodobnie wysoki udziat w liczbie klientéw ko-

rzystajacych z obstugi internetowej na ryn-
ku gieldowym - 40,1 procenta, awichlicz-  €Makler dokonat przetomu
bie ogotem - 11,8 procenta. To wynik, kt6-  w ustugach maklerskich dla
ry nie wymaga komentarza. mBank zdotal  klientow indywidualnych,

w ciagu niespelna pieciu lat zrewolucjonizo-
wa¢ rynek maklerski w Polsce, przyczynia-
jac sie walnie do nadrobienia zaleglosci
w stosunku do krajéw rozwinietych. eMa-
kler dokonat przetomu w ustugach makler-

oferujac innowacj¢ modelu
biznesowego w polaczeniu

z internetowym dostepem do
rynku kapitalowego.
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Udziat mBanku w rynku ustug maklerskich (liczba rachunkéw maklerskich)
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skich dla klientéw indywidualnych, oferujac innowacj¢ modelu biznesowe-
go w polaczeniu z internetowym dostgpem do rynku kapitatowego.

Bancassurance w ramach dyskontu finansowego

Ubezpieczenia stanowig integralng czes¢ rynku finansowego. W hierar-
chii potrzeb ludzi, wedtug popularnej klasyfikacji Maslowa, bezpieczenstwo
zajmuje wysoka pozycje zaraz po dazeniu do zaspokojenia potrzeb fizjolo-
gicznych. W perspektywie spoteczno-ekonomicznej potrzeby ubezpiecze-
niowe maja range poréwnywalng z bankowymi. W rozwinietych gospodar-
kach naleza do grupy potrzeb podstawowych. Gtéwne rodzaje ubezpieczen
to ubezpieczenia osobowe i majatkowe oraz obowiazkowe i dobrowolne.
Ubezpieczenia stanowig ochrong na wypadek niekorzystnych zdarzen lo-
sowych, zabezpieczenie przed ryzykiem gospodarczym, a poprzez funkcje
akumulacji kapitalu stanowia takze zabezpieczenie socjalne.

Duze banki i firmy ubezpieczeniowe sg uznawane za szczegé6lny rodzaj
podmiotéw gospodarczych okreslanych jako ,,instytucje zaufania publicz-
nego’, stad podwyzszone wymagania co do profesjonalizmu ich dzialania,
tak w obowigzujacych przepisach jak i zaostrzonych rygorach odpowiedzial-
nosci. Rynek ubezpieczeniowy, podobnie jak bankowy, jest rynkiem regu-
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lowanym i podjecie dzialalno$ci wymaga
uzyskania odpowiedniej licencji. Towarzy-
stwa ubezpieczeniowe dzielg si¢, ze wzgle-
du na charakter prowadzonej dziatalnosci, rodzaju produkt6w finanso-
na zaklady ubezpieczen na zycie oraz ubez- Wych w jednym miejscu od
pieczen majgtkowych i pozostalych osobo-  dawna inspirowata do podej-
wych. Koncentracja rynku ubezpieczenio- mowania inicjatyw wspétpracy,
wego jest porownywalna z rynkiem banko-
wym; zwykle kilka duzych firm dominuje na
rynku lokalnym, a najwigksze z nich prowa-
dza dzialalnos¢ w skali miedzynarodowe;.
Posiadajac czgsto wielomilionowe rzesze klientéw, daza do wykorzystania
szczegdlnych relacji z nimi, by zwigkszy¢ swoje przychody i efektywno$¢ dzia-
tania poprzez sprzedaz i posrednictwo w sprzedazy produktéw obcych.
Perspektywa oferowania klientom indywidualnym réznego rodzaju pro-
duktow finansowych w jednym miejscu od dawna inspirowata do podejmo-

Perspektywa oferowania klien-
tom indywidualnym réznego

a nawet integracji bankow
i firm ubezpieczeniowych.

wania inicjatyw wspolpracy, a nawet integracji bankéw i firm ubezpiecze-
niowych. Koncepcja ,,Allfinanz” (wszystko pod jednym dachem), zaktada,
ze polaczenie dzialalnoséci bankowej i ubezpieczeniowej przynosi korzysci
skali i synergii. Jednakze praktyczna realizacja tej koncepcji w wigkszosci
przypadkoéw nie przyniosta, dotychczas, spodziewanych rezultatéw, a byla
powodem spektakularnych porazek. Wystarczy przypomnie¢ najwieksze
transakcje ostatnich lat: polaczenie Citicorp i Travellers Group i utworze-
nie Citigroup w 1998 roku, przejecie Dresdner Bank przez Allianz w 2001
roku czy Winterthur Schweizerische Versicherungsgesellschaft przez Cre-
dit Suisse Group w 1997 roku.

Niezaleznie czy bank przejmowat firme ubezpieczeniowa czy firma ubez-
pieczeniowa bank, oczekiwane korzysci pozostaly na papierze, a za straty
musieli zaplaci¢ inwestorzy, kiedy konglomeraty znalazty si¢ w klopotach
i zmuszone byly rozdzieli¢ dziatalno$¢ bankows i ubezpieczeniowa sprze-
dajac aktywa®. W 2009 roku decyzje o ,,powrocie do korzeni” - poprzez roz-
dzial dzialalnos$ci bankowej i ubezpieczeniowej, a nastepnie sprzedaz firmy

38 Citigroup wydzielit a nastepnie sprzedat Travellers Insurance w 2002 roku, Allianz sprze-
dal Dresdner Bank Commerzbankowi w 2008 roku, Winterthur Schweizerische Versicherungs-
gesellschaft zostata przejeta przez francuska firme ubezpieczeniowa AXA w 2006 roku.

— 183 —



DROGA INNOWAC]I

ubezpieczeniowej — podjal bank ING, uwazany dotychczas za wzorcowy
przyklad instytucji realizujacej koncepcje ,, Allfinanz”. Ten krok podyktowa-
ny byl koniecznoscia, by modc sptaci¢ pomoc rzagdowa, ktéra pomogta mu
zapobiec katastrofie w okresie kryzysu finansowego.

Niezaleznie od fiaska inicjatyw tworzenia krajowych i globalnych cham-
pionéw w oparciu o polaczenia wiodacych bankéw i firm ubezpieczenio-
wych, idea zintegrowanej sprzedazy produktéw finansowych ma sens i eko-
nomiczne uzasadnienie, a trudno$¢ polega na jej realizacji. Dzialalnos¢ ta
zyskala nawet specjalne okreslenie: bancassurance, co oznacza taczong sprze-
daz produktéw bankowych i ubezpieczeniowych, oferowanych i dostepnych
w jednym miejscu. Francuski zrodlostow tego okreslenia nie jest przypad-
kowy, bo wlasnie we Francji, w 1974 roku, bank Credit Mutuel wprowadzit
do sprzedazy w swoich placéwkach pierwsze polisy ubezpieczen majatko-
wych. Zaraz potem wprowadzone zostaly do sprzedazy w bankach polisy
ubezpieczen na zycie, ktore staty si¢ niebawem gtéwnym produktem ubez-
pieczeniowym oferowanym w sieci placéwek bankowych. Poczatkowo ban-
cassurance rozwijala si¢ powoli, az do przelomu lat osiemdziesigtych i dzie-
wigcdziesigtych XX wieku, kiedy Credit Agricole utworzyl wlasng firme
ubezpieczeniowa PREDICA.

Podobnie uczynity inne banki francuskie, w tym BNP (NATIO VIE) oraz
Caisse Nationale des Caisses d'Epargne (Ecureuil Vie), co pozwolito im cal-
kowicie zdominowa¢ rynek ubezpieczen zyciowych, osiagajac w 2002 roku
68-procentowy udzial w sprzedazy ogétem. Gwaltowny wzrost znaczenia
bankowego kanatu dystrybucji mozna zaobserwowa¢ w wielu innych kra-
jach: we Wtoszech, w Hiszpanii, Belgii, Portugalii i Finlandii, gdzie obec-
nie w placéwkach bankowych sprzedaje si¢ wiecej niz polowe wszystkich
ubezpieczen na zycie. Ubezpieczenia majatkowe sg réwniez oferowane w ra-
mach bancassurance, ale ciesza si¢ znacznie mniejsza popularnoscia. Tyl-
ko w Irlandii oraz Hiszpanii ich sprzedaz za posrednictwem bankéw prze-
kracza 10 procent.

Bancassurance, nazywana takze bankowos$cia ubezpieczeniowa ze
wzgledu na réznorodny charakter, moze by¢ rozpatrywana w dwdch plasz-
czyznach: podmiotowej i przedmiotowej. Zakres podmiotowy obejmuje roz-
ne formy powigzan organizacyjnych pomiedzy bankami i firmami ubezpie-
czeniowymi na rynku finansowym, natomiast zakres przedmiotowy wigze
sie z oferta produktéw bankowo-ubezpieczeniowych, dostepna w bankowej
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sieci dystrybucji. Podmiotowe formy powigzan bankowo-ubezpieczeniowych

dla sprzedazy produktéw ubezpieczeniowych za posrednictwem bankéw ma-

ja szeroki zakres:

» utworzenie wlasnej firmy ubezpieczeniowej przez bank;

» bank jako wigkszosciowy wlasciciel firmy ubezpieczeniowej (przejecie
badz fuzja);

» wspolne przedsiewziecie (joint venture) z firma ubezpieczeniowa
o charakterze aliansu strategicznego;

» umowa o wspOlprace;

» porozumienie dystrybucyjne - sprzedaz ubezpieczen poprzez bankowa
sie¢ dystrybucji;

» umowa promocyjna — promowanie produktéw firmy ubezpieczeniowej
w placéwkach banku.

Modele operacyjne bancassurance

Petna integracja Wspétpraca

Firma Fuzja banku Bancassurance Sprzedaz Polecenia firm
ubezpiecze- i firmy Joint Venture produktéw ubezpiecze-
niowa zatozona ubezpiecze- ubezpiecze- niowych
przez bank niowej niowych w sieci przez banki
bankowej
Credit NMB Fortis/La Lloyds TSB/ Lloyds TSB/
Agricole/ Postbank/ Caixa wiele firm Churchil
Predica Nationale (Hiszpania) ubezpiecze- Insurance
(Francja) Nederlanden niowych (WB) (WB)
(Holandia)

Najlatwiej sprzedaje sie w bankach polisy grupowe, ktére sa komplemen-
tarne do produktéw bankowych. W tym przypadku bank podejmuje samo-
dzielnie decyzj¢ o zakupie produktu ubezpieczeniowego dla klienta, ktory
jest dolaczany do produktu bankowego, na przyklad ubezpieczenie
NW/NNW dotaczane do niektdrych kart platniczych, czy tez ubezpiecze-
nia osobowe posiadaczy niektorych rodzajow kont osobistych. Zakup ubez-
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pieczenia moze by¢ warunkiem sprzedazy produktu bankowego. Tak jest
w przypadku ubezpieczen osobowych (na zycie i nastepstw nieszczesliwych
wypadkow), ktore s3 najczestsza forma zabezpieczenia spaty kredytow i po-
zyczek dla klientow indywidualnych.

Inng popularng formga zabezpieczenia splaty kredytu sa ubezpieczenia
majatkowe nieruchomodci przed zdarzeniami losowymi, zwiazane z kredy-
tami na zakup domu lub mieszkania. Coraz trudniej znalez¢ na rynku pro-
dukt bankowy, ktéry nie bytby powigzany z produktem ubezpieczeniowym.
Prawie wszystkie banki, bo az 95 procent, oferujg klientom komplementar-
ne produkty bankowo-ubezpieczeniowe, a tylko 43 procent samodzielne
ustugi ubezpieczeniowe, niepowigzane bezposrednio z produktem banko-
wym, a zaspokajajace indywidualne potrzeby. Wsrod tych ostatnich najwiek-
sze znaczenie maja ubezpieczenia zyciowe z funduszem inwestycyjnym,
ubezpieczenia na zycie i dozycie o charakterze emerytalnym oraz ubezpie-
czenia terminowe, pakiety podrédzne. Te ostatnie obejmuja ubezpieczenie od
nastepstw nieszczesliwych wypadkow, ubezpieczenie majatkowe bagazu,
NW/NNW, ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej, ubezpieczenia ma-
jatkowe assistance, koszty leczenia, skutkéw opdznienia lotu, zabezpiecze-
nie dokumentdéw i innych cennych przedmiotéw turysty przed kradzieza,
zabezpieczenie kosztow pomocy prawne;j.

Samodzielne ubezpieczenia majatkowe s3 powszechnie uwazane za trud-
ne do sprzedazy bez profesjonalnego doradztwa, ale nie stwarzaja proble-
mu dla samodzielnych klientéw, ktérzy podejmuja decyzje na bazie wlasnej
wiedzy i $wiadomosci potrzeb. Ubezpieczenia majatkowe obejmuja pakie-
ty ubezpieczen komunikacyjnych i ubezpieczenia majatkowe, zwigzane z nie-
ruchomosciami (zabezpieczenie mieszkania, domu, mienia firmy), czesto
taczone z ubezpieczeniem odpowiedzialnosci cywilnej w zyciu prywatnym
lub zawodowym.

Bankowo$¢ ubezpieczeniowa rozwija

Bankowo$¢ ubezpieczeniowa
rozwija sie¢ w Polsce dosy¢
preznie, cho¢ trudno przesa-
dzi¢ czy ostatecznie rynek
ubezpieczen zostanie zdomino-
wany przez banki.

sie¢ w Polsce dosy¢ preznie, cho¢ trudno
przesadzi¢ czy ostatecznie rynek ubezpie-
czen zostanie zdominowany przez banki,
czy tez, jak w Niemczech, Wielkiej Brytanii
lub Szwajcarii, gléwna role beda odgrywac
agenci i brokerzy ubezpieczeniowi. Wedlug
analizy Polskiej Izby Ubezpieczen w 2008
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roku banki sprzedawaly 34 procent indywidualnych polis ubezpieczenia na
zycie, 52 procent grupowych ubezpieczen zyciowych i tylko 2 procent po-
lis ubezpieczen majatkowych. W polskim bancassurance dominuje forma
umowy o wspoltpracy pomiedzy bankiem i zewnetrzna, niepowigzana ka-
pitalowo firmg ubezpieczeniowy, ktdra stanowi podstawe dystrybucji pro-
duktéw ubezpieczeniowych w PKO Bank Polski, Pekao SA, BZ WBK i Ban-
ku Millenium. Powiazania kapitalowe z firmami ubezpieczeniowymi two-
rza model bancassurance w ING Bank, Kredyt Banku, Citibanku i BRE
Banku.

Bankowo$¢ ubezpieczeniowa byta dla mBanku, w sposdb oczywisty, czg-
$cig docelowego modelu biznesowego. Na poczatku bancassurance ograni-
czalo sie do oferty wigzanych produktéw ubezpieczeniowych, ale badania
potrzeb finansowych klientéw wykazaty, ze s oni, w stopniu znacznie wiek-
szym niz przecigtna dla sektora bankowego, uzytkownikami réznorodnych
samodzielnych produktéw ubezpieczeniowych.

Zespol mBanku mial dobre rozeznanie potrzeb klientow i $wiadomos¢,
ze model bankowo$ci ubezpieczeniowej musi by¢ dostosowany do istnieja-
cego modelu biznesowego i operacyjnego. Gléwny problem wspotpracy
z dzialajgcymi na rynku firmami ubezpieczeniowymi stwarzato ich trady-
cyjne podejscie do relacji z bankami. W uproszczeniu, sprowadzalo si¢ ono

Deklarowane potrzeby ubezpieczeniowe klientéw bankowych
80%

69% 69%

I mBank [ Bankitradycyjne

NW ocC AC Nieruchomosci  Zycie Zycie Turystyczne  Zycie Inne
z lokata z funduszem
oszczednosciowa inwestycyjnym

Zrédto: Badania wtasne, Pentor, Maj 2003.
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do umowy dystrybucyjnej na ogoélnych zasadach. Warunki ubezpieczenia
i oferta cenowa dla klientéw bankowych nie odbiegaly od dostepnych na ryn-
ku poprzez inne kanaty dystrybucji. Marza dystrybucyjna pozostajaca w ban-
ku byla poréwnywalna z prowizjami duzych brokeréw. To byta od dawna
obowigzujaca logika funkcjonowania bancassurance, ktdra zapewniala przy-
jazng konkurencje i podziat duzych zyskow.

Tymczasem mBank nie jest zwyktym bankiem, a dyskontem finansowym,
ktdrego klienci oczekujg proceséw dostosowanych do Internetu i poziomu
cen uwzgledniajacego fakt, ze dokonuja zakupéw w trybie samoobstugi. In-
ternetowe interfejsy transakcyjne firm ubezpieczeniowych byly prymityw-
ne i w zadnym razie nie zaspokajaly wymagan integracji z systemem infor-
matycznym mBanku, a tym bardziej oczekiwan jego wyrafinowanych klien-
tow. Dyskusja o cenach sprzedazy ujawniala za kazdym razem konflikt
intereséw firm ubezpieczeniowych, ktore jak ognia obawialy si¢ niezado-
wolenia swoich agentéw i brokeréw w przypadku, gdy na rynku pojawitby
sie dostawca tych samych produktéw, oferowanych po znacznie nizszych ce-
nach.

mBank byt gotéw zmniejszy¢ nalezny poziom prowizji sprzedazy, by od-
da¢ klientom czes$¢ oszczednosci kosztowych w postaci nizszych cen. Nic z te-
go, firmy ubezpieczeniowe chcialy mie¢ kontrole nad ostateczng ceng sprze-
dazy i nie dopuszczaly nawet mysli o tym, ze mozliwa jest wewnetrzna kon-
kurencja cenowa. Nie bylo szans na zmiane ich podejscia, bo w tradycyjnym
biznesie firmy ubezpieczeniowe sg silnie uzaleznione od zewnetrznych sie-
ci dystrybucji. A tutaj nie tylko agenci i brokerzy ubezpieczeniowi nie byli
zainteresowani zmiang status quo, ale takze tradycyjne banki, ktérym kon-
kurencja cenowa mieszala szyki. W ten sposob konserwowano oligopoli-
styczng strukture rynku. W publicznych dyskusjach wszyscy uczestnicy ryn-
ku byli zgodni co do tego, ze kluczem do sprzedazy ubezpieczen jest doradz-
two i edukacja klientéw poprzez bezposrednie kontakty, a cena ma w istocie
drugorzedne znaczenie. To nic innego jak samospelniajaca sie przepowied-
nia, w przypadku, gdy w praktyce nie mozna sprawdzi¢ tezy przeciwne;.

Po wielu nieudanych probach znalezienia odpowiedniego partnera stra-
tegicznego do wspolpracy w zakresie bancassurance nie pozostato nam nic
innego jak stworzenie wlasnej firmy ubezpieczeniowej w ramach grupy BRE
Banku: BRE Ubezpieczenia TUIR S.A., ktorej przedmiotem dzialalnosci sa
ubezpieczenia majgtkowe i osobowe. Wewnetrzna logika takiego kroku, po-
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Proces poszukiwania optymalnego rozwigzania bancassurance dla mBanku

Klienci mBanku

Potrzeby klientow mBanku

- Samodzielni. Swiadomi swo-
ich potrzeb.

+ Wyksztatceni.

+ Zaawansowani technologicz-
nie Internauci.

+ ,Nie przeptacam. Poszukuje do-
brej oferty”. Cena i jako$¢ maja
znaczenie.

« ,Nie méw, ze zbyt skomplikowa-
ne, potrafie to zrozumiec”. Proste

[[] Ceny muszg uwzglednia¢ dyskontowy
charakter mBanku.

[ Strony internetowe i Call Center zapew-
niaja informacje konieczne do podjecia
samodzielnych decyzji.

« Miodzi (72% ponizej 35 lat). | | iprzejrzyste produkty. | O Klient ma wybér i mozliwos¢ poréwnania
- ,Cenie swoj czas, szukam wygo- z konkurencja.
dy”. Proste i wydajne procesy. [[] Proste, efektywne, sprawdzone w innych
+ ,Doceniam one-stop shopping”. obszarach procesy.
Integracja ustug i produktéw. [ Petna integracja z bankiem.
Wymagania mBanku w ku do !
mBank partnerow
+ Dyskont finansowy. Bank in- « Niskie ceny i wysoka jakos¢. [] mBank potrzebuje do wspotpracy firmy
ternetowy. - Nowoczesna technologia. Inte- ubezpieczeniowej, ktdra jest w petni do-
+ Wysokie kompetencje zarza- gracja z systemami IT mBanku. stosowana do jego technologii i proce-
dzania technologia. « Przejrzystos¢, efektywnosé sOw, a przede wszystkim bedzie wspot-
« Unikalne relacje z klientami. i szybkos¢ dziatania. dziata¢ z dyskontowym modelem bizne-
Dobra znajomos¢ potrzeb « Elastycznos¢, szybka rekcja na sowym.
i zachowan klientéw. zmiany otoczenia. ['] Firmy ubezpieczeniowe, dziatajace na
+ Jeden z najwiekszych ban- _, | « Przestrzegania wewnetrznych N rynku, nie s3 zainteresowane podjeciem

zasad mBanku ksztaftowania re-
lacji z klientami.

» mBank jest jedynym wiascicie-
lem relacji z klientem.

kéw detalicznych, ktérego
baza klientéw w dalszym cig-
gu szybko rosnie.

- Organizacja uczaca sie. Potra-
fi tworzyc i zarzadzac inno-
wacjami.

+ Marka budzaca zaufanie.

wspdtpracy z mBankiem na jego zasa-

dach ze wzgledu na konflikt intereséw

z wlasng i zewnetrzna siecig dystrybucji.
[] Stworzenie dopasowanej do potrzeb

klientéw oferty ubezpieczeniowej wyma-

ga zatozenia whasnej firmy ubezpiecze-

niowej.

mimo, ze bylo to wejscie w zupelnie nowy sfere dziatalnosci, byta oczywi-
sta, co przedstawia opis procesu poszukiwania optymalnego modelu dla ban-
cassurance mBanku (tablica wyzej).

Stworzenie nowego podmiotu gospodarczego jest procesem, ktéry w du-
zych korporacjach wymaga postepowania zgodnego z ucigzliwymi i dtugo-
trwalymi procedurami. Nawet najlepszy pomyst i koncepcja moga utknaé
w gaszczu dyskusji i uzgodnien. Zdolnos¢ realizacji zamierzen jest kluczem
do sukcesu. W tym przypadku zadanie bylo ulatwione, bo od pewnego cza-
su petnilem funkcje Prezesa Zarzadu BRE Banku wciaz jeszcze nadzorujac
bezposrednio obszar bankowosci detalicznej. Sita argumentéw merytorycz-
nych, poparta argumentem wtadzy, sprawila, ze decyzja korporacyjna zo-
stata podjeta niezwlocznie. I wtedy nieoczekiwanie otrzymalem zaprosze-
nie na kolacje¢ w siedzibie Commerzbanku, gléwnego akcjonariusza BRE
Banku. Przylecialem do Frankfurtu i zjawitem si¢ w wykwintnie urzadzo-
nej, kameralnej sali na 49 pietrze najwiekszego budynku biurowego w Eu-
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ropie. Pierwszy raz miatem okazje przebywania w reprezentacyjnych po-
mieszczeniach Commerzbanku, gdzie normalnie przyjmuje si¢ prezeséw naj-
wigkszych firm niemieckich i migdzynarodowych. Stét byt zastawiony na
cztery osoby, wiec tatwo bylo si¢ domysli¢, ze oprocz Martina Blessinga,
czlonka zarzadu niemieckiego banku, ktéry mnie zaprosit, w kolacji beda
uczestniczy¢ jeszcze inni goscie, o ktérych nie mialem pojecia.

Widok z najwyzej polozonej jadalni we Frankfurcie zapieral dech w pier-
siach; pod nogami morze doméw i ulic, wijacy sie Men, a w oddali, na li-
nii horyzontu mozna bylto podziwia¢ porosnigte lasem wzgoérza Taunus. Z za-
dumy nad faktem, Ze oto dostagpilem zaszczytu przebywania na salonach
wielkiego §wiata biznesu, o ktérych nawet nie marzylem, wyrwalo mnie ener-
giczne otwarcie drzwi i wejécie gospodarza wraz pozostalymi uczestnika-
mi wieczoru. Jednego z nich znatem, poniewaz byt czlonkiem zarzagdu Com-
merzbanku i jednoczesnie cztonkiem Rady Nadzorczej BRE Banku. Drugi
okazal si¢ mezczyzng w moim wieku; wygladatl dystyngowanie, opalony,
szczuply, widag, ze byl wysportowany. ,,Sergio Balbinot, Prezes Assicurazio-
ni Generali, wiceprzewodniczacy Rady Nadzorczej Commerzbanku” - z nie-
ukrywang atencja przedstawil mi go gospodarz. Natychmiast uswiadomi-
tem sobie, ukrywany do tej chwili, rzeczywisty cel mojej wizyty. Nie chodzi-
fo bynajmniej o to, bym poznal szefa drugiej co do wielkosci firmy
ubezpieczeniowej w Europie.

Po wymianie uprzejmosci z obu stron, Balbinot natychmiast przeszed?!
do rzeczy. ,,Czy zdaje Pan sobie sprawe z tego, ze Generali jest wlascicielem
10-procentego pakietu akcji Commerzbanku, ktdry czyni ja dominujacym
akcjonariuszem?” - zapytal. Oczywiscie, wiedzialem, co wiecej, mialem $wia-
domos¢ tego, ze to Generali jako ,,white knight” uratowata Commerzbank
przed wrogim przejeciem®. ,,Czy wie Pan, ze Commerzbank wspdtpracu-
je z Generali w zakresie bancassurance na zasadach wytacznosci, a sama fir-
ma od wielu lat jest obecna réwniez na rynku polskim?” - strzelil do mnie
nastepnym pytaniem. Potwierdzilem, bo z obowigzku znalem dobrze mo-
del biznesowy strategicznego akcjonariusza BRE Banku, a w Polsce od diuz-
szego czasu wspolpracowalismy z Generali, jednakze z umiarkowanym suk-
cesem. ,,Zatem, prosz¢ mi wyjasni¢ powody, dla ktérych chce Pan stworzy¢

39 white knight (ang.) bialy rycerz: Tak okreslany jest podmiot, ktéry w trakcie proby wro-

giego przejecia firmy dokonuje zakupu puli akgji, w celu zablokowania zamiaréw nieprzy-
jaciela.
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w Polsce konkurencyjna firme?” - rzucit, lekko poirytowany. Przedstawi-
tem drobiazgowo diagnoze strategiczng i wnioski dla mBanku, ktore nie po-
zostawialy watpliwosci, ze najlepszym rozwigzaniem jest stworzenie specjal-
nego wehikutu w postaci firmy ubezpieczeniowej. Balbinot stuchat, ale jak-
by zaden argument do niego nie trafial.

To, ze Commerzbank, kontrolowany przez Generali, mial blisko 75 pro-
cent udzialéw w BRE Banku, nie mialo dla mnie rozstrzygajacego znacze-
nia, jesli nie sposdb bylo znalez¢ racjonalnego uzasadnienia dla podjecia stra-
tegicznej wspdlpracy z istniejacym na rynku ubezpieczycielem, ktéry po kil-
kunastu latach obecno$ci mial zaledwie 2-procentowy udzial w rynku
ubezpieczeniowym, podczas gdy mBank po pieciu latach miat trzykrotnie
wigkszy udzial w rynku bankowym w Polsce pod wzgledem liczby klientéw
indywidualnych. Wiedziatem, ze duzo ryzykuje, wzigwszy pod uwage kor-
poracyjne zasady gry, ale nie moglem odstapi¢ od realizacji planu, ktéry byt
jedyna wlasciwa odpowiedzig na strategiczne wyzwania. Mimo, ze bylismy
niemal réwnolatkami, ja zylem juz w §wiecie Nowej Gospodarki, on jesz-
cze w starej. W takich chwilach nastepuje nie tyle sprawdzian pomystow
i koncepcji, co determinacji w ich realizacji. Przemilczalem w rozmowie fakt,
ze projekt mUbezpieczenia bedzie prowadzil jeden z menedzeréw Genera-
li, ktory sie zapalit do tego pomystu i zrezygnowal z miejsca w zarzadzie pol-
skiej spotki.

Firma BRE Ubezpieczenia powstala pomimo odrgbnego zdania jedne-
go z najwazniejszych interesariuszy. W ciagu sze$ciu miesiecy proces orga-
nizacji firmy zostal zakonczony, wiacznie z otrzymaniem licencji w grud-
niu 2006 roku, a wkrétce potem sprzedano juz pierwsze polisy. Dziatalno$¢
BRE Ubezpieczenia i rozwdj bankowosci ubezpieczeniowej mBanku znaj-
dowaly si¢ pod specjalng zewnetrzng obserwacja i moim szczeg6lnym nad-
zorem, bo ich wyniki byly sprawdzianem dla kontrowersyjnej strategii i uza-
sadnieniem mojego uporu. Lancuch wartosci w ubezpieczeniach sklada si¢
zasadniczo z, wzglednie niezaleznych, czterech ogniw:

» zarzadzanie ryzykiem ubezpieczeniowym, ktore jest podstawowa kom-
petencja firmy ubezpieczeniowej;

> likwidacji szkdd;

» zarzadzania procesami, obejmujace administracj¢ zawierania i odnowie-
nia umow;

» marketing i sprzedaz.
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Podziat aktywnosci w faincuchu wartosci bancassurance mBanku

Nowy model
Bancassurance

A

tancuch wartosci w ubezpieczeniach

Likwidacja Zarzadzanie Marketing

Zarzadzanie ryzykiem szkéd ~ procesami 4 isprzedaz

T

mBank/BRE
Ubezpieczenia

v

e Firma ubezpieczeniowa/reasekuracyjna/ zarzadzanie ryzykiem
ubezpieczen majatkowych
® BRE Ubezpieczenia / zarzadzanie ryzykiem ubezpieczen na zycie

mBank

M Zarzadzanie ryzykiem B Likwidacja szkod B Zarzadzanie procesami W Marketing i sprzedaz
ubezpieczeniowym

Funkgcja sprzedazy jest w duzej czgéci realizowana przez podmioty ze-
wnetrzne (agenci, brokerzy, banki). Na fali rosngcej popularnosci outsour-
cingu, likwidacja szkdéd i administracja procesami sg coraz czesciej wydzie-
lane na zewnatrz firm ubezpieczeniowych. W rezultacie dziatalnoscia pod-
stawowg firmy ubezpieczeniowej pozostaje tylko zarzadzanie ryzykiem
ubezpieczeniowym. To przestanie, nie w petni u§wiadamiane przez same fir-
my ubezpieczeniowe, leglo u podstaw modelu biznesowego dla bancassu-
rance w mBanku. BRE Ubezpieczenia to w istocie specjalny wehikut umoz-
liwiajacy konstrukgje i sprzedaz produktéw klientom mBanku, wedtug za-
sad obowiazujacych w internetowym dyskoncie finansowym. Jako, ze
zarzadzanie ryzykiem ubezpieczeniowych nie nalezy do podstawowych kom-
petencji bankowych, BRE Ubezpieczenia bierze na siebie tylko niewielka
czg$¢ tego ryzyka, reasekurujac reszte (do 90 procent) w innych firmach
ubezpieczeniowych i reasekuracyjnych.

Podstawg bankowosci ubezpieczeniowej
Podstawa bankowosci ubezpie- mBanku jest pelna integracja ubezpieczen
z jego systemem transakcyjnym i kanatami
dystrybucji. W ten sposdb ekosystem mBan-
ku, posiadajacy rozbudowang sfere banko-

czeniowej mBanku jest pelna
integracja ubezpieczen z jego

systemem transakcyjnym wa i inwestycyjna, zostal wzbogacony o su-

i kanatami dystrybuciji. permarket ubezpieczen. Klient dokonuje
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wyboru odpowiedniego produktu i dokonuje zakupu bezposrednio w ban-
ku korzystajac z eKonta, ktore stanowi centrum zarzadzania sferg finansow
osobistych. Procesy sa zbudowane w tym samym srodowisku informatycz-
nym w oparciu o te same zasady, ktdre zostaly sprawdzone w operacjach ban-
kowych, w Supermarkecie Funduszy Inwestycyjnych i ustugach maklerskich.
Strony internetowe mUbezpieczenia majg charakter informacyjno-eduka-
cyjny i wspierane sg przez Call Center. Wszystko to sklada sie¢ na srodowi-
sko zmierzajgce do modelu, w ktérym samodzielny, i $wiadomy swoich po-
trzeb, klient kupuje, a nie bank sprzedaje. W ten sposéb nastepuje odwro-
cenie sytuacji ze $wiata rzeczywistego, gdzie zdolnosci przekonywania
i perswazja sprzedawcow sg sita napedowa nabywania produktéw. Bancas-
surance w mBanku ma wszelkie cechy dyskontu finansowego; uzupelnia mo-
del biznesowy mBanku i jest integralng czescig jego modelu operacyjnego.
Integracja z ustugami bankowymi oraz otwarta platforma, umozliwiajaca po-
réwnanie i wybdr sposrdd kilku dostawcow, odrdéznia wyraznie podejscie
mBanku od firm ubezpieczeniowych, specjalizujacych si¢ w dystrybucji za
posrednictwem zdalnych kanatow.

Link4 byta pierwsza firmg, ktéra juz w 2003 roku zaproponowata na ryn-
ku polskim nowoczesne ubezpieczenia komunikacyjne przez telefon oraz In-
ternet. W 2006 roku nastapit wysyp firm na rynku ubezpieczen komunika-
cyjnych typu direct: w pazdzierniku wystartowata AXA Direct, w listopa-
dzie Benefia24, a w grudniu Allianz Direct. Po mBanku, ktory ruszyt
z mDirect w lutym 2007 roku, do grona konkurentéw na rynku direct do-

Bancassurance w otwartym modelu dyskontu finansowego mBanku

Konkurencyjna CENA ponizej poziomu
oferowanego przez tradycyjnych dostawcow

l

PROCESY | DYSTRYBUCJA
« Petna integracja z mBankiem
« Internet i CC jedynymi kanatami dystrybucji

PRODUKTY dostosowane do zdalnych kanatéw

dystrybugji

- Proste, przejrzyste, personalizacja za pomoca
kilku parametréw

« Edukacja za pomoca narzedzi internetowych

« Petna informacja w Internecie i w CC

INTEGRACJA z innymi produktami i systemem
transakcyjnym

Wygoda WYBOR
« Adekwatna ocena ryzyka, z korzyscia dla Wyré6zniki modelu : ;gvéﬂiiéﬂa:gg:]n;?hvéﬁiiiw: éI:w
banku i klientow Kluczowe czynniki

v

sukcesu

v

Bankowos¢ ubezpieczeniowa jest integralng czescig modelu biznesowego dyskontu finansowego
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taczyly jeszcze Liberty Direct, Aviva Direct, Generali Direct, PZU Online
a ostatnio takze Ergo Hestia pod nazwg ,,you can drive” W ten sposob na
rynku ubezpieczen direct reprezentowani sg prawie wszyscy potentaci i aspi-
rujacy do odegrania znaczacej roli na polskim rynku ubezpieczen. Oferta
ubezpieczen direct, poza ubezpieczeniami komunikacyjnymi, obejmuje z re-
guly réwniez ubezpieczenia mieszkania i podrdzy.

Jak duze znaczenie ma ten rynek, $wiadczy przyklad Wielkiej Brytanii,
gdzie 49 procent ubezpieczen komunikacyjnych dla 0séb prywatnych i 25 pro-
cent ubezpieczen mieszkan i doméw sprzedaje si¢ przez telefon i Internet.
W Polsce jest to wciaz mato, bo okoto 6 procent dla ubezpieczen komuni-
kacyjnych, ale rynek wart byt w roku 2009 juz 677 milionéw zlotych i ro$nie
niezwykle dynamicznie, bo w granicach 50 procent rocznie. BRE Ubezpie-
czenia prowadzac sprzedaz swoich produktéw dla klientéw mBanku (Super-
market Ubezpieczent Samochodowych) i MultiBanku (Centrum Ubezpieczen)
osiagnal blisko 10 procent udziatu w rynku direct, zbierajac w 2009 roku 68,7
milionéw skladki za wystawienie 206,8 tysiecy polis samochodowych.

Bank internetowy w §wiecie rzeczywistym

Wirtualny czy fizyczny? To zagadnienie bylo wewnatrz mBanku od po-
czatku ogniwem zapalnym wielu dyskusji na temat jego rozwoju. I miato
przede wszystkim wymiar emocjonalny, bo racjonalne przestanki mowity
wyraznie, Ze obecnos¢ w $wiecie rzeczywistym jest warunkiem koniecznym
dla stania si¢ bankiem masowym*. Na spotkaniach strategicznych, odby-
wajacych sie raz w roku, gwozdziem programu byla ,,debata Oxfordzka” to-
czona pomiedzy przedstawicielami obozu wirtualnego, ktéry namigtnie ob-
stawal przy czystej formule zdalnych relacji z klientami, oraz zwolennika-
mi ograniczonej, do koniecznych rozmiaréw, obecnosci w $wiecie
rzeczywistym. Dyskusja miata zawsze niezwykle emocjonalny przebieg; to
byt prawdziwy show, gdzie umiejetnosci aktorskie byty tak samo wazne jak
racjonalne argumenty, a publiczno$¢ sktadajaca sie ze wszystkich pracow-
nikéw zywo reagowata na kazde uzasadnienie - prawdziwe i fikcyjne.

Niezaleznie od elementéw zabawy, jaka ten temat przynosil naszej spo-
tecznosci, pozostawal realny problem, w jaki sposob realizowac strategie ni-

0 Zbigniew Matyjas, ,,mBank - wirtualny czy fizyczny?”, ,Questus’, 2005.
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skokosztowego modelu biznesowego, wyko-
rzystujac w pelni potencjal rynku. Dla
wszystkich rozpoznajacych brand mBanku
pierwszym skojarzeniem byt bank Interne- ~ ternet jest pr zedtuzeniem od-
towy. Gtéwnymi kanalami komunikacji ~dziatu, dla mBanku obecnos¢
klienta z mBankiem sg Internet i telefon. [to  w $wiecie rzeczywistym jest
one pozwalajg na wypracowanie przewagi - yzupelnieniem podstawowych,
kosztowej, ale stwarzaja jednocze$nie pew-
ne ograniczenia w sprzedazy produktéw
kredytowych, gtéwnie kredytéw hipotecz-
nych i konsumenckich. Dazenie do zapewnienia realizacji wszystkich naj-
wazniejszych potrzeb finansowych klientéw nie pozostawialo innego wy-

Jednakze w odrdznieniu od
bankoéw tradycyjnych, gdzie In-

zdalnych kanaléw dystrybucji.

boru, jak stworzenie fizycznej emanacji internetowego banku.

Jednakze w odréznieniu od bankéw tradycyjnych, gdzie Internet jest prze-
dtuzeniem oddziatu, dla mBanku obecno$¢ w $wiecie rzeczywistym jest uzu-
pelnieniem podstawowych, zdalnych kanaléw dystrybucji. W zwiazku z roz-
szerzeniem oferty mBanku o produkty kredytowe, niezbedny jest bezposred-
ni kontakt z klientem, ktéry umozliwia uproszczenie i usprawnienie
procedury przyznawania kredytéw. Poza tym istotng sprawa jest komuni-
kacja z klientami. W poczatkowej fazie rozwoju Internetu, firmy ze $§wiata
rzeczywistego staraly sie za wszelka ceng zaznaczy¢ swojg obecno$¢ w sie-
ci, by zosta¢ zauwazonym przez potencjalnych klientéw. Dzi$ odwrotnie; fir-
my Internetowe szukajg sposobu jak pokaza¢ si¢ w $wiecie rzeczywistym,
by zwrocic¢ na siebie uwage.

Majac na uwadze te i inne przestanki mBank rozwinat sie¢ specjalnie za-
projektowanych placowek w $wiecie rzeczywistym, ktére w wewnetrznej ko-
munikacji zabrania si¢ nazywa¢ oddziatami. Centra Finansowe i mKioski
ze wzgledu na swa specyfike stanowig materialng emanacje samego mBan-
ku i jego strony internetowej. W zwigzku z powyzszym najwazniejsze ele-
menty komunikacji mBanku w placéwkach fizycznych znajduja swoje od-
niesienie do struktury i tresci serwisu internetowego mBanku. Dzieki prze-
niesieniu idei komunikacji z serwisu internetowego do obiektow w §wiecie
fizycznym osiaggnieto spojnos¢ przekazywanych komunikatéw, podkresla-
jac jednoczes$nie specyfike mBanku jako banku internetowego o niepowta-
rzalnym charakterze. W praktyce funkcjonuja trzy rodzaje placéwek: Cen-
trum Finansowe, mKiosk i mPOK.

— 195 —



DROGA INNOWAC]I

Centrum Finansowe to flagowa placéwka odzwierciedlajaca charakter
i sposob dziatania mBanku. W niczym nie przypomina tradycyjnych oddzia-
téw bankowych, a spetnia wszystkie wazne funkcje, ktére sa komplemen-
tarne lub niedostepne w Internecie. Docelowo, w ograniczonej liczbie (24),
miaty gléwnie stuzy¢ obstudze klientéw zamoznych, ktérzy wymagaja bez-
posredniego kontaktu z doradcg o najwyzszych kwalifikacjach. Stad ich lo-
kalizacje w najlepszych punktach najwigkszych miast w Polsce.

mPok to nowy kanat dystrybucji w matych miastach skoncentrowany na
kredycie gotowkowym. To punkt agencyjny mBanku, wyspecjalizowany
w sprzedazy kredytéw konsumenckich, majacy réwniez na uwadze kredy-

Centrum Finansowe mBanku: Bank Internetowy w $wiecie rzeczywistym

Funkcje strategiczne (wizerunkowe):
e Obecnos¢ marki mBank w Swiecie
rzeczywistym
e Wzrost rozpoznawalnosci
e Wzrost zaufania klientéw
e Widoczna réznica w stosunku
do tradycyjnego oddziatu

Funkcje operacyjne (front office):

e Nowe doswiadczenie w obcowaniu
z instytucja finansowgq

e Edukacja i informacja

e Doradztwo inwestycyjne

e Doradztwo kredytowe

e Kioski internetowe - samooobstuga
i edukacja

e Kompletowanie dokumentow
i podpisywanie umow

o Wpfaty i wyptaty gotéwki
w bankomatach

e Obstuga klientéw zamoznych

Funkcje operacyjne (back office):
e Centrum operacyjne agentéw
sprzedazy
e Opracowanie dokumentacji,
wprowadzenie do systemu IT,
wysytka
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ty hipoteczne. Funkcjonalnos¢ systemu I'T pozwala na tanie i szybkie insta-
lacje modutu sprzedazy (na bazie Internetu), ktory jest bezkonkurencyjny
na rynku pod wzgledem prostoty i jako$ci proceséw. mPok mozna otworzy¢
i zamkna¢ natychmiast minimalnym nakladem srodkéw, gdy przestaje by¢
rentowny dla agenta-samodzielnego przedsiebiorcy. Dzigki temu rozwigza-
niu marka mBanku zaistniala na szeroka skale na prowingcji jako dyskont fi-
nansowy. Wszystkie naklady i koszty operacyjne dziatania mPoka ponosi
Partner mBanku, dziatajacy jako przedsigbiorca na wlasny rachunek.

Idea mKiosku sama w sobie w poczatkowej fazie rozwoju nie miata zna-
mion innowacji. Elektroniczne kioski, zawierajace zestaw urzadzen umoz-
liwiajacych zdalny dostep do banku, ktore pozwalaly na wykonywanie ope-
racji bankowych na odleglo$¢, zaczely si¢ pojawia¢ w drugiej potowie lat dzie-
wiecdziesiatych. Poczatkowo znajdowaly si¢ w przedsionku oddzialu
bankowego jako strefa 24h, ale w miare zwigkszania zakresu dostepnych ope-
racji zostaly przeniesione do miejsc publicznych o duzej frekwencji. Elek-
troniczne oddzialy duzych sieciowych bankéw europejskich i amerykanskich,
zlokalizowane w hipermarketach i galeriach handlowych, nie zdaly egzami-
nu i zostaly po jakims$ czasie zdemontowane.

Wtedy wlasnie mBank wszed! na rynek i wbrew trendowi uruchomit te-
stowe mKioski w Lodzi. Przestanki dla tego projektu byty odmienne od tych,
ktore napedzaly budowe elektronicznych kioskéw bankéw tradycyjnych. Dla
nich gtéwnym motywem byto dazenie do redukcji kosztéw i, czesto na wy-
rost, che¢ pokazania nowoczesnego oblicza w istocie zacofanej technologicz-
nie instytucji. Proponowane rozwigzania mialy charakter kadtubowy; zdal-
nie mozna bylo wykonac¢ tylko cz¢$¢ operacji bankowych, ktére nie przy-
nosity wartosci dodanej dla klientéw. mBank zapewnial mozliwo$¢
wykonania wszystkich operacji bankowych zdalnie, dlatego mKiosk byl na-
miastkg oddziatu, gdzie mozna bylo nawet wiecej zalatwic¢ niz w Internecie,
bowiem identyfikacja klienta i podpis dokumentéw, do czasu upowszech-
nienia si¢ kwalifikowanego podpisu elektronicznego, musi by¢ dokonany
osobiscie.

Pierwsze dwa mKioski zostaly zaprojektowane przez zaprzyjaznionych
architektow pod dyktando zespotu mBanku. Wystarczyl miesiac wytezonej
pracy, by w kwietniu 2002 roku zostaly uruchomione w dwoéch galeriach han-
dlowych w Lodzi, a po trzech nastepnych miesigcach juz bylo wiadomo, ze
to jest to, czego klienci potrzebuja. To bylo jedno z takich wydarzen, kiedy
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chce si¢ krzykna¢ pelng piersia WOOW! Kazde z zainstalowanych urzadzen
spelnialo swoja role nadspodziewanie dobrze. Terminal internetowy byl ob-
legany, chociaz zapewniat dostep tylko do stron mBanku, bankomaty osia-
gnely punkt przetamania w pierwszym miesigcu, a przed punktem informa-
cyjno-sprzedazowym tworzyly sie kolejki ludzi spragnionych rozmowy na
temat nowego zjawiska na rynku finansowym. W tym czasie mialem pre-
tekst do robienia zakupdw w pobliskiej galerii kilka razy w tygodniu. I za kaz-
dym razem, kiedy obserwowatem mKiosk przez co najmniej pét godziny,
adrenalina przyspieszala rytm mojego serca. Wokét mKiosku przez caly czas
krecito si¢ kilka 0séb, cz¢s¢ z nich to byli klienci zalatwiajacy swoje sprawy,
ale wielu ludzi si¢ zatrzymywalo, by dopytywac o szczegodly oferty, o ktdrej
styszeli najczesciej od znajomych lub widzieli reklamy w Internecie, TV lub
przeczytali w prasie. Klienci dali wyrazny sygnal, ze potrzebuja obecnosci
mBanku w $wiecie rzeczywistym. Mielismy $wiadomo$¢, ze pilotazowe kio-
ski byly dalekie od idealu, a wrecz siermiezne, kanciaste, prymitywne i nie-
zbyt tadne. Potrzebny byt przelom, mozliwy do osiagniecia tylko na bazie
wiedzy i doswiadczenia zbieranego poprzez dzialalno$¢ operacyjng mBan-
ku.
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Przypadek zrzadzil, ze bedac w Silicon Valley odwiedzilem czotows fir-
me projektowq IDEO, ktdra jest jedng z najbardziej znanych na §wiecie firm
wzorniczych tworzacych rozwigzania dla biznesu z zakresu zarzadzania, roz-
woju nowych produktéw i projektowania. IDEO stworzylo najprzerdzniej-
sze rzeczy, od tubki na paste do zeboéw poprzez wozki na zakupy, na palm-
topie i myszce komputerowej konczac. A co najwazniejsze, firma nie robi
zadnej tajemnicy ze sposobu, w jaki projektuje te wszystkie cudowne gadze-
ty. ,Fortune” opublikowal, po wizycie swoich dziennikarzy siedzibie IDEO
w Palo Alto, artykut ,,Dzient na uniwersytecie innowacji’. Nic wigc dziwne-
g0, Ze ja réwniez bylem pod wrazeniem firmy, tego co dokonala, ale przede
wszystkim zachwycilem si¢ metodologia pracy projektowej i koncepcja Hu-
man Centered Deisgn, ktére stanowi sedno sprawy. Ksiazka Sztuka innowa-
¢ji*!, ktora opisuje i prowadzi stopniowo przez wszystkie fazy procesu inno-
wacji IDEO, stala si¢ podrecznikiem dla procesu projektowania nowego
mKiosku. Innowacja jest sztuka zauwazania potrzeb i ich zaspakajania na
bazie dostepnych rozwiazan, zanim zrobig to inni. Kultura organizacyjna
mBanku i tozsamo$¢ marki sprzyjala zastosowaniu metody Human Cente-
red Design firmy IDEO. Zalozenia metody s3 proste:

» Staraj si¢ zrozumie¢ rynek, klienta i technologie. Przeanalizuj wlasne za-
tozenia. Przypomnij sobie, czemu mialy stuzy¢. Staraj si¢ odkry¢ wartos¢
dodana dla uzytkownika.

» Obserwuj prawdziwych ludzi w prawdziwych sytuacjach. Sprawdzaj, jak
uzywajg przedmiotéw. Mysl o funkcjach nie o przedmiotach.

» Buduj modele. Przeksztalcaj swoje wizje i pomysty w prototypy.

» Oceniaj i poprawiaj modele. Zaden nie jest tak dobry, aby nie wymagat
poprawek.

» Buduj komunikacj¢ wokot procesu. Finalne rozwigzanie spelnia zapla-
nowane funkcje i powstalo po to, zeby je spelnia¢. Wdrazaj ostateczne
rozwigzanie bez kompromisow.

Metoda Human Centered Design, rozpisana na gtéwne fazy procesu, po-

zwolila samodzielnie przeprowadzi¢ projekt stworzenia elektronicznej pla-
cowki z udzialem klientéw, wykonawcéw i pracownikéw mBanku. Proces

4 'Tom Kelley, Sztuka innowacji, MT Biznes Ltd., Warszawa 2003, ttum. Grzegorz Luczkie-
wicz.
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projektowania Kiosku byt si¢ wyjatkowym
doswiadczeniem i przygoda dla wszystkich
uczestnikéw. Wyniki przerosty oczekiwania,

Metoda Human Centered De-
sign rozpisana na gléwne fazy

procesu pozwolita samodziel- a metodologia stala si¢ dorobkiem mBanku,
nie przeprowadzi¢ projekt z ktérego pozniej korzystano wielokrotnie
stworzenia elektronicznej pla-  przy réznych okazjach. Warto go przypo-

céwki z udziatem klientow, wy- ~ mnieci przedstawi¢ przebieg tego procesu,
ktéry sam w sobie byt nowatorski i moze

stanowi¢ lekcje innowacji dla zainteresowa-
nych. Wsrod celéw, ktore staly za decyzja

Wprowadzenie > Prototyp Implementacja

o obecnosci w $wiecie rzeczywistym, niektore wydawaly sie sprzeczne, na
przyktad budowa placéwek i utrzymanie niskiego poziomu kosztéw banku.
mBank poza przestrzenia wirtualng budzit kontrowersje wewnatrz firmy. Sg-
dzono, ze czg$¢ klientéw przyjmie to rowniez negatywnie. Decyzja o wej-
$ciu internetowego mBanku do ,,realu” nie byla fatwa. Jednakze przestan-
ki byly silne i miaty charakter racjonalny:

» Ekspansja na rynku kredytéw konsumpcyjnych;

» Wykorzystanie komercyjnego potencjatu duzych centréw handlowych;
> Eliminacja bariery wplaty gotéwki do mBanku;

» Komunikacja w §wiecie rzeczywistym.

Funkgje:

» Doradztwo i sprzedaz kredytéw konsumpcyjnych;

» Akwizycja nowych klientéw i sprzedaz rachunkow;

> Wplaty i wyplaty gotowki;

» Punkty samodzielnego zarzadzania finansami osobistymi: kiosk i tele-

konawcow i pracownikow
mBanku.

fon.

Freee Eh—

Obserwacje: Co mamy robic?

» Obserwowa¢ mBank w $§wiecie rzeczywistym! Jeste$ klientem, wiec patrz
jego oczami. Szukamy realnego obrazu mKiosku. Zwr6¢ uwage na wy-
glad kiosku, funkcje, obstuge klienta i sposéb informacji. Obserwacja
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Sprint na dlugim dystansie

zachowan klientéw pozwala poznac ich potrzeby i ulepszy¢ proces ob-
stugi.

» Uzywac! Sprobuj otworzy¢ konto, dowiedziec si¢ o co$, wziac kredyt, itp.
Opisz swoje do$wiadczenia zwigzane z korzystaniem z mKiosku zwra-
cajac uwage na jako$¢ uzytkowania rozwigzania. Zapisuj wszystko tacz-
nie z Twoimi uczuciami.

v

Pyta¢! Czego potrzebujg klienci. Jakie problemy widza pracownicy.

» Musimy wiedzie¢ jak dzialajg teraz mKioski. Jak wygladaja. Jak obstu-
guja klientéw. Jak sie w nich pracuje. Co dziala dobrze. Co nie dziata.

> Refleksje (nie ocena) na temat Twoich kontaktéw z mBankiem

W czasie spotkan z udzialem moderatora, na podstawie przeprowadzonych
obserwacji, okreslono cechy charakteryzujace stan obecny. Metoda post-it
okreslono szczegdtowo kluczowe funkcje Kiosku w trzech perspektywach:
» Klienci mBanku

» Pracownicy

» Osoby trzecie

Frotep S

W burzy mézgdéw uczestniczyly osoby zaangazowane w projekt, liderzy li-

nii biznesowych oraz architekci. Kluczem byla réznorodnos¢ doswiadczen

zaangazowanych osob. Gléwne tematy:

» Maximum korzysci i wygoda wymaga poszukiwania coraz lepszych roz-
wigzan

> Weryfikacja zdefiniowanych funkeji

» Hierarchizacja funkcji

» Zaproponowanie rozwigzan funkcjonalnych.

Uczestnicy generowali pomysly na pytania, wyznaczajace obszar funkcjo-
nalny mKioskéw:

» Jak sprzedawac?

» Jak korzysta¢ bezpiecznie z mKiosku?

» Jak komunikowaé¢ w mKiosku?
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Gl6éwne rezultaty burzy mézgow:

>

Najwazniejsza funkcja mKiosku jest funkcja sprzedazowa. Dlatego tak
istotna jest agresywna, widoczna obecno$¢ w centrum handlowym oraz
wydzielona przestrzen do komfortowej obstugi klientéw mBanku
w zakresie produktéw kredytowych. Rekomendowana forma to wyspa
z wydzielonym pokojem spotkan.

Warunkiem efektywnej sprzedazy jest rowniez miejsce dla dwdch sprze-
dawcéw z osobnymi terminalami.

GlI6wna rolg komunikacji jest jednoznaczna identyfikacja oparta na lo-
go mBanku. mKiosk powinien zosta¢ wyposazony w efektywne koszto-
wo, wymienne powierzchnie reklamowe.

Stanowiska Internetowe muszg by¢ wolne od zauwazonych w trakcie ob-
serwacji niedogodnosci.

Kazdy mKiosk powinien by¢ wyposazony w czytelnie oznaczone banko-
maty i wplatomaty.
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protene i
B,

Prototyp stworzony w ciggu miesigca i zainstalowany w Centrum Handlo-
wym Wola Park w Warszawie zostal poddany ponownej obserwacji. W jej

wyniku wprowadzono kilkanascie poprawek. Wéréd nich najwazniejsze

i najbardziej widoczne to:

Komunikacja

» Podwyzszenie pylonu z logotypem mBanku

» Wymiana frontu Kiosku - drzwi oraz grafiki

Powigkszenie plakatéw bocznych

Funkcjonalnos¢ / Obstuga klienta

» Wydluzono lady do rozméw z klientami oraz dostawiono stolik — dru-
gie stanowisko do rozmoéw z klientami

» Wyzsze umocowanie telefonow.

FrotenP mplementad?

Implementacja projektu Kiosku, opracowanego wedlug metody Human
Centered Design Firmy IDEO, rozpoczela si¢ niezwlocznie. Jego wyglad do-
skonale odzwierciedla charakter mBanku i $wietnie spetnia wszystkie funk-
cje biznesowe.
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Jego glowne zalety to:

>

>

v

Lokalizacja w centrach handlowych w duzych miastach i aglomeracjach
miejskich;

Modulowa architektura pozwala na fatwa adaptacje do zréznicowanych
lokalizacji;

Mobilnos¢ - szybka i tatwa realokacja;

Zdobywa klientéw (otwiera konta, identyfikuje klientéw, umozliwia pod-
pisywanie dokumentéw);

Zapewnia wyplaty i wplaty gotowki;

Punkt samoobstugowy: terminal Internetowy i telefon .

KIDSK ¥

Infisrned

Servits 1

5
'||l|lrlllll|l
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Sprint na dlugim dystansie

Wyniki biznesowe stawiajg dzialajace mKioski na réwni ze §redniej wielko-

$ci oddzialami bankéw tradycyjnych, przy nieporéwnywalnie mniejszych

nakladach inwestycyjnych i kosztach eksploatacji. Miesieczne rezultaty dzia-

talno$ci moga przyprawic o zawro6t glowy menedzerdw sieci placéwek ban-

kow tradycyjnych:

» 600 tysiecy ztotych - sprzedaz kredytéw konsumenckich.

» 80 - liczba otwartych kont osobistych.

»> 900 - liczba uzytkownikéw kiosku internetowego.

» 700 - liczba polaczen z mLinig (Centrum Obstugi Telefoniczne;j).

» 2000 - liczba wptat w kwocie ponad 3 milionéw zlotych na rachunki
mBanku.

» 4500 - liczba wyplat z bankomatu.

* (Usrednione dane dla wzorcowego mKiosku w pierwszym kwartale 2008 roku)

Kiosk zajmuje 10-15 m?, wobec 100-240 m? przecietnego oddziatu trady-
cyjnego banku, a naklady inwestycyjne wynosza 50 tysiecy zlotych, wobec
500 tysiecy do 1 miliona ztotych na tradycyjny oddzial. Kioski sg prowadzo-
ne przez Partneréw mBanku, ktorzy dzialaja na zasadach umowy agencyj-
nej. Naklady inwestycyjne ponosi mBank zachowujac prawo do lokalizacji,
a operacyjne koszty dziatania pokrywa Partner. Ekspansja terytorialna czy-
li szybki wzrost liczby mKioskéw byt oczywistym rezultatem ich efektyw-
nosci biznesowej i pozytywnego wplywu na budowe wizerunku mBanku.
mBank, nie zmieniajac swojej tozsamosci banku internetowego i zacho-
wujac niskokosztowy model finansowy, ma obecnie rozlegty sie¢ dystrybu-
cji, ktéra obejmuje caly kraj. To wlasnie dzieki temu stal si¢ z dnia na dzien

Rozwdj sieci Centrow Finansowych i kioskow elektronicznych mBanku

Centra finansowe

B mKioski
B mKioski (partnerskie)
77 55
68 67
40 [ >2
9 21
T 14 15 15 24

24

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
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jednym z najwigkszych graczy na rynku kre-
dytéw hipotecznych i ma szanse odgrywac
podobng role na rynku kredytéw konsu-
menckich. Sie¢ dystrybucji mBanku, ze
model finansowy, ma obecnie wzgledu na specyfike dzialania, nie ma swo-
rozlegla sie¢ dystrybucji, ktéra  jego odpowiednika w bankowosci detalicz-
obejmuje caty kraj. nej, dlatego musiala by¢ budowana samo-
dzielnie. Przyktad rozwoju mKiosku, az do
wersji, ktora moze by¢ uznana za innowacje, pokazuje zdolnos¢ zespotu do

mBank, nie zmieniajac swojej
tozsamosci banku internetowe-
go i zachowujac niskokosztowy

poszukiwania niekonwencjonalnych rozwigzan na kazdym polu dziafania.
Projekt udoskonalenia mKiosku, przeprowadzony w oparciu o metodolo-
gie Human Centered Design firmy IDEO, byt sam w sobie nowatorskim po-
dejsciem do wyzwan biznesowych.

Autorem projektu nowego kiosku byt zespét mBanku. Wtasnie takiemu
podejsciu do rozwigzania problemu nalezy zawdzigcza¢ niewatpliwy suk-
ces tego przedsiewzigcia. To przyklad, ze procesu poszukiwania innowacji
mozna sie nauczy¢, a nastepnie skutecznie go zrealizowac. Kilka lat pdzniej
podobny projekt zostal zrealizowany w BRE Banku, gdzie w podobnym pro-
cesie poszukiwania najlepszych rozwigzan powstaty projekty stoléwki pra-
cowniczej i zagospodarowania Atrium, najbardziej reprezentacyjnej czesci
siedziby banku.

Outsider na podium

Po dwdch latach dziatalno$ci, kiedy mBank zdobyt 330 tysiecy klientéw
i 1,7 miliarda zlotych depozytéw - a liczba uzytkownikéw bankowosci in-
ternetowej w Polsce w tym czasie wzrosta 22 razy osiagajac prog 1,2 miliona
na koniec 2002 roku - stalo si¢ oczywiste, ze nie jest to zjawisko niszowe.
Udzial mBanku w rynku bankowosci internetowej utrzymywat sie stale na
poziomie ok. 30 procent, wigc wszystko wskazywalo na to, ze bank interne-
towy ma szanse stac¢ sie bankiem masowym. W kolejnych latach mBank po-
twierdzit swoje aspiracje, by sta¢ si¢ jednym z najwigkszych bankéw w kra-
ju. W 2003 roku miatl juz 542 200 klientéw a wzrost ich liczby przyspieszyl
w kolejnych latach. W 2004 roku mBank osiggnal poziom 759 600 klientow,
aw 2005 roku przekroczyl pierwszy milion. Przez caly ten okres byt najszyb-
ciej rosngcym polskim bankiem detalicznym; co czwarty nowy klient tutaj
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otwieral swdje konto osobiste. W 2008 ro-
ku przekroczony zostal prog 2 milionéw
klientow, a juz w 2010, dzigki ekspansji na
rynek Stowacji i Czech, liczba klientéw osig-
gnie 3 miliony. Fenomenalnym osiagnie-
ciem mBanku jest utrzymanie wzrostu

tempa akwizycji klientéw przez kolejne

osiem lat z rzedu. W ostatnim, rekordowym, 2008 roku bank pozyskiwat
$rednio miesiecznie ponad 30 tysiecy klientow. Niezwykle jest to, ze wiek-
szo$¢ klientow jest pozyskiwana poprzez wlasng strong internetowq i por-
tale wspotpracujgce z mBankiem. Wielkos¢ akwizycji klientéw poprzez In-
ternet na koniec kolejnych lat ksztaltowala sie¢ narastajaco w zestawieniu

Sprint na dlugim dystansie

W 2008 roku przekroczony zo-

stal prog 2 milionéw klientow,

ajuz w 2010, dzigki ekspansji

na rynek Stowacji i Czech, licz-

ba klientéw osiagnie 3 miliony.

z faczng liczbg klientéw, pozyskanych w danym roku.

» 2001 rok: 88 tysiecy — 62 procent

» 2004 rok: 582 tysigce — 76 procent
» 2007 rok: 1 milion 232 tysigce — 76 procent
» 2008 rok: 1 milion 465 tysiecy — 72 procent.

Liczba klientéow mBanku (w tys.)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 6.2010
mBankrazem | 9,3 | 140 | 330 | 540 | 760 | 1020 | 1290 | 1650 | 2280 | 2690 | 2880
Polska 9,3 | 140 | 330 | 540 | 760 | 1020 | 1290 | 1630| 2040 | 2300 2436
Czechy 17,5| 190| 290| 330
Stowacja 6,3 60 100 120
Wzrost liczby klientéow mBanku w Polsce w okresie 2000-2010 (w tys.)
2436
2296
2035
1629
1291
1016
759
130 544
407
142 257 275 338 261
9 213 215 .__————0\ 140
9 133 ——’——“__—‘__ & przyrosty roczne *\’
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
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Poziom akwizycji przez Internet jest imponujaco wysoki. Niewielki spadek
w ostatnich latach wigze si¢ ze wzrostem sieci placowek naziemnych i obec-
nosci w $wiecie rzeczywistym.

Najwicgksza sile przyciggania mialo przez caly miniony okres eKonto —
rachunek osobisty, prosty w obstudze, najtanszy na rynku. Ma wiele zalet,
ale najwigksza jest integracja wszystkich pozostalych produktéw i ustug fi-
nansowych. Udoskonalane przez caly czas, nie miato sobie réwnych na ryn-
ku. eKonto ucielesnia misj¢ mBanku: maksimum korzysci i wygoda. Kon-
to prowadzone jest za darmo, przelewy i karta debetowa do rachunku sg bez-
platne, podobnie jak wyplaty z wybranych sieci bankomatéw w Polsce
i wszystkich za granicg. W ostatniej dekadzie wiele bankéw w Polsce i na
$wiecie, by sprosta¢ konkurencji cenowej niskokosztowych bankdéw inter-
netowych, wprowadzilo podobne oferty lub obnizyto radykalnie optaty za
korzystanie z kont osobistych.

Ale banki te, majac znacznie wyzsza baze kosztows i coraz mniej alter-
natywnych przychodéw, w koncu zostajg zmuszone do wprowadzenia z po-
wrotem zniesionych optat i prowizji. Tak bylo w Polsce z oferta wchodza-
cego na rynek banku Alior. Podobnie PKO BP, najwigkszy polski detalista,
znacznie podwyzszyl oplaty w ostatnim okresie. Z bezptatnych rachunkéw
dla klientéw indywidualnych zmuszone s3 rezygnowa¢ najwigksze banki

Innowacyjny rachunek konto osobiste

WYGODA
« Dostep 24/7/365

- Bezptatne bankomaty i depomaty

- Brak wymaganych regularnych wptywoéw + Przelewy i ptatnosci

na rachunek

-

g
BRAK PROWIZJI | OPLAT | .
« Korzystanie z rachuniz

L

« Przelewy
« Karta debetowa

w
e}

SAMOOBSLUGA

- Wydajne procesy

« Proste i przejrzyste procedury

- Wszystkie produkty dostepne
on-line

« Zarzadzanie gotowka
« Ustugi maklerskie
""' « Karty debetowe i kredytowe, kredyty
hipoteczne i konsumencie
+ Fundusze inwestycyjne i emerytalne
+ Ubezpieczenia

"F'. « e-commerce

ZINTEGROWANE FINANSE OSOBISTE ON-LINE

B

]
B

Rachunek osobisty
pierwszego wyboru
zaspokaja wszystkie
potrzeby finansowe
poprzez integracje

i zarzadzanie on-line
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amerykanskie i europejskie, a wynika to eKonto jest centrum $wiata finan-

z faktu, ze coraz trudniej znalez¢ srodkina .. . .
sow klienta indywidualnego.

krzyzowe subsydiowanie nierentownych
produktéw. Tymczasem oferta banku inter-
netowego wynika z niskich kosztéw ogélnych na klienta oraz samoobstugi
w kanatach zdalnych, gléwnie w Internecie, ktéra uzasadnia bezptatng ofer-
te konta osobistego.

eKonto jest centrum $wiata finanséw klienta indywidualnego. Bezposred-
nio stad moze on zarzadza¢ swoimi wszystkimi aktywami, optymalizowaé
przeptywy gotéwkowe, inwestowac w fundusze i na gieldzie, dokonywa¢ bez-
piecznych platnosci e-commerce, regulowac wszelkie zobowigzania, zacig-
gac i splaca¢ kredyty oraz ubezpieczy¢ si¢ najkorzystniej na rynku. Dodat-
kowo konto jest zintegrowane z rachunkiem firmowym, co dla mikroprzed-
siebiorstw ma zasadnicze znaczenie. Nie bez znaczenia jest fakt, ze wszystko
to mozna robic 24/7/365 z kazdego miejsca na $wiecie.

mBank zmienil spojrzenie wielu klientéw w Polsce na oszczedzanie. Kon-
to oszczednosciowe w tradycji polskiej mialo zblizone parametry do prze-
chowywania pieniedzy ,,pod materacem” lub w ,,ponczosze”, bo przynosi-
to symboliczne przychody odsetkowe. Réznica polegata gléwnie na tym, ze
pienigdze w banku byly bezpieczne. eMax zrewolucjonizowal rynek

Rachunek oszczednosciowy eMax rewolucja na rynku oszczednosci

INNOWACJA
« Prawdziwy rachunek
oszczednosciowy na zadanie

WYGODNY DOSTEP
24/7/365

+ Bankomaty i depomaty dostep do pieniedzy 24/7/365
dzieki karcie debetowej

i integracji on-line z kontem
osobistym

« Platnosci karta debetowa

MAKSIMUM KORZYSCI .

«Wysoka stopa procentowa

« Kazda ztotéwka pracuje tak samo

« Brak optat za wczesniejsze
wpfaty

- Darmowa karta debetowa

SAMOOBSLUGA Prosty rachunek

- Wygoda korzystania | oszczednosciowy dostarcza
z oszczednosci w dowolnym > maksimum korzysci i wygody
czasie, w kazdym miejscu -
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eMax zrewolucjonizowal rynek
w dwoch aspektach: zaoferowal
oprocentowanie pordwnywalne

w dwoch aspektach: zaoferowal oprocento-
wanie poréwnywalne z lokatami termino-
wymi i zapewnil nieograniczony dostep do
pieniedzy, wydajac posiadaczom konta kar-

z lokatami terminowymiiza-  ty debetowe. Karty debetowe umozliwiaja
pewnil nieograniczony dostep ~ dostep do gotéwki poprzez sie¢ bankoma-
do pieniedzy, wydajac posiada- tow, a dodatkowo pozwalaja na platnosci

czom konta karty debetowe.

bezgotowkowe we wszystkich punktach
akceptujacych Karty platnicze. mBank

uwolnit pieniagdze, ktére pracuja na wyso-

kich stopach procentowych, niezaleznie od wptaconej kwoty. Strategia po-
zyskiwania depozytéw mBanku byla catkowicie podporzadkowana oszczed-
noséciom skladanym przez klientéw na rachunkach eMax. Co wigcej, odci-
snela swoje pietno na zmianie struktury depozytow klientéw indywidualnych
w Polsce, bowiem inne banki, gléwnie ING Bank, byly zmuszone wprowa-
dzi¢ podobne produkty lub zmodyfikowac¢ istniejace. Skorzystali na tym
klienci otrzymujac znacznie lepsze oprocentowanie i wolno$¢ dysponowa-

Struktura oszczednosci gospodarstw domowych w Polsce ze wzgledu na termin
zapadalnosci

Razem

Depozyty
terminowe

Depozyty
biezace

195

79,0%

2000

220

79,3%

2001

Srednia stopa m

213 210 207 223 243 267 337 388 404

48,6%

48,7%
i 57,2%

52,3%
. 62,9%
% ,8%
74,7% 70,4% 7

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 06.2010
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Wzrost depozytéw w mBanku 2000-2010

20

mld zt

Polska W Czechy B Stowacja

2002.127

200337

2003.6]

2003.97

2003.124

200437

2004.6

2004.97

2004.127

2005.3

2005.6 7

2005.97

2005.121

2006.3 7

2006.67

2006.97

2006.123

2007.3

2007.6

2007.94

2007.127

nia pieniedzmi. Obecnie blisko polowa oszczgdnosci gospodarstw domo-
wych to depozyty na zadanie; wobec 21 procent w 2000 roku. Wielkos¢ srod-
kéw klientéw na kontach mBanku rosta w tempie Internetu. W okresie 2002—
2005, kiedy wielko$¢ depozytéw w bankach spadata, w mBanku wzrosta o 2
miliony 250 tysiecy. W polowie 2010 roku poziom depozytéw osiagnat 13
milionow 973 tysiace zlotych i 3,5 procenta udziatu w rynku. W ciaggu 10
lat mBank stat si¢ jednym z potentatéw na rynku depozytéw w Polsce. Ja-
ko jeden z niewielu bankéw charakteryzuje sie strukturalng nadwyzka de-
pozytow nad kredytami. Stawia go to w komfortowej pozycji na rynku zdo-
minowanym przez ograniczong ptynnos¢ i walke o przyciagniecie oszczed-
noéci klientéw indywidualnych, ktére sg gléownym zrédlem finansowania
akcji kredytowej (kredyty walutowe sg, z zalozenia, finansowane pozyczka-
mi od instytucji finansowych w tej samej walucie).

Kredyty hipoteczne staly si¢ strategicznym produktem mBanku w nastep-
stwie wykorzystania ekspertyzy oceny ryzyka kredytowego, zbudowanej
w réwnolegle tworzonym MultiBanku i dopasowania sprzedazy do mozli-
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Bezpieczne finansowanie portfela kredytowego depozytami klientéw

0,02
0,02

Pokrycie kredytéw depozytami w mBanku
dane w mid PLN

2,4 2,5 4
g3 -0,02 1,0 0,6

109 109 12,7 11,8 140 134

1,0

18 00 26 02 31 05 |4 30 |76 54 %

2000

L ¢

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
(06)

wosci banku internetowego, ktory nie posiada tradycyjnych oddzialéw ban-
kowych. Koncepcje systemu sprzedazy stworzyt Krzysztof Tworus, inzynier
elektronik z firmy bedacej operatorem telefonii komérkowej, ktéry dotaczyt
do nas we wczesnym okresie realizacji projektu. Sprzedaz byla realizowana
przez pracownikéw mBanku (sie¢ wlasna), agentéw na wylacznos¢ oraz po-
$rednikéw kredytowych. Kanatami sprzedazy, podporzadkowanymi sieci
wlasnej, byly najprzerézniejsze miejsca w sieci i call center, skad informa-
cja o zainteresowaniu klientéw trafiala drogg elektroniczng do pracowni-
kéw mBanku, odpowiedzialnych za sprzedaz kredytéw hipotecznych (zob.
schemat konwersja leadow).

Wszyscy pracowali w systemie prowizyjnym, inaczej premiowana byta
sprzedaz wlasna (kontakt w klientem od poczatku do konca procesu) a ina-
czej konwersja z innych zrodel. Konwersja zewnetrzna dostarczata dane oso-
bowe klienta zainteresowanego produktem hipotecznym lub nawet komplet
dokumentéw transakeji.

Proces sprzedazy, wienczony podpisem umowy kredytowej, byt zawsze
konczony w sieci sprzedazy wlasnej: Centrum Finansowym lub mKiosku.
Doradcy sieci wlasnej nie posiadali statych miejsc pracy, spotykali si¢ z klien-
tami w czesci front office nielicznych placéwek mBanku. Praca wlasna, po-
legajaca na kompletowaniu dokumentéw, wypelnianiu wnioskéw, itp. od-
bywata si¢ na powierzchni back office przy wykorzystaniu ,,goracych biu-
rek” tj. powierzchni wykorzystywanej wspdlnie z innymi pracownikami. Dla
zapewnienia wysokiej efektywnosci i jakosci dziatania wykorzystuje si¢ spe-
cjalny program mQuality jako metody kontroli i podnoszenia jakosci oraz
utrzymywania zalozonych standardéw obstugi. Standardy obstugi klientéw
i jako$¢ przygotowywanej dokumentacji obejmowaty miedzy innymi kwe-
stie ubioru, rozmowy telefonicznej, korespondencji mailowej, czas odpowie-
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Kanaly sprzedazy - konwersja leadow oraz sprzedaz wlasna

Konwersja kanatow Konwersja kanatow

Sprzedaz wlasna whasnych obcych
Sprzedaz
— pierwotna —  www.mbank.pl — Portable
na rynku
Polecenia
] od klientéw T wor |  Deweloperzy

— Mali posrednicy

Brokerzy
ogolnopolscy

dzi na zapytania mailowe klientéw, aktywna sprzedaz innych produktow
mBanku oraz jako$¢ dostarczanej dokumentacji kredytowe;.

Skuteczno$¢ tej metody opierala sie na bezposrednim przetozeniu jako-
$ci obstugi Doradcy na jego wynagrodzenie prowizyjne. W tym celu stwo-
rzono 5 lig jakosci. Obecno$¢ w kazdej z nich skutkowata zastosowaniem
odpowiedniego mnoznika do wartosci faktury Doradcy. Wspétczynniki te
zawieraly si¢ w przedziale d 1,2 do 0,85. W kazdym miesigcu oceniane by-
ty: wiedza produktowa Doradcy, opinia klientéw o jego pracy, jakos¢ doku-
mentéw dostarczanych do Departamentu Kredytow, prawidlowos¢ rejestra-
cji wnioskéw w systemach elektronicznych Banku oraz liczba reklamacji.

Oprocz wlasnej sieci sprzedazy, istotng role w sprzedazy kredytéw hipo-
tecznych spelniali po$rednicy kredytowi, ktérzy w Polsce spelniaja bardzo
wazng role. Dla wielu z nich mBank byl preferowanym partnerem ze wzgle-
du na przejrzyste procesy i szybkos¢ realizacji. Aplikacja sprzedazy kredy-
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Wzrost wartosci portfela kredytéow w mBanku
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tow, dzialajaca na platformie internetowej, jest potgczona interfejsem z sys-
temem informatycznym banku, co zapewnia bezposredni wglad w przebieg
procesu realizacji wniosku. Udziat posrednikéw w sprzedazy ogétem wyno-
sit ok. 50 procent.

W programie mPlan mBank oferuje pie¢ rodzajow kredytow hipotecz-
nych, ktore zaspokajaja wszystkie potrzeby zwigzane z zakupem mieszka-
nia lub budowa domu. Dodatkowo kredyt zabezpieczony posiadanymi nie-
ruchomosciami (pozyczka hipoteczna) moze zastapi¢ wszystkie inne potrze-
by kredytowe optymalizujgc koszt pozyskania srodkéw, bowiem z zasady jest
on tanszy niz kazdy inny rodzaj kredytu. Udzial kredytow hipotecznych
w portfelu kredytéw mBanku jest dominujacy i wynosi ponad 80 procent.

mBank stal sie w krotkim czasie jednym z czolowych bankéw w Polsce
pod wzgledem wolumenu sprzedanych kredytéw hipotecznych. Jego
udzial w rynku w okresie hossy wynosit blisko 7 procent. Konkurowat ,w ro-
dzinie” z powodzeniem z MultiBankiem, ktdry si¢ w tej dziedzinie specja-
lizowal, co skutkowalo w sumie niezwyklg skutecznoscia sprzedazy, gdzie
obie marki BRE Banku razem ustepowaly tylko PKO Bank Polski. To nie-
zwykle osiggnigcie dla internetowego banku w obszarze, ktéry wydawato-
by si¢ jest zarezerwowany dla bankéw posiadajacych rozbudowang sie¢ od-
dzialéw. mBank oferuje i sprzedaje z sukcesem rézne rodzaje kredytéw,
w tym bardzo popularny kredyt odnawialny (linia kredytowa w eKoncie),
kredyt w karcie kredytowej, kredyt gotéwkowy i samochodowy oraz kredyt
na zakup akgji na gieldzie (mEmisja).
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Udziat mBanku w rynku kredytéw hipotecznych
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Kredyty konsumenckie oferowane byly w ograniczonym zakresie klien-
tom mBanku od samego poczatku. Kredyty gotéwkowe weszty do sprzeda-
zy na szersza skale pdzno, bo dopiero po siedmiu latach. Ich gwaltowny
wzrost w 2008 roku byl efektem rozwoju kioskéw i mPokdéw oraz podjecia
intensywnej wspdlpracy z posrednikami, kiedy inne banki w obawie przed
skutkami kryzysu zahamowaty wspdtprace z posrednikami, ktérzy dostar-
czaja kredyty nizszej jakos$ci niz sie¢ wlasna. Zahamowanie akcji kredyto-
wej w 2009 roku jest zwigzane z kryzysem finansowym, pogorszeniem ja-
kosci portfela kredytéw konsumenckich, zachwianiem ptynnoéci na rynku
finansowym i ograniczeniami kapitatlowymi.

Klienci mBanku

Wezorajsze dane na temat oczekiwan i doswiadczen klientow to jedynie historia.
Dzisiejsze wiadomosci na temat oczekiwan i doswiadczen klientow
to jutrzejsze zyski.

]. Robinson

Najwigkszym skarbem mBanku sg jego klienci. To niezwykle aktywna zy-
ciowo i zawodowo, wymagajaca grupa relatywnie mtodych i doskonale wy-
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ksztalconych ludzi. Az 72 procent z nich ma ponizej 35 lat, a 67 procent klien-
tow to absolwenci wyzszych uczelni; w zdecydowanej wigkszosci to miesz-
kancy duzych miast.

Rozktad wieku klientow mBanku
30%

27%

26%

25%

20%

15%

10%

5%

0%
25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 >=70 wiek
Przedziaty wiekowe domkniete lewostronie np. 20 =>(18;25)

Typowy klient mBanku to:

Megzczyzna (64 procent)

Wiek: ok. 25-30 lat

Mieszkaniec duzego miasta (pow. 200 tys.)

Dobrze wyksztatcony

Otwarty i aktywny zyciowo

Majacy pozytywny stosunek do nowych technologii

Posiadajacy telefon komérkowy

Korzystajacy z Internetu

Cenigcy sobie wygode i czas

Swiadomy swoich potrzeb

Samodzielny - ,,Self directed” (kieruje swoim zyciem, sam o sobie decydu-
je, nie potrzebuje doradztwa, decyzje podejmuje na bazie racjonalnych prze-
slanek).
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Klienci mBanku to wyzwanie i ogromy
potencjat komercyjny, jesli bank potrafi ich
utrzymac a nastepnie zaspokoi¢ ich zmie-
niajace si¢ z wiekiem potrzeby finansowe. Sg
érednio znacznie mtodsi, nieporéwnywalnie ~mac a nastepnie zaspokoic ich
lepiej wyksztatceni, doskonale postugujacy  zmieniajace sie z wiekiem
sie nowoczesng technologia i bardziej skton- potrzeby finansowe.

Klienci mBanku to wyzwanie
i ogromy potencjal komercyj-
ny, jesli bank potrafi ich utrzy-

ni do korzystania z innowacyjnych produk-
tow bankowych anizeli klienci innych, tra-
dycyjnych bankéw. S na poczatku cyklu zycia klienta bankowego, z kazdym
rokiem ich warto$¢ komercyjna dla banku jest wigksza.

Wraz z uptywem czasu staja si¢ bardziej zamozni, a tym samym ro$nie
ich wiarygodnos¢ kredytowa. Pojawia si¢ wtedy zapotrzebowanie na kredy-
ty hipoteczne i inne wyrafinowane produkty bankowe. Zakres relacji z ban-
kiem wzrasta pozwalajac na zwigkszenie przychodow i rentownosci. Jesli
bank potrafi sprosta¢ wymaganiom swoich klientéw, to obie strony na tym
korzystaja, w efekcie zwigksza si¢ lojalnos¢ klientéw i rentownos¢ banku.
Gdyby zestawi¢ cechy bazy klientéw mBanku i bazy klientéw bankow tra-
dycyjnych to wida¢ zasadnicze réznice. Klienci mBanku maja nie tylko in-

Klienci mBanku w poréwnaniu do klientéw pozostatych bankéw

Wyksztatcenie wyzsze Wiek ponizej 35 lat
63% “ 24% 70% “ 50%
Sektor bankowy Sektor bankowy
mBank &% mBank &%

mBank gromadzi wyjatkowa grupe klientéw:

wyksztatceni, mtodzi, Swietnie zaznajomieni
z nowoczesng technologia

Internauci Posiadacze kart kredytowych

100% “ 31% 24% “ 10%
Sektor bankowy Sektor bankowy
mBankﬁ-g mBankﬁ
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ny styl zycia, ale takze niepodobny do klientéw bankéw tradycyjnych pro-
fil korzystania z ustug bankowych. Przychodza do banku trzy razy cz¢sciej
niz klienci bankéw tradycyjnych, na szczescie logujac sie tylko do systemu
transakcyjnego. Dwa razy czeéciej korzystaja z posiadanych kart platniczych,
ograniczajac wykonywanie transakcji gotowkowych do minimum. W 2008
roku 250 tysigcy klientéw logowalo si¢ do banku przecigtnie co dnia. Wérod
klientéw mBanku dominujg grupa tzw. Samodzielnych (self-directed), kto-
rzy sami podejmuja decyzje finansowe, poszukujg najlepszych produktow
i cen, a w bezposrednich kontaktach z bankiem cenig informacje, konku-
rencyjne ceny, szybko$¢ oraz fatwos¢ zarzadzania produktami, z ktérych ko-
rzystajg. Pewne zdziwienie moga budzi¢ wyniki analizy cech polskich kon-

Cechy polskich konsumentéw na tle innych krajow europejskich
Grupa Opis Potrzeby finansowe

Sami podejmuja decyzje finansowe;

poszukuja najlepszych produktéw i cen Informacja, cena, szybkos¢, zarzadzanie

Samodzielni

Dos¢ duze zainteresowanie finansami; Informacja, asekuracja, wskazéwki

Asekuranci pragna porady w kompleksowych decyzjach w kompleksowych transakcjach

Postrzegaja finanse jako nudne, lub
Deleg ujacy skomplikowane, chcg aby inni podejmowali Pomoc, rada
za nich decyzje

EU7 Niemcy Witochy Francja
Delegujacy 10% 3% 21% 10%
Asekuranci 37% 27% 41% 35%
Samodzielni 45% 67% 25% 44%
Pozostali 8% 4% 13% 10%

Zrédto: Forrester research, 2005.

sumentow produktow finansowych, ktdra raczej nieoczekiwanie pokazuje,
ze s3 oni znacznie bardziej samodzielni niz Wtosi i Francuzi, a nawet lepiej
sie prezentuja w tym wzgledzie niz srednia w siedmiu krajach starej Unii Eu-
ropejskiej. To stanowi po czesci wyjasnienie niezwykle szybkiego wzrostu
popularnosci bankowosci internetowej w Polsce.
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W $cislej czoléwce bankow detalicznych

Zupelnie nieoczekiwanie niemozliwe stato si¢ mozliwe: mBank jest w 2010
roku jednym z najwigkszych bankéw detalicznych w Polsce, i internetowych
na $wiecie. W Polsce zajmuje trzecie miejsce w sektorze bankowym pod
wzgledem liczby klientéw majac prawie 10 procent udziatu w rynku. Wy-
przedzaja go tylko zasiedziale giganty, PKO Bank Polski oraz Pekao SA, kto-
ry powstal przed kilku lat jako efekt fuzji czterech bankéw komercyjnych.
Tempo wzrostu liczby klientéw mBanku jest najwyzsze w sektorze banko-
wym, co oznacza, ze zmniejsza si¢ dystans do lideréw oraz zwieksza w sto-
sunku do bankéw zajmujacych kolejne miejsca w rankingu, BZ WBK, ING
Bank, Eurobank i Bank Millenium. Wzigwszy pod uwage réznice jakoscio-

we bazy klientéw mBanku w stosunku do — : -
pozostatych konkurentéw, to jego perspek- Zupelnie nieoczekiwanie

tywy rozwoju sa niezwykle optymistyczne. niemozliwe stalo si¢ mozliwe:
Wsr6d bankéw Internetowych mBank zaj- mBank jest w 2010 roku

muje pOd wzglt;dem IICZbY klientéw czwar- jednym VA najwiqkszych bankéw
te miejsce w Europie i pigte na $wiecie. Dla detalicznych w Polsce,
poréwnywalnosci zestawienie obejmuje da-

i internetowych na $wiecie.
ne na koniec 2008 roku, bowiem dla niektd- WY

Polski rynek bankowy wedtug liczby rachunkow konto osobiste (w tys.)
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rych bankoéw brak jest danych w okresie p6z-
niejszym. To niebywale, ze w kraju, gdzie In-
ternet do niedawna byl dobrem luksusowym
liczby klientéw czwarte miejsce penetracja odbiegata znacznie od $rednich
w Europie i pigte na $wiecie. europejskich i $wiatowych dla krajéw rozwi-
nietych, bank Internetowy zdobyl tak duza
popularnos$¢. mBank w istocie ma potencjal, by zagrozi¢ w srednim okre-
sie najwiekszym graczom rynkowym, jak tylko zdota utrzymac dotychcza-
sowe tempo wzrostu liczby klientéw, depozytéw i kredytow.

Wsrod bankéw Internetowych
mBank zajmuje pod wzgledem

Banki Internetowe w Europie pod wzgledem liczby klientéw (2008 rok) w min
6,3

W Europie mBank jest znacznie mniejszy pod wzgledem liczby klientéw od
ING DiBa, ktéry zajmuje trzecie miejsce wérdd najwigkszych bankéw de-
talicznych w Niemczech, i niewiele ustepuje brytyjskiemu bankowi Egg, na-
lezacemu do Citi Group oraz hiszpanskiemu Unoe Bank, ktory jest praw-
nie niezaleznym podmiotem w hiszpanskiej grupie bankowej Banco Bilbao
Vizcaya Argentaria (BBVA). W $wietle publikowanych informacji, na §wie-
cie mBank wyprzedza jeszcze ING Direct USA, ktdry ustepuje pod wzgle-
dem liczby klientéw tylko ING DiBa. Jak wigc wida¢ mBank przegrywa tyl-

—220 —



Sprint na dlugim dystansie
ko z bankami Internetowymi z krajéw znacznie wigkszych od Polski, bar-
dziej rozwinietych gospodarczo, co przejawia si¢ miedzy innymi o wiele wyz-

szg penetracja Internetu w spoteczenstwie i bankowosci.

Na koniec dnia liczy si¢ zysk

Zysk nie jest wyjasnieniem, przyczyng czy racjonalng przestankg zachowan
i decyzji biznesowych, lecz raczej testem ich zasadnosci.

Peter Drucker

Misja, wizja i strategia dziatania, o ktorych tak wiele powiedziano wcze-
$niej na kartach tej ksigzki, to dokumenty abstrakcyjne, pobudzajace wy-
obraznig, przyciagajace uwage i mobilizujace emocje wewnatrz organizacji.
Maja takze istotne znaczenie w komunikacji z rynkiem i interesariuszami
zewnetrznymi: akcjonariuszami, dostawcami i bezposrednim otoczeniem.
Okreslaja kierunek i cel, czesto odlegly w czasie i trudno osiggalny; uzasad-
niaja, Ze warto mu poswieci¢ wiele uwagi i wysitku. Zazwyczaj w przejrzy-
sty i ciekawy sposdb informuja, co liderzy i organizacja zamierzaja osiagnac.
Szczegdtowej odpowiedzi na pytanie jak te cele zrealizowa¢ udziela Biznes
Plan.

To prosty dokument ilustrujacy rozwdj biznesu w czasie, a horyzont pro-
gnozy waha sie od 1-3 lat. Plan roczny nazywany jest zazwyczaj budzetem.
Ma charakter operacyjny, tj. szczegélowo opisuje sposoby realizacji zadan.
Oprocz niego dziatajace przedsigbiorstwa planuja zwykle réwnolegle w ho-
ryzoncie 3-letnim, przy czym taki Plan Sredniookresowy jest aktualizowa-
ny corocznie przy okazji przygotowania Budzetu Rocznego. Najwazniejsze
cze$ci obu tych dokumentéw to analiza rynku, strategiczne, ogdlne
i szczegolowe cele biznesowe — ilosciowe i jako$ciowe — oraz plan finanso-
wy. Dla nowych przedsigwzig¢ horyzont czasowy Biznes Planu wydtuza sie
do co najmniej 5 lat. Stworzenie Biznes Planu dla innowacyjnego projektu
banku internetowego bylo niezwyklym wyzwaniem ze wzgledu na brak ja-
kichkolwiek wczesniejszych praktycznych doswiadczen z zakresu dziatania
tego rodzaju instytucji. Poniewaz jest on podstawg kierunkowych decyzji in-
westycyjnych, projekt mBank miat swdj poczatkowy Biznes Plan, ktéry pdz-
niej ulegal wielu zmianom. Jak trudno bylo planowa¢ nawet podstawowe
elementy $wiadczy prognoza liczby klientow, ktora catkowicie si¢ rozmineg-
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ta z rzeczywistoscia, na szczgscie dla nas; zakladaliémy znacznie mniejsze
przyrosty klientéw. Plan sprzedazy zawiera wiele pozycji, ktdre maja wptyw
na koszty i przychody. Ostatecznie Plan Finansowy zbiera wszystkie istot-
ne dane i przy pomocy arkusza kalkulacyjnego tworzy prognozy podstawo-
wych sprawozdan finansowych: rachunek zyskoéw i strat, bilans i przepty-
wy gotowkowe.

Na podstawie tych trzech dokumentéw mozna wyliczy¢ wszystkie wskaz-
niki potrzebne do analizy finansowej i oceny efektywno$ci dziatania. Model
tinansowy dla banku nie jest prosty. Nasz byt stworzony przez Ewe Glowac-
ka, ktora uczestniczyta we wszystkich kluczowym projektach, realizowanych
przeze mnie, jako specjalista z zakresu modelowania matematycznego i pla-
nowania finansowego. Model finansowy zostal rozbudowany na tyle, ze sy-
mulacja wynikéw trwata nieraz kilka godzin.

,»Nie proznowali$my jedli chodzi o tworzenie nowych projekeji finansowych. Cze-
go jak czego, ale roznych wersji planéw rocznych, 3-letnich, nowych projektow
strategicznych, programéw, prognoz, itd. nigdy nam nie brakowato. Co rusz oka-
zywalo sie, ze rzeczywisto$¢ jest bardziej $miata niz my - wszystkiego bylo wie-
cej niz planowali$my: i klientdw, i depozytow...i kosztow, niestety, tez. Na szcze-
$cie wzrost przychodéw tez mozna byto odnalez¢”

- méwi Ewa Glowacka, ktérej magiczny program wypluwat niezliczone wer-
sje symulacji Planéw Finansowych.

Projekt mial w wielu aspektach charakter podrézy w $wiat nierzeczywi-
sty, zreszta w powszechnym uzyciu byly okreslenia ,,u nas w sieci” dla prze-
ciwstawienia ,tam w realu”, czyli w $wiecie rzeczywistym. mBank byt wir-
tualny, ale pienigdze inwestora i depozyty klientéw jak najbardziej rzeczy-
wiste. Zderzenie tych dwdch §wiatéw wywieralo ogromng presje na wyniki
finansowe. Powszechna opinia, majaca Zrédlo w niedawnej historii bankruc-
twa wiekszoséci firm internetowych, na fali pekniecia banki internetowej
w 2000 roku, przepowiadala mBankowi katastrofe finansows. ,Ten bank ni-
gdy nie bedzie rentowny, to marketingowy show” - mdéwiono. To byly glo-
sy zazdrosnej konkurencji, ktéra nie byla w stanie zaoferowa¢ podobnie ko-
rzystnej oferty cenowej bez ponoszenia strat. W tym tonie w poczatkowej
fazie komentowala poczynania mBanku takze prasa i cze$¢ analitykow po-
stugujacych sie modelami matematycznym prognoz finansowych dla ban-
koéw tradycyjnych.
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Nie zwracano uwagi na rzecz najwazniej-
sza: ze niezwykle korzystna oferta cenowa
bazuje na niskich kosztach i ma wymiar mo-
delu biznesowego a nie kampanii reklamo-
wej. Aby model finansowy dziatat zgodnie ~biznesowego a nie kampanii
zalozeniami wymagana jest umiejetnos¢ za-  reklamowe;.

Niezwykle korzystna oferta
cenowa bazuje na niskich

kosztach i ma wymiar modelu

rzadzania w czterech obszarach:

» Wdrozenie, zarzadzanie biezace i rozw6j modelu biznesowego opartego
na technologii internetowej;

» Jakos$¢ procesow, produktow i relacji wewnetrznych i zewnetrznych;

Kontrola kosztow;

» Zniesienie sprzecznosci pomigdzy maksymalizacjg korzysci klienta i ban-
ku poprzez poszukiwanie rozwigzan korzystnych dla obu stron.

v

Fundamentalne znaczenie dla modelu finansowego ma rezygnacja z roz-
budowanej sieci oddzialow, ktdra likwiduje ogromna czes$¢ kosztow trady-
cyjnego modelu, ale wcale nie mniej wazna jest samoobstuga klientow
w zdalnych kanatach, ktéra pozwala na dodatkowe oszczednosci. Dlatego
w sposdb naturalny klienci nabywajg prawo do udziatu w oszczednosciach,
poniewaz sami je wypracowuja. Przewaga kosztowa ma trwaly charakter, ale
przeradza sie w strategiczna przewage konkurencyjng, jesli jakos¢ produk-
tow i proceséw osigga poziom co najmniej réwny bankom tradycyjnym. Mo-
del biznesowy i finansowy dyskontu finansowego, jakim w istocie jest bank
internetowy, zaprzecza niektérym podstawowym regutom tradycyjnego biz-

Efektywnosc kosztowa mBanku w poréwnaniu z konkurencja

121%

74%

73%
61% 64%

52% 52% 53%

mBank Pekao BZWBK PKO BP Bank ING Milllennium KredytBank BPH
Handlowy

CIR-1.kw. 2010
koszty dziatania + amortyzacja / wynik z dzial. bank. netto
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Koszt pozyskania 1 tys. zt operacji klientowskich (dane w PLN)

(koszty / kredyty + depozyty) daneza2009rok

45 7 39,8 40,6
40 1
354
30 4

mBank  Milllennium  PKO BP Pekao ING BZWBK  KredytBank Bank BPH
Handlowy

nesu. Przywyklismy do tego, ze za wyzszg jako$¢ trzeba wiecej zaptacié¢. No-
woczesna technologia, umiejetnie zastosowana w banku internetowym
i w pelni wykorzystywana przez klientow, zapewnia lepsza jakos¢ i wieksza
wygode w stosunku do banku tradycyjnego, a przy tym pozwala utrzymac
nizsze koszty jednostkowe.

Aby te oczywiste przewagi modelu biznesowego znalazly swoje odzwier-
ciedlenie w wynikach finansowych, potrzeba niezwyklej determinacji i dys-
cypliny w fazie realizacji. Nie zdziwi zatem nikogo fakt, ze mBank, nieza-
leznie od atrybutéw firmy o luznych strukturach i duzej autonomii wielu in-
dywidualno$ci, od poczatku byt zdyscyplinowana i racjonalnie funkcjonujaca
organizacja. Dla specjalistow marketingu, takich jak Arek Jadczak, stano-
wilo to pewng ucigzliwo$¢, do ktdrej musieli si¢ szybko przyzwyczai¢:

»Nikt chyba nie mial watpliwosci, ze w calym tym interesie liczby byly naj-
wazniejsze. W mBanku, niczym w amerykanskim kampusie naukowym Wydzia-
tu Matematyki, panowat kult liczb. Trudno bylo znalez¢ wigkszego od samego
Lachowskiego mito$nika danych. Jego maniakalne wrecz podejscie do liczenia,
szacowania prognozowanych wynikéw, omawiania zrealizowanych lub nie pla-
néw, czy analizowania metody wyliczenia dopiero co przedstawionej przez pra-
cownika powodowalo, ze ludzie naprawde zaczynali skrupulatnie liczy¢, two-
rzy¢ modele, przypominac sobie statystyke ze studiéw lub uczy¢ sie jej na no-
wo. Blad w myéleniu czy wyliczeniu bolat bardziej niz na najwazniejszej klaséwce
w liceum. Byl natychmiast wylapywany i kazdy, kto sie go dopuscit - z opusz-
czona gtowg szedt liczy¢ dalej ;-) Liczyt do skutku, a trwalo to niekiedy dtugo
i koniczylo sie w nocy... Do ludzi przemawiat jednak fakt, ze znajdowali si¢ w ban-
ku i tu, jak nigdzie indziej, nalezalo dba¢ o cyfry. Cyfry reprezentowaly pienia-
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dze. Pieniadze to Klienci, a Klienci i ich korzysci byli w mBanku od poczatku
najwazniejsi. Ale liczenie bylo tylko czescia tej swoistej matematyki biznesowe;j.
Réwnie duza uwage przywiazywano do prezentacji danych, wyliczen, ktére by-
ty pozywka goracych dyskus;ji.

Poniedziatkowe prezentacje podsumowujace z zelazng konsekwencja minio-
ny tydzien pod katem mnogoéci danych, otwartych ale tez i zamknietych rachun-
kéw, przyptywu depozytéw (ale tez i wyplywajacych do konkurencji), sprzeda-
nych kart, jak réwniez wykonanych rozméw wychodzacych w call center, ode-
branych maili, i tak dalej —przeradzaly sie w dobrze ustrukturyzowane seminaria,
ski w formie lekeji na przysztos$¢. To przywigzanie do danych skutkowato dzia-
taniami biezacymi i strategicznymi projektami.

Oczkiem w glowie byla ogromna hurtownia danych istniejaca praktycznie
od poczatku projektu. Zbudowana wilasnymi sitami, wypluwala liczne raporty
i kwerendy, ktore mogt zamawia¢ w IT kazdy pracownik. Budowany konsekwent-
nie latami MIS (Management Information System) mial praktyczne zastosowa-
nie dla kazdego, umozliwial nawet skomplikowang analize logéw systemu trans-
akcyjnego, wreszcie po zbudowaniu petlnego portfela produktowego, takze ana-
lize koszykowa i sekwencji zakupow Klientéw. Wszystkie te narzedzia, metody
pokazywaly wielkg dbalo$¢ o przejrzysty obraz, na podstawie ktérego mozna by-
to podejmowac¢ decyzje biznesowe.

Nawet jesli kogo$ to z poczatku draznilo potem stawalo si¢ oczywiste i na-
turalne, a co najwazniejsze — przydatne. Tak, jak mozolne przenoszenie tych da-
nych do prezentacji Power Point z duzg dbalo$cia o ich widocznos¢ czy zrozu-
mialo$¢ calej prezentacji. Mozna byto bowiem mie¢ dobre, ale stabo widoczne
- przez co mato zrozumiate dla stuchajacych i ogladajacych - dane, i wtedy by-
to to réwnoznaczne z dzieleniem przez zero..”

Liczba klientow, wartos¢ depozytéw rosty w bezprecedensowym tem-

pie. W sytuacji, gdy otworzyla si¢ niepowtarzalna okazja przejscia do zu-
pelnie innego wymiaru skali dzialania i wej$cia przebojem do czotéwki naj-
wigkszych bankéw w Polsce, nie byto ani chwili wahania. Plan wstepny oka-

zal si¢ makulatura, podobnie jak jego dwie pdzniejsze wersje, jesli chodzi
o zalozenia biznesowe: liczbe klientéw, warto$¢ depozytéw i kredytéw. Pro-
jekcje finansowe ulegly réwniez zasadniczym zmianom; wielkos$¢ nakladow
inwestycyjnych i kosztéw wzrosta proporcjonalnie do biznesu, ale co waz-
ne osiggniecie progu rentownosci przesuneto sie tylko nieznacznie w cza-

sie, a wskazniki efektywnos$ci inwestycji w diugim okresie poszybowaty

w gore.
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mBank osiggnat punkt przetamania w polowie czwartego roku dziata-
nia, a juz w széstym roku suma zysku przekroczyla naklady inwestycyjne.
W dziesigtym roku dzialalno$ci wypracuje blisko 300 milionéw nadwyzki
finansowej. W kolejnych latach powinno by¢ jeszcze lepiej ze wzgledu na pro-
ces dojrzewania bazy klientéw i mozliwosci sprzedazy wiazanej. Liczba 2,5
miliona klientéw stawia mBank na trzecim miejscu w sektorze bankowym,
ale pod wzgledem aktywow plasuje sie pod koniec pierwszej dziesiatki, co
jest zrozumiale wzigwszy pod uwage strukture wiekowa i cykl zycia klientow.

Dotychczas klienci przychodzili do mBanku przyciagani jedng z jego wy-
godnych funkgji lub innowacyjnych produktéw: darmowe konto osobiste, wy-
sokie oprocentowanie konta osobistego, zakupy funduszy inwestycyjnych bez
prowizji, ustuga maklerska, tanie ubezpieczenie samochodu. Jak wielokrot-
nie podkreslano, to w wiekszosci ludzi mlodzi, dobrze wyksztalceni, ktorzy
w miare uptywu czasu stang si¢ bardzo dochodowymi klientami dla banku.
Wzrost ich zamozno$ci, wiarygodnosci kredytowej i rownolegle takze wzrost
zakresu potrzeb finansowych, ktére ze wzgledow oczywistych powinni za-
spokaja¢ w mBanku, stwarza szanse bliska pewnosci, ze przychody i zyski be-
da w przyszloéci ponadprzecietnie rosty. Z punktu widzenia inwestora bie-
z3ce i przyszle zyski s3 wazne, ale jeszcze wazniejsza jest warto$¢ inwestycji.
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mBank jest czes$cig BRE Banku, ktdry jest spotka publiczng o znacznej war-
tosci*?. ,,Jak wyceni¢ mBank?” - zapytatem Jakuba Korczaka, ktory przez wie-
le lat pracowal w Domu Inwestycyjnym CAIB, p6zniej byt Dyrektorem ds.
relacji Inwestorskich w BRE Banku, wigc temat byt mu poniekad bliski.

»Przeprowadzenie wyceny mBanku, o ktérg mnie poproszono, stanowi
wyzwanie ze wzgledu na fakt, ze nie dokonujemy tutaj wyceny odrebnego
podmiotu, lecz czesci wiekszego organizmu gospodarczego. Przeciez to nic
trudnego, prawda? Zwykle w takim przypadku dokonujacy wyceny przepro-
wadza due dilligence i - majac dostep do wszelkich danych z wewnatrz’ —
buduje swoj model finansowy.

Moje zadanie polegato na wycenie mBanku bez due dilligence i bez bu-
dowania skomplikowanego modelu finansowego, jako ze zakres publicznie
dostepnych informacji finansowych o mBanku jest stosunkowo ograniczo-
ny. Czy to w ogdle jest mozliwe? Analityk pracujacy na sell-side (w branzy
prace w biurze maklerskim albo banku inwestycyjnym okresla si¢ praca na
‘sell-side}, w odroznieniu od ‘buy-side; czyli pracy na rzecz funduszy kupu-
jacych akcje), do$¢ czesto mierzy si¢ z podobnymi wyzwaniami, poniewaz
nie otrzymuje informacji i danych innych niz publicznie dostepne. Tutaj tak-
ze nalezy zrobi¢ zastrzezenie: wycena opiera si¢ na szeregu zalozen, co ma
oczywisty wplyw na wynik, ktéry nazwatbym raczej szacunkiem warto$ci,
a nie konkretng wartoscig firmy.

Odniesienie tak uzyskanego szacunku warto$ci do realiéw nie jest pro-
ste. Zwykle (w przypadku bankéw) analitycy po prostu dokonujg poréwna-
nia wycen spotek réwiesniczych do analizowanej i na podstawie usrednio-
nych wskaznikéw P/E (ang. price to earnings ratio; pol. wskaznik C/Z - ce-
na/zysk czyli iloraz ceny akgji i zysku netto na akcje przypadajacego — ang.
EPS - earnings per share) czy P/BV (ang. price to book value ratio; pol.
wskaznik C/WK - cena/warto$¢ ksiegowa czyli iloraz ceny akcji i wartosci
ksiegowej przypadajacej na akcje — ang. BVPS) uzyskuja wycene spoiki, kto-
ra jest traktowana na réwni z wycenami uzyskanymi innymi metodami.

Niestety, z racji specyfiki mBanku - jako internetowego banku detalicz-
nego z ograniczona obecnoscia fizycznych placéwek — nie jest mozliwe zbu-
dowanie odpowiedniej grupy rowiesniczej bankéw, do tego notowanych na
jakims rynku. Z tego tez wzgledu wycena metoda poréwnawcza bedzie dla

2 Kapitalizacja rynkowa BRE Banku SA na dzien 30.08.2010 wynosita ponad 10 mld zt.
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mnie stanowita jedynie forme weryfikacji czy wartosci uzyskane podstawo-

wymi metodami, opisanymi ponizej, nie sg zupelnie oderwane od realiow

rynkowych.

Dlatego do oszacowania warto$ci mBanku przyjalem inng metodeg, oczy-
wiscie do$¢ powszechnie stosowang przez analitykéw i inwestoréw na ryn-
ku kapitalowym: oparta na implikowanych przez SML (security market li-
ne; wyznaczang na podstawie CAPM - Capital Asset Pricing Model - po pol-
sku to model wyceny aktywow kapitatlowych) mnoznikach P/BV i P/E.
Dla zrozumienia moich dalszych krokéw w procesie wyceny mBanku, istot-
ne jest poznanie kilku zalozen, ktére poczynitem:

1. Wyniki finansowe mBanku, podawane do publicznej wiadomosci przez
BRE Bank w kwartalnych interwatach, w sposéb pelny ujmuja catos¢
przychodow i kosztow, jakie generuje i ponosi mBank, a takze — poprzez
alokacje kosztow ‘centrali’ i ogdlnego zarzadu - koszty, jakie ponositby
mBank bedac odrebnym podmiotem, nie za$ tylko czesciag BRE Banku.

2. mBank moglby zosta¢ przez BRE Bank sprzedany, jako wydzielona czgs$¢
przedsiebiorstwa bankowego, i po uzyskaniu licencji bankowej byltby zdol-
ny do rozpoczecia dziatalnoéci jako ‘kompletny’ bank - ze wszystkimi
funkcjami zaplecza, ktdre s niezbedne w dzialalnosci kazdego banku,
a ktore nie moga zostac zlecone zewnetrznemu podmiotowi (np. zarzg-
dzanie ryzykiem).

3. Zalozenia co do stép procentowych dla aktywéw wolnych od ryzyka (Rf)
i premii za ryzyko (ERP) wziglem z rynkowego konsensusu dla tychze
wartosci podawanego przez Bloomberg, aktualnego na dzient dokonywa-
nia wyceny (sierpien 2010).

Chcialbym takze zaznaczy¢ (dla analityka takie zastrzezenie to nawyk ;-),
ze przedstawiona nizej proba wyceny jest wylacznie ¢wiczeniem teoretycz-
nym, wyrazem tylko i wylacznie moich osobistych pogladéw i w zadnym ra-
zie nie moze by¢ podstawg jakichkolwiek decyzji inwestycyjnych. Przecho-
dzac juz do samego modelu wyceny pokrotce opisze, jak zostat zbudowa-
ny. Ot6z za punkt wyjscia wzigtem publicznie dostepne dane finansowe
mBanku za lata 2007-2009. Opierajac si¢ na przyjetych zalozeniach co do
trendu wzrostu przychodéw (wyhamowujacy, ale weiaz dwucyfrowy), sto-
sunku kosztéw do dochodéw (C/I; zachowana wysoka efektywnos¢), efek-
tywnej stopy podatkowej (20%) oraz trendu wzrostu wymogu kapitalowe-
go (nie wiecej niz 10% rocznie), otrzymalem nastepujace dane:

— 228 —



Sprint na dlugim dystansie

Tabela 1. mBank - podstawowe dane finansowe do wyceny, w tym prognoza

PLN MLN 2008 2009 2010E 2011E 2012
WINDB 431 318 447 559 671
Koszty ogotem -193 -203 -192 -241 -289
Wynik brutto 238 115 255 319 383
Wynik netto 190 92 204 255 306
Kapitaty wtasne (eqity) 746 841 917 1009 1100

Zrédto: dane historyczne - prezentacje inwestorskie BRE Bank, prognoza — opracowanie wiasne.

Kolejnym krokiem byto obliczenie kosztu kapitalu, czyli innymi stowy
minimalnej wymaganej stopy zwrotu dla aktywa takiego jak akcje mBan-
ku. Jako stope zwrotu od aktywéw wolnych od ryzyka (Rf) przyjatem ak-
tualna Srednig prognoze rentownosci polskich obligacji 10-letnich, podawa-
na przez Bloomberg. Premie za ryzyko, ktorej inwestorzy sktonni beda ocze-
kiwa¢ od aktywéw bardziej ryzykownych niz obligacje (ERP - ang. equity
risk premium), zalozylem na poziomie 60% Rf, zas wspolczynnik zmienno-
$ci akeji Beta (czyli wspolczynnik ustalajacy stopien korelacji pomiedzy
zwrotem z inwestycji w akcje danej spotki, a hipotetycznej inwestycji w in-
deks rynku; w tym przypadku WIG) przyjatem na poziomie 1,2x — do$¢ po-
wszechnym dla bankéw notowanych na GPW. Wymagana stope zwrotu (R)
obliczytlem wedtug formuly uzywanej w CAPM:

R = Rf + p x ERP
Obliczenia (R) dla poszczegolnych lat prezentuje tabela ponize;.

Tabela 2. Kalkulacja minimalnej wymaganej stopy zwrotu/kosztu kapitatu

2010E 2011E 2012E
Rf 5,0 55 58
ERP (%) 3,0 33 3,5
Beta (x) 1,2 1,2 1,2
Wymagana stopa zwrotu (%) 8,6 9,5 10,0

Majac prognoze zysku netto oraz kapitaléow wlasnych, obliczam wskaznik
zwrotu z kapitatu wlasnego (ROE - ang. return on equity), dzielac zysk da-
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nego okresu przez $redni stan kapitaléw wlasnych ($rednia z wartosci na ko-
niec roku biezacego i na koniec roku poprzedniego). Siegajac do metody
mnoznikowej, obliczam nast¢pnie implikowany mnoznik P/BV, wedle po-
nizszego wzoru:

P/BV = ROE + COE
Gdzie COE to koszt kapitalu {cost of equity}, inaczej minimalna wymaga-
na stopa zwrotu, obliczona w tabeli 2. Nastepnie podstawiajac prognozo-
wang wartos¢ ksiegowa mBanku, wyliczam implikowang mnoznikiem P/BV
warto$¢ spotki:
EV = P/BV x warto$¢ ksiggowa

Wyniki tak przeprowadzonej wyceny zaprezentowane zostaly w tabeli 3.

Tabela 3. Wycena przy zastosowaniu implikowanego wskaznika P/BV

2010E 2011E 2012E
Wymagana stopa zwrotu (%) 8,6 9,5 10,0
ROE (%) 23,2 26,5 28,9
Implikowany mnoznik P/BV (x) 2,7 2,8 2,9
Wartos¢ ksiegowa (PLN MLN) 917 1009 1110
Implikowana wycena (PLN MLN) 2475 2825 3214
Wycena 2012 dyskontowana do YE2010 (PLN MLN) 2670 2923

Jako wartos$¢ wyjsciowa przyjalem wycene mBanku na koniec roku 2012,
a aby otrzymac warto$¢ biezaca (a tak naprawde warto$¢ na koniec 2010 ro-
ku) uzyskany wynik zdyskontowatem przy uzyciu minimalnej wymaganej
stopy zwrotu dla lat 2012 i 2011. Metoda mnoznika P/BV dafa zatem bie-
z3cg wycene mBanku na poziomie blisko 2,7mld PLN. Aby lepiej przybli-
zy¢ wycene mBanku oraz chocby czesciowo ja zweryfikowa¢, uzytem tak-
ze drugiej metody mnoznikowej, opartej na wskazniku P/E (cena /zysk).
Wskaznik P/E obliczylem wedlug nastepujacego wzoru:

P/E=1+ COE
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Drugi szacunek wyceny mBanku otrzymatem mnozac implikowany powyz-
szym réwnaniem mnoznik P/E przez prognozowany zysk netto, wedtug for-
muly:

EV = P/E x zysk netto

Wyniki obliczen prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Wycena przy zastosowaniu implikowanego wskaznika P/E

2010E 2011E 2012E
Wymagana stopa zwrotu (%) 8,6 9,5 10,0
Implikowany mnoznik P/E (x) 11,6 10,6 10,0
Zysk netto (PLN MLN) 204 255 306
Implikowana wycena (PLN MLN) 2373 2696 3068
Wycena 2012 dyskontowana do YE2010 (PLN MLN) 2549 2790

Postepujac analogicznie do sposobu opisanego przy metodzie mnozniko-
wej P/BV, wartos¢ mBanku obliczong na koniec 2012 roku zdyskontowatem,
otrzymujgc warto$¢ biezacg na poziomie 2,5 mld PLN. Podsumowujac,
przeprowadzona przeze mnie wycena mBanku metodami mnoznikow
implikowanych przez lini¢ rynku kapitalowego (SML) z modelu wyceny
aktywow kapitalowych (CAPM) dala wynik w przedziale 2,5-2,7 mld
PLN.

W tym momencie czytelnik moze zapyta¢ czy obliczone przeze mnie
wskazniki P/BV i P/E w ogole przystaja do warunkéw rynkowych. Poza pro-
gnoza, dla ktorej zrobienia poczyniono liczne zalozenia, to wlasnie owe
mnozniki decyduja o wyjsciowej wartosci firmy, otrzymanej przy wycenie
metoda mnoznikowa. Jak juz wspominatem, nie udato mi si¢ znalez¢ od-
powiedniej grupy rowiesniczej dla mBanku, aby sprobowa¢ oszacowac je-
go warto$¢ na podstawie wycen rynkowych innych podmiotéw. Zatem tak-
ze spojrzenie na aktualne $rednie rynkowe wskazniki P/BV oraz P/E dla ban-
kéw komercyjnych notowanych na gieldzie w Warszawie (GPW) bedzie tylko
proba bardzo ogdlnej weryfikacji czy wskazniki, wedtug ktérych wycenitem
mBank, w jakikolwiek sposéb przystaja do warunkéw rynkowych. Aktual-
nie polskie banki notowane na GPW sa notowane przy srednim wskazni-
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ku P/BV na poziomie 1,8x oraz P/E na poziomie 16,9x*. Stosujac progno-
zowane dla mBanku wartos¢ ksiegowa oraz zysk netto w horyzoncie 2012
otrzymujemy wyceny w przedziale 1,6 mld - 3,4 mld PLN.

Tabela 5. Indykatywna wycena mBank na podstawie srednich rynkowych mnoznikéw P/BV

i P/E
P/BV P/E
Sredni mnoznik dla bankéw notowanych na GPW (x) 1,8 16,9
Prognozowana warto$¢ ksiegowa (BV) oraz zysk netto dla mBanku (2010, PLN MLN)[ 917,3 204,0
Indykatywna wycena mnoznikowa (PLN MLN) 1651,1 | 34484

Obie wyceny z zastosowaniem metod wskaznikowych zawieraja sie w prze-
dziale okreslonym przez wyceng poréwnawczg. Nalezy jednak wskaza¢, ze
w poréwnaniu z bankami notowanymi na GPW, mBank charakteryzuje sie
znacznie wyzszym poziomem zwrotu na kapitale (ROE): prognozowany
wskaznik to 23,2% w 2010 r., w poréwnaniu z zaledwie 11,8% dla innych ban-
kow.

W tym miejscu mogliby$Smy powaznie rozwazac, czy wycena mBanku nie
powinna zawiera¢ premii za znacznie wyzsza, od grupy rowiesniczej, ren-
townos¢. Co wigcej, nalezy takze pamietac, ze klienci mBanku sg srednio
znacznie miodsi od przecigtnego klienta polskiego banku, co moze ozna-
czaé, ze potencjal dochodowy mBanku pozostanie jeszcze nie w pelni od-
zwierciedlony w biezacych wynikach finansowych. Dlatego uwazam, ze (teo-
retyczny) inwestor dlugoterminowy/strategiczny, zainteresowany wej-
$ciem w tak wysoko rentowng inwestycje, jednocze$nie dajaca szanse na
dalszy wzrost rentownosci, bylby w stanie zaptaci¢ premie w stosunku do
rynkowej wyceny réwna co najmniej 25%. W takim scenariuszu (w wyce-
nach analitycy mowia zwykle wtedy o ‘blue-sky scenario’) wycena mBank
moglaby siegna¢ nawet 4,3 mld PLN”

Wycena, opracowana przez Jakuba Korczaka, ma charakter indykatywny
w oparciu o $rednie rynkowe mnozniki P/BV i P/E oraz prognozy warto-
$ci ksiegowej zysku mBanku w horyzoncie 2 lat. Jednakze mBank reprezen-

tuje model biznesowy przysztosci, ktéry wyrdznia szybko rosnaca liczba spe-

# Dane za: ,EMEA banks valuation stats”, ING Equity Research, 26/08/2010.
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cyficznej kategorii klientéw. To oni sg sita napedowa wzrostu aktywow, war-
tosci depozytdw, kredytow, transakeji bankowych, operacji inwestycyjnych,
zapotrzebowania na ubezpieczenia, a na koniec takze zysku banku. W re-
zultacie warto$¢ mBanku ros$nie wykladniczo w zaleznosci od dtugosci ho-
ryzontu czasowego. W tendencji mBank ma szanse by¢ jednym z najbardziej
warto$ciowych bankéw w Polsce, co bedzie odzwierciedlato jego pozycje ryn-
kowa w rankingu wedlug liczby klientéw i badaniach satysfakeji z jego ustug.



Strategia innowacji napedem wzrostu

Wzrost standardu zycia w duzym stopniu zawdzieczamy innowacji
- tak dzieje si¢ przynajmniej od czasu Rewolucji Przemystowej.
Obecnie, innowacyjnos¢ jest krytycznym czynnikiem determinujgcym
konkurencyjnos¢ i rozwéj gospodarczy narodow.

»INNOVATION AND GROWTH. RATIONALE FOR AN INNOVATION STRATEGY.
OECD 2007

miare przechodzenia firm do $wiata Nowej Gospodarki zmienia si¢

istota i zZrodlo przewagi strategicznej. W konsekwencji przeobraze-
niom ulegaja réwniez koncepcje zarzadzania i wymagane zdolnosci mene-
dzerskie.

Innowacje sa od dawna uznawane jako jedno ze zrédel przewagi kon-
kurencyjnej. Wielu badaczy przedmiotu przypisywato innowacjom wazna
role w budowie strategii rozwoju przedsigbiorstw, miedzy innymi: Jay Kay,
Gary Hamel, Coimbatore K. Prahalad, Michael Porter, Herbert Simon, Mi-
chael L. Tushman, Charles O’Reilly, Richard Burgelman. Jednakze dopiero
w ostatnich latach, wraz z nastaniem nowego fadu gospodarczego, innowa-
cje zdobyty uznanie jako gtéwny motor wzrostu i warunek konieczny prze-
trwania w dtugim okresie. Wiele dlugowiecznych, powszechnie znanych
obecnie firm zawdziecza swoje miejsce na mapie gospodarczej strategii opar-
tej na cigglej innowacji, wprowadzaniu nowatorskich produktéw, procesow
i modeli biznesowych. Sg wérdd nich zasiedziate przedsiebiorstwa, ktore
uczynily z innowacji swoja gtéwna kompetencje, niejednokrotnie przeszty
proces gruntownego przeobrazenia sposobu funkcjonowania a nawet zu-
pelnej odnowy i zmiany profilu dzialalnosci. Do grona takich firm naleza
znane amerykanskie firmy: IBM, 3M, Microsoft, General Electric, Nike, Wal-
-Mart, Procter and Gamble, Johnson & Johnson, Walt Disney & Co., Du
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Pont, europejskie giganty: Nokia, SAP,
BMW, BP, Philips, Ryanair oraz azjatyckie
tygrysy: Sony, Samsung, LG Electronics, To-
wie wylacznie dzieki innowa- yota i wiele innych.

cjom produktowym i nowator- Liderzy Nowej Gospodarki zbudowali
skim konceptom biznesowym.  swoja pozycje prawie wylgcznie dzigki inno-
wacjom produktowym i nowatorskim kon-
ceptom biznesowym. Jest wiele takich firm, ale ucielesnieniem rozwoju po-
przez ciagle innowacje jest firma Apple, wielokrotny zdobywca wyréznie-

Liderzy Nowej Gospodarki
zbudowali swoja pozycje pra-

nia dla najbardziej innowacyjnej firmy na $wiecie, producent sprzetu
komputerowego i urzadzen audiowizualnych a nawet telefonéw komérko-
wych. Komputer osobisty Apple, pierwszy masowo produkowany kompu-
ter, wyznaczyt kierunek rozwoju branzy stwarzajac standard w postaci kom-
pletnego zestawu: jednostka centralna w obudowie, klawiatura i monitor,
gotowe do pracy zaraz po rozpakowaniu i wlaczeniu do sieci elektryczne;.
~Wlacz i graj” stalg sie dewizg dzialania Apple w tworzeniu wszelkich pro-
duktow. Kolejna innowacja przefomowa dotyczyla ulepszenia obstugi kom-
putera osobistego. Graficzny interfejs (GUI) w polaczeniu z mysza, zasto-
sowany w komputerze Macintosh dat uzytkownikowi zupetnie nowe dozna-
nia i zadecydowal o ogromnym sukcesie rynkowym.

Gdy firma staneta na krawedzi bankructwa pod koniec lat dziewigédzie-
sigtych, uratowaly ja kolejne innowacje zmieniajace rynek i krajobraz kon-
kurencji. Najpierw ewolucja Macintosha przeobrazita go w iMac, a nastep-
nie w iBook, komputer nakierowany na obstuge Internetu. Eliminacja dys-
kietek, forsowanie polaczen bezprzewodowych WIFI, pozwolilo na
stworzenie nowej jakosci technologicznej, a co najwazniejsze unikalnego do-
$wiadczenia uzytkowego. Apple nie poprzestala na tym. Wprowadzenie
w 2002 roku na rynek iPoda, odtwarzacza multimedialnego w potaczeniu
z iTunes, programem odtwarzajacym pliki audio i wideo, bedacym jedynym
interfejsem sklepu muzycznego iTunes Store, przeksztalcito firme w dostaw-
ce cyfrowej rozrywki i zmienilo sposob dystrybucji muzyki i filméw. Jesie-
nig 2009 roku sprzedaz r6znych odmian iPoda na $wiecie przekroczyta 220
milionéw sztuk.

Apple zrewolucjonizowal rynek cyfrowej rozrywki pokazujac, ze watpliwe
praktyki §ciggania muzyki i filméw w Sieci za darmo mozna zastapi¢ w pet-
ni komercyjnym modelem, gdzie decydujace znaczenie ma odpowiednio ni-
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ska cena, dostepno$¢ i tatwo$¢ obstugi. Eksperci nie dawali Apple zadnych
szans w konkurencji na rynku aparatow telefonii komérkowej, gdzie pozy-
cja takich firm jak Nokia, Motorola, Sony-Erikcsson, Samsung i LG wyda-
wala si¢ niezagrozona. iPhone wszed! do sprzedazy w trzecim kwartale 2007
roku i blyskawicznie zdobyt grono zagorzatych zwolennikéw i nabywcow
przekraczajac 50 milionéw sprzedanych telefonéw na poczatku 2010 roku.

Trudno wyrokowac o ostatecznym sukcesie iPada, ktéry réwniez nie jest
zupelnie nowym produktem na rynku, bo przeciez komputery typu tablet
oferowato, od momentu ich pojawienia si¢ w 2002 roku, wielu producen-
tow jak HP, Toshiba, Fujitsu, Lenovo, Gateway a nawet Dell. iPad nie jest wy-
nalazkiem Apple, ale jego dostosowanie techniczne do zastosowania dla pra-
cy w Internecie, pozyskiwania wiedzy, czytania ksiazek i prasy, jest wyjat-
kowe i zastuguje na okreslenie — innowacja. Brak klawiatury, doskonata
rozdzielczo$¢ ekranu, dobra wspolpraca z Internetem na bazie WIFI i 3G,
piekny design, powoduja, ze iPad wyrdznia si¢ na rynku i wzbudzit ogrom-
ne zainteresowanie konsumentéw. Niewykluczone, ze produkt stworzy no-
wa kategori¢ zmieniajgc sposob interakcji z obrazem i informacjg. W ma-
ju 2010 roku kapitalizacja rynkowa Apple przekroczyta 220 mld dolaréw i by-
ta wigksza niz odwiecznego rywala — Microsoft. Innowacyjno$¢ stala sie
znakiem rozpoznawczym i napedem wzrostu wielu firm Nowej Gospodar-
ki jak Intel, Cisco, AOL, Yahoo!, Google, a takze Ideo, Amazon, Dell, eBay.

Historia przedsiebiorczosci dostarcza wielu spektakularnych przyktadéw
tirm, ktore powstaly na bazie nowatorskiego pomystu i rozwijaly sie dalej
dzieki zdolnosci do kontynuowania procesu innowacji. Niektdre z nowator-
skich firm zaczynaly doskonale i szybko odchodzily ze sceny biznesu, kie-
dy konczylo si¢ paliwo poczatkowego zainteresowania innowacyjnym po-
mystem, pograzone brakiem zdolnosci do zarzadzania procesem doskona-
lenia i dostosowania innowacji do wymagan komercyjnych.

Firma Hewlett Packard, dzi$ najwi¢ksza, pod wzgledem obrotéw, infor-
matyczna firma $wiata, zostala zalozona przed siedemdziesigciu laty przez
absolwentéw Uniwersytetu Stanforda, Williama Hewletta i Dave’a Packar-
da, w garazu w sgsiadujagcym z kampusem miasteczku Palo Alto. Ich pierw-
szym produktem byl precyzyjny oscylator dzwigkowy, sprzedawany za je-
dyne 54,40 dolary, podczas gdy konkurencja mniej stabilne wersje sprzeda-
wala w cenie 200 dolaréw za sztuke. Innowacja bylo uzycie zaréwki jako
rezystora. Dalszy rozwdj firmy wyznaczata ,,Droga HP”; filozofia zarzadza-
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nia, w ktdrej innowacje i tworzacy je ludzie zajmowali miejsce centralne. Mi-
crosoft zostal zalozony przez dwoch mlodych ludzi, studenta Uniwersyte-
tu Harvarda, Billa Gatesa i Paula Allena, studenta Uniwersytetu Stanowe-
go Waszyngtonu. Opuscili uniwersytety w pogoni za marzeniami, w oba-
wie, by rewolucja w produkcji i wykorzystaniu oprogramowania, dzieki
ktéremu komputery mogly by¢ przydatne dla kazdego, nie dokonata si¢ bez
ich udziatu.

Poczatki firmy Apple sa podobne: student Steve Jobs i inzynier pracoho-
lik Steven Wozniak zakladaja firme, by zrealizowac sen o produkcji kom-
puteréw osobistych. Wcale nie tak dawno Tajwanczyk Jerry Yang i Amery-
kanin David Filo zalozyli doskonale znany portal Yohoo! bedac studenta-
mi Uniwersytetu Stanforda, co uczynilo ich wybitnymi biznesmanami
i miliarderami jednocze$nie. Niemiec Andreas Bechtelsheim zalozyt Sun Mi-
crosystems — rowniez jako student. Jeden z najbardziej rewolucyjnych i jed-
nocze$nie najbardziej kontrowersyjnych pomystéw na model firmy inter-
netowej, polegajacy na bezplatnej wymianie utworéw muzycznych i zawar-
tosci ptyt kompaktowych na bazie ,,pier to pier’, wymyslit angielski nastolatek
Shawn Fanning. Jego Napster stal si¢ zmorg i zagrozeniem obowiazujace-
go fadu handlowego w branzy muzyczne;j.

Symptomatyczne, ze inne firmy, rozwijajace model P2P, stworzyli ludzie
niewiele starsi. Freenet stworzyl mlody programista, 23-letni Irlandczyk Ian
Clarke, a firma Gnuteella zostala zalozona jako spoleczno$¢ internetowa
przez tak samo miodych Justina Frenkela i Gene Kana. Najwiekszy obecnie
pod wzgledem wartosci rynkowej z dot-coméw, Google Inc., zalozyli w 1998
roku dwaj doktoranci Larry Page i Rosjanin Siergiej Brin. Opracowana przez
nich nowatorska metoda analizy powigzan hipertekstowych stala si¢ inno-
wacja przefomowa w dziedzinie wyszukiwarek internetowych. Dzi§ Google
jest na dobrej drodze, by spelni¢ swoja misje i ,,skatalogowac wszystkie in-
formacje $wiata”

Faktem jest, ze w wiekszosci firm istnieje luka pomiedzy teoretycznym
zrozumieniem potrzeby innowacji a zdolnoscig do dzialania. Nie wystarczy
zdolno$¢ do myslenia i pragnienie dokonania zmiany. Umiejetno$¢ realiza-
cji jest kluczowa kompetencja, ktorej nie mozna nikomu zleci¢, poniewaz
wymaga sily sprawczej poprzez bezposrednie uczestnictwo. Bohaterowie czg-
sto stajg si¢ ofiarami przefomowych wydarzen, rewolucje grzebig niejedno-
krotnie swoich inicjatoréw pod gruzami upadajacych struktur i systemoéw.
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Dlatego odkrywcom przetomowych wyna-
lazkow i technologii niejednokrotnie nie jest
dane smakowa¢ owocow swojej pracy. Prze-
fom biznesowy wymaga odpowiedniego
miejsca, czasu i ludzi do realizacji przedsie-
wziecia.

Innowacji przetfomowej musi towarzy-
szy¢ ewolucja, zapewniajgca ciggltos$¢ stop-
niowych udoskonalen pierwotnego produk-

Strategia innowacji napedem wzrostu

Innowacji przelomowej musi
towarzyszy¢ ewolucja zapew-
niajaca ciaglos¢ stopniowych
udoskonalen pierwotnego pro-
duktu lub modelu biznesowe-
go, ktdre skutkuja wzrostem
wydajnosci i jakosci do pozio-
mu kreujacego wzrost popytu

tu lub modelu biznesowego, ktdre skutkuja

wzrostem wydajnosci i jakosci do poziomu i nowe rynki zbytu.

kreujacego wzrost popytu i nowe rynki zby-
tu. Innowacje zachowawcze albo przyrostowe sg nie mniej wazne, chociaz
mniej widoczne. Wigkszo$¢ nakltadéw finansowych i pracy przypada na ten
rodzaj innowacji. Innowacja zachowawcza jest najbardziej popularng for-
ma innowacji w wiekszosci przedsigbiorstw, ktore przeznaczaja na nig po-
nad 80 procent swojego budzetu inwestycyjnego. Jednak problemem tego
rodzaju innowacji jest ich ograniczona kreatywnos$¢. Jesli, zgodnie z poli-
tyka firmy, tylko niewielkie zmiany sa dozwolone, to innowacja stopniowa
staje si¢ dominujacg forma innowacji, uniemozliwiajac wprowadzenie bar-
dziej radykalnych zmian. Kevin Kelly w swojej ksiazce Nowe reguty nowej
gospodarki stwierdza, ze ,,Bogactwo wyplywa bezposrednio z innowacji (...)
nie z optymalizacji (...) bogactwa nie zdobywa si¢ przez ulepszanie tego, co
juz znane”*. Przedsigbiorstwa dokonujg innowacji w dwoch gléwnych ob-
szarach; w modelu biznesowym i technologii. Innowacje w modelu bizne-
sowym zmieniajg sposob, w jaki przedsigbiorstwo tworzy, sprzedaje i dostar-
cza warto$¢ do swoich klientéw. Mozna wyrdzni¢ trzy fundamentalne ob-
szary innowacji w modelu biznesowym:
A. Innowacje wartosci, okreslajace znaczenie tego, co jest sprzedawane i do-
starczane na rynek
B. Innowacje w sposobie dystrybucji, czyli faricucha dostaw w procesie pro-
dukcji i sprzedazy
C. Innowacje w wyborze, ktérego potrzeby zaspokajamy.

4 Kevin Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki, WIG Press, Warszawa 2001, thum. Krzysztof
Sroda.
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Strategia Innowacji w przedsiebiorstwie

Przedsiebiorstwa dokonuja nieustannie innowacji na szesciu ptaszczyznach

Innowacje Produkty i
wartosci ustugi

Innowacje _
Innowacje -

w modelu Dystrybucja w dziedzinie Innowacje

technologii

biznesowym proceséw

Klient Technologie

docelowy wspomagajace

Zrédto: Making innovation work , T. Davila, M. Epstein, R. Shelton, Wharton School Publishing, 2005.

Natomiast zmiany technologiczne moga zosta¢ podzielone na innowacje:

D. W produktach i ustugach - jest to najlepiej rozpoznawany rodzaj inno-
wagcji. Innowacja w produktach i ustugach polega na zmianie w produk-
cie lub ustudze albo nawet zaoferowanie calkowicie nowego produktu na
rynku;

E. W dziedzinie procesow, ktore sa z reguty niewidoczne dla klienta, na-
tomiast znaczaco wplywajg na konkurencyjnos¢ produktu, poniewaz
wplywaja na koszty, wydajnos¢ i jako$é;

E. W technologii wspomagajacej produkcje, dystrybucje i komunikacje.
Strategia innowacji jako naped wzrostu stala sie odkryciem intelektual-

nym profesoréw i konsultantéw duzo pdzniej niz zaistniata w praktyce. To,

w istocie odmienne, podejécie do innowacji sformutowat pod koniec lat dzie-

wiecédziesiatych Clayton M. Christensen, ktéremu wtoruja w XXI wieku Mi-

chael Raynor, W. Chan Kim, Renee Mauborgne, Tom Peters. Czy teoria jest

przydatna w praktyce zarzadzania i budowie skutecznych strategii dziala-
nia? Odpowiedz nie jest oczywista, ale moja brzmi - zdecydowanie TAK!

Okreélenie ,teoria” sugeruje niepraktyczne podejscie do problemu, ale tak

naprawde teoria wyjasnia rzeczywistos$¢ i potrafi przewidzie¢ przyszlo$¢. Do-

bra teoria potrafi pomé6c w zrozumieniu aktualnej sytuacji branzy i przed-
siebiorstwa, co jest konieczne dla podejmowania biezacych decyzji i stwo-
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rzenia strategii dzialania. Dlatego warto poswigca¢ czas na nauke nawet wte-
dy, kiedy jestesmy przygnieceni ci¢zarem biezacych dziatan praktycznych.
Jak zwykle rozrézniamy teorie dobre i zle. Te ostatnie sg szkodliwe, te pierw-
sze s3 przydatne, ale nie rozwiazujg problemu najwazniejszego — implemen-
tacji.

W burzliwym okresie tworzenia mBanku i realizacji innych projektow
biznesowych od poczatku XXI wieku, najbardziej inspirujace i przydatne
w poszukiwaniu skutecznych strategii dziatania byly dla mnie: teoria inno-
wagcji przefomowych, teoria blgkitnego oceanu i koncepcja nawigacji we
mgle. Przekonanie, Ze teoria ma wplyw na dzialania praktyczne w biznesie
zawartem w serii wykltadow dla studentéw Uniwersytetu Lodzkiego
i Gdanskiego na temat innowacyjnych strategii biznesie, ktére wygtositem
w latach 2004-2007.

Teoria przetomowych innowacji Claytona M. Christensena (opisana
w Rozdziale ,,Na tropie przefomowej innowacji’) przynosi wyja$nienie wie-
lu niespodziewanych i spektakularnych upadkéw i kryzyséw, na granicy sa-
modestrukgji, firm uznawanych za wzorzec do nasladowania - Digital Equ-
ipment, Compagq, Sears, RCA, Xerox, ATT czy IBM. Daje réwniez poglad na
to, jak szuka¢ przetomowych innowacji i wdrazac je w praktyce®. W 1955
roku Firma Radio Corporation of America byta liderem na rynku lamp elek-
tronowych i miata przychody rzedu ponad 1 miliard dolaréw; prawie dwa
razy tyle co IBM. David Sarnoff, prezes firmy, byt jednym z 15 lideréw wska-
zanych przez ,,Fortune” w rankingu ,,Leadership Hall of Fame”. Jego nowa stra-
tegia miala firmie zapewni¢ pozycje ,wiodacego krajowego dostawcy elemen-
tow z polprzewodnikéw do produkeji dobr konsumpceyjnych” Badacze RCA
przodowali w rozwoju technologii LED i CMOS. ,,Spo$réd 10 lideréw w pro-
dukcji lamp elektronowych w 1955 roku, w 1975 pozostato tylko 2. W tej hi-
storii pojawily si¢ trzy rodzaje btedéw. Pierwszy to brak inwestycji w nowe
technologie. Drugi — inwestycje w zla technologie. Trzeci wariant ma wymiar
kulturowy. Firmy upadajg z powodu niezdolnoséci do odegrania jednoczesnie
dwdch rol: skutecznego obroncy czegos, co szybko staje si¢ starg technolo-
gia, i skutecznego napastnika z nowg technologig™®. W 1986 roku RCA zo-
stata przejeta przez General Electric. Robert Sarnoft, byly prezes, powiedziat:

45 Clayton M. Christensen, Michael E. Raynor, Innowacje, naped wzrostu, Studio Emka, War-

szawa 2008, ttum. Dariusz Bakalarz.
46 Richard Foster, Innovation: The Attacker’s Advantage, Summit Books 1986.
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»Mysle, ze to tragedia, iz jedna z najwiekszych amerykanskich firm (...) prze-
stanie istnie¢”. Rynek jest bezwzgledny, dokonania przeszlosci nie majg zna-
czenia, liczy si¢ zdolnos$¢ do sprostania wyzwaniom przyszlosci.

Compagq zostal zalozony przez trzech wysokich rangg menedzerdw, kté-
rzy opuscili Texas Instruments, znanego producenta potprzewodnikéw i kal-
kulatoréw w 1982 roku, przeczuwajac kierunek zmian na rynku débr wy-
sokiej technologii, ktéry narzucily przez komputery osobiste. Wkrétce Com-
paq stal si¢ jednym z najwigkszych producentéw komputeréw osobistych na
$wiecie, oferujac markowy sprzet za relatywnie niska cene. W 1997 roku
Compagq przejal firme Tandem, producenta wydajnych serweréw, a nastep-
nie, w rok pdzniej, Digital Equipment, legendarnego producenta mikrokom-
puteréw. Digital Equipment w przeszlosci dokonal rewolucji wprowadza-
jac na rynek nowy rodzaj komputerdw, zagrazajac dominacji IBM.

W 1997 roku ,,Forbes Magazine” nazwal Compaq ,,firmg roku” i okre-
§lit jej prezesa, Eckharda Pfeiffera, mianem ,wyjatkowego” Compaq stal si¢
druga, najwieksza po IBM, firma produkujaca sprzet komputerowy we
wszystkich kategoriach - poza mainframe. Firma zatrudnita trzy firmy kon-
sultingowe do pomocy w fuzji i powotata 200 komitetéw wewnetrznych do-
radzajacych w procesie integracji. W 1999 roku Pfeiffer zostat zwolniony ze
stanowiska Prezesa, a gtéwnym zarzutem byl brak strategicznego uzasad-
nienia dla podjetych akwizycji. W 2002 roku Compaq zostal przejety przez
Hewlett Packard, tworzac grunt dla powstania najwigkszego producenta
komputeréw osobistych na $wiecie. Strategia blekitnego oceanu zmienita po-
dejscie do analizy strategicznej, odchodzac zupelnie od klasycznej analizy
konkurencji i przewag rynkowych. Jest szczegélnie przydatna dla tych, kto-
rzy poszukujg wyzwania na drodze innowacji. To teoria rozwinieta przez W.
Chan Kima i R. Maubiorgne, profesoréw INSEAD, najbardziej znanej fran-
cuskiej szkoly zarzadzania i biznesu®. Jej gtéwnym przestaniem jest stwo-
rzenie nowej wartosci dla nabywcow i wlasnej firmy, co umozliwia otwar-
cie nowej, wolnej przestrzeni rynkowej i sprawienie, ze konkurencja prze-
staje sie liczy¢®.

Strategia bfekitnego oceanu brzmi jak bajka, ale wbrew swej formie jest
47 Po raz pierwszy zetknatem sie z ta koncepcja podczas mojego kursu Advanced Manage-
ment Programme w INSEAD w 1998 roku, na dfugo przed tym jak stala si¢ popularna.

48 W. Chan Kim, Renee Mauborgne, Strategia blgkitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2005,
ttum. Anita Doroba.
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bl.iska realnego f'w.igta gospodar.ki,. Przema— Strategia blekitnego oceanu
wia do wyobrazni i dobrze wyjasnia wiele
probleméw konkurencji w biznesie. Nic
wiec dziwnego, ze ksigzka Strategia blgkitne- formie jest bliska realnego
g0 oceanu sprzedala sie juz w nakladzie kil-  $wiata gospodarki.

ku milionéw egzemplarzy. Wstepem do

brzmi jak bajka, ale wbrew swej

strategii blekitnego oceanu jest definicja kolorowych oceandéw, biekitnego
i czerwonego. Czerwone oceany to branze biznesowe dzis istniejace. To prze-
strzen rynkowa, ktdra dobrze znamy. Biekitne oceany oznaczaja branze i mo-
dele biznesu, ktérych dzi$§ na §wiecie nie ma. To nieznana przestrzen ryn-
kowa.

W czerwonych oceanach, ktére odzwierciedlaja dzisiejsza gospodarke,
granice branzy sg juz $cisle wytyczone, a reguly gier konkurencyjnych zna-
ne. To $wiat biznesu, opisany znakomicie w trylogii Michaela Portera, gdzie
strategie konkurencji polegaja na przesciganiu si¢ nawzajem w obnizaniu
kosztoéw, zréznicowaniu i koncentracji. Konkurencja si¢ zaostrza w miare
uplywu czasu do tego stopnia, ze wytwarzane produkty staja sie standardo-
wymi towarami, a konkurencja na §mier¢ i zycie zamienia czerwony ocean
w morze krwi.

Strategia tworzenia modeli biznesowych

Czerwony ocean Btekitny ocean
wszystkie ist’niejqce se.ktory rynku wszystkie nieistniejace sektory rynku
(przestrzen odkryta i poznana) (przestrzen nieodkryta i wolna od

konkurencji)

. igzuja tud defini i zaake dygry . tworzy si¢ popyt, a nie walczy o niego

« poruszajace sie w nim firmy staraja sie przescigna¢ konkurencje

! Y R )4 « istniejq tu nieograniczone szanse na optacalny
i pozyskac dla siebie wigksza czes¢ popytu

i dynamiczny rozwéj

- w miare jak wody oceanu stajq si¢ coraz bardziej ttoczne, « tworzy sie je poprzez ponowne wytyczenie granic
perspektva rozwoju i zyskow kurcza sig, produkty dotychczasowych branz (Cirque du Soleil) lub gdy istniejaca
aja siew p sobie towary powszechnego firma tworzy zalazek zupetnie nowej branzy (eBay)

uzytku, coraz ostrzejsza rywalizacja,, plami wody krwig”
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Strategia tworzenia modeli biznesowych

Poréwnanie oceanow

czerwony ocean btekitny ocean

1. Rywalizacja na istniejacym rynku 1. Stworzenie bezkonkurencyjnego obszaru
2. Pokonanie konkurencji rynku

3. Eksploatacja istniejgcego popytu 2. Brak konkurencji jako czynnika

4. Szukanie kompromisu miedzy decydujacego

3. Stworzenie i zaspokojenie nowego popytu
4. Naturalna zgoda miedzy kosztami
a wartoscig
5. Dopasowanie catego systemu dziatar
firmy do osiggniecia dwoch celéw
jednoczesdnie:
- wyroznienie sie na tle konkurencji
i redukgji kosztéw

wartoscia a kosztami
5. Dopasowanie catego systemu dziatan
firmy do jednego z dwéch celéw:
- wyréznienia sie na tle konkurencji
lub
- redukgji kosztow

Z kolei blekitne oceany, to podr6z w nieznane, niewykorzystana prze-
strzen rynkowa, kreowanie popytu i szansa na zyskowny wzrost. Niektore
blekitne oceany sa wprawdzie tworzone poza istniejagcymi granicami branz,
jednak wiekszos¢ jest tworzona z czgsci czerwonych oceanéw poprzez roz-
szerzanie granic branz juz istniejagcych. W bfekitnych oceanach konkuren-
cja jest nieistotna, poniewaz reguly gry maja zosta¢ dopiero ustalone. Ble-
kitny ocean, to marzenie kazdego przedsiebiorcy i menedzera; najtrudniej-
szy problem, to jak do niego dotrze¢. Na szczeécie historia gospodarcza
mowi, ze co chwila pojawiaja si¢ obszary biznesu, ktére mozna nazwac bie-
kitnymi oceanami. Na obszarach czerwonych oceanéw krew leje strumienia-
mi, trwa walka o przetrwanie, ale obok nieoczekiwanie wylaniaja sie rynki
szybkiego wzrostu, gdzie konkurencji brak, albo jest niewielka. Przykladéw
z ostatnich lat jest wiele: telefonia komdrkowa, tanie linie lotnicze, sieci skle-
poéw dyskontowych, fundusze inwestycyjne notowane na gieldzie (ETF), ban-
kowos¢ internetowa. Telefonia komoérkowa zmienita rynek telekomunika-
¢ji gruntownie. Prawie zaden z wiodacych operatoréw stacjonarnych nie ode-
gral znaczacej roli w przeksztalceniach, a z dnia na dzien, jak na
drozdzach, wyrosty od podstaw nowe firmy nadajace kierunek rozwoju tej
branzy. Juz dzi$ przerastaja one pod wzgledem warto$ci rynkowej dotych-
czasowych lideréw. Jeszcze dwie dekady temu zadna z tych branz nie istnia-
fa, a obecnie ma znaczacy wplyw na rozwdj rynku i wzrost gospodarczy.

Przechodzac na plaszczyzne przedsiebiorstw najwazniejsze jest to, jak kie-
rujacy firmami mogg zastosowac strategie blekitnego oceanu w praktyce.
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Umozliwia to innowacja w dziedzinie war-

tosci, nowa logika strategiczna, ktéra kon-

centruje sie na stworzeniu nowej wartosci

dla nabywcow i wlasnej firmy, a tym samym

otwarcie nowej, wolnej przestrzeni rynko-  gii bazujacej na konkurencji:

wej. wyborowi kompromisu miedzy
Innowacja wartosci sprzeciwia si¢ jedne- wartoécia a kosztami.

Innowacja warto$ci sprzeciwia
sie jednemu z najpowszechniej
uznawanych dogmatow strate-

mu z najpowszechniej uznawanych dogma-
tow strategii bazujacej na konkurencji: wy-
borowi kompromisu miedzy warto$cia a kosztami. Paradoks nowego podej-
$cia polega na tym, ze strategia wartosci zaklada mozliwos¢ osiagniecia
wyzszej wartosci dla klienta po nizszej cenie. Doskonatym przykladem, ze
to sprawdza si¢ w praktyce, jest bank internetowy, ktéry zapewnia wigksza
wygode i lepsza jakos¢ produktow po nizszej cenie dzigki stosowanej tech-
nologii i komunikacji z klientami w Sieci. Najwazniejsza sprawa dla mene-
dzerdw jest obecnie znajomos¢ metody poszukiwania i wdrazania innowa-
cji, ktore pozwalajg realizowa¢ szybki wzrost i zwycig¢za¢ w konkurencji ryn-
kowej.

Strategia innowacji to zdolnosé¢ do uczynienia z réznego typu innowa-
¢ji — produktowych, procesowych, modeli biznesowych - napedu wzrostu
i rozwoju firmy w ramach powtarzalnego ciagu zdarzen. Ukierunkowanie
tirmy na innowacje nie zastepuje misji, wizji i strategii korporacji. Poszu-
kiwanie nowych rozwigzan musi by¢ podporzadkowane realizacji ogolne-

Proces innowacyjnosci w przedsiebiorstwie

Tworzenie pomystow

Innowacje przetomowe % /‘: /‘: ;:

Tworzenie
pomystow o Wykonanie

Tworzenie
wartosci

Tworzenie pomystow

Zrédto:Opracowanie whasne i Making innovation work , T. Davila, M. Epstein, R. Shelton, Wharton School Publishing, 2005.
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Strategia innowacji to zdolnos¢
do uczynienia z réznego typu
innowacji - produktowych,
procesowych, modeli bizneso-
wych - napedu wzrostu

i rozwoju firmy w ramach
powtarzalnego ciaggu zdarzen.

go celu dzialania, jakim jest zaspokojenie
potrzeb klientéw, satysfakcja pracownikéw
i akcjonariuszy. Aby zapewni¢ staly doptyw
nowych pomysléw, weryfikacje oraz wdro-
zenie cze$ci z nich, organizacja musi posia-
da¢ potencjal innowacyjny i zdolnos¢ do je-
go wykorzystania. Potencjat innowacyjny, to
architektura techniczna, procesy biznesowe
i zasoby ludzkie. Zdolno$¢ do wykorzysta-

nia potencjalu innowacji determinowana

jest gtéwnie przez kulture organizacji, corporate governance i sposob spra-

wowania szeroko rozumianego przywodztwa.

Zmieniaj si¢ albo zgin

Zmiet sig lub zgin. Kiedy tempo zmian zachodzgcych na zewngtrz firmy
jest wigksze niz tempo zmian wewngtrz, zbliza sig koniec.

Jack Welch

Przefomowa innowacja i kreatywna destrukcja stajg si¢ punktem zwrot-

nym Nowej Gospodarki, stawiajac ultimatum: innowacja albo §mier¢. Ale
przelomowa innowacja nie jest gwarancja sukcesu, a tylko jego mozliwo-
$cig. Musi by¢ wspierana przez ciagly strumien kolejnych innowacji; od stop-
niowych do radykalnych. Wiodace firmy powinny tworzy¢ portfel innowa-
¢ji, na ktérym beda budowac swdj trwaly wzrost.

W dlugim okresie czasu jedyng mozliwoscig zapewnienia bezpieczenistwa
firmie jest zdolno$¢ wprowadzania innowacji lepszych i trwalszych niz kon-
kurencja. Zadna firma nie utrzyma swojej pozycji na szczycie bez wytycza-
nia nowych $ciezek, bez poswiecenia serca

W dlugim okresie czasu jedyna
mozliwo$cia zapewnienia bez-
pieczenstwa firmie jest zdol-
no$¢ wprowadzania innowacji
lepszych i trwalszych niz
konkurencja.

i duszy dla biznesu. Niektorzy moga sadzi¢,
ze wystarczg rozsadne praktyki — oszczedza-
nia, racjonalnosci i utrzymywania firmy na
stalych fundamentach. Ale zdaniem Josefa
Schumpetera firma dziatajaca wedlug tej
rozsadnej rutyny, bedzie w chwile pdzniej
wyprzedzona przez agresywne, ryzykowne
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i konkurencyjne przedsigbiorstwo. Wprowadzenie nowej metody produk-
cji czy otwieranie nowych rynkéw — wszystko to zaklada ryzyko, podejmo-
wanie prob i popelnianie bledéw, pokonywanie oporéw i czynnikéw, kto-
rych brakuje w kieracie rutyny. Innowacje bazuja na ciagle zmieniajacych
si¢ wymaganiach, zachowaniach i doswiadczeniach konsumentéw, ale te naj-
wigksze sg rezultatem trafnego odczytania nieuswiadomionych potrzeb a na-
wet ksztaltowania oczekiwan konsumentéw. ,,Gdybym spytal klientow, cze-
go chca odpowiedzieliby, ze szybszego konia” — zauwazyl konstruktor pierw-
szego produkowanego masowo samochodu osobowego — Henry Ford. Jego
wizja pojazdu przelozyla sie na zalozenia konstrukcyjne, ze auto ma by¢ ta-
nie, proste w produkcji i w naprawie, fatwe w uzytkowaniu i umozliwiaja-
ce jazde po bezdrozach. Aby sprosta¢ tym wymaganiom zastosowano po raz
pierwszy w historii system produkcji tasmowej. Ignorowano przy tym in-
dywidualne preferencje, wedtug maksymy Henryego Forda, ze ,,mozesz
otrzymac¢ samochdd w kazdym kolorze, pod warunkiem, ze bedzie to ko-
lor czarny”. Wylacznie na czarno malowano go w latach 1914-1926. Wypro-
dukowano w sumie ponad 15 milionéw samochodéw Ford T, a dotychczas
rekord ten pobila jedynie produkcja modelu Volkswagena, potocznie zwa-
nego Garbusem.

Sony nigdy nie wynalazloby swego walkmana, gdyby stuchata tylko swo-
ich klientéw. ,,Nasza metoda polega raczej na przekonywaniu klientéw do
nowych wyrobdw niz na pytaniu ich, jakich wyrobéw by chcieli. Klienci nie
wiedzg, co jest mozliwe, a my wiemy”*. W opinii specjalistow od marke-
tingu urzadzenie nie mialo szans powodzenia na rynku. Odstuchiwanie mu-
zyki z kaset przy pomocy stuchawek uznano za wadg, podobnie jak brak opcji
nagrywania. Idea miniaturyzacji magnetofonu okazala si¢ jednak wyjatko-
wo trafiona. Pomyst Akio Mority, szefa Sony, okazal si¢ ogromnym sukce-
sem. Walkman pojawit si¢ na rynku w 1979 roku i trafil idealnie w gusty i in-
dywidualne potrzeby mlodych ludzi. Dokonal rewolucji w elektronice uzyt-
kowej, zmieniajac catkowicie sposéb stuchania muzyki. Sony sprzedalo przez
30 lat 186 milionéw walkmanoéw, a wiecej niz drugie tyle inne firmy, ktére
skopiowaly ten wynalazek. Poglad, ze warto$¢ kreuje firma, ktora jest w sta-
nie narzuci¢ konsumentowi wyboér, tworzac produkt o danej charakterysty-

4 Akio Morita, Edwin M. Reingold, Mitsuko Shomimura, Made In Japan. Akio Morita i So-
ny, Wydawnictwa N'T, Warszawa 1986, ttum. Andrzej Erlich.
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ce, odchodzi do historii wraz z klientami wpatrzonymi w kolorowe rekla-

my, obiecujace powszechne szczescie i zadowolenie.

Warto$¢ jest obecnie rezultatem spersonalizowanego doswiadczenia
klienta, ktére powstaje z jego udzialem w procesie wspéttworzenia produk-
tow i proceséw. Ogniskowanie uwagi na wyjatkowych doswiadczeniach oso-
bistych konsument6éw przenika coraz szerzej i dominuje w wielu réznych
dziedzinach jak handel detaliczny, przewozy lotnicze, hotelarstwo i turysty-
ka, a takze ustugi finansowe. Spersonalizowang warto$¢ mozna zbudowa¢
na uniwersalnej platformie, na ktdérej konsument tworzy swoj osobisty $wiat,
korzystajac z bogatej palety narzedzi zaspokajajacych indywidualne potrze-
by - jak iGoogle. Zmiana paradygmatu dziatalnosci przedsiebiorstw obja-
wia si¢ w tym, ze:

» Warto$¢ jest oparta na unikalnych indywidualnych doswiadczeniach kon-
sumentéw. Firmy ogniskuja swoja uwage na pojedynczym konsumen-
cie i jego do$wiadczeniu jako uzytkowniku, niezaleznie jak wielu ich ma-
ja. Klient staje w centrum uwagi.

» Kazda firma ma dostep do globalnych zasobéw i wiedzy. Optymalizacja
dziatania wymaga korzystania z wielu dostawcéw, a kryterium wyboru
jest cena i jako$c¢.

Bezpowrotnie minely czasy, gdy klientéw traktowano jako bezimienng i nie-

zroéznicowang grupe, ktorej mozna narzuci¢ produkt lub ustuge.

Model dziatalno$ci przedsiebiorstw zmienit si¢ w latach dziewie¢dziesig-
tych XX wieku. Wczesniej podstawg dzialania byl proces produkgji. Kryte-
rium wyboru decyzji o wytwarzaniu towar6éw byta technologia; klient znaj-
dowat sie na koncu fancucha wartosci jako bierny konsument. Wynikajace
z tego koszty produkgji i marza zysku przekltadaly sie na ceng, a zadaniem
dzialu marketingu byta organizacja dystrybucji i maksymalizacja wielkosci
sprzedazy. Czasy si¢ zmienity. Teraz w centrum uwagi jest klient, a jego po-
trzeby, preferencje, i mozliwosci finansowe
determinujg cechy produktu. Jest on w sta-
nie samodzielnie poréwna¢ produkty pod
wzgledem ceny i jakos$ci. A ze wzgledu na

Czasy sie zmienily. Teraz
w centrum uwagi jest klient,

a jego potrzeby, pr eferencje, malg ilo$¢ czasu ceni wygode, oczekujac ja-

i mozliwosci finansowe snego przekazu dotyczacego cech produk-

determinujg cechy produktu. tu, a nie efektownej, ale mato komunikacyj-
nej reklamy.
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Integracja pionowa ustepuje poziomej. Dostepnos¢ zasoboéw na zewnatrz,
ich jako$¢ i cena, czyni outsoursing wielu czynnosci i proceséw oczywista
opcja stuzaca optymalizacji dziatalno$ci. Wspoétpraca z wieloma dostawca-
mi w kraju i za granica pozwala wykorzystac najlepsze dostgpne zasoby glo-
balnej gospodarki. Dowolna strategia, zbudowana na megatrendach zmie-
niajacych paradygmat gospodarki, wymaga doskonatej znajomosci i umie-
jetnego zastosowania proceséw biznesowych, technologii informatycznych
i analizy danych. To one ksztaltuja operacyjng przewage konkurencyjna
w dystrybucji (sprzedaz), logistyce (zaopatrzenie) i komunikacji wewnetrz-
nej i zewnetrznej. Skierowanie uwagi na klienta pozwala go lepiej poznac
i ukierunkowac¢ oferte tak, by dobrze spelniata jego oczekiwania i potrze-
by. Tradycyjne firmy koncentruja swoje wysitki na poznaniu profili doce-
lowych grup odbiorcéw. Firmy Nowej Gospodarki kierujg swoja oferte i two-
rza relacje z klientami na zasadach indywidualnej personalizacji.

Personalizacja oferty nie jest niczym nowym, ale jej powszechnos¢ tak.
Osobista obstuga, ubrania szyte na miare, samochody produkowane na za-
mowienie byly dostepne dla waskiej grupy ludzi o wypchanych portfelach.
Obecnie kazdy uzytkownik serwiséw spotecznosciowych, jak Facebook czy
mySpace moze sobie zaprojektowa¢ wlasny swiat. Klient Amazon, czy Ebay
jest nie tylko rozpoznawany po zalogowaniu, ale jego zainteresowania sg ana-
lizowane przez pryzmat dokonanych zakupéw i co réwnie wazne — takze
ogladanych towarow.

Najlepsze osobiste doswiadczenie obcowania z dostawcg dostarcza iGo-
ogle. To esencja personalizacji rozumianej jako dostosowanie obstugi do wy-
magan i upodoban klienta. Google doskonale wstrzelito sie w trend Web 2.0,
ktoéry przewidywal, ze prawie kazdy z Internautéw bedzie bloggerem i po-
siadaczem wlasnej strony startowej. Strona startowa nie jest przywigzana do
konkretnego komputera tylko podaza za uzytkownikiem i mozna si¢ do niej
dosta¢ z dowolnego miejsca na swiecie. iGoogle stanowi pofaczenie wyszu-
kiwarki oraz osobistego portalu i jednocze$nie strony startowej w Interne-
cie. Serwis iGoogle pozwala na ustawienie wlasnej strony internetowej o cha-
rakterze portalu informacyjnego, korzystajac z aplikacji Widget pogrupo-
wanych w 8 kategoriach: Wiadomos$ci, Narzedzia, Komunikacja, Zabawa
i gry, Finanse, Sport, Hobby, Technologia. Pozwala to internautom zbudo-
wa¢ indywidualny portal, wybierajac z rznych serwisow te, ktdre sg dla nich
najbardziej wartosciowe. Tym samym iGoogle stanowi wizje alternatywna
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do portalu gtéwnego konkurenta Yahoo, gdzie uklad i oferta informacyjna
$3 narzucone, a personalizacja oferty i ustug s3 na drugim planie.
Personalizacja zaméwienia samochodu stala si¢ praktyka. Wiekszos¢ pro-
ducentéw pozwala na ksztaltowanie wielu zmiennych cech produktu: od ko-
loréw, po wiele wariantéw wyposazenia. Zakup samochodu to duzy wyda-
tek, ktory uzasadnia dostosowanie produktu do indywidualnych wymagan
kupujacego. Jednakze jednostkowe projektowanie towaru o cenie jednost-
kowej 150-400 z1, produkowanego dotychczas masowo w seriach niejedno-
krotnie przewyzszajacych setki tysigcy i miliony sztuk, jest czyms niebywa-
tym. To wiasnie oferuje NIKE, wiodacy producent sprzetu sportowego na
swiecie. NIKEiD, zbudowany jako platforma internetowa, umozliwia mo-
dulowe zaprojektowanie kolorystyki, wybdr materialu i wzoru, okreslenie
indywidualnych cech towaru. W ten sposéb mozna, siedzac w domu przed
komputerem, zamoéwi¢ model butéw, produkowanych normalnie w dtugich
seriach, niepowtarzalnych ze wzgledu na cechy drugorze¢dne, wykonanych
wedtug jednostkowego zamoéwienia. Mozna kupi¢ replike klubowej koszul-
ki Barcelony Lionela Messiego, ale takze replike z wlasnym nazwiskiem i mo-
nogramem. Aby kazdy z butéw schodzacych z ta§my byl inny, trzeba nie-
zwyklej elastycznosci produkgji, proceséw dystrybucji i logistyki.
Personalizacja wkracza do $wiata finanséw, a dobrym przykladem jest
personalizacja skladek ubezpieczen komunikacyjnych - system pay-as-you-
-drive (PAYD), czyli ,,pla¢ za jazd¢”, ktéry wprowadzony najpierw w USA,
zdobywa w Europie coraz wiekszg popularno$¢®. Pay As You Drive to al-
ternatywa dla tradycyjnych ubezpieczen oparta na zmiennej wartosci skla-
dek, zaleznej od przejechanych kilometréw, miejsca, czasu oraz sposobu jaz-
dy®!. W zaawansowanym technologicznie wariancie system telematyczny,
znajdujacy si¢ w pojezdzie, mierzy wplyw ryzyka i oblicza odpowiednig opta-
te. Ubezpieczenie w systemie ,,ptac za jazd¢” jest z zalozenia korzystne dla
kierowcy, ale takze dla firmy ubezpieczeniowej, a dodatkowo wptywa ko-
rzystnie na bezpieczenstwo ruchu drogowego i poziom emisji spalin ze
wzgledu na zmiang sposobu jazdy i przebieg kilometréw. Wysoki koszt na-

%0 W USA oferuje go na przyktad znana innowacyjna firmy ubezpieczeniowa Progressive,
a takze Liberty Mutual Insurance; w Wielkiej Brytanii firma Coverbox; w Australii Real In-
surance and Exigen a w Republice Potudniowej Afryki Hollard Insurance.

5! Marcin Mekler, Pawel Rzadzinski, ,Pla¢, ile jedziesz”, ,,Sollers: Miesiecznik Ubezpiecze-
niowy”, 03/2010.
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bycia urzadzenia pracujacego na bazie GPS stanowi powazna bariere dla po-
pularyzacji tego rozwigzania, ale wraz z pakietem dodatkowych ustug tele-
matycznych, takich jak wykrywanie skradzionych pojazdéw (SVT), zdalng
diagnostyke pojazdéw (RVD) i eCall (emergency call - wzywanie pomocy),
ten model biznesowy bedzie niewatpliwie zdobywal popularnos¢.

Najlepsze firmy Internetowe — Google, Facebook, Amazon - posiadaja
zdolnos¢ poznania i rozumienia pojedynczych odbiorcéw. Ta wiedza i tech-
nologia, jaka dysponuja, pozwala im personalizowac przekaz i oferte dla in-
dywidualnego konsumenta. Tradycyjne firmy sektora samochodowego, kom-
puterowego, rozrywki, a takze ubezpieczen podazaja w tym samym kierun-
ku. Mozna sobie zada¢ pytanie, czy bankowos¢ takze? Odpowiedz jest
oczywista. Tak. Tradycyjne banki obstugujace klientéw indywidualnych po-
dejmuja takie inicjatywy. Segmentacja i pakiety produktowe dla docelowych
grup klientéw powoli przestaja dominowaé w koncepcjach marketingowych.
Coraz wigcej zaczyna si¢ mowic o personal banking, bankowosci osobistej,
ale wcigz tylko w odniesieniu do pewnej grupy konsumentow z wyzszej pot-
ki. Nawet jesli tego nie przyznaja, banki tradycyjne w praktyce stosuja po-
dejscie segmentacji bazy klientéw i podzial na strategiczne grupy docelo-
we wedlug kryterium wieku i dochodéw.

Zmiana paradygmatu wymaga przestawienia mentalnosci pracownikéw
i wysokich umiejetnosci w zakresie zarzadzania technologia informatycz-
ng, procesami i relacjami z klientami. To prawdziwa rewolucja w strategii
i modelu operacyjnym banku tradycyjnego. Wigkszos¢ instytucji finanso-
wych ma to jeszcze przed soba.

Elektroniczna rewolucja w finansach

Nie jestesmy zdobywcami, lecz pionierami. Nie chcemy niszczy¢, tylko kreowad.
Arkadi Kuhlman, Bruce Philip, ,Orange Code”

Bankowo$¢ ma dlugg tradycje. Przez wieki swojej historii bankowos¢ zy-
skala renome jako dziatalno$¢ oparta na zaufaniu, tradycji, konserwatyw-
nych zasadach, budowana powoli, z mozofem i rozwagg. Nigdy dotychczas
nie kojarzyta si¢ z innowacyjnos$cia technologiczna, a raczej z solidnoscia
wiekowych siedzib bankéw lub nowoczesnych wiezowcéw, ktére domino-
waly nad miastem. Tymczasem wecale tak by¢ nie musi; solidno$¢, rozwa-
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ga, zaufanie nie sg przeciwienstwem nowoczesnosci, a konserwatyzm nie
oznacza zacofania.

Wypowiedz Billa Gatesa sprzed kilkunastu lat, ze ,,bankowo$¢ jest nie-
zbedna, a banki niekoniecznie”, sugerowala, ze brak dopasowania do tren-
déw Nowej Ekonomii moze je wyeliminowac¢ z rynku. Od tego czasu wie-
le si¢ zmienilo. Sektor finansowy stat si¢ obszarem fundamentalnych zmian,
ktore sg efektem zastosowania nowoczesnych technologii informacyjnych.
Instytucje finansowe nalezg do najbardziej rentownych przedsiebiorstw. Kie-
dy $wiadomos¢ otwarcia si¢ na nowoczesne technologie stafa si¢ imperaty-
wem zmian, niektére banki, biura maklerskie i towarzystwa ubezpieczenio-
we, majac odpowiednie srodki na nowe inwestycje, zaliczaja si¢ do lideréow
innowacji.

Elektroniczna bankowo$¢ istniata na dtugo przed Internetem, w szero-
kim zakresie dla przedsi¢biorstw jako home banking, oraz dla klientéw in-
dywidualnych w odniesieniu do autoryzacji ptatno$ci kartami debetowymi
i kredytowymi, przelewéw bankowych krajowych i zagranicznych. Modu-
ty obstugi przedsiebiorstw online na bazie komputeréw osobistych i pola-
czen dial-up funkcjonuja w Stanach Zjednoczonych od konca lat siedem-
dziesigtych XX wieku. W Polsce pojawily sie w latach dziewiec¢dziesiatych,
chociaz nigdzie nie staly si¢ powszechne ze wzgledu na relatywnie wysokie
koszty i skomplikowang obstuge. Ustugi bankowosci elektronicznej w za-
kresie handlu papierami warto$ciowymi dla klientéw indywidualnych zo-
staly wprowadzone najpierw przez amerykanskie dyskontowe domy makler-
skie Quick, Reilly oraz Schwab w latach osiemdziesigtych.

Pojawienie si¢ Internetu i gwaltowny wzrost jego popularnosci stworzyt
nowe otwarcie dla rozwoju elektronicznych ustug finansowych. Produkty
i ustugi finansowe sg logicznym zastosowaniem Internetu w biznesie, bo-

wiem sg relatywnie homogeniczne, silnie

Produkty i ustugi finansowe sa
logicznym zastosowaniem In-
ternetu w biznesie, bowiem sg
relatywnie homogeniczne, sil-
nie uzaleznione od danych i in-
formacji oraz wymagaja czeste-
go kontaktu z klientem.

uzaleznione od danych i informacji oraz wy-
magaja czestego kontaktu z klientem. Wigk-
szo$¢ z nich nadaje si¢ doskonale do dosta-
wy przez Internet, poniewaz opiera si¢ na
prostych elektronicznych operacjach. W po-
réwnaniu z e-Commerce, w odniesieniu do
handlu towarami w Sieci, gdzie pewnych
trudnosci przysparza zarzadzanie zapasami
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i terminami dostaw, e-Finanse s3 lepiej predestynowane do szybkiego wzro-
stu na platformie Internetu. Te przestanki spowodowaly zainteresowanie sfe-
ra finanséw juz we wczesnej fazie rozwoju inicjatyw biznesowych w Sieci.
Podobnie jak w innych dziedzinach e-Commerce, w finansach wyksztalci-
ly si¢ dwa podstawowe typy modeli biznesowych: B2C - dedykowane klien-
tom indywidualnym oraz B2B - kierowane do klientéw korporacyjnych.
W dalszej czesci rozwazania bedg dotyczy¢ wylacznie modelu B2C, ktéry
zajmuje sie dostarczaniem produktéw i ustug finansowych dla klientéw in-
dywidualnych. W $wiecie rzeczywistym zajmuje si¢ tym szeroka gama in-
stytucji, w tym banki detaliczne, biura maklerskie, fundusze inwestycyjne
i towarzystwa ubezpieczeniowe. Migracja tych instytucji do Sieci dokonu-
je sie przy wyborze réznych opcji, z ktérych najwazniejsze to:

a) dodatkowy kanat dystrybucji istniejagcego modelu biznesowego,

b) samodzielna platforma wykorzystujaca Internet i technologie interneto-

we jako szkielet swojej architektury biznesowe;.

Internet radykalnie obniza koszty dystrybucji i komunikacji, zatem jest
zrozumialym, Ze od samego poczatku wzbudzat zainteresowanie zasiedzia-
tych instytucji finansowych ze wzgledu na mozliwo$¢ tatwego osiagniecia
oszczednosci kosztowych. Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze chodzi tu-
taj o dodatkowy — w stosunku do istniejacych - kanatl dystrybucji. W od-
niesieniu do bankéw czy towarzystw ubezpieczeniowych placéwki fizycz-
ne z obstugg osobistg s3 w dalszym ciggu traktowane jako podstawowy spo-
sob obslugi, a Internet stanowi dodatkowy, niezwykle korzystny kosztowo
serwis klientowski. Integracja internetowej obstugi klientéw i dystrybucji
produktéw w modelu tradycyjnego banku, biura maklerskiego, towarzystwa
funduszy inwestycyjnych, firmy ubezpieczeniowej w tendencji zmniejsza
koszty dziatania i prowadzi do wzrostu rentownosci.

Euforia lat dziewigcdziesigtych XX wieku w ocenie perspektyw wykorzy-
stania Internetu w biznesie prowadzita do zmian oceny istniejagcych wow-
czas modeli biznesowych i opracowania nowych strategii rozwoju, ktore sta-
wialy calkowicie na Internet. W sektorze finansowym, podobnie jak w in-
nych obszarach gospodarki, innowacje cyfrowe rodzily si¢ w Stanach
Zjednoczonych. Rynek finansowych ustug maklerskich charakteryzuje sie
w sektorze finansowym relatywnie niskimi barierami wejécia — mniejsze wy-
mogi kapitatowe, prostsze regulacje — wiec w Sieci pojawily si¢ najpierw ini-
cjatywy internetowych ustug z tego zakresu: od handlu papierami wartoscio-
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wymi zaczynajac, do dystrybucji emisji akcji w ramach IPO. Mniejsze za-
potrzebowanie na kapital pozwolito na szybki wysyp nowych inicjatyw fi-
nansowanych przez venture capital i $redniej wielkoéci innowacyjne domy
maklerskie, poszukujace nowego modelu biznesowego. Dzieki temu na ryn-
ku pojawily si¢ jak grzyby po deszczu zbudowane od podstaw Wit Capital,
Web Street Securities i odpryski sredniej wielkosci dyskontowych domoéwi
maklerskich — eSchwab, Ameritrade, E*Trade.

W latach 1996-2000 Schwab dominowal wyraznie na rynku maklerskim
w Internecie, pozostawiajac w tyle wielkich graczy swiata realnego, broke-
réw najwigkszych bankéw inwestycyjnych, takich jak Merrill Lynch, Mor-
gan Stanley Dean Witter czy Paine Webber. W Europie internetowe biura
maklerskie, podobnie jak w USA, zdobywaly bardzo szybko popularnos¢
dzigki wzrostowi zainteresowania inwestycjami gieldowymi, Internetem
i dyskontowemu modelowi dzialania. Niemcy staly sie centrum rozwoju in-
ternetowego rynku maklerskiego w Europie, gdzie przewodzity w Sieci: Com-
direct (wspdlne przedsigwzigcie Commerzbank i T-Online); Consors
(Schmidt Bank) i DAB. Kierunki rozwoju handlu papierami wartosciowy-
mi w Internecie w innych krajach wyznaczaty: Bankinter w Hiszpanii, eCor-
tal (BNP Paribas) i Boursorama (Societe Generale) we Francji oraz SEB
w Szwecji.

Pionierami bankowosci internetowej w kategorii bank internetowy by-
ly instytucje finansowe z drugiego szeregu, ktére wykorzystaty opieszatos§c¢
tygrysow z Wall Street. Pierwszymi, ktéore zaoferowaly ustugi bankowosci
internetowej byt Security First Network Bank, CompuBank i NetBank. Se-
curity First Network Bank powstat w 1995 roku w Atlancie z inicjatywy ka-
sy oszczednosciowej First Federal Savings Bank of Pinevile. Wysokiej jako-
$ci rozwigzania technologiczne, zbudowane specjalnie dla tego banku, ofe-
rowane przez powolana przez bank spétke pod nazwa Security First
Technologies (S1), niebawem staly sie standardem w branzy. NetBank, in-
ny wylacznie wirtualny bank, powstal takze w Atlancie, w 1996 roku. Juz
w drugim roku dziatalnosci stat si¢ rentowny i wszed! na gielde NASDAQ
po kolejnych dwdch latach — w 2000 roku. ING Direct zainaugurowat w 1997
roku swoja dziatalnos¢ w Kanadzie, ktora stala si¢ poczatkiem dtugiego mar-
szu, przez kraje i kontynenty, modelu bankowosci internetowej opartej na
innowacyjnym rachunku oszczedno$ciowym. W Europie wysyp bankéw in-
ternetowych nastapil w 1998 roku a droge przecieral Egg, powstaty w 1998
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roku w Wielkiej Brytanii jako przedsigwzigcie firmy ubezpieczeniowej Pru-
dential, Advance Bank stworzony przez Dresdner Bank oraz i DB24 jako pro-
dukt Deutsche Bank. Ich $ladem poszly inne duze europejskie banki i za-
tozyty niezalezne banki internetowe. W tym kontekscie stworzenie przez
PBG SA w Lodzi w 1998 roku banku internetowego bylo decyzjg, ktéra po-
stawila go w rzedzie europejskich lideréw. Wzigwszy pod uwagg, ze pierw-
szy bank internetowy w Japonii - Japan Net Bank®? - powstal we wrze$niu
2000 roku, to wydarzenia w Polsce wyprzedzity pod wzgledem innowacji biz-
nesowej jeden z najbardziej zaawansowanych technologicznie rynkéw na
Swiecie.

W pierwszej fazie rozwoju bankowosci internetowej, ktora przypada na
okres drugiej potowy lat dziewiec¢dziesigtych, wazyly si¢ losy popularnosci
dwdch opcji: otwierania samodzielnych bankéw internetowych przez zasie-
dziale na rynku instytucje lub rozbudowy istniejagcego modelu biznesowe-
go o kanal internetowy. Za pierwszym rozwigzaniem przemawialy wzgle-
dy procesowe i kosztowe. Stworzenie banku internetowego od podstaw, jako
innowacyjnego przedsigewziecia, nieprzystajacego do kultury korporacyjnej
i sposobu dzialania sprawdzonego tradycyjnego modelu, zgodnie z obowig-
zujacymi przekonaniami, powinno sie odby¢ najlepiej poza strukturami or-
ganizacji na zasadzie autonomicznego projektu z wydzielonym budzetem
i niezaleznym zarzadem. Na korzys¢ tego rozwigzania przemawialy wzgle-
dy ekonomiczne. Specjalnie projektowane dla banku internetowego syste-
my informatyczne s3 w pelni dostosowane do komunikacji i wykonywania
operacji w Sieci, a co najwazniejsze mozna je wdrozy¢ szybciej i tanie;j.

Tworzenie bankowosci internetowej jako dodatkowego kanatu dystry-
bugcji, zintegrowanego z pozostatymi, byto bardziej pracochfonne, wymaga-
to wiecej czasu i nakltadow finansowych. Koszty modyfikacji istniejacych sys-
temow informatycznych bankéw moga by¢ ogromne. Citibank wydat 500
milion6éw dolaréw, a Bank of America nawet dwukrotnie wiecej — 1 miliard
dolaréw - na integracje istniejacego systemu przetwarzania danych z powsta-
jacym modulem bankowosci internetowej™.

Wydawalo si¢ na poczatku, ze argumenty racjonalne wziety gére i moz-
na bylo zaobserwowa¢ pierwszg fale odpowiedzi na wyzwania Nowej Go-
52 Japan Net Bank: Japan’s First —~Internet only Bank’, 01/24/2002; School of Business, Uni-

veristy of Hong Kong.
53 Erik Banks, Finance. The electronic Revolution, John Wiley & Sons, New York 2001, s. 32.
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spodarki w formie inicjatyw tworzenia autonomicznych internetowych
przedsiewzig¢, ktore byly wydzielone pod wzgledem organizacyjnym, biz-
nesowym i marki uzywanej do ekspansji w §wiecie wirtualnym. W ten spo-
sob pojawily si¢ na rynku cérki wielu najwigkszych bankéw detalicznych.
W latach 1998-2000 powstaly internetowe corki wielu znanych bankéw
z ktérymi wiazano wielkie nadzieje: Wingspan (Bank One), Citi f/i, Advan-
ce Bank (Dresdner Bank), DB24 (Deutsche Bank), ING Direct, Cahoot (Ab-
bey National), Evolve (Lloyds Bank), OpenPlan (Woolwich), Inteligent Fi-
nance (Halifax), Smile (Co-operative Bank), UNO-E (BBVA), Solo (Meri-
ta Nordbanken), mbanx (Bank of Montreal), Japan Net Bank (Sakura
i Sumitomo). W Polsce w ten trend wpisal sie mBank (BRE Bank) oraz In-
teligo (Bankgeselschaft Berlin). Wkrétce jednak ujawnil si¢ podstawowy kon-
flikt intereséw pomiedzy dwoma w istocie przeciwstawnymi modelami biz-
nesowymi. Tradycyjny biznes bankowosci detalicznej predzej czy pdzniej za-
czyna postrzega¢ bank internetowy jako zagrozenie kanibalizacji przychodéw
i klientéw.

Niskokosztowy model biznesowy banku internetowego z zatozenia ofe-
ruje korzystniejsze ceny, brak prowizji i optat, nizsze marze kredytowe, wyz-
sze oprocentowanie. Sukces banku internetowego, funkcjonujacego w sze-
roko rozumianych strukturach grupy, w dlugim okresie oznacza realne za-
grozenie dla tradycyjnego biznesu, ktéry dominuje w punkcie wyjécia. Nie
godzac sie na odplyw klientow do stworzonych przez siebie bankow inter-
netowych, ktdre stawaly sie bezposrednia konkurencja, banki tradycyjne za-
czely rozwija¢ réwnolegle bankowos¢ internetowsg jako dodatkowy kanat dys-
trybucji i rozszerzenie wlasnego modelu biznesowego. W marcu 2000 ro-
ku 97 bankéw amerykanskich posiadalo w pelni funkcjonalny serwis
internetowy. Z ustug bankowosci internetowej korzystato 9,4 miliona klien-
tow zacheconych fama Internetu, ale 3,4 miliona z nich wkrétce zrezygno-
walo ze wzgledu na zle doswiadczenia, skomplikowane procesy, brak wspar-
cia, niska jako$¢ zdalnej obstugi.

Na poczatku 2000 roku istniato kilkanascie bankéw wirtualnych, a licz-
ba ich klientow siegata 200 tysiecy. Postep, cho¢ widoczny, nie spetnial ocze-
kiwan. Branza finansowa szybko ochtoneta po okresie pierwszej fascynacji
Internetem, kiedy sie wydawalo, ze przysztos¢ wymaga catkowitej zmiany
modelu biznesowego i uczenia si¢ bankowosci wirtualnej od nowa. Wrdci-
ta fascynacja bankowoscia oddziatows, nie tylko w Polsce, gdzie bylo ich cig-
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Liczba klientéw, Fundusze powierzone, Kredyty hipoteczne i Aktywa pod za-

rzadzaniem ING Direct w ujeciu miedzynarodowym

Aktywa pod

zarzadzaniem /

Fundusze Fundusze

Klienci powierzone Kredyty hipoteczne inwestycyjne

2009 2008 2009 2008 2009 2008 2009 2008

Kanada 1648 1562 17,2 134 16,9 13,5 0,3 0,2
Hiszpania 1996 1836 14,9 12,5 74 71 1,6 0,9
Australia 1395 1363 13,2 9,2 22,2 16,9 - -
Francja 762 751 11,3 10,3 90,0 - 1,5 1,0
Stany Zjednoczone 7633 7546 52,1 51,5 23,4 21,8 0,3 0,2
Wiochy 1164 1103 15,6 14,6 58 51 0,4 0,3
Niemcy/Austria 6873 6646 74,6 63,2 471 42,5 53 3,8
Wielka Brytania 1442 1330 17,8 16,2 1,3 1,3 0,0 -
Razem 22913 22172 2171 191,0 124,2 108,3 9,3 6,4

Klienci w tysigcach.

Fundusze powierzone, kredyty hipoteczne, aktywa pod zarzadzaniem, fundusze inwestycyjne w miliardach euro.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Raportéw Rocznych i prezentacji ING Group.

gle za malo, ale takze na dojrzalych rynkach Europy Zachodniej i Amery-
ki Péinocnej. W wiekszo$ci bankéw nastapit powr6t do przeszlosci, poza no-
wymi gadzetami dla klientéw. Jednym z nich byl zdalny dostep do banku
za posrednictwem Internetu. Z pogromu ,,banki internetowej” wyszto ca-
to zaledwie kilka bankéw internetowych, jednym z nich bylo przedsiewzie-
cie Holendréw w Kanadzie.

ING Direct jest obecnie najwigkszym bankiem internetowym na $wie-
cie. Ma ponad 23 miliony klientéw w 9 krajach, 220 miliardéw euro depo-
zytéw i srodkéw na rachunkach biezacych klientéw indywidualnych oraz
portfel kredytéw hipotecznych wartoéci ponad 125 miliardéw Euro.

Strategia wejscia ING na rynek bankowosci elektronicznej byta staran-
nie przemyslana. Przekonanie o ogromnym potencjale wzrostu zdalnej ob-
stugi klientéw detalicznych wynika z unikalnych do$wiadczen i wiedzy ING,
jako wspdtwlasciciela holenderskiego Postbank. Nalezat on do najwigkszych
bankoéw detalicznych w Holandii, prowadzac 7,5 miliona rachunkéw oso-
bistych i oszczednosciowych. Postbank nie miat zadnych oddziatéw wia-
snych; wykorzystywal do zatatwienia niektérych formalnosci okienka urze-
doéw pocztowych, komunikowal si¢ ze swoimi klientami listownie, przy uzy-
ciu telefonu, a kiedy nastata Era Internetu takze za jego posrednictwem. Jego
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oferta obejmowala takze kredyty konsumenckie, hipoteczne, produkty ubez-
pieczeniowe, inwestycyjne i emerytalne.

Wybér modelu bankowosci elektronicznej jako napedu wzrostu dotyczyt
ekspansji na rynki, gdzie ING nie prowadzito dziatalnos$ci w tradycyjnym
wydaniu. Stad decyzja o wejsciu do Kanady w 1997 roku, a nastepnie do Nie-
miec (1998), Hiszpanii (1999), Australii (1999), Wtoch (2000), USA (2000),
Austrii (2001) i Wielkiej Brytanii (2003). Nowa marka, ING Direct, ktorg
postuguje si¢ ING wchodzac na nowe rynki, nawigzuje bezposrednio do na-
zwy macierzystej instytucji, by od poczatku wzbudzi¢ zaufanie klientow. Wi-
zja ING Direct odzwierciedla warto$ci Nowej Gospodarki*!. Wedtug niej,
bankowos¢ jest prosta, tylko bankowcy ja niepotrzebnie komplikuja. Klien-
ci potrzebuja niewielu zrozumiatych produktéw, w najlepszych cenach, kto-
re zaspokajaja ich rzeczywiste potrzeby. Nie oczekuja doradztwa, a tylko
w wyjatkowych przypadkach chcieliby rozmawia¢ z pracownikami banku.
Wolnoé¢ wyboru i dostep do swoich pieniedzy w kazdej chwili sg dla nich
najwazniejsze. Kazda ztotéwka pracuje tak samo, kazdy klient zastuguje na
taki sam szacunek, niezaleznie od kwoty na rachunku. Prostota. Wygoda.
Szybkos¢. To gtéwne cechy bankowosci nowej generacji.

Ekspansja ING Direct odbywa si¢ na dojrzatych rynkach, o znacznym
potencjale oszczednosci gospodarstw domowych. ING Direct rozpoczyna-
jac dziatalno$¢ w nowym kraju pozycjonuje sie jako drugi bank klienta, z li-
mitowang iloscig produktéw. Produktem, z ktérym ING Direct startuje na
nowym rynku jest zawsze rachunek oszczednosciowy (saving account) na
zadanie z wysokim oprocentowaniem, zwykle znacznie lepszym niz $red-
nie na rynku i powyzej oprocentowania lokat krétkoterminowych. Brak optat
za prowadzenie rachunku i wydanie karty debetowej czyni te propozycje
przebojem rynkowym. Brak wymaganych limitéw kwotowych na koncie
oszczgdnosciowym, mozliwos¢ korzystania z pieniedzy 24/7/365 przez zdal-
ne kanaly dystrybucji, gwarantuje wyjatkowe korzysci i wygode. W miare
uplywu czasu i rozwijania dzialalno$ci na nowym rynku gama produktéw
ING Direct jest powiekszana o konto osobiste, dodatkowe produkty oszczed-
no$ciowe, kredyty hipoteczne, konsumpcyjne, fundusze powiernicze
i ubezpieczenia zyciowe.

> Arkadi Kuhlman, Bruce Philip, The Orange Code. How ING Direct Succeeded by Being a Re-
bel with a Cause, John Wiley & Sons, Hoboken, 2009.
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ING Direct Canada byl swego rodzaju testem pilotazowym koncepcji
banku nowej generacji, ktory odnidst spektakularny sukces. Juz w trakcie
pierwszych 5 miesiecy dzialania Bank zrealizowal plany roczne, ktére zakta-
daty zdobycie 25 000 klientéw. Punkt przetamania bank, na ktérego stwo-
rzenie wydano 50 milionéw dolardw, osiagnat po 30 miesigcach dzialania,
a nie jak przewidywano po 36. Po trzech latach dziatalnosci, wprowadzo-
ny na rynek kwietniu 1997 roku ING Direct Canada posiadat 275 000 klien-
tow i ok. 2,75 miliardéw dolaréw aktywow, co katapultowalo go do pierw-
szej dziesigtki bankéw detalicznych w Kanadzie i czynito najwiekszym di-
rect bankiem w tym kraju. Ale tak naprawde wielkimi wygranymi byli
klienci. ,,Chce zeby kazdy mdj cent pracowal dla mnie, a nie na szklane wie-
zowce pelne bankowcow” - stwierdzil jeden z klientéw ING Direct Cana-
da. Do sukcesu w Kandzie prowadzit ING Direct Arkadi Kuhlman, ktéry
jak sam siebie okresla, jest typem ,walczacym o zmiang” (fighter for change).
Syn niemieckich imigrantéw tak bardzo nie przypomina bankowrca, jak to
tylko mozliwe: opublikowat cztery tomiki poezji, a na $cianach jego miesz-
kania w Toronto wisi kilka z trzydziestu dziewieciu obrazéw olejnych na-
malowanych przez niego w ciagu ostatnich latach. Sprawia bardziej wraze-
nie pelnego pasji sprzedawcy wiedzy z szeroko rozumianego marketingu,
niz bankowca. Jest zaangazowanym, energicznym i charyzmatycznym czlo-
wiekiem. GI6wng przestanka szansy na sukces ING Direct w Kanadzie by-
to przekonanie, ze ,,To, czego brakuje w kanadyjskiej bankowosci to cos, co
jest widoczne w innych branzach: dyskonty. Tak z powodzeniem dziata Wal-
-Mart, dlaczego nie mialby tak dziata¢ bank”. Rzeczywiscie, ING Direct, to
dyskontowa instytucja oszczednosciowa, ktéra dzigki potaczeniu prostoty,
wygody obstugi z atrakcyjna ceng tworzy bardzo atrakcyjng propozycje dla
klienta docelowego, osoby samodzielnej, cenigcej wolnos¢ i niezaleznos¢.

Bank ING Direct nie jest bankiem pierwszego wyboru, oferuje atrakcyj-
ne produkty po bardzo konkurencyjnych cenach i co najwazniejsze bez do-
datkowych optat. Klient nie ponosi dodatkowych kosztow w zwiazku z ko-
rzystaniem z kolejnej instytucji finansowej. Dla zmniejszenia kosztow sie-
dziba firmy usytuowana jest na przedmiesciach Toronto. Poczatkowo bank
oferowat dwa kanaly dystrybucji: call center (bez IVR) i poczte. Kolejno udo-
stepniane byly IVR, Internet, bankomaty. Obecnie podstawowe kanaly dys-
trybucji to telefon i Internet. Ewolucja sieci dystrybucji pokazuje wyraznie,
ze sedno sukcesu tego modelu tkwi w jego strukturze kosztow. Jest to rezul-
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tat oszczednosci, wynikajacych z rezygnacji z oddzialéw i zdolnosci wyko-
rzystania nowoczesnej technologii dla stworzenia korzystnej oferty.
Kanadyjski sukces sprawil, ze wejscie do USA bylo tylko kwestig czasu.
W roku 2000, po kilkumiesiecznych przygotowaniach ING Direct pojawit
sie na rynku amerykanskim. Na czele krucjaty do Stanéw Zjednoczonych,
ktore sa najwigkszym, najbogatszym, najbardziej wymagajacym i najbardziej
konkurencyjnym rynkiem finansowym, stanagl Arkadi Kuhlman, tworca ka-
nadyjskiego sukcesu. ,,Rozpoczeliémy tutaj dziatalnos¢, zeby przebudowac
fundamenty bankowosci detalicznej, oferujac produkty depozytowe i kre-
dytowe. W Stanach Zjednoczonych jest wiele alternatyw w dziedzinie pro-
duktéw bankowych, ale po raz pierwszy zaproponowalismy klientom praw-
dziwy wybdr..” - powiedzial zaraz po rozpoczeciu dzialalno$ci operacyjne;j,
w sierpniu 2008 roku. Podobnie jak w Kanadzie, na prézno by szuka¢ za-
granicznej instytucji finansowej, ktora przebila si¢ wczesniej na rynku Sta-
néw Zjednoczonych. Deutsche Bank oraz szwajcarskie giganty Credit Su-
isse oraz UBS podjely préby zaistnienia na amerykanskim rynku bankowo-
$ci inwestycyjnej i zarzadzania aktywami najbogatszych klientéw poprzez
akwizycje odpowiednio Bankers Trust, The First Boston Corporation, Dil-
lon Read i Paine Webber. ING Direct rzucil wyzwanie branzy finansowej
w bankowosci detalicznej poprzez rozwoj organiczny, wykorzystujac inno-
wacje modelu biznesowego jako naped wzrostu. Pierwsze sto tysigcy klien-
tow i miliard dolaréw depozytéw ING Direct USA zdobyt po szesciu mie-
sigcach dziatania. Stalo si¢ to, czego naprawde nikt nie oczekiwat. Po 10 la-
tach ING Direct USA to*:
» 1. bank internetowy,
»> 1. bank w kategorii bank oszczednosciowy pod wzgledem wartosci
oszczednodci klientéw indywidualnych - 90 miliardéw dolaréw,
» 15. bank w USA po wzgledem wielkosci depozytdw,
» 10. bank hipoteczny pod wzgledem udzielonych nowych kredytéw,
» 77 procent wspomagana rozpoznawalno$¢ marki.
Zagraniczny bank odniést spektakularny sukces w jaskini lwa dzieki inno-
wacyjnemu modelowi biznesowemu i konsekwentnej egzekucji zalozen fi-
lozofii biznesu, bedacej odzwierciedleniem zasad Nowej Gospodarki.

> http://home.ingdirect.com/about/about.asp?s=BoardMembers
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Jakby tego bylo mato, ING réwnolegle

_ _ Zagraniczny bank odnidst
zaatakowal inny rynek, uznawany za jeszcze

bardziej niedostepny niz amerykanski. Ry- spektakularny sukces w jaskini

nek bankowy w Niemczech jest podzielony Iwa dzi¢ki innowacyjnemu
pomiedzy cztery grupy podmiotow: pu- modelowi biznesowemu
bliczny sektor bankéw krajowych i kas i konsekwentnej egzekucji

oszczednosciowych, majgcy ponad 40-pro-  zalozen filozofii biznesu,
centowy udzial w aktywach, najliczniej re- edacej odzwierciedleniem

prezentowane banki spoi'dz1elcze z udzm'lem zasad Nowej Gospodarki.
ok. 13,7 procenta, banki prywatne majace

31,5 procenta oraz banki zagraniczne z 14,8

procentowym udziatem w aktywach sektora bankowego ogétem. Rynek ban-
kowy w Niemczech jest uznawany za mato atrakcyjny dla inwestoréw za-
granicznych i wyjatkowo trudny dla konkurencji krajowej. Banki prywat-
ne uskarzajg si¢ na ograniczenia wolnej konkurencji poprzez przywileje,
wynikajace ze specjalnych regulacji dzialania bankow krajowych, kas
oszczednosciowych i bankow spétdzielczych.

Rentownos¢ bankéw niemieckich i catego sektora jest niska. Jedna z przy-
czyn jest silna konkurencja cenowa, ktorej rezultatem jest spadek $redniej
marzy odsetkowej netto w niemieckim sektorze bankowym z 2,2 procent
w 1985-1990, do 1,8 procent w 1995-2000, az do poziomu 1,2 procenta
w okresie 2000-2004. Wyjatek wérdd niemieckich bankéw stanowi Deutsche
Bank, ktorego zrédia przychodu pochodzg z zagranicy i w gléwnej mierze
opieraja si¢ na bankowosci inwestycyjnej. W 1998 roku ING zawart alians
strategiczny na rynku niemieckim z Allgemeine Deutsche Direktbank, kto-
ry specjalizowal sie w bankowosci elektronicznej i zapoczatkowal w Niem-
czech, w 1996 roku, bankowos¢ internetowq. Bank rozwijal si¢ wolno az do
momentu, gdy ING przejeto odpowiedzialnos¢ za strategiczne zarzadzanie
i kontrole wlascicielskg — w 2002 roku udziat ING w kapitale akcyjnym wzrost
do 70 procent a w kolejnym roku do 100 procent akgji. Flagowy produkt ING
w Kanadzie i USA - wysokooprocentowany rachunek oszczgdnosciowy na
zadanie — rowniez i w Niemczech okazal si¢ innowacjg, ktéra zmienita po-
glad na oszczedzanie — w kraju o najwyzszej stopie oszczedno$ci w Europie.
Ekstra-Konto, ktorego oprocentowanie, poczawszy od potowy 2001 roku,
utrzymuje sie na poziomie wyzszym niz stopa procentowa na rynku miedzy-
bankowym dla Lokat Overnight (nocnych) stato si¢ generatorem fenomenal-
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Prosta i przejrzysta oferta produktowa ING DiBa
odpowiada gtéwnym potrzebom klientéw

2007 Konto osobiste
2005 Fundusze i ustugi maklerskie

2003 Kredyty Hipoteczne

2001 Konto Oszczednosciowe

nego wzrostu depozytéw z poziomu 1,6 miliarda euro w 2000 roku do 75 mi-
liardéw w 2009. W tym samym okresie portfel kredytéw wzrést z poziomu 2,4
miliarda do 57,5 miliarda, gtownie dzigki ekspansji na rynku kredytéw hi-
potecznych, gdzie ING DiBa stal si¢ jednym z gtéwnych graczy. Liczba klien-
tow, ponad 7 milionéw, stawia obecnie ten bank internetowy w rzedzie naj-
wigkszych instytucji finansowych w Niemczech.

W ciagu 10 lat, w zasadzie od podstaw, na drodze wzrostu organiczne-
go, powstal bank, ktory nalezy obecnie do $cistej czotowki sektora finanso-
wego w Niemczech. Zjawisko w istocie niebywatle. Na jednym z najbardziej
konkurencyjnych rynkéw na $wiecie innowacyjny model bankowosci inter-
netowej dokonal prawdziwego przefomu, zmienit reguly gry rynkowej i w re-
zultacie wdarl si¢ na sam szczyt bankowosci detalicznej w Niemczech. Dzi$
ING DiBa to:

» 3. bank w Niemczech pod wzgledem liczby klientow,
» 1. pod wzgledem wartosci depozytéw/oszczednosci klientéw indywidu-
alnych,

ktéry nalezy obecnie do $cislej
czolowki sektora finansowego
w Niemczech.

> 1. pod wzgledem wartosci nowych kredytéw hipotecznych,

» 1. bank internetowy,

» 1. platforma internetowa handlu akcjami i jednostkami funduszy inwe-

stycyjnych,
» 6-krotnie w okresie 2000-2010 wygrywat

W ciggu 10 lat, w zasadzie od ranking ,,Deutschlands Beste Bank” mie-
podstaw, na drodze wzrostu siecznika ,,Euro”
organicznego, powstal bank, Z trudnego okresu kryzysu finansowego

w latach 2008-2009 ING DiBa wyszed!
obronng reka, a nawet wzmocniony. Przez
caly czas rozwijal si¢ dynamicznie pozysku-
jac setki tysiecy nowych klientéw, zwiekszat
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baze depozytow, udzielal kredytéw konsumenckich i hipotecznych a co naj-
wazniejsze realizowal znaczne zyski. W tym czasie wigkszo$¢ niemieckich
duzych bankéw toneta w stratach, a niektdre, jak na przyktad Commerzbank
musialy zwroci¢ si¢ do panstwa, by unikna¢ upadlosci.

Recepta na sukces jest, wedlug Bena Tellingsa, Prezesa ING DiBa, bar-
dzo prosta. ING DiBa oferuje ,,Malo, ale bardzo przejrzyste produkty, kto-
rych klienci potrzebuja. Efektywne procesy, zdalng obstuge i brak oddzia-
16w. Marke godng zaufania™®. I to wystarczyto, by ING DiBa przebit sie z ni-
szy na gléwna scene, zdobywajac uznanie klientéw, zagrazajac najwigkszym
tradycyjnym bankom, ktérych pozycja wydawata sie niezagrozona.

Przelomowe innowacje w finansach

Kazdej organizacji innowacja daje szanse na przetrwanie i wzrost, ale takze
mozliwos¢ wywarcia wplywu na kierunek rozwoju branzy, w ktérej dziata.
Tony Devila, Marc J. Epstein, Robert Shelton, ,,Making Innovation Work”

Sektor ustug finansowych nigdy nie na- T
lezal do lideréw innowacji w gospodarce. Istnieja liczne przyczyny, dla
Istniejg liczne przyczyny, dla ktérych inno- ™ 7
wacje w sektorze finansowym majg inny finansowym majg inny charak-

charakter i przebiegaja wolniej. Banki i fir-  ter i przebiegaja wolniej.

ktérych innowacje w sektorze

my ubezpieczeniowe to instytucje zaufania
publicznego, ale to nie moze by¢ uzasadnieniem dla wolnego tempa inno-
wacji. Innowacje technologiczne, ze zrozumialych wzgledéw, byty adapto-
wane potem, gdy sprawdzily si¢ dobrze gdzie indziej. Na innowacje proce-
sowe i produktowe trzeba zwykle dlugo czeka¢, az bankowa biurokracja da
sobie rade sama ze sobg. Innowacje modelu biznesowego zazwyczaj byty re-
zultatem zasadniczych zmian regulacji, jak na przyktad Glass-Steagall Act
w USA, czy transformacja gospodarki centralnie planowanej w rynkowa
w Polsce, ktore wystepowaly rzadko, ale pociggaly za sobg glebokie zmia-
ny sposobu dziafania instytucji finansowych.

Deregulacja rynkéw finansowych w okresie lat dziewigédziesigtych XX
wieku i na poczatku XXI wieku prowadzita do wzrostu konkurencji spoza

5 Ben Tellings, ,,Die Renaissance der Filialbanken kann schnell vorbei sein’, ,Bank und Markt’,
6/2009.
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branzy i wymuszata wigkszg elastycznos¢ i efektywnos¢. Sektor finansowy
wykazywal na przestrzeni dlugiego okresu czasu niebywalg stabilnos¢ i od-
pornos¢ na zmiany w otaczajacym $wiecie. Kryzysy finansowe, wybucha-
jace co jakis czas, potrafily zachwia¢ fundamentami gospodarki, ale nie sek-
tora finansowego, ktdry, paradoksalnie, z reguly wychodzit z nich wzmoc-
niony. Nawet, gdy instytucje finansowe byly gléwna przyczyna trudnosci
w gospodarce, to panstwo dziatajac w interesie nadrzednym nie pozwala-
to im zbankrutowa¢. Tak byto w okresie Wielkiego Kryzysu Gospodarcze-
go lat trzydziestych; podobny scenariusz mozna bylo zaobserwowac
w czasach kryzysu finansowego 2008/2009. Oczywiscie upadaty mate i sred-
nie banki i firmy ubezpieczeniowe, czasem rowniez duze; takie, ktorych plaj-
ta nie stanowila zagrozenia dla stabilnosci systemu finansowego.

Ale w sytuacji wyzszej konieczno$ci panstwo stosowalo si¢ do zasady, ze
»duzy nie moze upas¢” i podejmowato akcje ratunkowa na masowg skale.
Prowadzi to bezposrednio do utrwalania si¢ zjawiska moral hazard, kiedy
podmioty nie s3 w ostatecznym rozrachunku odpowiedzialne za skutki swo-
ich dzialan. Dlatego od dziesiatkow lat, a nawet stuleci, najwigksi gracze
w tym biznesie pozostaja ci sami. Niektdre nazwy si¢ zmienity w rezultacie
fuzji i przejec, ale to tylko ze wzgledéw marketingowych. Diugos¢ zycia firm
w sektorze bankowym, przynajmniej wérdd czoléwki, nie ma sobie réwnych
w calej gospodarce, gdzie calte branze tracily na znaczeniu, a przetasowania
wsrod czotdéwki sg na porzadku dziennym. Bankowos¢ i ubezpieczenia cha-
rakteryzuja si¢ wysokimi barierami wejscia i przyjazna konkurencjg we-
wnatrz sektora. Regulacje prawne, wysokie wymogi kapitatowe i know-how
czynig tg branze trudno dostepna dla konkurencji z zewnatrz. Ma to réw-
niez wplyw na charakter innowacji w sektorze finansowym. Dominujg in-
nowacje zachowawcze, ktore wprowadzaja ulepszenia na drodze stopnio-
wych zmian. Niejednokrotnie innowacje tego typu, wprowadzane dla zasa-
dy, wzbudzaja watpliwoséci czy nie komplikuja zycia klientom, czynigc
produkty mniej zrozumiatymi, cho¢ bardziej rentownymi dla bankéw. Spra-
wa jest szczegolnie istotna w bankowosci detalicznej, gdzie brak przejrzy-
stodci jest uwazany za celowe dzialanie, uniemozliwiajace klientowi poréw-
nanie i optymalizacj¢ wyboru. Bowiem wtedy bank skutecznie sprzedaje to,
co dla niego jest najlepsze wedtug kryterium maksymalizacji zysku.

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat w sektorze finansowym do-
minowaly innowacje zachowawcze, a przyklady innowacji przetomowych

—264 —



Strategia innowacji napedem wzrostu

Innowacja zachowawcza nie zawsze jest w interesie klienta

Innowacja zachowawcza
2
( I o

Wydajnos¢

Maksymalna wydajnos¢, jaka
klienci s w stanie wykorzystac
lub przyjac

Czas

Opracowanie wiasne.

sg nieliczne””. W okresie od 1930 roku w branzy ustug finansowych dla klien-
tow indywidualnych mozna byto zaobserwowac¢ tylko kilka innowacji o cha-
rakterze przefomowym:

» Metodologia oceny ryzyka kredytowego wedlug metodologii credit sco-
ring, opracowanej przez Fair Isaac (1956);

Model biznesowy dyskontowych ustug maklerskich Schwab (1974);
Sekuratyzacja portfeli kredytow hipotecznych (1981);

» Model biznesowy dyskontowej bankowosci detalicznej na platformie in-

ternetowe;j (1996).

Sektor finansowy podlegal ciagtej ewolucji, na ktérg miaty wptyw w du-
zej mierze zmiany regulacji zapewniajace wigksze bezpieczenstwo dla klien-
tow i gospodarki, na przyklad: ubezpieczenie depozytéw klientéw indywi-
dualnych, wzrost wymagan kapitalowych i sprawozdawczosci dla organow
nadzoru, regulacje dotyczace przejrzystosci dziatania instytucji finansowych
i ksztaltowania relacji z klientami, i wiele innych. Jednoczesnie nastepowat

vV V

> Disruptive Innovation and Retail Financial Services, BAI, Chicago, 2002.
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ciagly rozwoj oferty produktow i ustug dla klientéw indywidualnych, kté-
rego gtownym zrédlem byl postep technologii i jej zastosowanie w finan-
sach. Konta osobiste, zapewniajace mozliwosé¢ rozliczen bezgotéwkowych,
staly si¢ powszechne, karty kredytowe i debetowe zapewnily realizacje plat-
nosci i zdalny dostep do kredytu. Ustugi maklerskie daly alternatywe dla
oszczednosci i depozytéw bankowych. Ustugi bankowe przez telefon po raz
pierwszy umozliwily zalatwianie spraw na odleglo$¢, bez koniecznosci wi-
zyty w oddziale.

Wdrozenie zintegrowanych systeméw informatycznych w bankach
usprawnito procesy wewnetrzne oraz odmiejscowito obstuge klientow; od
tego momentu mozna bylo zalatwi¢ sprawy w kazdym oddziale banku, a nie
tylko w tym, gdzie jest prowadzony rachunek. To wszystko zwigkszato ja-
kos¢ i wydajnos¢ produktow bankowych, wygode klientéw i efektywnos¢
dzialania bankéw stopniowo stwarzajac mozliwosci tagodnego dostosowa-
nia si¢ wszystkich graczy rynkowych do zachodzacych zmian.

Innowacje przetomowe zmieniaja reguly gry, tworza nowych lideréw eli-
minujac maruderéw. Rynek ustug maklerskich byt miejscem kilku innowa-
cji, majacych cechy burzace istniejacy porzadek. Najpierw w 1912 roku Char-
les Merill, majac na uwadze przyblizenie Wall Street zwyktemu czlowieko-
wi, zaoferowal mniej zamoznym klientom ustugi maklerskie, co trzy lata
pdzniej doprowadzito do powstania znanego banku inwestycyjnego Mer-
ril Lynch & Co. Rynek rozwijal si¢ dobrze, bankowos¢ inwestycyjna i roz-
winiety rynek kapitalowy staly si¢ poniekad znakiem rozpoznawczym an-
glosaskiego systemu finansowego. Biura maklerskie i banki inwestycyjne za-
rabialy wigcej niz banki komercyjne, a jednym z gtéwnych zrédel zyskow
byly wysokie prowizje i oplaty w handlu papierami wartosciowymi. ,,Chci-
wo$¢ i paranoja” rzadzita biznesem maklerskim®®. W kwietniu 1973 roku po
raz kolejny stale oplaty zostaly podwyzszone na wniosek biur maklerskich
0 10-15 procent. Wkroétce potem deregulacja rynku kapitalowego uwolni-
ta ceny i wprowadzita mozliwos$¢ negocjacji. Poczatkows reakcja dominu-
jacych na rynku biur maklerskich, w tym Merill Lynch byto, podwyzszenie
stawek. Tymczasem stworzona w 1973 roku w San Francisco firma makler-
ska Charles Schwab & Co. wprowadzila oplaty z dyskontem 80 procent w sto-

%8 John Kador, Charles Schwab. How One Company Beat Wall Street and Reinvented the Bro-
kerage Industry, John Wiley & Sons, Hoboken 2002, s. 19.
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Fale innowacji w ustugach maklerskich

A
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sunku do obowigzujacych dotychczas jako stale. Wielcy gracze obnizyli
wkrédtce stawki, ale tylko dla duzych instytucjonalnych klientéw i bardzo za-
moznych prywatnych inwestoréw, podczas gdy Schwab oferowat dyskon-
towe stawki dla wszystkich, w tym klientow detalicznych.

Dyskontowe biuro maklerskie Schwab mogto oferowa¢ tak niskie ceny dla
klientéw detalicznych w stosunku do tradycyjnych brokeréw, gléwnie ze
wzgledu na rezygnacje z doradztwa inwestycyjnego i telefoniczng obstuge zle-
cen swoich klientéw. W kolejnych latach Schwab rozbudowat sie¢ placoéwek
do ponad 300 na terenie USA tak, by 70 procent potencjalnych klientéw mo-
glo w ciggu godziny jazdy samochodem dotrze¢ do najblizszej placéwki. Fir-
ma wykorzystywata umiejetnie nowoczesng technologie dla zapewnienia swo-
im klientom maksimum wygody, oferujac szeroki wachlarz ustug. W poto-
wie lat osiemdziesigtych XX wieku Schwab wprowadzil mozliwo$¢ zakupdow
papieréw wartosciowych online za posrednictwem komputera osobistego, na
ktérym klient instalowal specjalny pakiet oprogramowania.

Laczac si¢ za posrednictwem komputera z systemem firmy Schwab klien-
ci uzyskiwali takze dostep do informacji finansowych — notowania gietdo-
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we, analizy, komentarze — dostarczanych przez gielde i specjalistyczne agen-
cje informacyjne. Misja firmy bylo ,,umozliwia¢ inwestorom do$wiadcza-
nie pelnych korzysci, jakie oferuje rynek finanséw przy petnym dostepie do
informacji i transakgcji, bez konfliktu intereséw, zaréwno w drodze obstugi
elektronicznej i osobistej”. Schwab wyruszyl na krucjate przeciwko domi-
nujacym na rynku potentatom (Merill Lynch, Morgans Stanley Dean Wit-
ter, Bear Stearns, Salomon Smith Barney) sprzeciwiajac sie tradycyjnym prak-
tykom w branzy: posrednictwu w sprzedazy i jednoczesnym doradztwie, wy-
nagradzaniu pracownikéw w zaleznos$ci od obrotu, forsowaniu sprzedazy
wlasnych produktéw. W 1992 roku Schwab zainicjowal pierwszy supermar-
ket funduszy inwestycyjnych, ktory zrewolucjonizowal sposéb zakupu
i sprzedazy udziatéw. Dotychczas klienci musieli je kupowa¢ bezposrednio
u dystrybutoréw, procedura trwata do 10 dni roboczych, a umarzanie udzia-
téw musialo by¢ potwierdzone notarialnie. Supermarket OneSource byt plat-
forma, gdzie udostgpnionych zostato 200 funduszy nalezacych do 25 towa-
rzystw funduszy inwestycyjnych. Zakupy i sprzedaz mozna bylo zatatwic¢
przez telefon, komputer lub w oddziale bez optat wstepnych, ktére byly zmo-
ra inwestorow. Klient otrzymat zupelnie nowa jakosé: wybor, wygode i mak-
simum korzysci w jednym miejscu.

Dyskontowy, ciggle ulepszany, model biznesowy pozwolil kontrolowa¢
firmie Schwab ponad 50 procent dyskontowego rynku maklerskiego i awan-
sowa¢ w 1999 roku do rangi najwigkszej w Stanach Zjednoczonych firmy
brokerskiej dla klientéw indywidualnych, obstugujacej 6,2 milionéw aktyw-
nych rachunkéw o sumie aktywéw 592 miliardy dolaréw. Schwab ptynacy
na fali swoich sukceséw przespatl troche zmiany zachodzace na rynku pod
wplywem rozwoju Internetu. W 1994 roku E*Trade zainicjowal handel ak-
cjami przez Internet za posrednictwem portali America Online i Compu-
serve i ustalil ptaska prowizje transakcyjna na poziomie 14,95 dolaréw, pod-
czas gdy $rednia wysoko$¢ prowizji firmy Schwab wynosita w tym czasie 65
dolaréw. Dotychczasowy lider cenowy, pionier dyskontu maklerskiego, zo-
stal zaatakowany przez konkurenta, ktérego ceny mialy charakter superdy-
skontu.

Poczatkowo Schwab bagatelizowat sprawe, uwazajac, ze jego model ob-
stugi kreuje warto$¢ dodang dla klienta uzasadniajac premig, a marka wzbu-
dza zaufanie dzieki udowodnionej rzetelnosci i najwyzszej jakosci obstugi.
Tylko ze ustugi maklerskie przez Internet to nie tylko niska cena, ale dostep
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do informacji, wygoda, wybor szerokiej oferty w jednym miejscu, itp.
I wszystko, co wyrdznia ten model biznesowy doskonale wspodtgra z warto-
$ciami podstawowymi firmy Schwab. Szczesliwy przypadek sprawit, ze je-
den z pracownikéw Schwab w czasie wolnym stworzyt nowatorska koncep-
cje wejscia firmy do Internetu i, po kilku nieudanych prébach przekonania
swoich bezposrednich przelozonych, przebil si¢ ze swoja ideg od razu na po-
ziom Zarzadu, ktoéry natychmiast to kupil. Wdrozenie zrealizowano nie-
zwlocznie w postaci wydzielonego operacyjnie podmiotu pod nazwa
eSchwab.

Model biznesowy eSchwab zakladal sprzedaz przez Internet wszystkich
dostepnych w oddziatach produktéw. Plaska prowizja transakcyjna na po-
ziomie 29,95 dolaréw miala stwarza¢ wystarczajaca zachete dla akwizycji
klientéw na szybko rosngcym rynku. W ciagu pierwszego roku od urucho-
mienia dzialalno$ci, w 1996 roku, klienci otworzyli 1,2 miliona rachunkéw
i zainwestowali kwote 81 miliardéw dolaréw. W ciagu jednego roku eSchwab
przegonil E*Trade i mozna byto odtrabi¢ sukces.

Tymczasem w firmie narastal konflikt intereséw pomiedzy Schwab
i eSchwab, tradycyjnym modelem dystrybucji przez odzialy i telefon i inter-
netowg czgscia firmy, ktdra otrzymata priorytet rozwoju. eSchwab gwattow-
nie rosta niesiona wzrostem rynku internetowego, ale takze dzigki migra-
cji dotychczasowych klientéw z tradycyjnej czeéci firmy. Aby zapobiec kon-
fliktowi interesow wprowadzono $cisla separacje pomiedzy dwiema
cze$ciami firmy. Klienci eSchwab nie mogli korzysta¢ z doradztwa w oddzia-
tach i ograniczono ich mozliwosci do kontaktéw telefonicznych z czescig tra-
dycyjna do jednej rozmowy miesi¢cznie, natomiast klienci oddzialowi nie
mogli korzystac z serwisu internetowego, wdrozonego przez eSchwab. W ten
sposob ujawnit si¢ podstawowy konflikt intereséw pomiedzy kontynuacja
dziafalnosci w formie tradycyjnej i réwnoleglym rozwojem innowacji prze-
fomowej (niskokosztowego modelu dystrybucji) w ramach tej samej firmy,
nawet jezeli odbywa sie to na zasadach wydzielonej dziatalnosci i innej marki.

Schwab rozwigzal ten konflikt w sposob wyjatkowy, dlatego poswieca-
my mu tak wiele miejsca. W styczniu 1998 roku, po niespelna dwdch latach
dzialalnosci, eSchwab zostal zintegrowany z czescia tradycyjna na warun-
kach firmy internetowej. Oplata transakcyjna obowigzujaca dotychczas
w eSchwab zostala wprowadzona dla wszystkich klientéw Schwab. To byta
trudna i niezwykle odwazna decyzja. Spadek przychodéw w krétkim okre-
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sie byl fatwy do wyliczenia, natomiast korzysci w rezultacie wzrostu liczby
klientow, transakeji i warto$ci zarzadzanych aktywéw trudne do przewidze-
nia. Na wie$¢ o spadku zyskéw notowania akcji Schwab & Co. spadly
w pierwszym pdtroczu 1998 roku ponad 20 procent, warto$¢ kapitalizacji
firmy obnizyta si¢ z 11,1 do 8,7 miliarda dolaréw. Jednakze zatozenia prze-
obrazenia firmy i koncentracja na Internecie sprawdzily si¢ rednim okre-
sie czasu: liczba rachunkdw podwoita sie z 3 milionéw do 6 milionéw w cig-
gu roku, liczba transakcji podwoita si¢ réwniez, podczas gdy koszty jednost-
kowe spadty dzigki wykorzystaniu Internetu. Cena akgji si¢ ustabilizowala,
a nastepnie zaczeta rosnaé, warto$¢ kapitalizacji osiagneta poziom 23 miliar-
déw dolaréw na koniec 1998 roku, wyprzedzajac pod tym wzgledem Mer-
ril Lynch.

Krétkookresowy bdl spowodowany zmiang modelu dziatania przyniést
zniwo niezwyklego sukcesu w dlugim okresie. Schwab jest rzadkim przykla-
dem umiejetnosci zarzadzania innowacja przefomowa w konfrontacji z wta-
snymi, czgsto sprzecznymi interesami tradycyjnego biznesu. Firma zdoby-
ta pozycje w branzy dzieki bezprecedensowemu wzrostowi na bazie dyskon-
towego modelu biznesowego. W chwili zagrozenia przez kolejng innowacje
przelomowa na rynku maklerskim, ustugi maklerskie przez Internet, byta
w stanie przeksztalci¢ swoj model dzialania i wykorzysta¢ nowe rozwigza-
nia technologiczne i procesowe jako naped dalszego wzrostu.

Bankowo$¢ detaliczna, ktdra zaspokaja finansowe potrzeby klientéw in-
dywidualnych w zakresie regulowania ptatnosci, oszczedzania i kredytu, jest
biznesem kompleksowym. Pomimo tego w okresie ostatnich kilkudziesie-
ciu lat mozna bylo zaobserwowac¢ zaledwie kilka innowacyjnych zmian, kté-
re mozna uznac za przelomowe. Automatyzacja oceny ryzyka kredytowe-
go, najpierw dla kredytéw konsumenckich/kart kredytowych a nastepnie dla
malych i $rednich przedsiebiorstw, zmienita catkowicie sposob udzielania
kredytow, skrdcita sam proces z wielu dni do godzin a nawet minut, zmniej-
szyla ucigzliwo$¢ dla klienta i koszty jednostkowe instytucji finansowych.
W rezultacie nastgpil znaczacy wzrost wolumenu kredytéw bankowych i za-
dluzenia na kartach kredytowych.

Na rynku pojawily si¢ nowe podmioty gospodarcze: specjalistyczne in-
stytucje oferujace karty kredytowe (monolines), sieci detaliczne oferujace
wlasne karty kredytowe i firmy posrednictwa kredytowego. Pod koniec lat
dziewiecdziesigtych XX wieku polowa rynku kart kredytowych w Stanach
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Penetracja scoringu kredytowego w kredytach konsumenckich
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Zjednoczonych nalezata do wasko wyspecjalizowanych wydawcow kart kre-
dytowych: w pierwszej 15-tce najwiekszych wydawcéw bylo tylko 6 bankow
detalicznych. Na fali tych zmian General Electric, najwi¢kszy konglomerat
przemystowy na $wiecie, wszed! w sektor finansowy oferujac limitowany za-
kres produktow, gléwnie kredyty konsumenckie, karty kredytowe i kredy-
ty hipoteczne. Obecnie GE ponad 40 procent zysku generuje z obszaru sze-
roko rozumianych ustug finansowych.

Scoring kredytowy, poczatkowo zastosowany dla wprowadzenia sprze-
dazy kart kredytowych, emitowanych przez handlowe sieci detaliczne, w nie-
diugim czasie zostal przejety przez banki i rozprzestrzenil sie jako gléwne
narzedzie oceny ryzyka kredytowego w obszarze kredytéw gotéwkowych,
ratalnych, samochodowych i hipotecznych. Jego zastosowanie w segmen-
cie standardowych kredytéw dla matych i §rednich firm byto tylko kwestia
czasu.

Sekurytyzacja okresla proces emisji papierow warto$ciowych, ktore za-
bezpieczone s przez grupe wyselekcjonowanych aktywéw. Pierwsze tego
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typu transakcje przeprowadzono w Stanach Zjednoczonych w 1970 roku
i dotyczyty one wylacznie kredytéw hipotecznych. W Europie pionierem by-
ta w 1987 roku Wielka Brytania. W innych krajach europejskich sekuryty-
zacje zaczeto stosowac dopiero w latach dziewiec¢dziesigtych. Obecnie se-
kurytyzacja jest bardzo popularng forma finansowania naleznoéci na roz-
winietych rynkach i podlega jej juz szereg réznych rodzajow wierzytelnosci,
na przyklad:

Kredyty hipoteczne

kredyty konsumenckie

kredyty dla przedsigbiorstw

nalezno$ci przyszle

naleznosci ze sprzedazy gazu i energii elektrycznej

vV V V V V V

naleznosci z tytulu umoéw ubezpieczeniowych.

Sekurytyzacja zyskata popularno$¢ jako metoda umozliwiajaca zmniej-
szanie kosztow finansowania dziatalnosci kredytowej, droga pozyskiwania
$rodkéw za pomocg aktywow o wyzszej ocenie ratingowej niz rating emi-
tenta. Sens ekonomiczny sekurytyzacji dla banku polega takze na uwolnie-
niu kapitatu, ktéry moze by¢ uzyty do wzrostu akcji kredytowej. W Stanach
Zjednoczonych sekurytyzacja jest narzedziem polityki panstwa wspierania
rozwoju rynku kredytéw mieszkaniowych, gdzie dla zapewnienia wykupu
papieréw wartosciowych od bankéw w procesie sekurytyzacji stworzono wy-
specjalizowane instytucje — Freddie Mac i Fannie Mae. W Polsce sekuryty-
zacja kredytéw jest na poczatkowym etapie rozwoju i dotyczy gtéwnie sprze-
dazy portfeli kredytéw obnizonej jako$ci do wyspecjalizowanych firm win-
dykacyjnych i funduszy restrukturyzacyjnych.

Bank internetowy: dyskont finansowy i innowacja przelomowa

Bankowos¢ internetowa na poczatku swojego istnienia byla postrzega-
na jako zagrozenie dla tradycyjnego modelu biznesu bankowosci detalicz-
nej. Zasiedziale na rynku banki obawialy si¢ jej tak bardzo, ze byly gotowe
wydawa¢ natychmiast ogromne pienigdze na jej wdrozenie.

Innowacyjne projekty bankow internetowych podejmowane byly jako
strategiczne inicjatywy, ktore miaty zabezpieczy¢ przetrwanie dlugowiecz-
nych instytucji finansowych w zmienionym ksztalcie na wypadek, gdyby
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sprawdzily si¢ przepowiednie o niszczacej sile Internetu dla tradycyjnych mo-
deli biznesowych. Konflikt intereséw pomiedzy tradycyjnym modelem biz-
nesowym i bankiem internetowym byl dostrzegany i tolerowany przez
wszystkich uczestnikoéw, poniewaz traktowano go jako nieuchronny ,,koszt
polisy ubezpieczeniowej” w oczekiwaniu na ostateczne rozstrzygniecie czy
blyskawicznie rosngcy nowy biznes wchionie stary. W przypadku, gdy prze-
powiednia sie¢ nie spelni, wiadomo bylo, ze nowy twér nie mogt liczy¢ na
nic innego jak $mier¢ przez likwidacje lub wchtonigcie.

Trzeba pamigtad, ze to wszystko dziato si¢ w okresie, kiedy wyobrazenia
na temat przyszlosci Internetu podgrzewane byty przez fantastyczne pro-
gnozy bliskie scenariuszom filméw science fiction. Pekniecie banki speku-
lacyjnej okreslanej nie bez powodu jako ,,barika internetowa” doprowadzi-
to do szybkiego otrzezwienia na rynkach finansowych i w gospodarce re-
alnej. Wahadlo odchylito si¢ w drugg strone i do gltosu doszli wstecznicy
oglaszajac powr6t do zrédel, czyli tradycyjnego biznesu wedlug starych,
sprawdzonych regul. Opisany scenariusz sprawdzit si¢ w rzeczywistosci, pra-
wie wszystkie samodzielnie dziatajace banki internetowe — cérki zastatych
instytucji finansowych - zostaly zamkniete natychmiast, jak tylko ocenio-
no, ze zagrozenie zmiany modelu biznesowego w branzy mineto.

Egzekucja byta bezlitosna, nie zwazajac na poniesione ogromne naktla-
dy finansowe z dnia na dzien zlikwidowana zostala wiekszos¢ z tych pro-
jektow. Dzi$ o Wingspan, Citi f/i, Advance Bank, DB24, mozna si¢ dowie-
dzie¢ z Wikipedii, bo na stronach internetowych instytucji macierzystych
prozno by szuka¢ informacji o nich nawet w czesci historycznej. Niektdre
z samodzielnych internetowych cérek pozostaly przy zyciu, ale traktowa-
ne po macoszemu, bez koniecznego wsparcia nie zdotaty sie przebi¢ na ryn-
ku. Tylko nieliczne inicjatywy spelnily oczekiwania i wyznaczaja dzisiaj stan-
dardy i kierunki rozwoju bankowosci detalicznej na §wiecie. Przyktady ING
Direct w Kanadzie, Stanach Zjednoczonych i w Niemczech oraz mBanku
w Polsce pokazuja, ze dyskont bankowy w formie banku internetowego jest
innowacja przefomowa. Model biznesowy i rezultaty, jakie osigga w konku-
rencji z bankami tradycyjnymi pozwalaja dowies¢, ze mozna go uznac za in-
nowacje przelomowa:

1. Bank internetowy kreuje rynek ustug finansowych dla nowej generacji
klientéw, ktdrzy nie chca, nie potrzebuja obslugi w oddziale, s3 samo-
dzielni, podejmujg decyzje finansowe rozwaznie, kieruja si¢ racjonalny-
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mi przestankami poprzez wybdr najlepszej dostepnej oferty wedtug kry-
terium ,,maksimum korzysci i wygody za dobrg ceng”.

2. Bank internetowy jest dyskontem bankowym, ktérego odmienna
struktura kosztow i nizsze koszty jednostkowe tworza dtugoterminowa,
trwalg przewage strategiczng.

3. Bank internetowy, jak klasyczna innowacja przelomowa, w poczatkowym
okresie rozwoju oferty proponowatl ograniczona liczbe podstawowych
prostych produktéw bankowych, relatywnie niskiej jakosci, ale po bar-
dzo atrakcyjnych cenach.

4. Obecnie jakos¢ i zakres produktéw finansowych dostepnych w banku in-
ternetowym zwigkszyla si¢ do tego stopnia, Ze moze on pod tym wzgle-
dem z powodzeniem konkurowa¢ z bankami tradycyjnymi oferujac niz-
sze ceny.

5. Dostepnos¢ Internetu i jako$¢ transmisji wzrosta do poziomu, ktéry za-
dowala najbardziej wybrednych uzytkownikéw. Internet stal si¢ dobrem
powszechnym.

6. Bank internetowy zmienia paradygmat bankowo$ci detalicznej: oferu-
je wieksza wygode, lepsza jakos¢ oraz wszystkie potrzebne klientom pro-
dukty w dtugookresowo najnizszych cenach na rynku.

Ponad 90 procent klientéw bankowych preferuje obecnie sprawdzanie sta-

nu rachunku, a ponad 60 procent wykonywanie platnosci przez Internet.

W takich krajach jak Szwecja, Finlandia, Niemcy, Wielka Brytania a takze

Polska ponad 50 procent to klienci samodzielni, ktérzy nie potrzebuja do-

radztwa. W procesie podejmowania decyzji poszukuja najlepszych produk-

tow pod wzgledem ceny i jakosci, ponadto cenig przejrzysto$¢ informacji,
szybkoé¢, warto$¢ dodang i sprawowanie kontroli nad wlasnymi finansami®.

Bank internetowy, tworzony od podstaw na bazie nowoczesnych tech-
nologii informatycznych zintegrowanych z Internetem, celuje w najbardziej
wymagajacych konsumentéw, typowych przedstawicieli Ery Informacji,
$wiadomych swojej sity w relacjach z dostawcami towaréw i ustug, ktérych
rozwinigte superego w sposob naturalny ustawia ich w centrum wszech$wia-
ta. Nowa generacja klientéw bankowych to nie tylko mtodzi ludzie wcho-
dzacy na rynek bankowy, ale takze efekt zmiany stylu zycia i edukacji star-
szych ludzi. Inklinacja wigkszego uzytkowania Internetu w bankowosci w du-

% Tim van Tongeren, ,,Segmenting Financial Consumers’, Forrester Research 2006.
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zej czesci jest pochodng innych jego zastosowan. Placéwki bankowe staja
sie dla pewnej grupy klientéw zbedne a nawet stanowig zaprzeczenie ich fi-
lozofii korzystania z ustug finansowych.

Dyskontowy model biznesowy (low cost business model) sprawdzil sie
w wielu dziedzinach i nie ma powodu, zeby w ustugach finansowych bylo ina-
czej. Sprzedaz detaliczna towardw i ustug, przewozy lotnicze, to tylko niekto-
re z dziedzin biznesu, w ktérych to podejscie zmienilo sposob funkcjonowa-
nia rynku i przyzwyczajenia konsumentdéw. Sieci sklepéw dyskontowych do-
minujg na rynku w dojrzalych gospodarkach, a takie marki jak Wal-Mart
w Stanach Zjednoczonych, czy Aldi w Niemczech stanowig synonim sukce-
su w biznesie. Podobnie w przewozach lotniczych, gdzie drogi taniego lata-
nia przecieral Southwest Airlines, tani amerykanski przewoznik, ktérego ka-
pitalizacja rynkowa w pewnym momencie przewyzszyta sume czterech naj-
wigkszych tradycyjnych przewoznikéw lotniczych. Dobrze funkcjonujacy
niskokosztowy model biznesowy znajduje uznanie klientéw i inwestordw.

Dla klientéw to przede wszystkim relatywnie niskie ceny i dobra jakos¢
produktéw oraz obstugi. Zainteresowanie inwestoréw przyciaga wysoka ren-
towno$¢, osiagana dzigki duzej skali dziatania i niskim kosztom, ktére by-
najmniej nie wynikaja tylko z korzysci skali, lecz gtéwnie z innych cech mo-
delu biznesowego jak: sposob dystrybuciji, logistyka, wykorzystanie nowo-
czesnych technologii. W przypadku bankowosci internetowej to przede
wszystkim oszczedno$ci kosztowe, wynikajace z rezygnacji utrzymywania

Efektywnosc kosztowa ING DiBa w relacji do konkurencji w Niemczech

koszty operacyjne / depozyty + kredyty + fundusze powiernicze

250

200
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- T T
ING DiBa Sparkassen Postbank Commerzbank Detal
Zrédto: Prezentacja BenTellings, CEO, ING DiBA Executing Our Strategy, Madrid 2005.
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rozwinietej sieci placowek (koszty infrastruktury i osobowe). Efektywno$¢
kosztowa bankéw internetowych, nieposiadajacych oddziatow, jest znacz-
nie wyzsza niz tradycyjnych konkurentéw. W przypadku ING DiBa jednost-
kowe koszty pozyskania aktywdéw i pasywow sg czterokrotnie mniejsze niz
w czesci detalicznej Commerzbank, drugiego co do wielkosci banku prywat-
nego w Niemczech.

Przewaga kosztowa dyskontu bankowego w formie banku internetowe-
go nad bankami tradycyjnymi ma charakter trwaly i nie mozna jej zniwe-
lowa¢ inaczej, jak przez likwidacje oddziatéw. Dlatego dyskusja o wyzszo-
$ci modelu tradycyjnego sprowadza si¢ do préb wykazania, ze obstuga oso-
bista jest nie do zastgpienia i z tego wzgledu oddzialy sa niezbednym, a nawet
kluczowym elementem sieci dystrybucji bankowosci detalicznej. Nic na to
nie wskazuje, ze ta teza ma uniwersalny i ponadczasowy charakter. Przeciw-
nie, wiele §wiadczy o tym, Ze to nieprawda. Jak kazde twierdzenie, tak i to
mozna obali¢ przez falsyfikacje, czyli podanie przyktadéw, kiedy sie to nie

Sciezka rozwoju modelu biznesowego banku internetowego jako przetomowej
innowacji

A

Wydajnos¢ / Jakos¢ Produktu

A

Wealth Management

V4

Ubezpieczenia - .
- Wydajnos¢, jaka kliencisa W stanie

Kredyty konsumenckie wykorzystac’ lub przyjac

V4

Fundusze - akcje
V4
Ptatnosci - transakcje — klient indywidualny

Vg
Kredyty hipoteczne

/ Ptatnosci - transakcje — klient indywidualny

Oszczednosci

‘f Czas

Przetomowa innowacja: detaliczny bank internetowy

—276 —



Strategia innowacji napedem wzrostu

sprawdza. Dokonania ING Direct w Kanadzie, USA i w Niemczech oraz in-
nych krajach, czy tez osiggniecia mBanku w Polsce, Czechach i na Stowa-
cji udowadniaja, ze bank bez oddziatéw, oparty na zdalnym dostepie tele-
fonicznym i internetowym, moze nie tylko znalez¢ sobie nisze dla rozwo-
ju, ale konkurowa¢ z powodzeniem z bankami tradycyjnymi.

Historia rozwoju bankéw internetowych ma juz kilkanascie lat, wigc pre-
zentowane przypadki pozwalajg wysnu¢ wnioski potwierdzone diugoletnim
doswiadczeniem. Bank internetowy, jak kazda innowacja przefomowa, za-
czynal od malej liczby prostych produktow, ktérych jedyna zaletg byta ni-
ska cena i wygoda korzystania z wolnego, chociaz niestabilnego dostepu do
Internetu. Fakt, ze banki internetowe, przynajmniej niektore, rozwijaly sie
pomimo to niezwykle szybko, pokazuje wielka sit¢ tego modelu biznesowe-
go. Jego gtowne zalety to:

Cena

Jako$¢
Prostota
Wygoda
Innowacyjnos¢

vV V V V V V

Spotecznosc.

Strategiczna przewaga nad tradycyjnym modelem bankowosci detalicz-
nej nie wynika z samego Internetu, bo jako dodatkowy kanat dystrybucji wy-
korzystuja go wszystkie banki. Podobnie jak w przypadku tanich linii lot-
niczych, ktére wykorzystuja te same modele samolotéw, co tradycyjni prze-
woznicy. To nie sam Internet, ale sposob jego zastosowania do modelu
operacyjnego decyduje o sukcesie.

Dyskont bankowy to przelomowa inno-
wacja w zakresie modelu biznesowego, na
ktéry skladaja si¢ cztery podstawowe ele-
menty: docelowa grupa klientéw, produkty
i obstuga dostosowane do potrzeb i styluzy- ~ sktadaja si¢ cztery podstawowe
cia, kanaly dystrybucji i technologia. Poczat-  elementy: docelowa grupa
kowo docelowa grupa klientéw to byl seg-  klientow, produkty i obstuga
ment niszowy, ale to si¢ zmienilo w relatyw-
nie krotkim czasie. Postgp technologiczny
spowodowal, ze jako$¢ produktow i zakres
oferty bankéw internetowych wzrosty do

Dyskont bankowy to przelo-
mowa innowacja w zakresie
modelu biznesowego, na ktdry

dostosowane do potrzeb i stylu
zycia, kanaly dystrybucji
i technologia.
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poziomu przewyzszajacego banki tradycyjne. Warto zauwazy¢, ze nie odby-
wa sie to jako proces przenoszenia kolejnych produktow i ustug bankowosci
detalicznej do Internetu, ale poprzez dostosowanie, a czasem zaprojektowa-
nie od nowa produktéw, odpowiadajacych w pelni potrzebom i stylowi zy-
cia nowej generacji klientow. Dzieki temu kolejne produkty wprowadzane
przez banki do oferty s przelomowymi innowacjami w swojej kategorii. Do
takich nalezy z pewnoscig Supermarket Funduszy Inwestycyjnych mBan-
ku jako innowacja na rynku sprzedazy funduszy inwestycyjnych. Jego otwar-
ta architektura, brak optat wstepnych i prowizji od sprzedazy stawia go po
przeciwnej stronie skali w poréwnaniu do modeli dystrybucji w tej branzy.

Podobnie model ustugi maklerskiej, ktéry polega na integracji konta ma-
klerskiego i konta osobistego, przelamuje tradycyjne kanony rynku makler-
skiego i kreuje wartos¢ dodang dla klientéw. Oferta ubezpieczen samocho-
dowych, zyciowych i majatkowych na platformie banku internetowego to
zupelnie nowa jakos$¢ bancassurance: dostarcza klientom konkurencyjne ce-
nowo produkty w prosty sposob, a ubezpieczycielom pozwala lepiej zarza-
dza¢ ryzykiem. W takich warunkach ceny dyskontowe stanowia decyduja-
ca przewage konkurencyjna, a model biznesowy staje sie burzacg innowa-
cja. Odwolujac sie po raz kolejny do przykladéw ING Direct i mBanku
mozna zauwazy¢, ze dzisiaj wptywajg one w coraz bardziej istotny sposob
na obraz branzy bankowej. Pozostaje dylemat i pytanie o rol¢ dyskontu ban-
kowego, w formie banku internetowego, w rozwoju sektora bankowego
w przysztosci. Odpowiedz jest ztozona, bo z jednej strony powinna przed-
stawi¢ perspektywy dalszego rozwoju istniejacych przedsiewzieé, z drugiej
powinna rozwazy¢ mozliwosci powstania nowych bankéw tego typu poprzez
wzrost organiczny.

Innowacja przelomowa nie jest dana raz na zawsze; nalezy bacznie dba¢
o kluczowe wyrézniki i umiejetnie jg rozwijaé. Na przyktad che¢ realizacji
wyzszych zyskéw poprzez zréwnanie cen z bankami tradycyjnymi pozba-
wi dyskont bankowy gléwnego atrybutu niskokosztowego modelu, jakim sg
wlasnie nizsze ceny. Coraz wieksza grupa konsumentéw zna ten model biz-
nesowy z innych dziedzin gospodarki (tanie linie lotnicze, sklepy dyskon-
towe) i znajdujac go w finansach natychmiast go akceptuje, ale wymaga po-
stepowania zgodnego z jego formula. Gdy konsumenci zauwaza, ze przy-
rzeczenie niskich cen, to tylko chwyt reklamowy, firma bezpowrotnie traci
zaufanie ilojalno$¢ swoich klientéw. Akceptujg ograniczenia i niedogodno-
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$ci korzystania z ustug niskokosztowych dostawcow, ale wymagaja, w zamian
za to, konkurencyjnych cen. Innowacje przelomowe zwykle sg realizowane
przez nowopowstajace firmy, rzadziej sg efektem dzialania zasiedzialych na
rynku podmiotéw. Bariery wejscia w sektorze ustug finansowych sg bardzo
wysokie czyniac przedsiewziecia typu start up niezwykle trudnymi, a wrecz
niemozliwymi do realizacji. Gléwne przeszkody to:

»> Regulacje w sektorze finansowym sa rozbudowane i dotycza wszystkich
obszaréw dzialania, dajac duzg wladze instytucjom kontrolnym;

» Finansowanie - wymagania dotycza minimalnego kapitatu dla uzyska-
nia licencji bankowej oraz zapewnienia finansowania relatywnie duzych
nakladéw inwestycyjnych i utrzymania wskaznika wyptacalnosci (ade-
kwatnosci kapitalowej) na odpowiednim poziomie;

» Know-how znajduje si¢ w reku nielicznych graczy rynkowych, ktérzy nie
sg zainteresowane jego proliferacja.

Najwigkszym problemem dla inicjatyw stworzenia nowych bankoéw jest
finansowanie. Kapital potrzebny na konieczne naktady inwestycyjne dla zbu-
dowania infrastruktury i utrzymanie wspolczynnika wyplacalnosci na od-
powiednim poziomie, w okresie dojécia do progu rentownosci, to w wyjat-
kowej sytuacji co najmniej 100 miliondéw euro, a normalnie znacznie wie-
cej. Banki sg instytucjami zaufania publicznego, wigc regulator wymaga
zapewnienia niezbednego kapitatu w punkcie wyjscia i jest to warunek ko-
nieczny uzyskania licencji na dziatalno$¢ w branzy bankowej. Pierwsza run-
da finansowania na kapital poczatkowy zaktada zebranie kwoty przekracza-
jacej mozliwosci najwigkszych funduszy venture capital, ktére z zasady kon-
centruja si¢ na dostarczaniu srodkéw finansowych dla przedsiewzie¢ typu
start up.

Trudno$¢ staje si¢ nie do przezwycigzenia, bo dla funduszy private equ-
ity, posiadajacych znacznie wigksze aktywa, inwestycja tego typu jest nie-
zgodna z polityka inwestycyjng, ktora przewiduje mozliwos¢ finansowania
projektow dojrzatych, kiedy potrzebny jest kapital na rozwoj. Pozostaja fun-
dusze rodzinne (family funds), inwestujace wedlug nieco innych kryteriow,
gdzie ostatnie zdanie ma wlasciciel. Oczywiscie, ze takie przedsiewziecia
mozna rozwija¢ ze srodkéw wewnetrznych instytucji finansowych jako pro-
jekty rozwojowe. Jest to mozliwe w praktyce jedynie w przypadku, gdy nie
prowadzi do konfliktu intereséw, a wiec wtedy, gdy rozwijana dziatalnos¢
nie stanowi bezposredniej konkurencji dla banku macierzystego. Mamy za-
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tem do czynienia z zamknietym kregiem
niemoznosci. Przefomowa innowacja, kto-
ra prowadzi do powstania instytucji finan-
sowej, banku lub firmy ubezpieczeniowej,
z zewnatrz, wykorzystujacej in-  trafia na bariere zrédel finansowania ze
nowacje przelomowsy, a istnie- ~ wzgledu na systemowe sprzecznosci. Tylko
jacy tradycyjny model bizneso- W nielicznych przypadkach projekty moga
znalez¢ wsparcie funduszy rodzinnych lub
indywidualnych sponsoréw. Inicjatywy re-
alizowane wewnatrz istniejacych instytucji finansowych ze wzgledu na kon-

Wysokie bariery wejscia do
sektora bankowego utrudniaja
pojawienie si¢ konkurencji

wy zwalcza je w zarodku.

flikt intereso6w maja niewielkie szanse powodzenia, co pokazuja przyklady
w praktyce.

Wysokie bariery wejscia do sektora bankowego utrudniaja pojawienie
sie konkurencji z zewnatrz, wykorzystujacej innowacje przetomows, a ist-
niejacy tradycyjny model biznesowy zwalcza je w zarodku. W ten sposéb
przenikanie innowacji przelomowych do sektora bankowego jest bardzo
utrudnione. Banki tradycyjne zazdro$nie bronig status quo, ktére zapewnia
im wysoka rentownos¢. Stad rola bankéw internetowych w sektorze ban-
kowym jest mniejsza od potencjalnych mozliwosci dyskontowego modelu
biznesowego w bankowosci detalicznej. Nie wydaje si¢ jednak mozliwe, aby
ten stan byl mozliwy do utrzymania w dtugim okresie czasu. Popularno$¢

Bankowosc Internetowa w UE i prognoza dla Polski 2014

Uzytkownicy Uzytkownicy

Ludnos¢ Populacja Uzytkownfcy bankowosci bankowosci

. bankowosci . : : A

+16 ubankowiona internetowei internetowej internetowej

[min] [mIn]; 2008 [min]; 200; w % populacji w % populacji

. +16 [%] ubankowione [%]

UE 15 272,0 2584 89,8 37,0 39
Republika Czeska 89 7,7 1,2 18,0 21
WIk. Brytania 50,4 48,4 19,2 45,0 47
Niemcy 70,9 668,1 26,9 41,0 43
Szwecja 7.6 74 49 71,0 72
Finlandia 4,4 4,4 3,2 72,0 73
Polska (2009) 32,3 26,2 55 21,0 17
Polska (2014 P) 32,3 27,5 10,2 31,8 37

Zrédto: Eurostat, ZBP, NBP, obliczenia wtasne.
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bankowosci internetowej rosnie lawinowo: w Finlandii i Szwecji juz ponad
70 procent klientéw instytucji finansowych korzysta stale z internetowego
kanatu dostepu, w rozwinigtych krajach Europy Zachodniej zbliza si¢ do 50
procent i nadal szybko rosnie.

W Niemczech i w Polsce pozycja rynkowa banku internetowego, jako
dyskontu bankowego i przefomowej innowacji na rynku, jest znaczaca, bo
ING DiBa i mBank zajmujg trzecie miejsce w sektorze pod wzgledem licz-
by klientéw. Pomimo opisanych trudnosci rozwoju tego modelu bizneso-
wego, wraz ze wzrostem penetracji bankowosci internetowej model dyskon-
towy w sposob nieunikniony musi si¢ pojawi¢ jako konkurencja w stosun-
ku do tradycyjnej bankowosci oddziatowej. Jest to tylko kwestia czasu, bo
banki tradycyjne nie s3 w stanie zaoferowa¢ alternatywnego rozwigzania ze
wzgledu na immanentng dla nich strukture kosztowa dzialalnosci. Nie mo-
ga w zasadzie nic zrobi¢, by obroni¢ swoje pozycje w przyszltosci. Brak re-
akcji na zagrozenie zmiang technologii czy modelu biznesowego jest zwy-
kle dostrzegany przez lideréw tradycyjnego biznesu. Problem polega jednak
na tym, ze wlasciwg odpowiedzig na przelomowe innowacje, pojawiajace
sie czasem na rynku, jest zaprzeczenie wlasnemu sposobowi dziatania, kto-
ry si¢ sprawdzil w przesziosci i obecnie w dalszym ciggu przynosi zadowa-
lajace zyski.






Paneuropejski sen

Wiszystko zatem w strategii jest bardzo proste, co nie znaczy, ze jest tatwe.

Carl von Clausewitz

zy takie kraje jak Polska moga by¢ innowacyjne? Zazwyczaj Zrédet in-
C nowacyjnosci gospodarki upatruje si¢ w wysokich nakfadach finanso-
wych na badania i rozwdj, pozyskiwanych tak ze zrédel publicznych jak i pry-
watnych. Szacuje sie, ze 2/3 wzrostu krajow rozwinietych nalezy taczy¢
z wprowadzaniem innowacji. Dojrzatos¢ gospodarki, wysoki poziom PKB
i dobrze rozwiniety system edukacji pobudzajg swiadomo$¢ i dzialania in-
nowacyjne. Kraje biedne i éredniozaawansowane wydaja na badania i roz-
woj relatywnie malo, a infrastruktura stuzaca rozwojowi badan podstawo-
wych nie daje wielkich szans na przetomowe odkrycia i wynalazki. Tworzy
sie swoisty zamkniety krag. Brak srodkéw finansowych na badania i drenaz
modzgéw hamuje innowacyjnos¢, ograniczajac w ten sposob tempo wzrostu
gospodarczego.

Polska od lat zajmuje dalekie pozycje w publikowanych rankingach in-
nowacyjnosci i w prosty sposob nie moze jeszcze konkurowa¢ na tym po-
lu z innymi krajami europejskimi®. Jednakze Nowa Gospodarka daje szan-
se na wlaczenie si¢ do procesu poszukiwania innowacji na innej drodze niz
tradycyjne kapitalochlonne badania. Era Internetu stwarza wolny dostep do

0 The Global Competitiveness Report 2009-2010” (Polska — 46, Cypr - 34, Czechy - 31,

Litwa - 68, Stowenia - 37); ,,European Innovation Scoreboard - EU27” (Polska - 23, Cypr
- 13, Czechy - 15, Litwa - 26, Wegry - 22).
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informacji, wymiany mysli i do$wiadczen
a globalizacja pozwala na wykorzystanie naj-
nowszych wynalazkéw i nowoczesnych

Nowa Gospodarka daje szanse
na wlaczenie sie do procesu

poszukiwania innowacji na technologii w skali miedzynarodowe;j.
innej drodze niz tradycyjne Innowacja jest terminem bardziej ekono-
kapitalochlonne badania. micznym czy spolecznym niz technicz-

nym®. Jej gtéwne znacznie polega na zmia-
nie wydajnosci zasobow albo inaczej — zmienianiu wartosci i zadowolenia
uzyskiwanego przez konsumenta z zasobdw. Peter Drucker jest zdania, ze
innowacje ekonomiczne i spoleczne mialy duzo wigksze znaczenie niz ta-
kie wynalazki jak lokomotywy parowe czy telegraf. To system ksztalcenia za-
wodowego stworzyt fundamenty potegi gospodarczej Niemiec, a zrozumie-
nie wagi planowania strategicznego w zarzadzaniu przedsiebiorstwami
w wiekszym stopniu przyczynilo si¢ do sukcesu japonskich firm niz ich wy-
nalazki techniczne. Rzeczywiscie, historia gospodarcza pokazuje, ze Japo-
nia startujac po II wojnie $wiatowej z pozycji biednego, zacofanego kraju
potrafila wydzwigna¢ swoja gospodarke do roli wiodacego eksportera swia-
towego dobr wysokoprzetworzonych. W miedzyczasie japonskie przedsie-
biorstwa staly si¢ liderami nowoczesnych technologii, wydajnosci pracy i ja-
kosci wyrobdw. Nie umniejszajac nic japonskiej mysli technicznej, w dlu-
gim okresie to sposob zarzadzania i strategie
Innowacje w zakresie modelu dziatania wyrdznialy je bardziej niz techno-

biznesowego, sposobu zarza- logia.
Innowacje w zakresie modelu bizneso-

wego, sposobu zarzadzania i strategii dzia-
tania nie wymagaja specjalnych nakladéw
na badania i rozwdj, nie opieraja si¢ na tech-

dzania i strategii dzialania nie
wymagaja specjalnych nakfa-
déw na badania, nie opieraja

si¢ na technicznych wynalaz- nicznych wynalazkach i wdrozeniach no-
kach i nowych technologiiach,  wych technologii, a mogg stwarza¢ przewa-
a moga stwarzaé przewage ge konkurencyjng i prowadzi¢ do sukcesu.
konkurencyjng i prowadzi¢ Model biznesowy, rozumiany jako potacze-

nie wspolzaleznych elementéw: docelowa
grupa klientéw, produkty i ustugi odpowia-

do sukcesu.

61 Peter Drucker, Natchnienie i fart czyli Innowacja i przedsigbiorczosé, Studio Emka, War-
szawa 2004, s. 38, ttum. Ewa Czerwinska.
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dajace rzeczywistym potrzebom, kanaly dystrybucji oraz technologia, sta-
nowi wyjatkowg okazje do innowacji, ktéra stwarza wzglednie trwalg prze-
wage konkurencyjng. Ze wzgledu na kompleksowy charakter wspolzalez-
nosci pomiedzy elementami modelu nawet stopniowy postep, czyli inno-
wacja zachowawcza, jest trudny do skopiowania, a co za tym idzie do
nasladowania.

Przelomowa innowacja modelu biznesowego wymaga radykalnej zmia-
ny co najmniej jednego z elementéw modelu i dostosowania pozostatych.
Jest najtrudniejsza do realizacji i kreuje trwalg przewage konkurencyjng. Dla-
tego prawdziwe jest stwierdzenie, ze to nie wynalazki a ich odpowiednie za-
stosowanie stwarza zréznicowanie w biznesie. To dobra wiadomo$¢ dla kra-
jow takich jak Polska, firm tutaj dzialajacych i ludzi szukajacych szansy na
sukces. Liczy sie wiedza, do ktorej jest nieograniczony dostep, talent, ciez-
ka praca i tut szczescia.

Europejski bank nowej generacji
- przelomowa innowacja na rynku finansowym

Innowacyjne strategie nie biorq si¢ ani z przeblyskow geniuszu, ani z drobiazgowej
analizy - najczesciej sq efektem poglebionej refleksji nad istniejgcymi modelami
biznesowymi i potencjalnymi szansami tworzonymi przez rynek.

Krzysztof Obldj, ,,O zarzadzaniu refleksyjnie”

Biurokraci w Brukseli gledzg o Europejskiej wspélnocie od dziesigcioleci.
A tanie linie lotnicze sq na dobrej drodze, by to zapewnic.

Michael O’Leary, Prezes linii lotniczych Ryanair

W 2006 roku mBank byl juz liczacym si¢ bankiem detalicznym w Pol-
sce. Pierwszy milion klientéw zdobyl juz w 2005 roku, byt wysoce rentow-
ny a zakres jego produktow i ustug przewyzszal oferty najlepszych tradycyj-
nych bankéw oddzialowych. Zapowiadana rewolucja w bankowosci stala sie
faktem. Wtedy nieuchronnie musiato przyj$¢ na mysl pytanie, czy ten mo-
del biznesowy sprawdzi si¢ z takim samym skutkiem gdzie indziej. BRE Bank
byt notowany na gieldzie; a duza grupa inwestoréw pochodzita z zagrani-
cy. Pojawily sie pytania wprost, takze od analitykéw doméw inwestycyjnych,
przygotowujacych raporty o BRE Banku dla inwestoréw: Jakie s dalsze pla-
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ny mBanku, ktérego wycena miafa coraz wigksze znaczenie dla Grupy BRE
Banku?

Diagnoza strategiczna, wykonana wlasnymi sitami zespotu mBanku, nie
pozostawita zadnych watpliwosci, ze dyskont finansowy w wydaniu
mBanku ma szans¢ dokona¢ podobnego, jak w Polsce, przelomu takze na
innych rynkach w Europie. Jeszcze nie byto za pdzno; w Europie nie dzia-
fala instytucja finansowa podobna do mBanku! Jedyny punkt odniesienia
stanowil ING Direct, obecny w 9 krajach na $wiecie, a w Europie w Holandii,
Niemczech, Austrii, Wielkiej Brytanii, Hiszpanii i we Wloszech. Pod hastem
»prostota i przejrzystos¢” ING Direct oferowal wowczas maly zakres wybra-
nych produktéw w zaledwie kilku kategoriach. Model biznesowy ING Di-
rect w tym czasie opieral si¢ przede wszystkim na wysokooprocentowanym
rachunku oszczgdno$ciowym, ktory byl obecny we wszystkich krajach. Po-
zostale produkty wprowadzane byly do oferty oportunistycznie. Rachunek
osobisty, flagowy produkt mBanku, byl w ofercie ING Direct tylko w trzech
krajach. Réznica pomiedzy tymi modelami byla zasadnicza.

mBank przedstawial pelnozakresowa bankowos¢ detaliczng wraz z pro-
duktami inwestycyjnymi i nowa generacja bancassurance, natomiast ING
Direct w dalszym ciggu byl monokultura bankows, skoncentrowang na jed-
nym, dwu produktach detalicznych. W tym wlasnie tkwila przewaga mBan-
ku, ktéry posiadal rozbudowany model biznesowy odpowiadajacy wszyst-
kim istotnym potrzebom klientéw nowej generacji — wspierany przez wy-
dajny, nowoczesny system informatyczny i sprawdzone procesy, dostosowane
do dziatalnosci w Internecie. Swiadomo$¢ tego byta porazajaca: strategia
i model operacyjny mBanku, powstalego w Polsce, przewyzszaly rozwigza-
nia technologiczne i biznesowe stosowane w najwigkszym, najbardziej zna-
nym internetowym banku na $wiecie, czyli ING.

Nie mozna bylo przespac takiej szansy. Do pracy nad strategia wejscia
na rynki zagraniczne przesunigto najlepszych ludzi. Menedzerem Projek-
tu zostal Piotr Gawron - szef mBanku, prawdziwy wojownik; mlody, ale juz
niezwykle doswiadczony menedzer, z ktérym zawsze mi si¢ dobrze uklada-
ta wspétpraca. Ja, juz jako Prezes BRE Banku, przejalem bezposredni nad-
z6r nad projektem, ktdry, jak sadzitem, jest wielkg szansg dla organizacji. Dia-
gnoza strategiczna pokazata bez najmniejszych watpliwosci, ze istnieje nie-
zwykla szansa, okre§lana w Zzargonie biznesowym jako window of
opportunity, stworzenia od podstaw europejskiego banku detalicznego no-
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ING Direct: produkty w wybranych kategoriach

Kategorie
produktéw

Erpsdety
Fpotecene

Frodukty
inwstyryine

Eachunki cichive

-2 E B

Produkt dostepn: > 10 udziat w sumie produktow > 5-10% udziat w sumie produktéw
epny

Opracowanie wiasne na podstawie: Making Banking Simple; Dick Harryvan, CEO ING Direct; EFMA, Rome, March 30th 2007.

wej generacji. Rzadko si¢ tak zdarza, zeby wystepowalo kilka jednakowo sil-

nych przestanek sukcesu:

> jednolity paszport finansowy, przelomowa regulacja prawna obowigzu-
jacaw UE,

» dysfunkcje modelu operacyjnego miedzynarodowych grup bankowych,
dzialajacych w oparciu o zastane modele operacyjne oraz zasady tadu kor-
poracyjnego,

» nowa generacja klientéw pojawiajaca si¢ na rynku,

brak ewidentnych korzysci z dziedzictwa inwestycji w IT,

» mozliwo$¢ stworzenia dyskontowego modelu biznesowego banku deta-
licznego, operujacego w skali miedzynarodowej, na bazie wtasnych, uni-
kalnych doswiadczen.

Jeden z powyzszych powodow maoglby wystarczy¢ dla rozwazenia nowego

projektu, a wystepowanie kilku sprawialo, ze nie mozna bylo przejs¢ obo-

jetnie obok takiej szansy .

Zmiany prawa s3 czesto przyczyng pojawienia si¢ wyjatkowych zagro-
zen i szans biznesowych. W sektorze finansowym, ktory nalezy do scisle re-
gulowanych, zmiany prawne zawsze byly obszarem wrazliwym i §cisle mo-

v

nitorowanym. Ustawa Glass-Steagall Act z 1933 roku zmienita catkowicie
oblicze sektora finansowego w Stanach Zjednoczonych, prowadzac do roz-
padu najwigkszych bankéw amerykanskich. Jej zniesienie w 1999 roku umoz-
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liwito powstanie Citigroup, najwigkszego konglomeratu finansowego na
$wiecie, poprzez fuzje Citicorp i Travellers Group. U podstaw stworzenia
wspolnego rynku w Europie Zachodniej lezato powotanie Wspolnoty We-
gla i Stali, organizacji, ktéra w 1958 roku przeksztalcila si¢ w Unie Europej-
ska. Stworzenie jednolitego rynku wewnetrznego jest jednym z najwiekszych
celow integracji panstw cztonkéw UE.

Integracja rynku finansowego, niezwykle istotnego dla powodzenia te-
go planu, przebiega stopniowo i nie bez oporéw. Dzialalnos¢ bankéw na te-
renie Unii Europejskiej reguluje Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Ra-
dy nr 2000/12/EC z dnia 20 marca 2000 roku w sprawie podejmowania i pro-
wadzenia dzialalnosci przez instytucje kredytowe. Konsolidacje rynku
finansowego pod wzgledem spojnosci przepisow zapewnita inicjatywa Fi-
nancial Services Action Plan, zakoficzona w 2005 roku, ktérej zadaniem byt
przeglad i uzupelnienie istniejacych ram prawnych w celu zwigkszenia in-
tegracji i efektywnosci europejskiego rynku finansowego.

Swoboda przepltywu ustug finansowych dotyczy ustug bankowych, ubez-
pieczeniowych i rynku papieréw wartosciowych. W Unii Europejskiej
przedsiebiorstwa §wiadczace tego rodzaju ustugi, zgodnie z zasada single
passport, tj. jednolitego paszportu oraz zasadg nadzoru kraju macierzyste-
go, moga na podstawie jednego zezwolenia wykonywa¢ dziatalnos¢ na te-
renie calej Unii®.

Zasada jednolitej licencji w odniesieniu do ustug bankowych wyraza sie
tym, iz instytucje kredytowe, majace siedzibe na terytorium kraju cztonkow-
skiego, moga §wiadczy¢ na terytorium innych krajow UE ustugi w zakresie
wynikajacym z zezwolenia udzielonego przez instytucje nadzorcze panstwa,
w ktérym maja siedzibe. Ustugi te moga by¢ $wiadczone bezposrednio przez
te instytucje (dzialalno$¢ transgraniczna) lub poprzez oddzialy.

Zasada nadzoru kraju macierzystego wyraza si¢ tym, Ze instytucje kre-
dytowe UE podlegajg organom nadzoru w krajach macierzystych, ktére wy-
daty zezwolenie na prowadzenie dzialalnosci. Prowadzac dziatalnos¢ w in-
nym kraju Unii, instytucja kredytowa jest zobowigzana do przestrzegania
zaréwno zasad okreslonych w zezwoleniu, jak tez przepiséw prawa obowig-
zujacego w panstwie goszczacym.

©2 http://www.mf.gov.pl/dokument.php?const=18&dzial=350&id=29110&Portal MF
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Zasada dzialania jednolitego paszportu w praktyce

BTN || D o e BB

Licencja Organ nadzorczy

w kraju UE

N ) = = s

Instytucje kredytowe z krajéw UE moga $wiadczy¢ ustugi pod nadzorem
i za zgoda organéw w kraju macierzystym na terytorium innych krajéw Unii.
Prowadzac dzialalno$¢ w innym kraju, instytucja kredytowa jest zobowig-
zana do przestrzegania zaréwno zasad okreslonych w swej licencji banko-
wej, jak tez przepisow prawa obowigzujacego w panstwie goszczacym. Wy-
mogi kapitalowe, wspotczynnik wyplacalnosci i limity koncentracji wierzy-
telnosci odnosza si¢ do funduszy wlasnych jednostki macierzystej, a nie
oddzialu. Nie ma obostrzen wobec transferéw funduszy pomiedzy oddzia-
tem a jednostka macierzysta.

Znaczenia jednolitego paszportu nie mozna przeceni¢, w tendencji kaz-
dy z bankéw, prowadzacy dzialalnos¢ w skali miedzynarodowej na terenie
UE, méglby to czyni¢ na podstawie jednej licencji, koordynujac swoje ope-
racje z jednego miejsca. Mozna w ten sposob osiagna¢ klasyczne korzysci
skali i zakresu dzialania. Jednak analizujgc stan faktyczny, trzeba stwierdzi¢,
ze dotychczas z tego rozwigzania skorzystalo niewiele instytucji, a te, kto-
re to uczynily na szersza skale, nie nalezg do pierwszej ligi finansowej®. Nie
dociekajac szczegdtowych przyczyn takiej sytuacji mozna sformutowac ogol-
na tezg, ze strategie ekspansji miedzynarodowej w przeszlosci bazowaly glow-
nie na wykorzystaniu fuzji i przeje¢ oraz udziale w procesach prywatyzacji.

Tradycyjny model operacyjny bankéw dzialajacych w skali migedzynaro-
dowej wykazuje liczne dysfunkcje. Tradycyjny model operacyjny dzialania
bankéw w skali miedzynarodowej to zwykle grupa bankéw zaleznych od jed-
nostki dominujacej. Jest to typowy sposob dziatania najwigkszych graczy ryn-
kowych w Unii Europejskiej, przejawiajacych ambicje dzialalnosci w skali

3 Np. grecki EFG Eurobank Ergasias S.A. obecny na zasadach jednolitego paszportu w Pol-
sce.
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Kluczowe problemy zastanych modeli operacyjnych tradycyjnych bankéw
w aspekcie dziatalnosci miedzynarodowej

Nastawienie na integracje zarzadzania operacyjnego
(biznesowego) poprzez udziat przedstawicieli
wiasciciela w organach statutowych (Rady Nadzorcze
i Zarzady spotek)

Forma prawna — Dysfunkcje tradycyjnego Brak integracji
samodzielne byty prawne modelu operacyjnego zarzadzania relacjami
zwiasna licencjg bankéw dziatajacych z klientami w skali

w kazdym kraju

Ograniczona integracja
technologii i proceséw

Tradycyjny model operacyjny
bankdéw dzialajacych w skali
miedzynarodowej wykazuje
liczne dysfunkgje.

w skali miedzynarodowej miedzynarodowej

Ograniczone mozliwosci
zarzadzania jednolitym
portfelem produktow i ustug

miedzynarodowej: HSBC, Societe Genera-
le, Santander, Unicredito, BNP Paribas, Nor-
dea, Deutsche Bank, KBC, ING Groep. Nie-
zalezno$¢ zaleznych bankéw krajowych jest
fikcja, nawet jesli sa one notowane na lokal-
nych gietdach. Ma na to wplyw polityka kor-

poracyjna i szereg oczywistych racjonalnych czynnikéw ekonomicznych.
Formalna autonomia prawna jest w praktyce, z punktu widzenia dominu-
jacego lub wylacznego wlasciciela, uciazliwg barierg do sprawowania bez-
posredniej kontroli zarzadczej i procesowej. Na obszarze poza Unig Euro-
pejska ekspansja zagraniczna nie ma wyboru: peten zakres dzialalnosci wy-
maga licencji, ktérg moze uzyska¢ podmiot prawny o charakterze spotki
zaleznej. Stad rozwdj dziatalnosci na terenie UE mozna i trzeba traktowac

na specjalnych zasadach.

Nowa generacja klientéw wchodzi na rynek bankowy i stanowi potez-
ne wyzwanie dla tradycyjnych bankéw, bo stawia na glowie dotychczaso-
we zaloZenia strategii i modelu operacyjnego®. To gléwnie przedstawicie-

64 Catalysts for Change. The Implications of Gen Y Consumers for Banks, Reinventing Re-

tail Banking Series”, Delloite 2009.
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Nadchodzaca fala klientéw nowej generacji
5 ka obserwowane
Charakterystyka klienta a rynku
nowej generacji

Z tatwoscia i swoboda korzysta
z nowych technologii

Gwattowne zmiany stylu zycia
wszystkich grup klientow
(niezaleznie od wieku)
Ceni wygode, poszukuje
wygodnych rozwigzan

W coraz wigkszym stopniu
uwrazliwiajacy sie na jako$¢
produktow i ustug

Szybki wzrost udziatu klientéw

Wrazliwy na cene samodzielnych

Swiadomy swoich potrzeb

Wysoka sktonnos¢ do adaptacji
nowoczesnych technologii

Samodzielny przyjaznych konsumentom

le Generacji Y - mlodzi ludzie urodzeni
w latach 1982-1995, wcigz relatywnie nie-
doswiadczeni w finansach osobistych. Ich
dotychczasowe do$wiadczenie oparte jestna 1 Stanowi potezne wyzwanie dla
produktach przeznaczonych dla starszych —tradycyjnych bankéw, bo sta-
pokolen i nie odpowiada ich stylowi zycia. ~wia na gtowie dotychczasowe
Oczekiwania mlodych ludzi z Generacji Y sa  zatozenia strategii i modelu
odmienne i wcigz ewoluuja. Uzywaja Inter-
netu do wszystkiego, dostownie zyja w Sie-
ci%. Bankowos¢ internetowa jest ich natural-

Nowa generacja klientow
wchodzi na rynek bankowy

operacyjnego.

nym $rodowiskiem. Pomimo znaczacych réznic pomiedzy pokoleniami, no-

wa generacja klientéw bankowych charakteryzuje si¢ nastepujacymi

kluczowymi cechami:

> Niezaleznos¢, niepodatnos¢ na tradycyjng reklame — preferuja samodziel-
ng analize rynku, zanim zdecyduja si¢ na wybdr produktu, badz ustugi;
cenig rekomendacje rodziny i znajomych;

 Don Tapscot, Grown up digital. How the Net Generation is changing your World, McGraw-
Hill, New York 2009.
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» Praktyczni, sklonni do zmian - w przypadku nowej, lepszej, tanszej ofer-
ty, skfonni do zmiany dostawcy ustugi: cenigcy wygode, dostepnosé, sze-
roki wachlarz produktéw;

» Zawansowani uzytkownicy nowych technologii - wymagaja mozliwo-
$ci dokonywania operacji online wszedzie i o kazdej porze, okazujg nie-
che¢ do czekania w kolejkach;

» Zaangazowani spolecznie- wrazliwi na aspekty srodowiskowe i spo-
teczne.

Nowa generacje klientéw bankowych tworza nie tylko przedstawiciele Ge-

neracji Y, ale wybrani reprezentanci Generacji X (1961-1981) oraz powo-

jenne pokolenie ,,baby boomers”. Starsze grupy wiekowe stopniowo przej-
muja od mlodszych niektore zachowania na przyktad obycie w korzystaniu

z bankowo$cig internetowa, odporno$¢ na tradycyjny marketing, wrazliwos¢

na ceng, wybor najlepszej oferty na zasadach poréwnania. Nowa generacja

klientéw wymaga zmiany zalozen strategii i modelu operacyjnego.
Nastepuje zmiana paradygmatéw modelu operacyjnego w odniesieniu do:

» Marketingu - edukacja zamiast reklamy;

» Oferty produktéw — prostota zamiast skomplikowanie;

» Kanaléw dystrybucji - totalna integracja zamiast specjalizacji.

Nowe zalozenia strategii

Marketing (edukuj, a nie wskazuj) Kanaly (integruj, a nie rozdzielaj)

Nowa generacja klientéw zyje w Swiecie naptywu Nowa generacja klientéw sprawnie porusza sie
ogromu informacji ze wszech stron. Sg to czesto w $wiecie nowych technologii oraz ceni mozliwo$¢
mtodzi ludzie, ktérzy oczekuja wskazéwek, gdzie i jak korzystania z wielu kanatéw dostepu, w zaleznosci od
rozpocza¢ (kontynuowac) edukacje finansowa, jak chwilowego zapotrzebowania. Kanaty musza

wybrac¢ najlepsze produkty i ustugi na rynku. by¢ tatwe do obstugi (nawigacji), oferowac

Sa sceptyczni w stosunku do tradycyjnej reklamy, kompleksowy dostep do ustug i by¢ ze

polegaja na opinii rodziny i znajomych. wyzwaniem
jest dotarcie do sieci spotecznosciowych tych
ludzi, badz zbudowanie takiej sieci w celu Nowe zatozenia
prowadzenia efektywnej komunikacji z tg strategii

nowa grupa klientéw.

soba zintegrowane.

Nowa generacja klientow preferuje proste, praktyczne rozwigzania
bankowe w zasiegu reki. Oczekuja wygodnych i prostych produktéw

w konkurencyjnych cenach. Ich zainteresowanie wzrasta, jesli widza

w produkcie korzysci ptynace dla ogétu spoteczenstwa, badz srodowiska.

Produkty (upraszczaj, a nie komplikuj)
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Banki, ktére zainwestowaly w przesztosci krocie w nowoczesne techno-
logie nie majg przewagi konkurencyjnej nad wchodzacymi na rynek start
upami, a wrecz przeciwnie. Ciagly proces skokowych zmian w IT zagraza
konkurencyjno$ci budowanej na rozwigzaniach technologicznych z przeszto-
$ci. Rozwoj IT odbywa sie w procesie ciggtych okresowych przyspieszen, wy-
znaczanych wdrazaniem nowych rozwigzan i wynalazkéw, coraz tafszych
ilepszych. Wptyw Prawa Moorea i Gildera skutkuje spadkiem cen nowego
sprzetu i ustug informatycznych odwrotnie proporcjonalnym do wzrostu
mocy obliczeniowych. Zachodzace zmiany jakosciowe powoduja, ze:

» nowe rozwigzania oparte na standardach i praktyce Internetu maja dra-

matyczny wplyw na istniejacg infrastrukture I'T w bankowosci,
> mozliwoé¢ szybkiej budowy nowoczesnego bankowego systemu IT da-
je szanse na technologiczny i funkcjonalny skok w przysztos¢.

Wysokie naklady na IT w przeszlosci i dobrze dzis funkcjonujace platfor-
my informatyczne nie stanowig trwalej przewagi konkurencyjnej; przeciw-
nie, moga si¢ sta¢ ograniczeniem rozwoju i konkurencyjnosci w najblizszej
przysztosci. Jednocze$nie stwarza to nowym graczom, wchodzgcym na ry-
nek, realng mozliwos¢ szybkiego wdrozenia systeméw informatycznych,
spelniajacych wymagania przyszlosci — przy relatywnie niskich naktadach
kapitalowych. Korzysci skali i zakresu sg najbardziej widoczne wlasnie w IT.
Zarzadzanie systemem IT, dostosowanym do krajowych wymogéw rozliczen
transakcji, raportowania i lokalnej rynkowej strategii nie sprawia wiekszych
trudnosci, zapewniajac jednocze$nie nizsze koszty i lepsza jako$¢ produk-
tow i procesow. Nowoczesne systemy I'T mozna wspoltczesnie blyskawicz-
nie budowac od podstaw, nastepnie ptynnie zwigkszac¢ ich wydajno$¢ w za-
leznosci od potrzeb i dostosowywaé do
zmieniajgcego sie otoczenia. Dla start upow
bankowych jest to bardzo dobra wiadomosc¢,
bo mogg realizowac strategie ekspresowego
wejécia na rynek i szybkiego wzrostu, majac  jace platformy informatyczne
oparcie w technologii nadgzajacej za rozwo-  nie stanowia trwalej przewagi
jem biznesu. Wzigwszy pod uwage silne  konkurencyjnej; przeciwnie
przestanki dla budowy europejskiego ban-
ku nowej generacji mozna okresli¢ kluczo-
we elementy przelomowego modelu bizne-
sowego.

Wysokie naklady na IT w prze-
szlosci i dobrze dzi$ funkcjonu-

moga si¢ sta¢ ograniczeniem
rozwoju i konkurencyjnosci
w najblizszej przysztosci.
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Funkcjonalno$¢ systemu IT dla banku miedzynarodowego
na paszporcie europejskim

Kanaty wielojezykowe
Czesc¢ wspolna

Rachunki Karty Kredytowe Inwestycje
Kredyty Hilgstde)é% a Ubezpieczenia

Funkcjonalnos$¢ wielowalutowa

E = BN E

Pofaczenie Raporty Baza danych klientéw

z krajowym systemem  obowigzkowe do zgodnie

clearingowym nadzoru krajowego z wymaganiami
lokalnymi

Czes¢ lokalna — dopasowana do kazdego rynku

Globalne zarzadzanie operacyjne w modelu europejskiego banku deta-
licznego nowej generacji wspdlistnieje z: dostosowywaniem produktéw do
lokalnych wymagan, lokalnym zarzadzaniem kanatami dystrybucji, marke-
tingiem, komunikacja oraz relacjami z klientem. Paneuropejski bank nowej
generacji wykorzystuje Internet jako narzedzie do budowy niskokosztowe-
go modelu biznesowego, ktory potrafi wykorzysta¢ nowoczesne technolo-
gie IT dla stworzenia unikalnej oferty produktéw i ustug.

Bankowo$¢ detaliczna uznawana jest powszechnie jako biznes lokal-
ny, i takim, poki co jest, majac czesto charakter oligopolistyczny. Na ryn-

kach krajowych w Europie wyraznie domi-

Model europejskiego dyskontu
finansowego stwarza szans¢ na
przetamanie wielu barier ogra-
niczajacych konkurencje na
rynkach lokalnych i spelnienie
nadziei na powstanie jednolite-
go rynku ustug finansowych
dla klientéw indywidualnych.

nuje kilka, zazwyczaj rodzimych, instytu-
cji. Stad wiele z nich osigga znakomite
wyniki finansowe i nie s3 one bynajmniej
rezultatem wyrafinowanych strategii i do-
skonalosci operacyjnej. Model europejskie-
go dyskontu finansowego stwarza szanse
na przelamanie wielu barier, ograniczaja-
cych konkurencje na rynkach lokalnych

i spetnienie nadziei na powstanie jednoli-
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Paneuropejski dyskont finansowy

Glowne wyrézniki nowego, innowacyjnego modelu biznesowego i operacyjnego

Model operacyjny:

- W petni zintegrowane procesy i technologia

« Elektroniczne kanaty dystrybucji i komunikacji
« Niskie koszty — wysoka jakos¢

- Nowoczesna technologia — wygoda

Siedziba w jednym z krajéw UE.
Szeroka oferta produktéw

Dyskont finansowy: Internetowy Europejski Dyskont finansowych dla klientéw
bank detaliczny rozszerzony o modut Finansowy - instytucja indywidualnych i matych firm,
inwestycyjny i ubezpieczeniowy — finansowa nowej generacji - dostepna w wielu krajach UE
zaspokaja wszystkie potrzeby przelomowy model za posrednictwem oddziatow

krajowych dziatajacych na
jednolitym paszporcie
europejskim.

finansowe w najlepszej cenie

i jakosci dostepnej na rynku biznesowy

Lokalna podmiotowos¢ Efektywne zarzadzanie

w zarzadzaniu produktami, jednolitym portfelem
sprzedaza i marketingiem produktéw i ustug

Opracowanie wiasne.

tego rynku ustug finansowych dla klientéw indywidualnych: ze wszystki-
mi korzysciami, jakie z tego wynikaja.

Sky is the limit - wyjscie z niszy na rynek europejski

Sun Tzu powiada: wojne lub konflikt okresla sig piecioma czynnikami:
Kierunkiem, pogodg, terenem, przywédztwem i zdyscyplinowaniem.
Sun Tzu powiada réwniez, iz kierunek, czyli droga sprawia,
ze ludzie zgodni sq ze swymi przywddcami, totez podgzajg za nimi
nie zwazajgc na niebezpieczeristwa.

Sun Tzu, ,,Sztuka wojny”

Model biznesowy mBanku doskonale pasuje do koncepcji europejskie-
go banku nowej generacji. Odpowiednia technologia i doswiadczenia w bu-
dowie oraz zarzadzaniu dyskontem finansowym - niskokosztowym bankiem
detalicznym nowej generacji — wszystko to byto w posiadaniu mBanku i je-
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Planowane kierunki ekspansji mBanku

Komentarz

e Dwa kierunki ekspansji:

- Kraje Europy Srodkowo-
-Wschodniej o dobrych
perspektywach wzrostu
gospodarczego

- Kraje Europy Zachodniej
o najwiekszej imigracji z Europy
Srodkowo-Wschodniej

¢ Modyfikacje modelu
biznesowego w zaleznosci od
kierunku ekspansji

Ekspansja na Zachéd - Start dziatalnosci w 2007 | Start dziatalnosci w 2008 Do rozwazenia pézniej

Ekspansja na Potudnie [_ : Start dziatalnosci w 2007 Start dziatalnosci w 2008 Do rozwazenia poézniej

go zespotu. Pozostawata kwestia opracowania planu ekspansji zagranicznej
i jego realizacji.

W Europie Srodkowo-Wschodniej rynki finansowe wykazuja wiele po-
dobienstw do rynku polskiego, wiec najlepsze praktyki dziatania i do§wiad-
czenia mBanku z rynku krajowego mogty by¢ kopiowane, co pozwalalto na
szybki roll-out. Pierwszym celem, ze wzgledow oczywistych, staly si¢ Cze-
chy i Stowacja. Tutaj mialy zosta¢ przeprowadzone pilotazowe szybkie
wejscia na rynek, ktérych zadaniem byto potwierdzenie zdolnosci do reali-
zacji wdrozenia modelu biznesowego wedlug zatozen paneuropejskiego ban-
ku nowej generacji. Nastepne cele podboju w tym regionie, Wegry i Rumu-
nia, przedstawialy si¢ jeszcze bardziej atrakcyjnie. Europa Zachodnia oka-
zala si¢ interesujacym kierunkiem ekspansji, gtéwnie z dwoch wzgledow:
» czasowa masowa emigracja zarobkowa z krajow, nowych cztonkéw UE,

do wybranych krajéow Europy Zachodniej, kreowala interesujaca grupe

docelowas, ktora nigdzie nie znajduje banku na miare potrzeb i oczeki-
wan integracji obstugi w kraju macierzystym i miejscu czasowego pobytu;

» dostep do rynkow znacznie bardziej zasobnych pod wzgledem oszczed-
nosci indywidualnych, ktére jako depozyty moga finansowac akcje kre-
dytowa w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej.
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Plan ekspansji przewidywal wejscie do
o$miu krajow w ciggu dwoch lat i urucho-
mienie dziatalnosci na podstawie jednolite-
go paszportu. Miat to by¢ naprawde btyska- 84 dwoch lat i uruchomienie
wiczny podbéj europejskiego rynku banko-  dziatalnosci na podstawie
wosci detalicznej dokonany przez polski jednolitego paszportu.

Plan ekspansji przewidywal
wejscie do o$miu krajow w cig-

bank na bazie innowacyjnego modelu ban-
ku internetowego.

BRE Bank mial pewne do$wiadczenia w ekspansji zagranicznej, bowiem
jego Intermarketbank, z siedzibg w Wiedniu, byt najwieksza w Europie Srod-
kowej firmg faktoringowa z oddziatami w Czechach, Stowacji, na Wegrzech,
w Stowenii i Rumunii. Tym niemniej plan ekspansji mBanku byt otwarciem
zupelnie innego rozdziatu pod kazdym wzgledem, tak operacyjnym jak i stra-
tegicznym. Ostateczna decyzja o realizacji projektu musiala uzyska¢ akcep-
tacje Komitetu Inwestycyjnego strategicznego udzialowca BRE Banku, wio-
dacego banku niemieckiego Commerzbank. Przeprowadzitem wtedy wiele
dyskusji z Martinem Blessingiem, wowczas czlonkiem zarzagdu Commerz-
bank, nadzorujagcym BRE Bank z ramienia wlasciciela. Ten byty Partner
McKinsey w Niemczech, a takze szef Advance Bank, internetowego ramie-
nia Dresdner Banku, wydawalo sie, doskonale rozumiat wyjatkowa okazje
i przefomowy charakter naszego planu.

W styczniu 2007 roku, wraz z Piotrem Gawronem i zespotem, przed-
stawitem we Frankfurcie zarys strategii i plan wejscia do Czech i na Sto-
wacje, jako pilot calego przedsiewziecia. Sukcesy BRE Banku, a w szczegol-
nosci rozwoj bankowosci detalicznej, byly w Commerzbanku doceniane,
a nawet traktowane z pewna dozg zazdros$ci. Przy kazdej okazji, na strate-
gicznych spotkaniach biznesowych wyzszej kadry zarzadzajacej, podkre-
$§lano z nutg niedowierzania, ze detal BRE Banku, dzigki innowacyjnosci
rozwigzan, zdotal w ciggu zaledwie kilku lat zdoby¢ tylu klientéw, co Com-
merzbank w okresie 100 lat swojej dziatalnosci — w kraju dwukrotnie wigk-
szym niz Polska. W zwiazku z tym moje stowo, jako Prezesa BRE Banku
i tworcy mBanku i MultiBanku, miato swoja wage w dyskusjach bizneso-
wych z przedstawicielami Commerzbanku. W czasie prezentacji uczestni-
cy z niedowierzaniem krecili glowami, bowiem nasz wniosek zaktadat utwo-
rzenie w Czechach i na Stowacji od podstaw dwdch bankéw w ciagu sied-
miu miesiecy.
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Przewidywane naklady inwestycyjne i koszty operacyjne na oba projek-
ty razem w okresie trzech lat, do osiggnigcia punktu przetamania, byly re-
latywnie mate; rzedu 30 milionéw euro. Nie stanowilo to w zadnym wypad-
ku zagrozenia biezacej rentownosci BRE Banku w przypadku niepowodze-
nia. Byla to inwestycja w przyszlos¢, a sukces otwieral drzwi do Europy.
Gléwnie z tego wzgledu, projekt zostat zaakceptowany wszystkimi glosami
cztonkéw Komitetu Inwestycyjnego. Ci sami ludzie pukali sie w glowe w nie-
formalnych rozmowach dajgc tym samym wyraz swojej ocenie naszego
przedsiewzigcia, nie wierzac, ze to si¢ moze udac. To bylo male zwycigstwo
w pierwszej potyczce na drodze do realizacji projektu, ktéry powoli stawat
sie punktem honoru wszystkich uczestnikéw. Sytuacja przypominala okres
sprzed kilku lat, kiedy wiekszos¢ z tych ludzi cigzko pracowata, by urucho-
mic pierwszy bank internetowy w Polsce i niewiele oséb wierzylo, ze to ma
sens. Zdalem sobie wtedy sprawe, Ze moja osobista reputacja lezy na szali.

Projekt mBanka, jak przyjeto nazywac przedsigwziecie, stal sie najwaz-
niejszym priorytetem strategicznym BRE Banku. Na spotkaniu inauguracyj-
nym, ktére odbyto si¢ pod koniec lutego 2007 roku rozdawalem ksigzki, ale
tym razem wyjatkowo wspolczesng literature pigkng i ksigzke Mariusza
Szczygla Gottland, wybdr znakomitych reportazy poswieconych Czechom.
Wiréd uczestnikow byli tylko Polacy, bez wyjatku najlepsi, najzdolniejsi pra-
cownicy mBanku, w czesci lub w calosci oddelegowani do projektu. To ich
profile byly wzorcem dla rekrutacji do mBank.sk i mBank.cz. Nie mielismy
doswiadczen w prowadzeniu projektéw wielokulturowych i wielonarodo-
wych. Zdawalem sobie sprawe z zagrozen, jakie z tego wynikaja. Dlatego
gléwnym zatozeniem realizacji projektéw bylo przygotowanie przez pracow-
nikéw mBank.pl rozwigzan technologicznych i wdrozenia modelu opera-
cyjnego, a nastepnie oddanie czeskim i stowackim kolegom stworzonych pod
klucz, gotowych do podjecia dziatalnosci mBank.sk i mBank.cz.

Najwigkszym wyzwaniem projektu byta rekrutacja odpowiednich pra-
cownikéw. W tym zakresie wystapilo najwigcej trudnosci i opdznien. Dzia-
tania byly podyktowane rygorystycznym zatozeniem, ze chcemy pozyskac
ludzi podobnych do pracujacych w mBan-
ku, skoro nie mozna ich ,,sklonowaé”. Wa-
runkiem podjecia pracy byt staz adaptacyj-
ny w Lodzi, gdzie nowi pracownicy zdoby-
wali niezbedna wiedz¢ i integrowali sie

Najwiekszym wyzwaniem
projektu byla rekrutacja
odpowiednich pracownikow.
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w miedzyczasie z calym zespolem, by mdc pézniej, w miare wiernie, odtwo-
rzy¢ oryginalng kulture organizacyjng mBanku w Czechach i na Stowacji.
Te poszukiwania nie dawaly spokojnie spa¢ Lukaszowi Mateckiemu, ktéry
byt odpowiedzialny za znalezienie odpowiednich ludzi i stworzenie z nich
dwoch zespotéw: mBank.sk i mBank.cz, ktore na tyle ile to mozliwe, odzwier-
ciedlalyby DNA mBank.pl, sprawdzonego w ekstremalnie trudnych warun-
kach. Piotr Gawron, szef projektu ekspansji zagranicznej, przestuchiwat kaz-
dego kandydata:

»Szukali$my ludzi majacych juz do$wiadczenie i wiedze o produktach banko-
wych, procedurach, potrafiacych przygotowac strategie komunikacji, zaplano-
wa¢ dobra kampanie i z poswigceniem dba¢ o relacje z klientami. Jednocze$nie
zalezalo nam na pozyskaniu ludzi otwartych na inne myslenie o bankowosci, in-
nowacyjnych i myslacych nieszablonowo. Najwazniejsze bylo jednak podobien-
stwo do nas, a to bylo najtrudniejsze, bo inna narodowos¢, to nie tyle jezyk, co
kultura, zwyczaje, a nawet inna skala warto$ci. Wedlug planu, rekrutacja i szko-
lenie pracownikéw powinno bylo zapewni¢ mozliwos¢ pracy w kazdym kraju”

Projekt rozpoczal si¢ od wynajecia dwoch przestronnych willi w Pradze
i Bratystawie, ktore po wyposazeniu w uzywany sprzet biurowy, przewie-
ziony z Polski, oraz zakupione w Ikei t6zka i szafy ubraniowe, stuzyly jako
miejsce pracy i zamieszkania dla polskich cztonkéw zespotu projektowe-
go. Wyzwaniem dla logistyki stato si¢ zapewnienie odpowiednich parame-
trow tacznosci komputerowej z Centrum Informatycznym w Polsce, ale
prawdziwym uchem igielnym byt audyt bezpieczenstwa. Ostatecznie infra-
struktura zostala przygotowana w ciggu dwoch tygodni i projekt wszedt
w faze realizacji. Trudno w to uwierzy¢, ale w tych tymczasowych lokali-
zacjach uruchomiono banki w Czechach i na Stowacji, a dopiero w kilka
miesiecy pdzniej wynajeto docelowe, bardzo atrakcyjne i wygodne pomiesz-
czenia biurowe w centrum miasta. Jezeli legendarne firmy kiedys powsta-
waly w garazach, to ja nie znam przypadku, by jaki$ bank wcze$niej powstat
w willi na przedmiesciach. Wytworzyla si¢ niezwykta atmosfera pracy, wy-
konywanej z pasja i krancowym poswigceniem. W odrdznieniu od czasu
budowy mBanku w Polsce, kiedy to ja prze-
konywalem uczestnikéw, ze tworzymy hi-

Projekt rozpoczal si¢ od wyna-
storie, tym razem wszyscy zdawali sobie ) poczy Slg 0T Wy

sprawe, ze przedsigwzigcie ma wyjatkowy
charakter.

jecia dwoch przestronnych willi
w Pradze i Bratystawie.
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Prace na open space mBanku w willi Pri Suchom Mlynie w Bratystawie

Teraz moja rolg byto hamowanie przed podejmowaniem nadmiernego
wysitku, bo nadmierna samomotywacja wyniszczala sity nawet najlepszych
ludzi. Piotr Gawron, ktéry bedac szefem mBanku w Polsce, byt réwnocze-
$nie liderem projektu i dzielil czas migdzy trzy kraje — pracowat dzien i noc.
W koncu, kiedy nieprzywigzany pasami bezpieczenstwa usnal na tylnym sie-
dzeniu taksowki, ktora wiozla go z Bratystawy na ranny samolot wylatujg-
cy z pobliskiego Wiednia, i samochéd ulegl wypadkowi, on sam znalazl si¢
w szpitalu. Stamtad kierowal projektem przy pomocy swojego magicznego
komputera. Piotr Gawron tak wspomina ten okres:

»Start mBanku na Stowacji i Czechach obserwowatem ze szpitala w Wiedniu.
Uruchomienie mBanku w CZ i SK o péinocy 24 listopada miato polega¢ na klik-
nieciu w przyciski z flaga Polska, Czeska i Stowacka przez Marka Dubana w Bra-
tystawie, Sergiusza Najara w Pradze, Prezesa Lachowskiego w Polsce. Mialo to
uruchomi¢ program usuwajacy ochrone serwiséw .sk i .cz. W ostatniej chwili
zespol przygotowal nowa wersje aplikacji dodajac przycisk z flaga Austrii, w ktd-
ra ja kliknatem w szpitalu. To byt przyktad zastosowania naszej zasady «jeden
za wszystkich, wszyscy za jednego»”.

Ofiar bylo wigcej, na szczescie, wszystko si¢ dobrze koniczylo. W czasie p6z-
nej kolacji, po wizytacji lokalizacji na Centrum Finansowe w Brnie, dyrek-
tor mBank.cz, mial w mojej obecnosci zawal serca, najwidoczniej ze stre-
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Plan wdrozenia dziatalnosci operacyjnej mBanku w Republice Czeskiej
i na Stowacji

24 Listopad, 2007
Faza 1
Q12008

Dostepnos¢ produktow
O Konto osobiste

i oszczednosciowe
O Ptatnosci bezgotéwkowe i karty Faza2

debetowe Q22008

bud funkgj Inosci

systemu IT : Dostepnosc produktow
O System clearingowy O Kredyt hipoteczny Faza3
O Wersja wielojezykowa O Karty kredytowe

i wielowalutowa systemu 0 Kredyt konsumencki Q12009
O Krytyczne zmiany systemu

gtéwnego Kanaly dystrybucji Dostepnosé produktéw
Kanaly dystrybucji 0O mKiosk O Supermarket funduszy Faza 4
O Internet O Integracja Call Center inwestycyjnych
[ Pilotaz Centrum Ustug zmodutem sprzedazowym | [J Ustuga maklerska

Finansowych
O Petna funkcjonalno$¢ agenta Kanaty dystrybucji: .

call center 0O Rozbudowa sieci Centrum IDnne.
O IVR Finansowych Bancassurance
O Kioski elektroniczne

Krytyczne punkty
kontrolne

su i przepracowania. Natychmiastowa pomoc, btyskawiczny transport do
kliniki, gdzie natychmiast wykonano koronografie i zalozono dwa stendy,
pozwolity unikna¢ najgorszego, a nastepnie intensywna rekonwalescencja
przywrocita go w ciggu trzech tygodni do zdrowia, po czym natychmiast po-
jawil si¢ w pracy na linii frontu. Ludzie, ktérym dane bylo pozna¢ smak te-
go projektu, za wszelka cene chcieli wytrwa¢ do konca.

Zgodnie z planem, w weekend poprzedzajacy kolejng rocznice urucho-
mienia mBanku w Polsce, 24 listopada 2007 roku, rozpoczat si¢ jego nowy
rozdzial w Czechach i na Stowacji. O ile wdrozenie bylo dzielem zespotu skta-
dajacego si¢ prawie wylgcznie z Polakéw, to zaraz po uruchomieniu dzia-
talno$ci wszyscy wrocili z powrotem do Lodzi. W Bratystawie szefem byt 32-
letni Marek Duban, ktéry pomimo dotychczasowej kariery w tradycyjnych
bankach szybko zarazit sie internetowym bakcylem. Marek spedzit kilka let-
nich tygodni w Lodzi, gdzie nauczyt si¢ doskonale méwi¢ po polsku, co ja-
ko Stowakowi, przyszto mu tatwo. Tutaj zrozumiat i przyswoit sobie pod-
stawowe zasady kultury organizacji, a nastepnie stal si¢ liderem stowackie-
go teamu, ktory zarazit swoja pasja i przekonat racjonalnymi argumentami,
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ze nowy model biznesowy odniesie na Stowacji sukces i zmieni rynek przy-
jaznej konkurencji, wprowadzajac twarde reguly gry rynkowej: obnizke cen,
mozliwo$¢ poréwnania oferty z konkurencja, edukacje finansowa klientow.

W Czechach liderem projektu az do lutego 2008 roku byt Sergiusz Najar,
Polak, byty top menedzer Banku Handlowego, ktory wczesniej z mBankiem
mial niewiele wspdlnego, ale za to méwil plynnie po czesku i znat znako-
micie tutejszy rynek bankowy, i wszystkich wazniejszych ludzi w Pradze. Spe-
dzit tam kilka lat kierujac migdzy innymi CitiBusiness, obszarem interne-
towej obstugi malych i srednich przedsigbiorstw w Citibanku. Dla Sergiu-
sza projekt mBank to bylo szczegdlne wyzwanie i przygoda, ktéra pewnie
pozostanie mu w pamigci do konca zycia:

»Pierwsze wizyty w bankach centralnych Czech i Stowacji, spotkania z przed-
stawicielami wiodgcych bankéw komercyjnych, kontakty z mediami wzbudza-
ty spore zainteresowanie oraz niedowierzanie, ze BRE Bank osiggnie sukces
wdrazajac model biznesowy mBanku na skadinad niezwykle konkurencyjnych
rynkach, ktére powszechnie byly uznawane za nasycone. Informacje o termi-
nie startu powodowaly u$émiech i wzruszenie ramion. Droga notyfikacji rozpo-
czeta stosownymi wnioskami ztozonymi przez BRE Bank SA w bankach cen-
tralnych prowadzila czgsto przez precedensowe procedury lub rozstrzygniecia
dotyczace raportowania, udzialu w krajowym systemie rozliczen i clearingu, pro-
cedur przeciwdzialania praniu brudnych pieniedzy lub ochrony danych osobo-
wych. BRE Bank nie miat tez zadnych do$wiadczen w organizacji oddzialéw za-
granicznych, zatrudniania osdb, zakupu lub leasingu wyposazenia — to wszyst-
ko wymagalo cierpliwego wyjasniania, wymyslania racjonalnych rozwigzan,
szukania kompromiséw, w oparciu o doswiadczenia wiasne, lub po prostu za-
ufania. Zetkniecie kulturowe pomiedzy mfodymi Polakami, Czechami i Stowa-
kami w trakcie realizacji projektu w miedzynarodowym obszarze bankowosci
w globalnym internecie wymagalo czesto sporej zrecznosci i cierpliwo$ci. Wej-
$cie w spoteczno$¢ internautdéw udato sie dzieki naszemu polsko-czeskiemu
mBloggerowi Adamowi Zbiejczukowi”

Rzeczywiscie, przypadek pomdgt mBankowi pozyska¢ czlowieka, ktérego
zastugi wprowadzenia mBanku do lokalnej przestrzeni Internetu i stworze-
nia spotecznosci bankowej sa nie do przecenienia. Adam sam z nostalgia
wspomina ten okres:

»W sierpniu 2007 roku miatem blade pojecie o bankach. Ale nie lubitem ich
i pisatem wéciekle komentarze na moim blogu na temat problemow, jakie mia-
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tem ze swoim kontem osobistym. W listopadzie 2007 roku statem si¢ jednym
z kluczowych cztonkdéw zespotu, ktéry wlagnie uruchomit innowacyjny projekt
bankowy, ktéry miat zmieni¢ rynek finansowy w Czeskiej Republice i na Sto-
wagcji. To zaiste niezwykla historia, ktéra zmieniala moje zycie.

Studiowalem w Brnie na kierunku wspoétczesne media, ale od zawsze bylem
pasjonatem Internetu. W wieku 15 lat, w 1997 roku, stworzytem internetowa ga-
zete, pisalem komentarze na temat muzyki elektronicznej w jezyku angielskim
na stronach internetowych music.massage (1999-2002), uczestniczylem w wie-
lu projektach internetowych (komercyjnych i niekomercyjnych), licencjat ukon-
czylem piszac prace na temat: sztuka w sieci. Pézniej w 2005 i 2006 roku bytem
wspolorganizatorem mi¢dzynarodowego Festiwalu Zoom Nowe Media w Brnie.
Prace magisterska, jakze by inaczej, pisalem o web 2.0 i byl to pierwszy tekst na
ten temat w Czechach, ktdry, oczywiscie, opublikowalem w Sieci. Tekst cieszyt
sie popularnoscig i mial dobre oceny, co wida¢ bylo na pierwszy rzut oka
w Google.

Marzylem o pracy w firmie Google, ktéra ekspandowata na caly $wiat. Po
tym, gdy przeszedlem juz sze$¢ etapdw kwalifikacji do Google, zwrdcita na mnie
uwage mloda dziewczyna poszukujaca pilnie odpowiedniej osoby do kierowa-
nia dzialem web marketingu w projekcie mBank w Czechach.

Miatem szczesécie by¢ w odpowiednim miejscu i czasie. Urodzilem si¢ w Brnie
w rodzinie polsko-czeskiej i dzigki temu méwitem plynnie po polsku. Mialem
swoj blog od 2002 roku, pisalem na temat web 2.0 i znatem do$¢ dobrze spo-
teczno$é¢ czeskiego Internetu. Bedac ,,tabula rasa” pod wzgledem znajomosci ban-
kowosdci i finanséw, miatem o wiele fatwiejsze zadanie, w poréwnaniu z ludz-
mi pochodzacymi z bankéw tradycyjnych, by zaadaptowac sie do istniejacej, bar-
dzo niekonwencjonalnej, kultury korporacyjnej mBanku. Na poczatku nie
moglem uwierzy¢, ze otrzymalem propozycje pracy w banku. Ta sytuacja wy-
dawala mi si¢ zupelnie zwariowana. Moja pierwsza rozmowa kwalifikacyjna od-
byta si¢ 9 wrzesnia, w niedziele wieczorem. W potudnie zadzwonit Wojtek Bo-
lanowski, odpowiedzialny za marketing w projekcie mBanku w Czechach i na
Stowacji. Przeprosit za niedzielny telefon i zaproponowal rozmowe wieczorem,
bo rano nastepnego dnia juz musiat ruszy¢ do Bratystawy. Znajdowatem si¢ wte-
dy w Brnie i nie zastanawiajac sie ani chwili wsiadltem do autobusu, po czym zja-
witem si¢ o godzinie 18.00 w Pradze, w willi na Na Sekyrce 2. To, co mnie spo-
tkato, przekroczylo moje wyobrazenia, chociaz wczes$niej odwiedzitem strony
internetowe mBanku i wiedziatem juz, ze to jest zupelnie inny bank, niz wszyst-
kie inne, jakie dotychczas widziatem.

Ale czy na pewno oni chcieli mie¢ kogos, kto nie mial pojecia o bankowo-
$ci? Wojtek nie wygladal jak bankowy menedzer, raczej jak nieco starszy ode
mnie geek®. Powiedzial mi, ze studiowal medycyne i teologie i dostat sie do ban-

% geek (ang.) - maniak komputerowy.
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ku, bo pisal niezfe bajki. Przeszed! mnie dreszcz emocji, dyskutowali§my potem
dlugo, na koniec wyszedlem absolutnie przekonany do projektu i ludzi, ktérzy
za nim stali. 1 pazdziernika z pietnastoma nowymi pracownikami mBanku spo-
tkalem si¢ na lotnisku w Pradze w drodze Lodzi. Byliémy zaszokowani, bo juz
zdazylismy sie dowiedzie¢, ze bank zamierza rozpocza¢ dziatalno$¢ operacyj-
na w listopadzie, a kluczowi pracownicy dopiero wstepuja na poktad. Pobyt w Lo-
dzi byl pefen niespodzianek. Pierwszego dnia zjawilismy si¢ w siedzibie mBan-
ku ubrani jak przystato na bankowcdéw, w garniturach i pod krawatem i w ostu-
pienie wprawil nas widok zattoczonego open space, na ktérym wszyscy byli
ubrani na luzie w t-shirty i jeansy. Na $rodku stat st6t do ping-ponga i ogrom-
ne akwarium, wszystko to przypominalo raczej internetowy start up w stylu
Google niz bank. Pézniej zrozumiatem, ze to doskonale pasuje do kultury or-
ganizacji.

mBank stat si¢ hitem, bo nie funkcjonowal/myslal/méwit jak inne banki.
Duch wspotpracy byl kluczem do sukcesu mBanku, w tym takze naszego pro-
jektu, czego moglem doswiadczy¢ jako uczestnik tego przedsiewzigcia. Polacy
w zespole projektowym mBank cz/sk pracowali do granic wytrzymalosci. Stan-
dard zaangazowania i intensywnoéci pracy zostal ustawiony bardzo wysoko.
Wkroétce nowi koledzy pracowali tak samo. Swiadomo$é, ze uczestniczymy
w przedsiewzieciu, ktére zmieni rynek bankowy w naszych krajach wyzwalata
ukryte zasoby energii i pobudzata do aktywnosci potrzebnej do pokonania wie-
lu przeszkdd na drodze do uruchomienia dziatalno$ci operacyjnej bankéw w tak
krotkim okresie czasu. Stworzyliémy niezwykly zespot, ktory wspomagat sie na
kazdym kroku.

Czesko-stowackie Call Centre w Lodzi zorganizowal w krotkim czasie
ogromnym wysitkiem Milan ,,Bolek” Minarik, ktory mowil biegle we wszyst-
kich stowianskich jezykach, a w wolnych chwilach wspierat aktywnie bialoru-
skich dysydentéw. Mieszkajaca od dawna w Lodzi Ivica Bociek, urodzona na Sto-
wacji jako dziecko mieszanego malzenstwa wegiersko-czeskiego, byla nieoce-
nionym tgcznikiem pomiedzy trzema kulturami.

W czasie, kiedy jeszcze trwaly intensywne prace nad stronami internetowy-
mi mBanku zdecydowano, by otworzy¢ forum dyskusyjne i blog firmowy. To
byty inicjatywy bez precedensu, przynajmniej w Czechach i na Stowacji, ale jak
sie okazalo przyciggajace uwage, najpierw waskiego grona geekdw, a nastepnie
szerokiej publiczno$ci dyskutujacej o jakosci ustug finansowych w sieci. Forum
zostalo szybko zauwazone i réwnie szybko stworzylo wlasng spolecznoé¢ ludzi
otwartych na innowacje i zainteresowanych nowym podej$ciem do finanséw
osobistych. Oni z niecierpliwoscig oczekiwali na szczegély oferty i otwarcie
mBanku, chociaz wielu z nich byto sceptycznych.

Start mBanku poprzedzita kampania w prasie i telewizji. Miatem w tym cza-
sie wiele pracy, bo tuz przed otwarciem odeszli od nas szef marketingu i spe-
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cjalista od PR, ktorzy nie mogli sie pogodzi¢ z niekonwencjonalnym podejsciem
do komunikacji w nowym banku. Bank ruszyl i odzew przerést najsmielsze ocze-
kiwania. Wejscie mBanku zelektryzowalo spoteczno$¢ uzytkownikoéw Interne-
tu i szybko przenioslo si¢ do $wiata rzeczywistego. Z perspektywy czasu, uwa-
zam, ze kluczem do sukcesu byta fama wykreowana w Sieci. Nasze forum dys-
kusyjne byto gtéwnym miejscem, gdzie ona sie rodzita i stad rozprzestrzeniata
sie dalej. Dzigki informacji zwrotnej od uzytkownikéw Internetu i klientéw, moz-
na bylo reagowac z wyprzedzeniem i rozwigzywa¢ problemy ogoélne i indywi-
dualne. To jest miejsce, gdzie mozna spotka¢ klientéw ,,twarza w twarz”. Forum
dyskusyjne ma swoje stabosci: udowodniono, ze negatywne opinie rozpowszech-
niane sg w sieci sze$¢ razy szybciej niz pozytywne. Zadowoleni klienci z regu-
ty nie goszcza na forum, a udzielaja sie raczej ci, ktérzy maja réznego rodzaju
problemy. Otwarta formuta forum, brak cenzury, szybkie reagowanie na poja-
wiajace sie problemy, gotowos$¢ do wspoldziatania z klientami wzbudza respekt
i zaufanie do mBanku. Istnienie takiej platformy komunikacji wymaga innego
podejécia i pozycjonowania web marketingu. Wszystko bazuje na interakgji, a to
jest ciagla rozmowa i wzajemna edukacja. I tutaj wystepuje najwieksza roznica
w stosunku do tradycyjnych metod umieszczania banneréw w Internecie jak-
by to byty bilbordy. Empatia, rzetelno$¢ i gotowo$¢ do podjecia dziatania w try-
bie 24/7 sg niezbedne, by zdoby¢ uznanie.

Nauczytem si¢ znajdowa¢ odpowiedz na kazde pytanie zwigzane z banko-
woscig. I to wszystko w czasie rzeczywistym, ktéry wyznacza rytm pracy. Sta-
rasz sie rozwigzywa¢ male indywidualne problemy, ktére sg jednakowoz czeécia
caloéci. Po raz pierwszy klienci mogli spotka¢ bank, ktéry traktowat ich powaz-
nie, stuchat i reagowat natychmiast zajmujac sie ich sprawami. Jesli to staje si¢
codziennym do$wiadczeniem klientéw, moc rozpowszechnianej z ust do ust fa-
my nie ma sobie réwnych.

Dwa lata pracy w mBanku daly mi niezapomniang szanse nauki wielu roz-
nych zagadnien bankowosci, co nie mogto zdarzy¢ sie nigdzie indziej. Zajmo-
walem si¢ procesami i systemem transakcyjnym bankowosci internetowej od-
grywajac role ,adwokata diabta’, walczac o jak najlepsze warunki dla klientow.
Wszyscy wierzyliémy, ze idea niskokosztowej bankowosci jest prawdziwg rewo-
lucjg, poniewaz daje bankowi internetowemu zyski bez koniecznosci obcigza-
nia klientéw niechcianymi optatami. Nawet je$li kryzys finansowy zmienil wa-
runki dzialania, ciggle jestem przekonany, ze koncepcja jest tak samo przebo-
jowa”.

O ile dzialania w okresie przygotowan do otwarcia mBanku za granica
byly niezwykle intensywne, ale przebiegajace w sposob precyzyjnie zapla-
nowany, to od momentu startu rozpoczat si¢ czas prawdziwego sprawdzia-
nu modelu biznesowego w nowych warunkach. Istnial Biznes Plan skrupu-

— 305 —



DROGA INNOWAC]I

latnie przygotowany na bazie najlepszej wie-
dzy i do$wiadczen z rynku polskiego, tylko
ze to byto nowe przedsiewziecie, wigc pra-
dzenia naszego przedsiewzigcia e wszystko zaczynato sie od poczatku. To
w Czechach i na Stowacji. byt postep w stosunku do okresu sprzed
siedmiu lat, kiedy Biznes Plan mBanku miat
charakter futurystycznej prognozy, poniewaz wtedy bank internetowy byt
catkowitg nowoscia.

Tym razem mozna bylo si¢ oprzec o praktyczne doswiadczenia, tyle ze
dotyczyly innego rynku i odmiennych uwarunkowan startu. W okresie po-

Wszyscy, bez wyjatku, byli
sceptyczni co do szans powo-

przedzajacym wejscie na nowe rynki rozmawialem z wieloma menedzera-
mi, prezesami instytucji finansowych w Czechach i na Stowacji. Wszyscy,
bez wyjatku, byli sceptyczni co do szans powodzenia naszego przedsigwzie-
cia, stawiali podstawowe pytania sugerujac odpowiedzi, ktore dyskwalifiko-
waly projekt zanim wystartowal: czy zdajemy sobie sprawe, zZe na wysoce
konkurencyjnym rynku, podzielonym pomiedzy kilku znanych od lat lide-
réw, juz nie ma miejsca dla nowych podmiotéw budowanych od podstaw?;
czy wiemy, ze wszystkie banki dzialajace tutaj maja dobrze rozwinietg ban-
kowo$¢ internetows, ktéra w 2007 roku nie jest juz zadna nowoscia?

Poza tym, mozna si¢ byto domysle¢ niewypowiadanych glosno watpli-
wosci, ze polski bank nie ma szans na sukces w konfrontacji z uznanymi eu-
ropejskimi i §wiatowymi markami bankowymi, ktére w procesie prywaty-
zacji przejely kontrole nad najwiekszymi lokalnymi bankami, i wigkszo$¢
rynku. Takie nazwy jak Société Genéralé, KBC, Erste Bank, Unicredit, In-
tesa, Citigroup i GE Money rzeczywiscie wiele mowia. Tyle, Ze te same mar-
ki, obecne w Polsce, nie zniechecily nas do podjecia proby zmiany status quo
i co wazniejsze, poki co mBank wyszedt z tych zmagan zwyciesko. Ale to,
co byto naszym doswiadczeniem, pozostawalo poza sferg racjonalnej ana-
lizy sytuacji w Czechach i na Stowacji.

Prezesi Bankéw Centralnych Czech i Stowacji przyjeli mnie z wyszuka-
na kurtuazja, gdy przyszlo mi prezentowa¢ notytikacje Narodowego Ban-
ku Polskiego, ktdra jest konieczna w przypadku podejmowania dzialalno-
$ci na zasadach jednolitego paszportu Unii Europejskiej. To byta nowator-
ska droga wejécia na rynek i fakt, ze przecieral ja polski bank stanowil pewne
zaskoczenie. Przedstawiony model biznesowy przyjeto z umiarkowanym za-
interesowaniem, a sam proces notyfikacji i dopuszczenia do systemu clearin-
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Strategia dzialania mBanku za
granicg miala na celu zdobycie

ry w dodatku stanowit przyktad dobrosa- ok. 5,5 procent rynku klientow

siedzkiej wspotpracy. Tymczasem plany indywidualnych, tak

mBanku byly niezwykle ambitne i zaklada-  w Czechach jak i na Stowacji,

ly, ze jest on w stanie dokona¢ w §rednim g 2016 roku.

okresie czasu rynkowego przelomu, podob-
nego do tego, co stalo si¢ w Polsce.

W momencie wejscia mBanku, Czechy i Stowacja razem stanowily ra-
zem rynek 2,5-krotnie mniejszy od polskiego, przy uwzglednieniu liczby
mieszkancow, ale juz tylko 52 procent polskiego rynku kredytow dla gospo-
darstw domowych i 80 procent depozytéw klientow indywidualnych®. Ry-
nek bankowy Czech byl wowczas poréwnywalny pod wieloma wzgledami
z rozwinietymi krajami zachodnimi. Wyrdzniat si¢ wysokim poziomem re-
lacji aktywow sektora bankowego do wielkosci PKB, wysoka stopa oszcze-
dzania oraz wysokim poziomem ubankowienia (procent mieszkancéw po-
siadajacych konto osobiste), ktéry byl bliski poziomu nasycenia. Stowacja,
byta rynkiem bankowosci detalicznej zblizonym do polskiego jesli chodzi
o relacje makroekonomiczne, udziat depozytéw i kredytéw gospodarstw do-
mowych w PKB, z t3 réznicg, ze w 2005 roku poziom ubankowienia byt
znacznie wyzszy niz w Polsce; 82 procent Stowakéw mialo konto osobiste
wobec 57 procent w Polsce.

Strategia dziatania mBanku za granicg miata na celu zdobycie ok. 5,5 pro-
cent rynku klientéw indywidualnych, tak w Czechach jak i na Stowacji, do
2016 roku. Gléwng wartos¢ mBanku stanowia klienci: zaspokajanie ich po-
trzeb rozwija relacje i stanowi zrodlo zyskow. Wielkos¢ liczby klientow de-
terminuje warto$¢ depozytéw i kredytow. Podobnie jak w Polsce produk-
tami, ktore w pierwszym okresie mialy przyciggna¢ klientéw do mBanku
w Czechach i na Stowacji byly konto osobiste (mKonto) oraz rachunek
oszczednosciowy na zadanie (eMax). Sytuacja w koricu 2007 roku bylo od-
mienna od tej, kiedy pierwszy bank internetowy startowat w Polsce, w listo-
padzie 2000 roku. Internet stal si¢ powszechny, a bankowos¢ elektronicz-
na nie stanowila juz nowosci przyciagajacej uwage. W poczatkowym okre-

7 Dane na 31.12.2005 r. wg NPB, CNB, NBS, ZBP.
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sie to wysokie, bo dwucyfrowe, oprocentowanie i duza réznica w stosunku
do konkurencji zachecaly klientéw do zalozenia konta w mBanku.

Masa krytyczna zostala osiggnieta btyskawicznie, a pdzniej, gdy stopy pro-
centowe spadty, rekomendacje zadowolonych klientdw, reputacja marki i in-
tegracja wielu produktéw finansowych w jednym miejscu robily swoje;
wzrost jeszcze przyspieszyl. Doswiadczenie mBanku uczy, ze w jego mode-
lu biznesowym cena jest decydujacym argumentem pierwszego kontaktu
z oferta i to ona ma najwigkszg site przekonywania. Niska baza kosztowa ban-
ku internetowego daje mozliwo$¢ oferowania najlepszych cen na rynku, o ile
konkurencja nie promuje swoich produktéw poprzez ich subwencjonowa-
nie. Rynek bankowosci detalicznej mial wszelkie cechy klasycznego oligo-
polu, ktéry nie zmienit si¢ w wyniku prywatyzacji i wejscia zagranicznych
inwestoréw, nie byto konkurencji cenowej, banki pobieraly oplaty i prowi-
zje od kazdej czynnosci bankowej, nawet od przelewow przychodzacych, czy-
li pienigdzy wplywajacych na konto osobiste.

Wedlug rankingéw miedzynarodowych, poziom prowizji i optat w Cze-
chach i na Stowacji nalezal do najwyzszych w Europie. Rachunki oszczed-
nosciowe na zadanie, podobnie jak kiedy$ w Polsce, byty znacznie nizej opro-
centowane od lokat terminowych. Nasza oferta stanowila odpowiedz na
zastane warunki konkurencji. Bezptatne konto osobiste i wysokooprocen-
towany rachunek oszczednosciowy na zadanie uderzaly w stabosci systemo-
we i stanowity pozytywna réznice. To wlasnie bylo to, czego mBank potrze-
bowal, by sprawi¢, zeby jego wejscie bylo zauwazone. Komunikat do ryn-
ku za posrednictwem mediéw byl prosty i trafiajacy w miekkie podbrzusze
konkurencji:

»~mBank proponuje Klientom unikalne potaczenie rachunku bieza-
cego mKONTO i rachunku oszczgdnosciowego eMAX. Rewolucja na
rynku czeskim i sfowackim jest zaoferowanie bezplatnego otwarcia
i prowadzenia mKONTA, braku oplat za przelewy internetowe oraz
braku prowizji za wyplate gotowki w bankomatach zagranicznych. Do
mKONTA wydawana jest bezplatna karta debetowa Visa Classic. Ra-
chunek oszczednosciowy eMAX jest bardziej elastyczng forma oszcze-
dzania w poréwnaniu do tradycyjnych lokat terminowych. Dzigki najwyz-
szemu na rynku oprocentowaniu — pozwala na efektywne pomnazanie
srodkow bez utraty dostepu do pieniedzy. Posiadacz eMAXA moze wpla-
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ca¢ $rodki ze zdefiniowanego rachunku biezacego i wyptaca¢ je w dowol-
nej chwili - takze dzieki bezplatnej karcie do konta. Oprocz oferty depo-
zytowej mBank oferuje takze ustugi kredytowe — klienci moga zaciggna¢
kredyt gotéwkowy (mPUJCKA) oraz hipoteczny (mHYPOTEKA).

Do konca 2010 roku mBank chce pozyska¢ w Czechach co najmniej
164 tysigce Klientéw. Przewidywany poziom wartosci udzielonych kre-
dytéw to ok. 840 miliondw euro, a zgromadzonych depozytéw — 219 mi-
lionéw euro. Do konca 2010 roku na Stowacji mBank chce pozyska¢ co
najmniej 100 tysiecy Klientéw. Przewidywany poziom wartosci udzielo-
nych kredytéw to ok. 500 milionéw euro, a zgromadzonych depozytéw
- 91,1 milionéw euro. mBank zamierza przekroczy¢ prog rentownosci
na Stowacji i w Czechach do konca 2012 roku. Do tego czasu, suma in-

westycji w obu krajach wyniesie ok. 29 milionéw EURO”,

Materiaty reklamowe promujace nowa generacje bankowosci w Czechach
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W liscie do pracownikéw z okazji podjecia
dzialalnosci zagranicznej mogtem napisa¢
z duma:

mBank rést w Czechach szyb- »mBank, teraz juz nie tylko w Polsce, ale
ciej niz kiedykolwiek w Polsce. i w Czechach i na Stowacji, tworza ludzie,
ktorzy $mialo i odwaznie realizuja swoje po-
mysty, konsekwentnie dgza do wyznaczonych celow, kieruja si¢ warto$cia-
mi DROGI. W ten sposéb tworza unikalng kulture korporacyjng. Tylko dzie-
ki wytrwaloéci, zaangazowaniu i entuzjazmowi, z jakim podjeliémy nowe
wyzwanie mozliwe bylo zrealizowanie tego przedsigwzigcia w tak szybkim
tempie. Do tej pory ani BRE Bank, ani tym bardziej mlody mBank nie miat
doswiadczen w realizacji takich projektow. To bylo ogromne wyzwanie pod
kazdym wzgledem; koncepcyjnym, technologicznym, operacyjnym, proce-
sowym, logistycznym i zarzagdczym. Dla mBanku to drugie zycie. Model biz-
nesowy i oferta produktéow mBanku ma szanse by¢ przefomem na rynku

Rzeczywistos¢ przerosta plany
i naj$mielsze oczekiwania.

w Czechach i na Stowagji, dzieki tym samym cechom, ktére wzbudzily tak
duze zainteresowanie w Polsce i zbudowaly trwalg przewage konkurencyj-
ng, ktéra pozwolila w krétkim czasie awansowaé mBankowi do grona naj-

wiekszych bankéw detalicznych Polsce™.

Akwizycja klientéw w Republice Czeskiej i na Stowacji
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% List do pracownikéw BRE Banku z okazji uruchomienia oddziatéw w Czechach i na Sto-
wagcji.
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W ciggu nastepnych miesiecy rzeczywisto$¢ przerosta plany i najsmiel-
sze oczekiwania. mBank rést w Czechach szybciej niz kiedykolwiek w Pol-
sce, co bylo dla wszystkich ogromnym zaskoczeniem. Raczej stawialiémy na
Stowacje, ktéra na bazie wstepnych analiz rokowata lepiej, bo rynek wyda-
wal sie by¢ bardziej otwarty na innowacje. W pierwszym roku dziatalnosci,
liczba klientéw na koniec 2008 roku osiagneta w Czechach poziom 185 ty-
siecy, a na Stowacji 58,6 tysiecy, co w relacji do rynku polskiego odpowia-
da 703 tysigcom oraz 410 tysigcom klientéw’®. W rekordowym, 2008 roku,
mBank pozyskal w Polsce 406 tysiecy klientéw.

Nowy bank zostat doceniony przez ekspertow i samych klientéw, ktérzy
przyznali mu za mKonto w 2008 roku najwyzsze wyrdznienie Zlata Koru-
na w Czeskiej Republice i Zlata Minca na Stowacji. We wszystkich kolejnych
latach mBank byt w sposob oczywisty uznawany za najbardziej dynamicz-
nie rozwijajacy sie bank w tych krajach. W roku 2010 ,,Global Finance” uznat
mBank za najlepszy bank internetowy w Czeskiej Republice, a Zlata Koru-
na klientéw przypadla mu tym razem za mBiznes Konto.

Liczba klientow mBanku w Czeskiej Republice i na Stowacji w stosunku
do pierwotnego planu
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70 Liczba mieszkanicéw w Polsce jest odpowiednio 3,8 oraz 7 razy wieksza niz Czechach i na
Stowacji, wiec osiagniecie odpowiedniego wzrostu liczby klientéw w Polsce wymaga pozy-
skania 3,8 x 185 =6 95 tysigcy i 7 x 58,6 = 417 tysiecy.

—311 —



DROGA INNOWAC]I

Wartos¢ depozytow w Czeskiej Republice i na Stowacji w stosunku
do pierwotnego planu
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Warto$¢ depozytdéw po pierwszym roku dzialalnosci, na koniec 2008 ro-
ku, osiggnela poziom 610 milionéw euro w Czechach i 185,6 milionéw eu-
ro na Stowacji. I to wszystko w okresie gwaltownego spadku zaufania do ban-
kéw, kryzysu ptynnosci instytucji finansowych i wojny depozytowej na ryn-
ku. Kryzys finansowy zmienil warunki dzialania i strategie wszystkich
bankéw. Ograniczenia kapitalowe BRE Banku w okresie kryzysu finanso-
wego 2008-2010, a moze brak determinacji i odwagi, spowodowaly, ze
mBank w Czechach i na Stowacji w zasadzie zaprzestal udziela¢ kredytow,
mimo ze mial strukturalng nadptynnos¢. Zatrzymat rozwoj modelu bizne-
sowego na ofercie wstepnej. Pomimo tego klienci preferowali go i notowat
najwigksze wzrosty na rynku. W potowie 2010 roku liczba klientéw osiagne-
ta blisko 450 tysiecy i byta wigksza niz plan na 2012 rok, a wartos¢ zgroma-
dzonych depozytéw po pierwszym kwartale 2010 wynosita 1170 milionéw
euro i zblizyla si¢ do poziomu planowanego na rok 2015.

Niestety z przyczyn, o ktérych wspomniano wyzej warto$¢ portfela kre-
dytowego osiggneta zaledwie 271 miliona na koniec pierwszego kwartatu
2010 roku pozostawiajac nadptynnos¢ rzedu 898 milionéw euro. Gdyby
mBank udzielit kredytéw do wysokosci stabilnego finansowania, oparte-
go na depozytach pozyskanych w Republice Czeskiej i na Stowacji, to praw-
dopodobnie osiggnaltby punkt przetamania i realizowal pierwsze zyski na
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obu rynkach juz w 2010 roku, znacznie
wcze$niej niz planowano. Rynek kredytéw
dla klientéw indywidualnych byt w tym
okresie trudny, ale gtéwnie ze wzgledu na innowacyjnych rozwigzan, kt6-
bariere kapitatu i finansowania poprzez de- ~ re razem stworzyly cos wigcej
pozyty. Przynajmniej ta ostatnia nie byla niz uniwersalny bank detalicz-
ograniczeniem dla mBanku. Z tego wida¢ ny o charakterze dyskontu
wyraznie, ze model dyskontu finansowego
rozpoczal dzialalnos¢ w doskonatym stylu

Tajemnicg sukcesu byta zdol-
no$¢ do wprowadzania nowych

finansowego.

i w okresie dwdch i pot roku zrealizowal za-

tozenia planu piecioletniego w odniesieniu do krytycznych dla biznesu ban-
kowego elementéw: akwizycji klientéw i depozytow, ktore staly si¢ niezwy-
kle pozadane w dobie kryzysu ptynnosci na rynku finansowym na calym
Swiecie.

Rozwoj modelu biznesowego i dziatalnosci operacyjnej mBanku w Re-
publice Czeskiej i na Stowacji zostal zamrozony na wstepnym etapie. Mo-
del biznesowy, pod wzgledem zakresu oferty produktéw i ustug, znacznie
odbiega od pierwowzoru, ktory stal sie przefomowa innowacja na rynku pol-
skim, gdzie w dlugim okresie potrafil zmieni¢ warunki konkurencji rynko-
wej i zdoby¢ blisko 10-procentowy udziat pod wzgledem liczby klientéow
i kont osobistych. Tajemnicg sukcesu byta zdolnos¢ do wprowadzania no-
wych innowacyjnych rozwigzan, ktére razem stworzyly co$ wiecej niz uni-
wersalny bank detaliczny o charakterze dyskontu finansowego. Brak modu-
tu inwestycyjnego — supermarketu funduszy inwestycyjnych oraz ustugi ma-
klerskiej, ktore w Polsce byty w okresie dojrzatosci mBanku napedem wzrostu
i kreowaly wzrost lojalnosci - to rezygnacja z waznego wyrdznika strategicz-
nej przewagi konkurencyjne;j.

Brakuje rowniez modulu ubezpieczeniowego, ktory tworzy nowa jakos¢
w bancassurance dostarczajac wygodnie podstawowe produkty ubezpiecze-
niowe po niezwykle atrakcyjnych cenach. Konkurencyjno$¢ modelu bizne-
sowego mBanku to nie tylko brak oplat i prowizji, ze wzgledu na niskokosz-
towy model operacyjny, ale réwniez, a moze przede wszystkim szeroka ofer-
ta innowacyjnych produktéw finansowych, ktorych klienci rzeczywiscie
potrzebuja. Zatrzymanie rozwoju modelu biznesowego jest zaniechaniem,
ktdre znajdzie z pewnoscig swoje odzwierciedlenie w zahamowaniu wzro-
stu liczby klientéw i sprzedazy wiazanej depozytow i kredytow, nie méwiac
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o produktach niebankowych, ktérych w ofercie mBanku w Republice Cze-
skiej i na Sfowacji po prostu nie ma.

Niezaleznie od wolnego tempa rozwoju modelu biznesowego i operacyj-
nego mBank odni6st w Republice Czeskiej i na Stowacji spektakularny suk-
ces, w aspekcie wymiernych wskaznikéw. To stanowi dowdd, ze ten model
biznesowy ma niezwykla sile konkurencyjna i potrafi szybko zdoby¢ mase
krytyczna na kazdym rynku, a nawet zagrozi¢ najwiekszym i najlepszym ban-
kom tradycyjnym, ktdre nie sg w stanie znalez¢ skutecznej metody przeciw-
dziatania.



Klient w centrum uwagi

Klient to nasz najwazniejszy gosc. Nie jest zalezny od nas, lecz my od niego.
Nie jest przeszkodg w naszej pracy, lecz jej celem. Nie wyswiadczamy mu przystugi
obstugujgc go. To on nam jg wyswiadcza pozwalajgc sig obstuzy¢.
Mahatma Ghandi

Stworzylismy cos, co jest lepsze niz komunizm, lepsze niz socjalizm i lepsze nawet
niz kapitalizm - wszyscy pracujg w zespotach, a klient jest krolem.

Sam Walton, ,,Made in America”

F ilozotia mBanku zostala sformutowana na poczatku, zanim przystapio-
no do prac nad modelem operacyjnym. Jej gtéwne tezy w dalszym cig-
gu widniejg na stronach internetowych mBanku

Banki sq dla klientow nie odwrotnie...

Naczelng zasadg dziatalnosci mBanku jest dostarczanie produktéw i ustug fi-
nansowych, ktérych rzeczywiscie potrzebujecie. Nie obiecujemy, ze znajdzie-
cie u nas wszystko, co w $wiecie finansow wymyslono, ale za to bedg to z pew-
noscig rzeczy dla was najwazniejsze, o najwyzszej jakosci i najlepszej cenie do-
stepnej na rynku.

Nasi klienci mogq oczekiwaé, ze mBank

Nie wprowadzi swoich Klientéw w blgd, stosujgc skomplikowany system pro-
wizji i optat. Zatrudnia zespot zaangazZowanych ludzi, ktérych najwazniej-
szym zadaniem jest stuzy¢ Klientom.

Filozofia mBanku jest ogloszong publicz-
nie wizja organizacji, ktora jest adwokatem
klienta. Grupa docelowa mBanku to klien-
ci nowej generacji, samodzielni, madrzy, wy- ktora jest adwokatem klienta.

Filozofia mBanku jest ogtoszo-
na publicznie wizja organizacji,
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magajacy, $wiadomi swojej przewagi na rynku, gdzie popyt okresla site po-
zycji konkurencyjnej. Partnerskie relacje z klientem to nowa perspektywa
w bankowosci, ale wéréd mBankowcow to oczywisto$é, poniewaz niewie-
lu z nas miato zte przyzwyczajenia z przeszlosci. Rozumienie biznesu w dzia-
taniach mBanku nie jest gra o sumie zerowej, przeciwnie: to wygrana obu
stron definiuje sukces, chociaz interesy klienta stawiane s przed interesem
banku. Takie podejscie sprawia, ze mBank jest poniekad odszczepiencem,
ktory jako pierwszy z branzy zaprzeczyt obowiazujacym od lat i gleboko za-
korzenionym zasadom wspolpracy z klientami.

Jak zbudowac¢ silng marke i lojalno$¢ klientéw w Internecie

Wyzwania, ktére pojawiaja si¢ przed kazda firma prowadzaca swoja dzia-
talnos$¢ w Internecie przekladajg si¢ na styl i dzialanie marketingu. ,,Mar-
keting nie ma zamiaru odej$¢ i nie powinien. Lecz musi sie rozwija¢ — gwal-
townie i doglebnie, gdyz rynki weszly do Internetu i obecnie wiedzg wigcej
niz biznes, uczy si¢ szybciej niz biznes, sg uczciwsze niz biznes i bardziej za-
bawne niz biznes. (...) Stuchajac rynkéw, marketing ponownie nauczy si¢ roz-
mawiac¢”’!. Dotyczy to takze mBanku. Z perspektywy czasu rola marketin-
gu, funkcje i zadania zmienialy si¢ wraz z dojrzewaniem marki, a takze przy-
rostem bazy produktowej i liczby Klientéw. Pewne elementy pozostaly jednak
niezmienne do dzi$ i stanowia fundamenty komunikacyjne.

Celem gléwnym stala si¢ komunikacja w Internecie jako naturalnym sro-
dowisku, w ktérym egzystuje marka. Jednak z punktu widzenia jej istnie-
nia nie wszystko byto od samego poczatku proste. Wydawa¢ by si¢ mogto,
ze firma internetowa powinna oprze¢ swoja komunikacje tylko i wytacznie
na narzedziach zwigzanych z siecia. Niestety w 2000 roku mniej niz 12 pro-
cent Polakéw w wieku 15-75 lat mialo dostgp do Internetu. Bylo wiec oczy-
wiste, ze odpowiedni zasieg komunikacji w poczatkowych latach mozna by-
to uzyska¢ jedynie przy pomocy konwencjonalnego marketingu (telewizja,
radio, prasa, itp.). Inicjatywa stworzenia banku internetowego, ktéry miat
wszelkie cechy przelomowej innowacji, od razu zyskata sympatie tradycyj-

71 Doc Searls, David Weinberger, Rick Levine, Christopher Locke, Manifest www.cluetrain.com.
Koniec ery tradycyjnego biznesu, WIG-Press, Warszawa 2000, ttum. Katarzyna Thomas, Mal-
gorzata Cichy.
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nych §rodkéw masowego przekazu. Internetowy bank doskonale wpisywat
sie w transformacje polskiej gospodarki i aspiracje zmniejszenia luki pozio-
mu rozwoju w stosunku do Zachodu. Byt inny, kolorowy, luzny, nowocze-
sny, rozwijal si¢ na fali innowacji, ktére zmienialy rzeczywistos¢. Jako out-
sider mial odwage przeciwstawi¢ si¢ utrwalonym przez lata regulom kon-
kurencji. Dobrze przemyslany start komunikacji w $wiecie rzeczywistym,
ktdérej mottem byta rewolucja w bankowosci i bank nowej generacji, prze-
tozyl sie na rozmowy w Sieci, ukazujac, niemal jak w podreczniku, dziala-
nie mechanizméw marketingu szeptanego. Przeciez ideat dzialalnosci w In-
ternecie to sytuacja, gdy klienci o produktach dowiadujg si¢ od innych klien-
tow z ich artykuléw na blogach, komentarzy na forach czy tez krewnych
i znajomych. Nikt nie wymyslil jak do tej pory lepszej metody akwizycji no-
wych klientéw. To wlasnie znajomym i rodzinie ufamy najbardziej, lubimy
tez podgladac, co robig i czesto to oni wlasnie stanowig impuls do decyzji
zakupowej. Jest to najstarsza spolecznie i najbardziej efektywna metoda po-
zyskiwania klientow, oparta na sile polecenia i rekomendacji.

Ten ideal udalo si¢ zrealizowa¢ wtasnie mBankowi. Jego silg stali si¢ je-
go klienci i bez watpienie jest to gtéwny czynnik sukcesu. Duza role odegra-
fo tez stworzenie wizerunku marki otwartej, ktéra bez zadnych kompleksow
potrafi powiedzie¢ o sobie: ,,Nie jestem idealna, ale nie mam z tym proble-
mu i sie z tym nie kryje¢”. Takie podejscie zdobylo serca Internautéw i przy-
czynito si¢ do powstania zwigzku na dobre i na zle. W zasadzie nie byto in-
nego wyjscia; model banku internetowego byt in statu nascendi. Wobec bra-
ku dos$wiadczen wlasnych i wzorcéw do nasladowania za granicg, nie
pozostato nam nic innego jak stworzy¢ platforme wspotpracy z klientami, li-
czac na ich zyczliwo$¢ i zaangazowanie oraz uczy¢ si¢ na wlasnych btedach.
mBank nauczyl si¢ stucha¢ klientéw, wyciaga¢ wnioski z ich krytycznych uwag
i uwzglednia¢ te opinie w pracach rozwojowych, niezaleznie czy dotyczy to
procesow czy produktéw. W ten sposob byl w stanie zapewni¢ klientom uni-
kalne do$wiadczenie obcowania z instytucja,

ktdrej integralng czedcig sg klienci. mBank mBank jest od lat jednym
jest od lat jednym z najchetniej polecanych
bankéw w Polsce. Potwierdzaja to tak we-
wnetrzne jak i zewnetrzne badania. Wspo-
mina o tym, w jednym z wywiadéw, Pawet
Kucharski obecny dyrektor mBanku:

z najchetniej polecanych
bankéw w Polsce. Potwierdzaja
to tak wewnetrzne jak

i zewnetrzne badania.
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Klienci sita napedowa wzrostu

Rekomendacje

Budowa
spotecznosci

Wzrost

wspierany
przez
klientow

Kampanie docelowe

Marketing bezposredni

Kampanie docelowe

Zaangazowanie:
tworzenie
nowych
i ulepszanie
istniejacych
produktow

»Reichheld proponuje, aby mierzy¢ lojalno$¢ przez zadanie jednego proste-
go pytania, ktére zastepuje skomplikowane formularze. Pytanie to dotyczy wo-
li polecenia oferty firmy innym osobom. Skuteczno$¢ tej metodologii zostata po-
twierdzona wieloletnimi badaniami Reichhelda w wielu branzach. Wspomnia-
ne badania przeprowadzamy we wlasnym zakresie (bez korzystania z agencji
badawczej), w cyklu miesiecznym. Ich wyniki pokazuja, ze ponad 88 procent
klientéw korzystajacych z ustug mBanku poleci lub polecito go swoim znajo-
mym, z czego 56 procent z bardzo duzym prawdopodobienstwem.

To bardzo dobre wyniki, potwierdzajace fakt, ze nasi klienci sg bardzo lo-
jalni nie tylko w stosunku do oferowanych przez nas ustug branzy finansowej,
ale takze innych branz badanych w ten sposéb. Jednoczeénie potwierdzeniem
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tych wynikéw sg niezalezne badania zadowolenia klientéw, przeprowadzone
przez PENTOR w 2004 roku i IQS Quantum Group w sierpniu 2005 roku, w kto-
rych jeste$my zdecydowanym liderem. W $wietle obu tych sondazy mBank cie-
szy si¢ najlepszg opinia klientow wérdd wszystkich bankéw w Polsce!””2.

To zaskakujace, bo $wiadczy o tym, ze klienci mBanku sg réwniez naj-
bardziej lojalnymi sposrod klientéw wszystkich instytucji finansowych. Do-
tychczas prawda obiegowa glosila, ze klienci firm internetowych s3 najmniej
lojalnymi, poniewaz maja tutaj najwigkszy wybor, mozliwo$¢ poréwnania
ofert a konkurent znajduje si¢ w odleglosci jednego kliknigcia. Jak sie oka-
zuje wszystko zalezy od jakosci oferty i relacji z klientami. Na przestrzeni
lat mBank utrzymuje najwyzsze w branzy oceny jakosci - jest w tej dziedzi-
nie niedo$cignionym liderem”. W badaniach ogdélnych mBank jest uzna-
wany za jeden z trzech bankéw, ktérym Polacy ufajg najbardziej”.

PolecamBank

Majac swiadomos¢ tego, ze klienci rzeczywiscie wysoko oceniajg oferte
produktowy i maja zaufanie do marki, mBank na przestrzeni lat forsowat
akcje pozyskiwania nowych klientéw na zasadzie ,,member get member”. Za-
miast wysokobudzetowych kampanii reklamowych, zache¢cajacych poten-
cjalnych klientéw nagrodami, motywuje obecnych klientéw do rekomen-
dowania banku, z ktérego ustug s3 zadowoleni. Zadna reklama nie jest tak
skuteczna w przekonywaniu o zaletach towaru czy ustugi jak osoba, ktdrej
ufamy, dzialajgca w dobrej wierze, przekonana o ich jakosci. W tym celu po-
wstalo wiele kampanii o charakterze konkurséw jak na przyktad seria ,,Pu-
stelnik Trophy”, w ktdrej oprocz nagréd rzeczowych, otrzymywanych za po-
lecenie mBanku, do wygrania byt udzial w wyprawach organizowanych przez
znanego himalaiste Piotra Pustelnika. mBankowi Laureaci wspinali si¢ w Hi-
malajach Nepalu i Krélestwa Mustang (Tybet), w Karakorum (Pakistan),
w Andach Patagonskich, no i oczywiscie w Alpach i Tatrach.

72 ,Ciagty czat z Klientem” - Marketing przy kawie — 2005 rok. http://www.marketing-news.
pl/theme.php?art=336

73 Blog mBanku - grudzien 2009 r. http://www.mbank.pl/blog/artykul,538,dziekujemy-ze-
-polecacie-mbank.html;

74 http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,7155955,Badania__najbardziej_ufamy_ PKO_BP_
_Bankowi_Pekao_i__.html
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Ta strategia marketingowa rézni si¢ zasadniczo od realizowanych przez
banki tradycyjne, ktore oferuja nowym klientom udzial w loterii, ktérej gtow-
ng wygrana jest zwykle samocho6d znanej marki lub duza kwota pieniedzy.
Inng odmiang jest oplata za zalozenie konta lub lokaty. Podejscie mBanku
jest zgota r6zne; kampanie sg kierowane do obecnych klientéw, nagrody zu-
pelnie nietypowe. Przy okazji uczestnicy konkurséw zwigkszali swoja aktyw-
nos¢ jako klienci i fama mBanku rosta.

W Internecie toczylo si¢ na ten temat sporo dyskusji:

»Pomozcie wygra¢ wycieczke w Himalaje w konkursie mBanku. Jak bedziecie
zaklada¢ sobie konto w mBanku podajcie méj numer referencyjny «b00224248».
Jak wygram wycieczke to wysle kazdemu, kto przyczynil si¢ do mojej wygranej
oryginalng kartke z Nepalu”
Pozdrawiam Rysiek Babiarz.

»Jezeli juz przychodzisz tu z tak bezczelng prosba, to przynajmniej ja uzasad-
nij”.
Lukasz Kowalczyk

ba, sugestig to SORRY !HIIIHHIIIHIIIIIL,
Rysiek Babiarz

»No... to jest sensowne wyjasnienie :-) Nie czuje si¢ obrazony i jakbym mial te-
raz zaklada¢ konto w mb, to podaltbym ten numer (niestety, konto juz mam)”
Lukasz Kowalczyk™”.

Okres pierwszych lat to akwizycja oparta o wiele takich projektow:

»Kiedy przyszedlem pracowac dla mBanku rachunkéw bylo 50 000. I wtedy do-
piero zaczela si¢ ostra jazda. Klientéw przybywalo, mimo, ze konkurencja nie
spata. Depozyty rosly az wlosy nam sie jezyly, a na stronie przybywato coraz wie-
cej chetnych, ktorzy chcieli pospacerowac z nami i Robertem Korzeniowskim
po Plantach w Krakowie. Ruszyly konkursy (zdjecie deska, yeti, Pireneje, plus)
i promocje, padly kolejne rekordy i wreszcie stalo sie: 27 lipca, a wigc w osiem
miesiecy po starcie mieliémy w mBanku juz 100 000 rachunkéw! Upieklismy
i skonsumowalismy nawet specjalny chleb. Rozpoczal sie okres stodko-gorzki-
-stodki, bo bardzo sie cieszyliémy z tego wyniku, gorzki, bo 1 sierpnia nastapi-
to to, co juz nie miescito sie w glowach wielu Klientéw — po kolejnej obnizce stop

75> Grupa dyskusyjna pl.biznes.banki
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mBank Pustelnik Trophy |l

procentowych obnizyliémy oprocentowanie na naszych rachunkach, gorzej -
zréwnali$my ze soba eKonto i eMaxa™’®.

Ostatni konkurs pod tytutem ,,Polecambank” odbyt si¢ jesienig 2009 roku.
Wszystkie edycje przyniosty bankowi setki tysiecy nowych Klientéw - to ko-
lejny fenomen pokazujacy, jak bardzo bliska relacja z Klientami jest wpisa-
na w model jego dzialania. Ciekawostka moze by¢ to, ze kazdy z konkursow
wzbudzal wielkie emocje i na dlugie lata zapadal w pamig¢, a niektére na-
grody przeszly do legendy:

»Zniszczyt mi sie¢ portfel. Otrzymalem go 8 lat temu biorgc udziat w jakims kon-
kursie (prawdopodobnie mBank Pustelnik Trophy) organizowanym przez
mBank. Portfel ten ma wyttoczone logo mBanku, firma Wittchen. Moze zorga-
nizujecie znowu jaki$ konkursik gdzie bede mogt wygra¢ taki sam portfelik?”””.

76 Arek Jadczak — Serwis z okazji pierwszych urodzin mBank http://rocznica.mbank.com.
pl/rocznica_mbanku.pl

77 Parapano — Forum mBanku - 12-03-2010 http://www.mbank.pl/forum/read. html?f=1&i=
933575&t=933546&cat=21
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Wszystkie drogi prowadza do Rzymu - www.mBank.pl

mBank od samego poczatku wykorzystuje w swojej strategii zalety mar-
ketingu zintegrowanego, ktdry z jednej strony laczy w sobie duze mozliwo-
$ciiswobode, jaka daje komunikacja w Internecie, oraz naturalne zaufanie
odbiorcéw do medidéw tradycyjnych takich jak na przyklad telewizja. Takie
polaczenie nowoczesnosci z tradycja ma wplyw na budzet marketingowy,
ktéry mozna odpowiednio optymalizowaé w zalezno$ci od sytuacji rynko-
wej i osigga¢ odpowiednie cele biznesowe. Schemat takiej komunikacji w fir-
mie internetowej, na przykladzie mBanku, mozna przedstawi¢ w nastepu-
jacy sposoéb:

Marketing Social Krewni

Reklama PR w Internecie media i znajomi
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Klient w Internecie dowiaduje si¢ o pro-
dukcie z réznych zrédel. W erze fragmenta-
ryzacji przekazu najczeéciej z kilku réwno-
czeénie. To determinuje go do dalszej akgji, www.mBank.pl

Wszystkie drogi komunikacji
mBanku prowadzg na strone

ktorg moze by¢ bezposrednia wizyta na stro-
nie marki lub skorzystanie z wyszukiwarki do odnalezienia produktu,
a w konsekwencji jego zakup. Mozna powiedzie¢, ze im wigkszy wpltyw na
caloksztalt marketingu majg czynniki blizsze lewej stronie (zob. il. na s. 322)
tym wiecej trzeba zainwestowa¢ w jego budzet, a w konsekwencji zwieksza
sie koszt pozyskania Klienta. Wszystkie drogi komunikacji mBanku prowa-
dza na stron¢ www.mBank.pl
Portal informacyjny mBanku od samego poczatku petnil bardzo wazna
role w komunikacji i rozwoju banku. Jego budowa i charakter zmienialy si¢
wraz z szybkim rozwojem banku i zmianami zachodzacymi w jego otocze-
niu. Jak duzg range miat ten kanat niech $wiadczy chociazby to, ze w poczat-
kowej fazie istnienia nie bylo innego sposobu kontaktu z bankiem (za wy-
jatkiem telefonu). W zwigzku z tym postawiono przed portalem kilka istot-
nych celéw komunikacyjnych, ktore byly realizowane przez wszystkie jego
edycje:
» Prostota
» Rzetelnos¢ i przejrzysto$¢ komunikacji
» Innowacyjno$c
» Bezpieczenstwo i edukacja.
Oprocz wyzej wymienionych celéw musiat taczy¢ w sobie elementy sprze-
dazowe, a takze spelnia¢ pewne zalozenia prawne na przyktad prezentacja
regulamindw, taryf opfat, itp., wynikajacych ze specyfiki dziatania mBan-
ku. Paradoksalnie to trudne zadanie, petne czesto wzajemnie wykluczaja-
cych si¢ celow do osiagniecia, dalo si¢ zrealizowa¢. Owocem tego kompro-
misu byt pierwszy portal, ktéry pojawil sie¢ w dzien uruchomienia banku w li-
stopadzie 2000 roku. W tym czasie mBank stawial na stronach przede
wszystkich na bezpieczenstwo i akwizycje. Nie bylo w tym nic dziwnego, gdyz
nowy bank korzystajacy z medium, ktdre nie bylo wtedy zbyt popularne mogt
pod tym wzgledem budzi¢ watpliwosci wérdd potencjalnych Klientow.
Byl to niezwykle prosty i funkcjonalny serwis. Majac takze na uwadze
wszechobecne wtedy modemy - bardzo ,,lekki” Od samego poczatku na stro-
nach prezentowane s3 twarze pracownikéw, ktdre nie tylko pokazuja, ze ,wir-
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Strona internetowa mBanku V1.0 - lekkos¢ i prostota
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tualny” bank tworzg ludzie, ale takze, ze jest dla ludzi. Ten wazny element
filozofii banku ma swoje odzwierciedlenie w kazdej z czterech dotychcza-
sowych odston portalu.

Jako centralne miejsce komunikacji z Klientami posiada wiele narzedzi,
ktore stawiajg na transparentnos¢ i otwarto$¢. Na stronach mozna poroz-
mawia¢ z pracownikami uzywajac forum, czata, mozna poréwnac produk-
ty mBanku z konkurencja. Przez lata funkcjonowala specjalna strefa Cyber
Cafe, ktora agregowata ciekawostki o mBanku oraz elementy spolecznoscio-
we, pokazujace na przyklad pracownikéw w trakcie pracy poprzez kamere
internetowa. Ta otwarto$¢, na ktorg stawiano od samego poczatku, niewat-
pliwie miala wplyw na charakter i wizerunek tworzacej si¢ marki.
W pierwszych latach dzialalnosci portal spetnial niezwykle wazng funkcje
interaktywnej komunikacji z klientami; takze w odniesieniu do badania ich
preferencji i oceny proponowanych rozwig-
Na stronach mozna zan produktowych, procesowych a nawet

porozmawia¢ z pracownikami cenowych. Ankieta umieszczona na stronie
startowej pozwalala zebra¢ dziesiatki tysie-

cy opinii w ciagu 1-3 dni. To bylo niesamo-
wite narzedzie dla projektowania przyja-
znych klientom rozwigzan. Zebranie opinii

uzywajac forum, czata, mozna
poréwnac produkty mBanku
z konkurencja.
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od reprezentatywnej proby populacji klien-
tow mBanku na dowolny temat to tylko
kwestia godzin. Jak méwi Joan Robinson —
Wczorajsze dane na temat oczekiwan i do-  Wie miala wplyw na charakter
swiadczen klientéw to jedynie historia. i wizerunek tworzacej sig
Dzisiejsze wiadomo$ci na temat oczekiwann  marki mBank.

i doswiadczen klientéw to jutrzejsze zyski”
Ale najwazniejsza jest budowana w ten sposob swiadomos¢ klientow, ze ich
opinie majg znaczenie i przektadaja si¢ na dzialania banku.

Waznym elementem kazdego portalu internetowego staje si¢ jezyk i for-
ma komunikacji. mBank zerwat calkowicie z tradycyjng formga przekazu, kto-
ra w $wiecie rzeczywistym jest trudno zrozumiala, bo odzwierciedla zargon
fachowy i dla odbiorcéw z zewnatrz jest nowomowa. Wszystkie informa-
cje pisane s3 z punktu widzenia ich szybkiego zrozumienia przez Klienta,
prostym, potocznym jezykiem: jezyk formalny pojawia sie tylko tam, gdzie
jest to niezbedne. Tak poczatki tej formy komunikacji wspomina Wojtek Bo-
lanowski, przez dtugie lata pelnigcy role web mastera stron internetowych
mBanku:

Ta otwarto$¢, na ktorg stawiano
od samego poczatku, niewatpli-

»Na poczatku pisalem teksty na strony internetowe. Byl taki czas, do catkiem
niedawna, kiedy kazde stowo na stronach informacyjnych mBanku byto moje-
go autorstwa. Staralem sie, zeby to, co piszg, byto zrozumiale, mniej formalne,
zeby odrdznialo sie od zawarto$ci stron, na ktérych krélowat bankowy zargon.
To sie udato, chociaz poczatkowo moje teksty wracaly z licznymi poprawkami
bankowych profesjonalistow: ze tak nie wolno napisa¢, tak jest zbyt swobodnie,
a tak mijamy sie z prawda.

Pewnego razu rozgorzata na przyktad duza dyskusja, czy mozna trzymac re-
ke na pulsie wydatkéw, bo przeciez wydatki nie majg pulsu. I o ile jeszcze po-
wyzszy tekst przeszedt, to nie udato sie juz przeforsowaé na przyktad. «instruk-
¢ji obstugi bankomatu» - zaczynajacej sie opisem automatu telefonicznego. Jed-
nak ostatecznie, w momencie startu, strony mBanku bardzo réznily sie od
konkurencji. Ustyszelismy wtedy duzo dobrych stéw od internautéw. Nasz spo-
s6b na komunikacje zostal zaakceptowany”’®.

Kolejna odstona z 2003 roku staje si¢ forma przejsciows, ktéra zaczyna pre-
zentowac bogactwo produktow. Na stronie glownej pojawiaja sie tak istot-
ne w przypadku banku dziatajacego w sieci ,, Aktualnosci”

78 ,Piaty rok od wybuchu super nowej” - Marketing przy kawie 2005 r. http://www.marke-
ting-news.pl/theme.php?art=209.
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Wraz ze wzrostem bazy produktowej i zaufania do marki, aspekty bezpie-
czenstwa schodza na drugi plan. Duzo wazniejsza staje si¢ edukacja i infor-
macja o produktach i procesach. Nieobecno$¢ w $wiecie rzeczywistym po-
woduje, ze portal pelni role wielkiej uniwersalnej samoobstugowej placéw-
ki bankowej. Tutaj mozna znalez¢ taryfe optat, dowiedzie¢ sie szczegolow
o produkcie, porozmawia¢ z twércami produktdw, ztozy¢ wniosek.

Na stronach wyeksponowane zostaja punkty startowe do najpopularniej-
szych miejsc, a takze informacje o nowosciach. Model biznesowy banku za-
ktada samoobstuge, dlatego tak bardzo wazny staje si¢ aspekt edukacyjny. Do-
datkowo coraz wigksza liczba produktéw generuje stale wiele zmian na przy-
ktad w regulaminach, oprocentowaniu, itp. Chodzi o to, by potrzebne
informacje klient znajdowat intuicyjnie, szybko. Portal z 2005 roku oddaje cha-
rakter banku z milionowg bazga Klientéw i ogromna paleta produktéw i ustug.

Pierwsza dekada XXI wieku przynosi w Polsce gigantyczny skok cywi-
lizacyjny. Masowy staje si¢ szerokopasmowy dostep do Internetu. W USA
zostaje ogloszona era Web 2.0. To okres dynamicznego wzrostu takich firm
internetowych jak Google, Facebook, MySpace, Wikipedia. W Polsce poja-
wia si¢ Nasza-Klasa i podbija serca Polakow, spada znaczenia wielkich por-
tali. Zycie w sieci staje sie bardziej ztozone. Internet przestaje by¢ elitarny,
a staje sie¢ dobrem powszechnym. Zupelnie inaczej odbieramy takze tresci
w sieci. Przestajemy czyta¢, a zaczynamy skanowac. Ma to ogromny wplyw
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na marketing, ktérego najlagodniejszym objawem sa krzykliwe tytuty w por-
talach, naglowki pisane wielka czcionka, proba angazowania wszelkimi me-
todami odbiorcy w reklame, i wiele innych chwytéw i metod. Koniec deka-
dy przynosi takze informacje, ze w niektérych krajach naklady na reklame
w Internecie przekroczyty wydatki na reklame telewizyjng. Oczywiscie ma
to takze wplyw na mBank: akwizycja nowych klientéw wzrasta z roku na rok
i zmienia sig¢ ich profil.

Powszechnos¢ dostepu do Internetu sprawia, ze klienci stajg si¢ bardziej
zrdznicowani pod wzgledem doswiadczenia w sieci i bankowo$¢ elektronicz-
na staje sie powoli dobrem pierwszego wyboru. Oczekuja, z jednej strony
szybkiego dotarcia do informacji, z drugiej — prostej i wyczerpujacej formy
przekazu. Chcg operowacd narzedziami, ktore znaja ze swoich doswiadczen
w innych miejscach sieci. Dlatego tez kolejne wydanie portalu mBanku po-
rzadkuje architekture informacji, wysuwa na plan pierwszy te najbardziej
potrzebne, stosuje elementy interaktywne, filmy, itp. Pojawia si¢ wyszuki-
warka informagji czy tez bankomatéw oparta na mechanizmach Google.
Czes¢ informacyjno-edukacyjng przejmuje na siebie blog, w ktorym oprocz
aktualnosci prezentowane sg takze artykuly edukacyjne.

To pierwsze w Polsce wykorzystanie tego typu narzedzia na stronach in-
ternetowych banku. Miesiecznie blog jest czytany przez srednio 200 tysie-
cy 0sob, pod kazdym artykutem zamieszczane sg dyskusje z klientami na je-
go temat. W 2008 roku zostal wybrany blogiem firmowym roku. Dobre wy-
korzystanie poszczegdlnych czynnikow, generujacych ruch przeklada si¢ na
popularnos¢ portalu. Jest on silnie polaczony z postepujaca penetracjg In-
ternetu w spoleczenstwie, a tym samym rosnaca liczba klientéw mBanku.
W 2002 roku strony mBanku obejrzano 14 milionéw razy a wielko$¢ ta wzro-
sta blisko dwudziestokrotnie w ciggu szeéciu lat, i w 2008 osiagneta 260 mi-
lionéw. Jest to takze odzwierciedlenie skoku cywilizacyjnego, jaki dokonat
sie w Polsce.

Warto tutaj takze napisa¢ o ludziach tworzacych portal. W mBanku opie-
ka nad stronami zajmuje si¢ wydzielony zespdt ztozony ze specjalistow z roz-
nych dziedzin: komunikacji, sprzedazy zdalnej i marketingu internetowe-
go. Od samego poczatku zespot ten stanowi trzon marketingu mBanku i ma
wplyw na ksztalt catej komunikacji. Tutaj schodzg si¢ organizacyjnie $ciez-
ki sprzedazy, komunikacji i marketingu, dlatego musi on posiada¢ interdy-
scyplinarny charakter i godzi¢ rézne interesy poszczegdlnych linii bizneso-
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Aktywnos¢ uzytkownikéw na stronach internetowych mBanku
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wych. Na zespole spoczywa ogromna odpowiedzialnos¢ w kontekscie pu-
blikowanych zmian. Czgsto szybkos¢ jest krytyczna, bo to zapewnia dostar-
czenie klientom odpowiedniej informacji na czas. Drobny blad moze spo-
wodowa¢ chaos komunikacyjny i w konsekwencji paraliz banku. Dlatego pra-
cuja tutaj ludzie bardzo odporni psychicznie, dobrze radzacy sobie ze stresem
i potrafigcy odnalez¢ si¢ w sytuacjach kryzysowych. Jest to jedna z bardziej
licznych osobowo komdrek marketingu. Ale to i tak zaledwie kilka oséb.

Realizacja tak wysrubowanych celéw bytaby niemozliwa bez odpowied-
niej technologii i organizacji pracy. mBank korzysta z pomocy firm zewnetrz-
nych w procesie budowy portalu, ktéry kreuje jego obecnos¢ w Internecie,
jednak 90 procent zmian wprowadza wlasnymi sitami. Specyfika dziatania
banku, oczekiwania klientéw a takze wymagania dotyczace czasu publika-
cji materialéw spowodowaty, ze w 2003 roku zrezygnowano ze wspo6lpra-
cy z firmami zewnetrznymi w zakresie redakcji i wprowadzania zmian na
stronach. W tym celu zostal wdrozony odpowiedni system zarzadzania tre-
$cig, ktory z powodzeniem funkcjonuje do dzis. Opowies¢ Tomka Lipinskie-
go (obecnie kieruje wydzialem marketingu internetowego) ilustruje tempo
i emocje adekwatne do opisywanej sytuacji:

~Generalnie praca w wydziale marketingu internetowego w mBanku nauczy-
ta mnie duzej elastycznosci i szybkiego dostosowywania si¢ do zmieniajacych
sie warunkdow otoczenia. Przyznam szczerze, ze kiedy przychodzitem tutaj do
pracy wydawalo mi sie, ze wiem dobrze, co oznaczaja te pojecia. Pracowatem
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przez kilka lat z r6znymi Klientami po drugiej stronie barykady w agencji in-
teraktywnej, ktorzy raczej do mato wymagajacych nie nalezeli. Szybko okaza-
to si¢ w jak duzej nieswiadomosci zyje i co oznacza pojecie «<mBankowa skala
czasu» — pojecie, ktore wymyglit kiedys jeden z dyskutantéw na forum mBanku.

Pamig¢tam swoj pierwszy dzien. Przyszedtem na spotkanie z Pawlem Kuchar-
skim, ktory w sposob jak najbardziej naturalny zakomunikowal mi, ze ma dla
mnie dwie wiadomoéci, jedng dobrg druga zla. Oczywiécie wolalem poznac te
druga w pierwszej kolejnos¢. Dowiedzialem sig, ze zesp6l, ktérym miatem za-
rzadzad, zostal rozwigzany (ludzie z powodu toczacych sie alternatywnych pro-
jektow zostali przerzuceni na inne pozycje). Projekty, ktérymi mialem sie wstep-
nie zaja¢, zostaly w zasadzie juz zrobione. Przyszedtem do mBanku dwa tygo-
dnie pdzniej niz planowano, wiec prace musial wykona¢ ktos inny, aby zdazy¢
na czas. W tej chwili mam nowe cele, miesigc na przygotowanie strategii por-
talu informacyjnego i potem trzy miesiace na jej wdrozenie w zycie. Dobre wie-
$ci byty takie, ze zostawiono mi Malgosi¢ Kowalska, odpowiedzialng za komu-
nikacje, oraz zezwolono na zatrudnienie w charakterze wspotpracownika Ar-
ka Jadczaka, ktdry wczesniej pracowal w marketingu mBanku.

Dostatem takze wolng reke w kontekscie odtworzenia zespotu. Pierwsze ty-
godnie to bylo jakie$ kompletne szalenstwo, praca na bardzo dynamicznym
«open space» wérdd setki innych ludzi, poznawanie procedur, «<nowych twarzy»,
warsztaty, zbieranie informacji, rekrutacje, itp. Wtedy poczulem chyba pierw-
szy raz na wlasnej skdrze filozofie dzialania tego banku i zrédla jego sukcesu:
legendarnego ducha 100 dni. Czas zaczal plyna¢ w zupelnie innym wymiarze.
Pierwsza kawa o smej stawala sie nagle herbata o osiemnastej. Mimo tak mor-
derczego tempa udalo sie. Po dwdch tygodniach mielismy draft dokumentu z po-
mystami, co i jak zmieni¢ w obszarze portalu, ktory «szlifowalismy» przez ko-
lejne dwa tygodnie.

Pamietam takze moj pierwszy kontakt z Prezesem Lachowskim. To byly wy-
jazdowe warsztaty, na ktorych prezentowatem swoje pomysty na zmiany w ko-
munikacji i portalu. Przez trzy dni unikalem «bliskiego» spotkania jak ognia,
zeby tylko nie dosta¢ pytania, na ktére nie znalem do konca odpowiedzi: «Kie-
dy wdrozenie nowego portalu?». Niestety wracajac autokarem przez moment
zagapilem si¢ i rozmawiajac z uczestnikami podrdzy poczutem nagle mocny
niedzwiedzi dotyk reki na plecach i pytanie: «Kiedy wdrozenie?». Niewiele my-
$lac odpowiedzialem: «Za 3 miesigce». Ta reka na plecach palita mnie potem
w kazdej chwili, kiedy myslalem o tym projekcie. Nie mogto by¢ lepszej moty-
wacji do dzialania. Portal w nowej odstonie pojawil sie za 3 miesiace”.

Nowe medium ma nie tylko wplyw na marketing, ale na caloksztatt funk-
cjonowania organizacji. Internet, ktéry dat Klientowi ogromna sile, musiat
takze wplyna¢ na powstanie nowej kategorii firm, ktore czesto sa nazywa-
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ne 2.0. W odrdznieniu od poprzedniej generacji firmy te nie koncentruja si¢
tylko na samodzielnym rozwoju, ale takze na angazowaniu Klienta w ten pro-
ces. Taki tez jest mBank, ktory jako pierwszy w Polsce stworzyl taki model
biznesowy i wyznaczyl nowy standard: Bankowos¢ 2.0.

Web 2.0 w bankowosci

Bankowosc 2.0

Bankowosc¢ 1.0

Koncentracja na Kliencie

Koncentracja na banku

Tworzenie produktow we wspétpracy z Klientami

Produkty tworzone przez bankowcow

tatwa w uzyciu, intuicyjna

Ztozona, zorientowana na proces i technologie

Ustugi podstawowe bez optat, nie korzystasz nie
ptacisz

Optaty wszedzie, agresywna struktura cenowa, pfa-
cisz, nawet jezeli nie korzystasz

Otwarta platforma finansowa i elastyczna strategia

System zamkniety, dtugoterminowa stabilna strate-
gia

Kluczowa wartoscia jest Klient

Kluczowa wartoscia s — zasoby
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Wpisanie klienta w model biznesowy mBanku kreuje silng wigz i reak-
cje zwrotnag, ktdra objawia sie jego wielkim zaangazowaniem w proces bu-
dowy i usprawniania dzialalnosci. Zjawisko to jest nazywane ,,crowdsour-
cingiem”. Neologizm ten, uzyty po raz pierwszy przez Jetta Howea w czerw-
cu 2006 roku w magazynie ,Wired”, ,(..) oznacza czerpanie wiedzy,
pomystéw i inspiracji «z thumu», a wiec od zwyklych ludzi. W odréznieniu
od marketeréw, to konsumenci najlepiej wiedza, czego naprawde potrzebu-
ja. Zaoferowanie im mozliwosci wypowiedzenia si¢ na temat produktu, kto-
rego uzywaja, lub tez takiego, ktdrego chcieliby uzywac¢, daje gwarancje swie-
zego spojrzenia na zagadnienie, a tym samym mozliwo$¢ powstania wielu
udoskonalen trafionych w potrzeby grupy docelowej””. Stuchanie klienta
i dostosowywanie do jego potrzeb oferty produktéw i procesow stato si¢ fun-
damentem budowanej marki mBanku. O integracji Klientéw z MBankiem
tak pisze Tomek Lipinski:

~Wazne jest zaangazowanie Klienta w proces powstawania produktéw, ustug ban-
kowych, co$, co teraz jest nazywane crowdsoursingiem — my stosujemy to juz
od 9 lat! To s3 dyskusje naszej mRady, wypowiedzi Klientéw na forum i blogu.
W ten sposob dostarczaja pomystéw a takze weryfikuja ewentualne wdrozenie.
Przez takie codzienne zaangazowanie Klienta w budowanie banku, zwieksza sie
jego wiez, a co za tym idzie bardziej sie z nim identyfikuje. W tym kontekscie
nic sie nie zmienilo, oferta mBanku nieustannie ewoluuje i bedzie caly czas si¢
zmienia¢ pod wplywem opinii Klientéw. To jeden z naszych fundamentéw”®.

Poczatkowo to zaangazowanie odbywalo si¢ ad hoc poprzez korzystanie
z grupy dyskusyjnej pl.biznes.banki. Potem rozwinieto bardziej wyrafino-
wane narzedzia. Klienci brali udziat w wielu projektach prowadzonych przez
marketing, w ktérych mogli wykorzysta¢ swoja kreatywnos¢. Duza popu-
larno$cig cieszyty sie festiwale reklamy, ktdre przyciagnely setki artystow za-
inspirowanych hastem ,,Nie musisz wierzy¢ cudzej reklamie! Sam zréb re-
klame¢ mBanku”. Wszystkie edycje cieszyly si¢ ogromng popularnoscia; na
tilmy oddano setki tysiecy gloséw. Dodatkowa wartoscia bylo to, ze artysci
sami promowali filmy, a tym samym bank umieszczajac filmy w dziesigtkach
miejsc w sieci.

7 ,Marketing w praktyce” - luty 2009.

8 Tomek Lipinski - ,,Pojawienie sie¢ mBanku byto pewnym przelomem”. http://www.gadzi-

nowski.pl/pojawienie-sie-mbanku-na-rynku-bylo-pewnym-przelomem-czesc-1-wywiadu-
-z-mbank/
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~Wybierz dobrze” - autor Facetious — Gléwna nagroda
w konkursie z 2009 roku w kategorii mBillboard®

Reklamy wywolywaly gorace dyskusje, co jeszcze bardziej zwigkszato za-
angazowanie. W 2008 roku film, ktéry zdobyl nagrode publicznosci, zostat
wyemitowany przed gtéwnym wydaniem ,,Faktéw” w telewizji TVN. Takich
konkurséw angazujacych klientéw w réznych dziedzinach bylo wigcej, jak
na przykiad ,Twarze mBanku”, w ktérym nadsylali swoje zdjecia. Pigédzie-
sigt z nich bylo potem prezentowanych na stronach mBanku. Inny, to
»~mBank inspiracji” - konkurs skierowany do studentéw uczelni plastycz-
nych, ktorych zadaniem bylo projektowanie wzoréw kart ptatniczych mBan-
ku. Spotecznos¢ klientdw jest od samego poczatku waznym elementem pro-
cesu ulepszania dzialania banku. Na forum dyskusyjnym mBanku regular-
nie pojawiaja si¢ propozycje modyfikacji takich watkéw jak ten:

81 Zrédlo: www.mfestiwal.pl
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»Propozycje poprawek i ulepszen czesci transakcyjnej. Ten watek jest prze-
widziany na zgtaszanie wszelkich uwag dotyczacych dziatania i ewentual-
nych poprawek do czesci transakcyjnej mBanku. Jesli uwazasz, ze co$ dzia-
ta nieprawidfowo, niewygodnie lub w sposéb utrudniajacy korzystanie z ra-

chunkow - tu jest dobre miejsce na Twoja wypowiedz. W watku mozna tez

zamieszczaé konkretne pomysty na nowe funkcje serwisu mBanku. (...)”%2.

Inicjacja tematu generuje regularnie dziesigtki pomystow.

»Witam,

Moje propozycje:

1. W opisie transakeji dla transakcji zagranicznych doda¢ informacje o kwocie
i walucie transakgji (jesli pojawi si¢ dodatkowo kurs wymiany, to juz bedzie pel-
nia szczescia)

2. Jesli transakcja nie posiada opisu i pojawia si¢ komunikat:

BGE7009 OPIS OPERAC]I O PODANYM NUMERZE NIE ISTNIEJE
system powinien powraca¢ do listy operacji, a nie do ekranu z kontami (dro-
biazg, ale upierdliwy)

3. Mozliwo$é¢ definiowania na poziomie konta czy przelewy na nie maja by¢ chro-
nione hastem jednorazowym czy nie (przyznaje, o tym juz pisalem)

Mitego dnia”

Tomek®?

Taka forma wspolpracy powstala w mBanku na wiele lat wczes$niej, za-
nim w sieci pojawity si¢ dedykowane do tego celu serwisy spotecznoscio-
we, budowane przez wielkie marki jak na przyklad ,,Idea Storm” firmy Dell,
czy tez ,,My Sturbucks Idea” firmy Sturbucks, ktérych celem jest ulepszanie
firm z pomocg klientow.

»(...) Dzisiaj, gdy wszyscy sa $wiadomi, jak wazne jest budowanie spoteczno-
$ci, dialog z konsumentem, jak dziata Internet, uzywaja tego przedmiotowo. Dla
nas jest to srodowisko, w ktérym funkcjonujemy, dlatego nie mozna powiedzie¢,
ze «zalozyliémy sobie spolecznosé». Funkcjonujac w Internecie otrzymujemy od
Klientéw bardzo wyrazng informacje zwrotna: «co nam sie podoba, co nam sie¢
nie podoba, o czym chcemy dyskutowaé». Utrzymanie tego naturalnego pozio-
mu wymiany informacji gwarantuje sposob, w jaki funkcjonuje mBank. Klien-

82 Forum mBanku pazdziernik 2001 http://www.mbank.pl/forum/read. html?f=1&i=71023&t=
12456
8 Forum mBanku pazdziernik 2001 http://www.mbank.pl/forum/read. html?f=1&i=71023&t=
12456
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ci biorg udzial w budowaniu naszego biznesu, rekomenduja rozwigzania, cze¢-
sto je testujg zanim pojawig sie na rynku”®4,

Edukacja przede wszystkim

Era kampanii marketingu bezposredniego w mBanku zaczela si¢ na do-
bre w 2004 roku. Od samego poczatku kampanie byty rozumiane jako na-
rzedzie edukacji finansowej klienta. Jednymi z pierwszych kampanii byty
»Kroki”, ktore mialy zapozna¢ klientéw z produktami i ustugami mBanku.
Krok 1. to nauka chodzenia, kampania powitalna widoczna w chwili pierw-
szego zalogowania do serwisu transakcyjnego, pomaga nauczy¢ si¢ korzy-
stania z eKonta i spersonalizowa¢ rachunek, ustawiajac na przyktad zlece-
nia platnosci statych. Kolejne Kroki byty uruchamiane po jakims czasie, kie-
dy zebrano wystarczajaco duzo danych, by w momentach zwigkszajacej sie
aktywnosci klienta przekaza¢ informacje o wyrafinowanych produktach
i ustugach dostepnych na platformie transakcyjnej mBanku.

Edukacja i zbieranie informacji przydatnych dla ulepszania procesow
i produktéw byty gtéwnym celem intensywnej komunikacji z klientami przy
uzyciu Internetu oraz Call Center. mBank wykorzystuje kazdg okazje, by na-
wigza¢ dialog z klientem starajac sig, by to
nie zakldcalo sfery prywatnosci. Wielokrot-
nie kampanie marketingu bezposredniego
stuzyty do ankietowania klientéw i zbiera-
nia informacji o jego indywidualnych po-
trzebach. Klienci mBanku chetnie odpowia-
daja na ankiety i zapytania jednostkowe, bo
maja pewnos¢, ze gtownym celem jest poprawa jakosci oferty. Pozwala to
nie tylko na udoskonalanie prowadzonej komunikacji w kampaniach bez-
posérednich, ale takze na poprawe proceséw i doborze parametréw dla no-
wych produktéw i ustug. Kampanie sprzedazowe nie za$miecaja skrzynek
elektronicznej poczty, poniewaz sg profilowane i wysylane do klientéw, kto-
rzy z wysokim prawdopodobienstwem potrzebuja wiasnie tej informacji,
produktu lub ustugi.

mBank wykorzystuje kazda
okazje, by nawigza¢ dialog

z klientem starajac sig, by to nie
zakldcalo sfery prywatnosci.

8 Anna Moszczynska — ,Pojawienie sie mBanku na rynku bylo pewnym przelomem”
http://www.gadzinowski.pl/pojawienie-sie-mbanku-na-rynku-bylo-pewnym-przelomem-
-czesc-1-wywiadu-z-mbank/
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Najwazniejszym kanalem komunikacji z klientami jest strona
www.mbank.pl oraz serwis transakcyjny, ktory jest platforma typu ,jeden
na jeden” i pozwala na najwyzszy stopien personalizacji i efektywng interak-
cje. Wazne informacje nie moga umknac¢ uwagi klienta, bo pojawiaja si¢ na
ekranie zaraz po zalogowaniu, podkreslajac wrazenie, ze informacja ma cha-
rakter indywidualny. Ten sposdb dialogu pozwala na prowadzenie kampa-
nii o charakterze aktywizacyjnym, dzigki ktéremu klienci rozpoczynaja lub
zwiekszajg zakres wykorzystywanych funkcji serwisu i dostepnych produk-
tow. Ta forma marketingu jest rowniez wykorzystywana do sprzedazy no-
wych produktéw, ale tylko wtedy, gdy informacje o kliencie dostepne w sys-
temie IT sugerujg takiego rodzaju potrzebe.

Z biegiem lat ilo§¢ kampanii rosta, zmniejszaly si¢ grupy celowe, ktore
coraz czgsciej byty wypracowywane dzieki dokladnej analizie i specjalnym
metodom drazenia danych i predykeji. Obecnie w mBanku przeprowadza-
nych jest kilkaset kampanii rocznie o przeréznym charakterze i celu. Od
kampanii technicznych, dzigki ktérym klient otrzymuje informacje o zmia-
nach w produktach czy regulaminy, przez kampanie testowe i ankietowe, kto-
re stuzg udoskonalaniu produktéw i samej komunikacji. Bardzo wazng $ciez-
ka sa takze kampanie aktywizacyjne i przeciwdzialajace odejsciu klientow.
Ta jedna z najtrudniejszych form prowadzenia komunikacji zawsze byta
w centrum uwagi banku. Na koniec nalezy podkresli¢ wage kampanii sprze-
dazowych, dzigki ktérym wielokrotnie udawato si¢ pozytywnie zmienia¢ ob-
licze mBanku.

Kampanie sprzedazowe dawaly najlepsze rezultaty wtedy, kiedy byty pro-
wadzone wielowatkowo i wielokanalowo. Przede wszystkim miato to zna-
czenie dla kampanii pre-approved, w ktorych klient otrzymywal oferte pro-
duktu kredytowego z wyliczonym dla niego limitem. Pierwsza tego typu
kampania zostata przeprowadzona testowo w 2005 roku na liczbie 1800
klientéw, ktorym oferowano limit kredytu odnawialnego. Mimo do$¢ skrom-
nej komunikacji, przeprowadzonej tylko w kanale komunikatu w serwisie
transakcyjnym, odniosta ona duzy sukces i pokazata dalszg $ciezke rozwo-
ju w zgodzie z potrzebami klientéw. Krokiem milowym bylo rozpoczecie
kampanii aktywnej akeji sprzedazy karty kredytowej. Tutaj komunikacja
z klientami przeksztalcifa si¢ w przesylanie uméw o karte kredytowa z wy-
liczonym limitem kredytu. Przed przesytka klient otrzymywal informacje
w serwisie transakcyjnym o tym, Ze taka przesylka do niego przyjdzie. Do-
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datkowo, jezeli klient nie zdecydowal si¢ na podpisanie umowy, przeprowa-
dzana z nim byla rozmowa telefoniczna, majaca za zadanie odpowiedzie¢
na wszelkie jego pytania. Kampania przelozyta si¢ na duzg ilo§¢ uruchamia-
nych kart, a cz¢sto byla to potowa kart uruchamianych w danym miesiacu.

Sukces odnosily nie tylko kampanie produktéw kredytowych. Z punk-
tu widzenia klienta bardzo interesujace s3 kampanie prowadzone w celu
sprzedazy ubezpieczenia komunikacyjnego oraz jego odnowienia. Informa-
cje o tym, czy klient posiada samochdd oraz o tym, kiedy odnawiana jest mu
polisa, sg zbierane na podstawie struktury wydatkow klienta oraz ankiet. Po-
nadprzecigtne rezultaty odnosza takze kampanie e-mailowe oraz SMS-owe
proponujace wyselekcjonowanej grupie dofadowanie ich telefonu komor-
kowego typu pre-paid. W ciagu szesciu lat udalo sie zrealizowac okoto dwoch
tysiecy kampanii, ktore pomagaly ksztaltowac relacje z klientami. Obraz
kampanii bardzo si¢ zmienial w czasie, ale zawsze chodzilo o zaspokojenie
rzeczywistych potrzeb klienta i kreacje wartosci dodanej, a komunikacja by-
ta prowadzona z pelnym poszanowaniem prywatnosci.

Spoteczno$¢ mBanku

Spotecznosé internetowa, spolecznos¢ wirtualna (z ang. virtual community,
e-community, online community) jest to zbiorowos¢ ludzi,
w ktorej interakcje odbywajq sie za posrednictwem Internetu.
Wikipedia

Za przejecie steréw globalnych mediéw, za ustanowienie i ksztattowanie nowej,
cyfrowej demokracji; za prace za darmo i ogranie profesjonalistow w ich wlasnej
grze — Ty zostajesz Czlowiekiem roku 2006.

,lime

Marzeniem kazdego przedsiewzigcia komercyjnego w Sieci jest stworze-
nie spofecznosci klientéw. Paradoksalnie pojawienie sie spolecznos$ci mBan-
ku bylo niezamierzone, a jest reakcja na sposdb, w jaki dziatat, jak komu-
nikowal sie z klientami oraz co i jak robil w warstwie produktowe;j. Warto
takze pamieta¢, ze budowanie spotecznosci wymaga odpowiedniego zaan-
gazowania, specjalnego dostosowania proceséw komunikacyjnych w orga-
nizacji, a przede wszystkich ogromnej cierpliwoéci i konsekwencji. Obec-
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nie wiele agencji marketingowych twierdzi, ze potrafi szybko zbudowa¢ spo-
tecznos$¢ na zamowienie, ale to tylko reklama. Zaangazowanej spoleczno-
$ci nie da si¢ zbudowac szybko. Taki proces trwa latami. Krotkie i burzliwe
zwiazki najczesciej szybko sie koncza mniejsza lub wieksza katastrofa. Cza-
sem opuszczona spoleczno$¢ zamienia sie w $miertelnego wroga marki.

Pojecia ,spoteczno$¢ wirtualna” uzyl najprawdopodobniej po raz
pierwszy Howard Rheingold w 1994 roku, okreslajac ja jako: ,,(...) grupe lu-
dzi, ktérzy moga, lub nie, spotkac sie twarza w twarz, i ktérzy wymieniaja
stowa oraz idee za posrednictwem klawiatur™®. Ludzie w spoteczno$ciach
wirtualnych uzywaja stéw na ekranach do wymiany uprzejmosci i spiera-
nia si¢, angazuja si¢ w dyskurs intelektualny, handlujg, wymieniajg wiedzg,
dzielg wspdlne emocje, robig plany, burze mézgéw, plotkuja, nienawidzg sie,
zakochuja, znajdujg i tracg przyjaciol, graja, flirtuja, potrafiag wspdlnie kre-
owac wielkie dzieta, a takze uprawiac czcze dyskusje. Generalnie robig do-
kfadnie to samo, co w realnym zyciu, ale bez fizycznego kontaktu. Nikogo
nie mozna pocatowa¢ ani uderzy¢ w nos, ale poza tymi granicami wiele mo-
ze sie zdarzy¢®.

Powyzsze stowa najlepiej opisuja w wielkim skrdcie, co dzieje si¢ w spo-
tecznosci, ktérg przy odrobinie szczgécia i konsekwencji w dziataniu uda nam
sie stworzy¢. Jednym stowem jest to wielka moc oparta na emocjach czlon-
koéw, ktora ujawnia sie zaraz po przekroczeniu masy krytycznej. Do jej inicja-
cji w Internecie najczesciej wystarcza tylko dwie osoby i odpowiednia platfor-
ma. Czasem katalizatorem reakcji fancuchowej, prowadzacej do wybuchu
staja si¢ bardzo silne emocje zwigzane z jakims wydarzeniem przetfomowym.
Tak bylo w przypadku mBanku. Jego powstanie uruchomito propagacje ban-
kowosci internetowej. Nalezato tylko dostarcza¢ odpowiednich porcji pa-
liwa - kolejnych ulepszen i nowych produktéw, by zachowa¢ odpowiednia
temperature reakcji, a jej ogien rozpalat kolejne serca i umysty.

W czasach kiedy powstawal mBank zycie w Internecie tlito sie¢ przede
wszystkim na niezliczonych portalach, ktére w okresie banki internetowej
powstawaly jak grzyby po deszczu, a takze na bardzo popularnych grupach
dyskusyjnych, ktére pelnily wtedy role prostych platform spotecznosciowych.
W roku 2000 nikt nie przypuszczal, ze grupa pl.biznes.banki odegra istot-
85 Zrodlo: Wikipedia.

86 Zrodto: Virtual Communities: Abort, Retry, Failure? by Jan Fernback & Brad Thompson
http://www.well.com/user/hlr/texts/VCcivil - thumaczenie wlasne.
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na role w budowaniu i ksztalttowaniu nowego banku, ktdry stat sie uciele-

$nieniem zmiany trendu w finansach. Tak poczatki wspomina pierwszy klient

mBanku i zarazem czynny uczestnik dyskusji na temat rynku finansowego
na pl.biznes.banki, Piotr J. Ochwal:

»(...) Inicjatywa ta spowodowala trzesienie ziemi w polskim $wiatku ban-
kowosci detalicznej. A rzeczone stowo stawalo si¢ od tej pory coraz popularniej-
sze, nie tylko wéréd internautéw, ale i wéréd dziennikarzy. Przez caly tydzien,
co jakis czas, sprawdzaliémy czy aby czasem BRE Bank nie «odpali» swojego ser-
wisu nieco wczeéniej. Niestety, na serwerze w charakterze figowego listka smet-
nie zwisato tylko BRE Bankowe logo. Na grupie dyskusyjnej pl.biznes.banki ob-
szernie cytowano doniesienia prasowe, dyskutowano o realnosci calego przed-
siewziecia, w szczegolnosci braku oplat za wiekszo$¢ operacji, zastanawiano sie
nad bezpieczenstwem banku, ktérego tak naprawde «nie ma». Kulminacja nie-
cierpliwosci nastapita w sobotni wieczor, 25 listopada. Sceptycy nie wierzyli, ze
«skoro powiedzieli, ze zaczng w niedziele, to zaczng». Do korica dnia pozosta-
to jeszcze kilka minut. Na www.mBank.com.pl nadal «straszylo» logo BRE Ban-
ku. Zaczatem sobie dla zabawy klika¢ w przycisk «od$wiez» przegladarki.

...et habitavit in nobis...

Wybila pétnoc. Logo BRE Banku dalej si¢ pojawia, ale juz tylko, jako frag-
ment nowej strony! mBank ruszyl! O, jest nawet link «Zat6z konto». Klikam, jest
formularz. Ale, ale. Dlaczego tu nie ma https? Zaraz. Przeciez do nich jest jaki$
numer telefonu, chyba? Zero osiemset jeden, trzy m-B-a-n-k. Dzwonimy. Mu-
zyczka, w trosce o bezpieczenstwo. Bleble. O, kto$ sie zglosil. Jakis ciezko wy-
straszony facet. Podaje mu dane osobowe, on mi dyktuje numer mojego nowe-
go konta i méwi, ze umowa przyjdzie poczta. Ustalam hasta dostepu. Krucafuks.
Nawet dziala! Za chwile wysytam HomeCashem do Banku Slaskiego polecenie
przelewu na poniedziatek, zeby zobaczy¢, czy pienigdze faktycznie dotra na miej-
sce —io ktorej:-). Do trzeciej w nocy siedze przy komputerze, na pl.biznes.ban-
ki kolejni ludzie chwalg si¢, ze wlasnie zalozyli sobie rachunki, prébuja po ich
numerach zorientowac sie, kto byl pierwszy. Za p6t roku dowiem si¢ od ban-
ku oficjalnie, ze na mnie to szczescie trafilo. Tak, Piter miat racje. Po tej nocy
bankowos¢ w Polsce juz nigdy nie bedzie wyglada¢ tak, jak przedtem”

Pjo?¥.

Te rozmowy o powstajagcym banku i testowanie jego proceséw nie usta-

ly po starcie. Czesto dzieje si¢ inaczej. Charakter dyskusji w Internecie przy-

pomina palaca sie stome. Szybko ogarnia ja ogien, jest bardzo energetycz-

87 Tekst pochodzi z ,,Kroniki mBanku” opublikowanej podczas pierwszych urodzin mBan-
ku na stronie: http://rocznica.mbank.com.pl/rocznica_mbanku.pl?site=kronika&podstrona=2.
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na, jednak zywiot szybko wygasa. W przypadku mBanku tak nie bylo. Dzien
po dniu watkéw i komentarzy w calym Internecie bylo coraz wigcej. Poja-
wialy si¢ takze komentarze negatywne, czasem mowiac wprost plotki lub in-
formacje nieprawdziwe. W efekcie mBank postanowil zabra¢ glos publiku-
jac 16 stycznia 2001 roku - zaledwie kilka tygodni po uruchomieniu swo-
jej dzialalnosci - list wyjasniajacy, jako post na pl.biznes.banki. Prawdziwy
cel tego listu byt inny: to byl pretekst do nawigzania bezposrednich relacji
z Internautami dyskutujacymi o problemach polskiego sektora finansowe-
g0 na najwyzszym poziomie merytorycznym. mBank byl od poczatku $wia-
domy wagi tego zjawiska i to bylo przestanka pierwszego i dotychczas jedy-
nego tego rodzaju listu, opublikowanego w polskim Internecie:

W imieniu zespotu mBanku chciatbym podzigkowac wszystkim uczestni-
kom dyskusji prowadzonej na tamach grupy «pl.biznes.banki» za pomoc w roz-
wijaniu (poprawianiu) mBanku. Od poczgtku dziatalnosci operacyjnej mBan-
ku przystuchiwanie si¢ dyskusji grupy jest jednoczesnie obowigzkiem i zaspo-
kajaniem ciekawosci wielu z nas. Nie mozna marzy¢ o sukcesie przedsigwzigcia
w Nowej Ekonomii — w tym przypadku stworzenia banku elektronicznego opar-
tego na Internecie - jesli nie robig tego ludzie przekonani o zmianach, jakie
ona ze sobg niesie, zaczynajqgc od relacji z klientami. Nie na darmo napisa-
lismy w naszej filozofii dzialania, ze «to banki sq dla ludzi, a nie odwrotnie».
Po to aby to stwierdzenie bylo realizowane w praktyce musimy stucha¢, co na-
si klienci mowiq o nas, naszych produktach, naszym serwisie i..., w miare moz-
liwosci, reagowac natychmiast poprawiajgc niedomagania, usuwajgc bledy,
wprowadzajgc udogodnienia, by stworzy¢ przyjazny swiat finanséw osobistych
w mBanku.

Wartosci nastuchu Internetu nie sposob przecenié, a grupa «pl.biznes.ban-
ki» jako jedyne tematyczne forum dyskusyjne w polskiej przestrzeni wirtual-
nej jest dla nas Zrodtem informacji i bezcennych spostrzezen pochodzgcych od
wysokiej klasy specjalistow-pasjonatéw oraz Internautow - klientow instytu-
cji finansowych. Z ogromnym zainteresowaniem, czasem z zapartym tchem
i poczuciem pokory, sledzimy wypowiedzi pojawiajgce si¢ na liscie. Sq one nie-
jednokrotnie bodzcem do dziatan poprawiajgcych nasze funkcjonowanie, cza-
sami potwierdzeniem przyjetych kierunkoéw zmian. Mamy nadzieje, Ze zauwa-
zyliscie dokonane juz zmiany (np. dziatanie mLinii). Wigkszos¢ Waszych uwag
poprawiajgcych nasz serwis, postaramy si¢ wprowadzic¢ do kotica lutego”.
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Ten list wywotal ogromne poruszanie w sieci. Pierwszy raz w historii pol-
skiego Internetu do dyskusji wlaczyty si¢ osoby z kierownictwa banku i to
w tak bezposredni sposdb. Ten moment byl niezwykle istotny. To wtasnie
on podtrzymat ogien dyskusji i sprawil, ze instytucja i ludzie mBanku zo-
stali zaakceptowani jako czgs$¢ spotecznosci:

»Przyznam, ze jestem w szoku po przeczytaniu tego listu. Po raz pierwszy spo-
tykam si¢ z zauwazeniem klientow ze strony «Instytucji». Wigkszo$¢ z nich ma
wprowadzony zakaz udzielania odpowiedzi czy wyrazania opinii na forum use-
netu. Nie znajdziemy operatoréw na grupach telefonicznych czy telewizyjnych
a tu prosze taka odmiana. Mysle, ze nie bolalo? Jezeli nie, to prosze o jeszcze i po-

zdrawiam serdecznie. Tak trzymad; to sie nie moze nie optaci¢”®.

To bylo przekroczenie pewnej bariery, wej-
$cie na obszar dotychczas zakazany i z cala
pewnoscig niezbadany. Zadna marka do tej

To bylo przekroczenie pewnej
bariery, wejscie na obszar

dotychczas zakazany i z caly chwili nie probowata w tak bezpo$redni spo-
pewnoscig niezbadany. Zadna  s6b nawigzaé relacji. Tak poczatki wspomi-
marka do tej chwili nie na Ania Moszczynska jedna z opiekunek

prébowata w tak bezposredni ~ Spofecznosci mBanku:

spos6b nawigzac relacji. »Bedac uzytkownikami Sieci i tworzac bank
internetowy zrobili$my to, z czego sami chcieli-
$my korzystac. To oczywiste, ze Internet byt wtedy inny. Budowanie spofeczno-
$ci nie byto siggnieciem po «rozwigzanie z pudelka» ani zastosowaniem goto-
wej recepty, bo ktos powiedzial, ze takie co§ musi zadziata¢. Spolecznoé¢ byla
efektem naturalnego wspotdziatania — naszego i klientow. Zawiazala sie dzieki
otwartej dyskusji w Internecie o tym, czego potrzebujemy, jak chcieliby$émy ko-
rzystac z banku.

Poczatkowo dyskusje odbywaly sie na zewnetrznych witrynach. Kiedy za-
czynalismy, to méwilo sie o nas na forum pl.biznes.banki. Tam gromadzita si¢
grupa zaangazowanych ludzi, ktdrzy chcieli mie¢ wplyw na sytuacje. Obserwo-
wali nas, a pozniej wiaczyli sie do wspolnych dziatan. Ci ludzie mowili tak jak
my, mysleli tak jak my, wigc nie bylo zadnej sztucznej bariery (bank i spotecz-
nos$¢). Pierwszym narzedziem spoleczno$ciowym, ktore wprowadzilismy
w banku, byto mForum”™®.

8 Grupa pl.biznes.banki
8  Powstanie mBanku bylo pewnym przetomem”.
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Pierwszy rok charakteryzowal si¢ spontanicznym kontaktem z bankiem
przede wszystkim za pomocg e-maili i na wspomnianej grupie dyskusyjne;j.
Liczba tematéw o mBanku w pierwszym roku stanowita od 20-40 procent
wszystkich watkéw na pl.biznes.banki. Rozmawiano na przerdzne tematy:
od spraw bezpieczenstwa po technologie, od omawiania proceséw po ceny
produktow, itd. Pojawialy si¢ tez tematy pokazujace, we wzorcowy sposob,
jak dociekliwa moze by¢ sie¢. Przykladem takiej dyskusji moze by¢ temat
logo mBanku:

»Na spotkaniu dowiedzialem sig, ze ludzie potrafia roznie interpretowa¢ zna-
czek mBanku. A my$latem, ze jest on jednoznaczny. Okazuje si¢ jednak, ze lu-
dzie sg bardziej pomystowi. Wigc, co waszym zdaniem przedstawia to logo? Mo-
ze na koncu odzewie si¢ ten, ktory je wymyslil i wie co mial na mysli post cie-
kawski :-D”.

Wojtek Frabinski ICQ 50443653

»Taki sobie sympatyczny kwiatek — new age”

sceptyk

»Ludzie! Przeciez to BANK! - Ani chybi STOKROTKA (jako symbol stukrot-
nego pomnozenia Waszych wkladéw) Pozdrawiam!”.

Mariusz -=maVox=-

»Zawsze kojarzylo mi si¢ to z kwiatkiem.”.

bas

»Mnie tez. A podobno niektorzy uwazaja to za koguta. Uwierzycie:-)? Okaza-
fo si¢, ze moja mama tez do nich nalezy. A kumpel widzi wiatraczek:-))) Moze
jednak jest kto§ w mBanku kto wie, co ten znaczek mial przedstawiac i nas o$wie-
ci? Taka glupia ciekawosé;-)”

Wojtek Frabinski ICQ 50443653

»

»Ja widze krecika z punkowa fryzurg :-)
Lukasz Kowalczyk

»Tak off topic — podczas naszej wizyty w mBanku pozwolitem sobie wyartyku-
fowa¢ méj poglad na logo MultiBanku: Wiatraczek z przetragconym $migtem;-)”.
Pjo

»Moja coreczka uwaza, ze to biedronka (w jej jezyku to «budada»).
Pozdrawiam”.
pawgra

,TOTALNY KWIACIOR, SADZE!”
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»lez zawsze tak myslalem. Ale odkad ustyszalem od Wojtka, ze niektérzy uwa-
zaja to za koguta, to im wiecej si¢ na to patrze, tym bardziej widze tam koguta
z zadartym tbem:-)”.

PGR*

Wszystkie te watki byly wnikliwie obserwowane przez mBankowcéow,
wzbudzaly wypieki na twarzy i duzo twérczego fermentu. Dzi§ do monito-
rowania grup dyskusyjnych firmy istnieje odpowiednie oprogramowanie.
W tamtych czasach sporzadzane recznie raporty byly stalym punktem co-
dziennych i tygodniowych odpraw operacyjnych. Dyskusja i opinie wyra-
zane w sieci mialy niestychany poziom szczegétowosci, klienci wystepowa-
li w roli najlepszych ekspertéw bankowosci internetowej, recenzujac na bie-
z3co nasze dzialania (zob. tematy dyskusji w sieci na plbiznes.banki
w jednym z ostatnich tygodni kwietnia 2001 roku).

Internauci dyskutuja o mBanku w Sieci

120 7109

100 1
B o mBanku (liczba) M negatywne pozytywne

80 T

Prawda jest, ze ,,Dzis ekspertami stajq si¢ fanatyczni klienci. Najlepsi §wia-
towi eksperci od twojego produktu badz ustugi nie pracuja w twojej firmie.
Mozesz ich znalez¢ wsrod twoich klientow” (Kevin Kelly). Pomoc, konstruk-
tywna krytyka, a przede wszystkim niesamowite zaangazowanie w obser-
wacje tego, co dzieje si¢ w mBanku skfonilto nas do nawigzania blizszych re-
lacji. Tak powstata idea Rady Klientow, ktorej forma dziatalnosci ksztalto-

% Grupa pl.biznes.banki
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Pierwsze spotkanie z klientami

wala si¢ przez kolejne dwa lata. Pierwsze spotkanie, ktére sformalizowalo
pomyst i ukonstytuowato Rade, odbylo si¢ 18 kwietnia 2001 roku w Lodzi.
Do tego pierwszego spotkania grupa zaproszonych klientéw starata sie od-
powiednio przygotowaé merytorycznie:

»Korzystajac z dobrodziejstw tacza stalego w domku postawilem sobie
serwer ftp, na ktérym lezy plik mbank_wishlist_v1.doc. Prosze, aby kto ma
ochote i co$ do powiedzenia n/t poprawek w tym banku zassat sobie ten pli-
czek i wpisal doni swoje propozycje/uwagi odnosénie funkcjonowania mBan-
ku. Ostateczng wersje pliku przedstawimy na spotkaniu z Bankowcami 18.04
w Lodzi. Prosze, aby kazdy swoja wersje pliku zapisal pod inng nazwga i tak
wgral na serwer (nr wersji w koncéwce nazwy pliku). Na dzien przed spo-
tkaniem postaram si¢ scali¢ wszystko w 1 plik i wystawic go na ftp. Napisz-
cie, co o tym sadzicie™!. Ponizsza relacja cztonka Rady Klientéw, Piotra
Ochwata, wystarczy za opis spotkania.

»Przyjezdzamy do Lodzi i robimy kétko wokot Piotrkowskiej, bo koledze pjo

sie popieprzyly koordynaty i nazwy ulic, ale w konicu tratiamy na miejsce. Po
dotarciu na miejsce — kréotka prezentacja systemu i technologii mBanku (Accen-

! Grupa pl.biznes.banki M.Dudek 13 kwietnia 2001 rok.
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ture) + pytania bez odpowiedzi (Accenture) i z wyczerpujacymi odpowiedzia-
mi (prezes Lachowski et consortes). Nastepnie wreczenie «skromnych» plasti-
kowych prezentéw. Prezes i pjo otrzymuja pamiatkowe zdjecia upamietniaja-
ce wyjscie z drukarki pierwszej umowy. Potem mata wycieczka po mBanku, za-
gladanie ludziom do bokséw, wizyta w «pokoju zwierzen», gdzie analizowane
sg nasze posty, powrot do sali konferencyjnej, obzarstwo i opilstwo. Nastepnie
wymarsz na Piotrkowska do «duzego BRE», wizyta na dachu, kilka pamigtko-
wych zdjg¢, wizyta w Call-Centre, SebMal oczywiscie od razu uaktywnia swoj
nowy nabytek, pjo $ciska prawice agenta, ktory zalozyl mu konto pamietnej nie-
dzielnej nocy :-). Spieszymy sie, bo juz dochodzi 18.00, a nas jeszcze nie ma na
Piotrkowskiej 77.

Wyruszamy, co sit w nogach. Marcin po drodze kiksuje z Prezesem ;-). Oka-
zuje sig, ze na miejscu juz czekaja na nas inni znajomi z pl.biznes.banki, Jarki,
Alf/redy i inne zgredy. Tu juz piwo i opowiesci leja sie strumieniami. Prezes nie
unika odpowiedzi na najtrudniejsze pytania, w razie potrzeby dzwoni po swo-
ich ludziach i zadaje im pomocnicze pytania. Obzarstwo i opilstwo. Juz nie mo-
zemy tego wszystkiego zjes¢... Wreszcie dociera do nas Piotrek Gawron i wydat-
nie pomaga w konsumpgji. I ja tam bytem, piwo Zywiec pitem (bo nie prowa-
dzilem), a przed dziewiata si¢ zmylem, co by o rozsadnej porze dosta¢ si¢ nach
Hause. Jesli kto$ nie byl, niech zaluje. Srogo. Wiem, ze caly list wyglada waze-
liniarsko, ale takiego traktowania swoich (nie ukrywam dociekliwych) klientow
przez tirme doswiadczytem do tej pory dwa razy w zyciu. Pierwszy raz w 1998
roku, gdy geszeftsfirer Elsag Solutions AG wzial nas na wieczorng przejazdzke
po okolicy (+ obowiazkowo obzarstwo i opilstwo), a drugi raz w §rode, w Lo-
dzi”

Pj o92

Wybor do rady byt suwerenng decyzja banku. Wyboru dokonano sposréd
0s0b zaangazowanych w spolecznos¢ klientéw na réznych plaszczyznach.
Tak cele jej dzialalnosci w tamtych czasach wspomina na swoim blogu Shu-
riken, radny drugiej kadencji:

»«mRada» — Tak zwie si¢ od drugiej kadencji potoficjalny zespdt doradcow, kto-
rych mBank wybral sposrod klientéw, wedle znanych sobie kryteriéw. Domnie-
mywaé mozna, iz wybiera tych, ktérzy sq aktywni na wszelkich forach zwigza-
nych z mBankiem i finansami. Domniemywa¢ mozna tez, ze nie wybiera tylko
pochlebcéw i potakiwaczy, lecz takze i pyskaczy (czego dowodem jest chociaz-
by nominacja dla mnie ;-) ). Zesp6t liczy¢ bedzie do 20 oséb (do wiadomo$ci

%2 Grupa pl.biznes.banki 21.04.2010.
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zwolennikéw hasta «<mBank jest kobietg» — kobiet jest wsrdd nich kilka). Pra-
cowa¢ ma gltéwnie wirtualnie (poprzez liste mailingowa), ale przewidziane sg
tez spotkania mRady w Lodzi. mRada (w odréznieniu od Rady Klientéw mBan-
ku) zajmuje si¢ zaréwno mBankiem, jak i MultiBankiem. Beda jej przedstawia-
ne NIEKTORE projekty, produkty, pomysty marketingowo-reklamowe itp. BRE
Bank (vel banki potomne) oceny i sugestie mRady moze wzia¢ pod uwage, ale
NIE MUSI. Czeé¢ przedsiewzie¢ bedzie §cisle tajna, totez nie o wszystkim be-
de mial prawo tutaj pisa¢ (jednak o to prawo bede walczyl zazarcie). Praca
w mRadzie jest przede wszystkim zobowigzaniem spolecznym (na rzecz spo-
teczno$ci mBanku i MultiBanku). Profity z nig zwiazane sa niewielkie — wkrot-
ce je opisze (na razie proszono mnie o dyskrecje). Sam skorzystam tylko z jed-
nego, podstawowego przywileju. Mam nadzieje, ze podobnie jak ja, inni czlon-

kowie mRady beda niezalezni, a zarazem lojalni wobec spotecznosci, dla dobra
»93

ktorej dziatajg™>.
Infrastrukture, umozliwiajaca wspolprace, stanowi na co dzien stworzona
specjalnie wirtualna lista dyskusyjna, dostepna tylko dla radnych i pracow-
nikéw. W pazdzierniku 2003 roku, na wniosek klientow, status Rady zosta-
je bardziej sformalizowany. Powstaje ,,Kodeks honorowy mRadnego”

»mRada to grupa Klientéw mBanku i 0séb zaproszonych przez bank, kto-
ra doradza i opiniuje w sprawach najwazniejszych dla rozwoju instytucji.
mRada powolywana jest na mocy niniejszego Kodeksu na okres dwoch lat,
poczawszy od 30 pazdziernika 2003 roku. mRada funkcjonuje zgodnie z ni-
niejszym Kodeksem Honorowym. Cele mRady:
> tworzenie i popularyzacja banku przyjaznego dla Klientow,
» aktywny udzial w tworzeniu oblicza mBanku oraz jego rozwoju,
» dialog miedzy mBankiem i Klientami,
> poglebienie zaufania do bankowosci elektronicznej oraz mBanku
Ten model wspdtpracy trwa do dzis. W listopadzie 2009 roku powotano
cztonkow na szdstg kadencje rady. Jej charakter i cele dziatalnosci przez la-
ta niewiele si¢ zmienily. Z punktu widzenia banku jest to pierwsza linia kon-
taktu z klientami, pasjonatami bankowosci internetowej i nie tylko. mRad-
ni petnig swoja funkcje spotecznie i nie otrzymujg za to wynagrodzenia. Cze-
sto jako pierwsi otrzymuja do testowania nowe produkty lub ustugi, ktére
po zebraniu ich opinii zostaja doszlifowane i udostepnione wszystkim Klien-

»94

tom. Testowanie jednej z kart wspomina Marek Jedziniak, obecny mRadny:

% ,mRada - cdz to takiego?” http://mbank kzp.pl/index.php?artykul=s0202
4 http://www.mbank.pl/o_nas/mRada.html
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»Mysle, ze warto przyblizy¢ nieco wigcej szczegotow «pracy» mRadnych. Opi-
sze wigc, jak w 2006 roku wygladat nasz udziat w testach karty kredytowej Oran-
ge, przed jej wprowadzeniem do oferty mBanku (i Orange).

Na poczatek dostalismy maila na grupie mRady (dla niewtajemniczonych
- mRadni porozumiewajg si¢ ze sobg za pomoca mailowej grupy dyskusyjnej,
tzn. kazdy email wystany na okreslony adres jest rozsytany do wszystkich mRad-
nych i do pracownikéw mBanku). Mail zostal wystany w pigtek 25 sierpnia o go-
dzinie 15:27. Proszono nas w nim o zgloszenie si¢... jeszcze tego samego dnia.
Na szczeécie zgloszenia przestane odrobinke pdzniej tez zostaly uwzglednione
(sam w piatek dotarlem do domu po pracy, po sitowni i po zakupach dopiero
pod wieczdr). Potem czekalismy, co z tego wyniknie, az w kolejnym mailu przy-
szty pierwsze wskazowki czyli doktadna instrukcja postepowania. Zadaniem te-
stow byto nie tylko sprawdzenie czy sama karta dziala, ale przede wszystkim czy
dziala nietypowy proces jej wydawania.

W instrukgji bylo napisane, ze najpierw Poczta z Trabka zostanie do nas wy-
stana spersonalizowana oferta, ktéra dla skrocenia oczekiwania bedzie nam réw-
niez przestana pocztg elektroniczna. Tak tez sie stalo — 5 wrzeénia przyszed! ema-
il zawierajacy ulotke, przypominajaca w wygladzie cardmailer (czyli kartki pa-
pieru, do ktérej przyklejona jest karta wysylana do klienta) oraz list powitalny,
a przesytka pocztowa dotarla 14 wrzesnia. Kolejny etap testow polegal na ocze-
kiwaniu na telefon z mBank, ktory odebratem tez 5 wrze$nia. Najpierw mLin-
ka opisywata zalety karty przedstawiajac oferte, a potem zapytala czy jestem nig
zainteresowany. Bytem, wiec mLinka przyjeta wniosek. Dzien pozniej otrzyma-
tem maila o pozytywnym rozpatrzeniu wniosku i o przyznaniu karty. Oczywi-
$cie wyrazenie zainteresowania i pozytywne rozpatrzenie wniosku byty z géry
ukartowane ;-) ale na potrzeby testdw wszystko musiato przebiegac tak, jak przy
prawdziwym wydawaniu karty.

W miegdzyczasie otrzymalismy jeszcze mailem wzory wniosku i umowy, kt6-
re wraz z kartg 25 wrzeénia przywiozt kurier «Siédemki». W jego obecnosci prze-
czytalem umowe i wniosek, podpisatem, oddatem zwrotne egzemplarze, kto-
re odjechaly do mBanku i najwazniejsze — odebralem koperte z czarno-poma-
ranczowym kawatkiem plastiku. I tutaj wykryty zostal maly btad — w papierach
pomieszane byly nazwy ulic z adresu zameldowania i korespondencyjnego. Wta-
$nie w celu wylapania tego typu niedordbek konieczne sg testy, ktore w momen-
cie fizycznego otrzymania karty wkroczyty w drugi etap, polegajacy na uzywa-
niu karty. Na poczatek, jeszcze w dniu otrzymania karty, mieliémy wykona¢ dwa
testy. Pierwszy z nich polegal na prébie postuzenia si¢ kartg dopiero co wyjeta
z koperty (jeszcze nie aktywowang). Z mojej strony zrobilem probe platnosci
w sieci i oczywiscie otrzymatem odmowe. Nastepnie aktywowalem karte w sys-
temie transakcyjnym i udalem si¢ do sklepiku osiedlowego, gdzie przy ptatno-
$ci... réwniez byla odmowa, mimo ze karte juz aktywowatem.
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Ale tak wlasnie mialo by¢ - po prostu do mBanku jeszcze nie dotarla pod-
pisana przeze mnie umowa i karta po stronie banku byta jeszcze nieodbloko-
wana. Pare dni pdzniej wszystko juz dzialalo jak nalezy. Do przetestowania po-
zostalo jeszcze sprawdzenie czy punkty Profit naliczaja si¢ prawidlowo. Ale nie
bylo tu zadnych niespodzianek — mniej wigcej w polowie miesiagca punkty za mie-
siac poprzedni pojawily si¢ na koncie programu Profit.

Jak wida¢ testowanie to z jednej strony nic trudnego, a jednoczesnie jest to
niezbedny etap wprowadzenia kazdego nowego produktu czy ustugi do oferty —
przede wszystkim po to, aby wylapa¢ szereg drobnych bledéw i usterek, ktére po-
jawily sie takze tutaj, jak np. drobna niescistoé¢ w stowach mLinki przedstawia-
jacej oferte przez telefon, wspomniana juz pomytka w adresie, czy inne drobia-
zgi, ktore udato sie szybko poprawi¢, dopiesci¢ a calo$¢ doszlifowac tak, ze pro-
jekt pod tytulem Karta Kredytowa Orange wypalit z wielkim sukcesem :-) Miejmy
nadzieje, ze kolejny karciany projekt tez zakonczy sie sukcesem. Oczywiscie row-

niez po testach - za pare dni ma do mnie zapukac¢ kurier..”?>.

Moze sie wydawac, ze kontakt z mRada opiera si¢ tylko na wymianie uprzej-
mosci. Nic bardziej mylnego. Rozmowy i spotkania cz¢sto maja burzliwy
przebieg, radni s3 dociekliwi, krytyczni i niezwykle wymagajacy. Okreso-
we sprawozdania mRady sg publikowane i czesto zawieraja krytyke i suge-
stie zmian:

»(...)4) mRadnym zdecydowanie nie podoba sie niestabilne dziatanie eMakle-
ra, ktéremu - co tu duzo moéwi¢ - zdarzaja sie co jakis$ czas chwile stabo$ci. Ma-
my nadzieje, ze mBank skutecznie zabezpieczy si¢ przed podobnymi zdarzenia-
mi w przysztosci.

5) Wbrew wczeéniejszym sygnatom na karty do rachunkéw walutowych przyj-
dzie nam jeszcze poczekal... i to raczej dtugo niz krétko.(...)"%.

Codzienna praca wielu pracownikéw mBanku rozpoczyna si¢ od przejrze-
nia listy dyskusyjnej mRady, ktora jest Zrédlem informacji i ocen biezacej
dziatalno$ci, pasem transmisyjnym uwag klientow.

Kiedy ma sie naprzeciw siebie spotecznos¢, rodzi si¢ obowiazek dotrzy-
mania obietnicy dialogu. Brak reakgji, spéznione i mato wyraziste odpowie-
dzi rodza frustracje po drugiej stronie. Aby sprosta¢ wymaganiom, potrzeb-

95 Tak rodzi si¢ produkt” — Blog mBanku http://www.mbank.pl/blog/artykul,56,tak-rodzi-
-sie-produkt.html

% Sprawozdanie mRady z prac za okres marzec-kwiecien 2007 rok, http://www.mbank.pl/o_
nas/mRada.html
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ne jest ogromne zaangazowanie pracowni-
kéw mBanku. Cho¢ kazdy z nas ma dostep

do Internetu w kazdym miejscu i czasie, to
dotrzymania obietnicy dialogu. e jeden raz pracownicy musieli wrocié

Kiedy ma sie naprzeciw siebie
spolecznos¢, rodzi to obowigzek

Brak reakcji, sp6znione i mato w nocy do miejsca pracy po to, by zwigkszy¢
wyraziste odpowiedzi rodza wiarygodno$¢ informacji wysytanej z adre-
frustracje po drugiej stronie. su internetowego banku. Z uplywem lat

zmieniaja sie i technologia i ludzie, ale za-
sady pozostajg te same. Potwierdzaja to stowa Malgosi Kowalskiej, opieku-
jacej sie mikroblogiem mBanku:

»SWoja stalg obecnosé¢ potwierdzamy w godzinach pracy, w tygodniu. Jednak bli-
powanie wciaga i czasami, kiedy zacznie si¢ rozmawia¢, to cztowiek nie zauwa-
za, jak wybija péinoc. Nie mamy regul, co do obecnosci w nocy czy w weekend.
Blip jest obslugiwany przeze mnie i staram si¢ kazdego wieczoru wej$¢, spraw-
dzi¢, co w trawie piszczy. Czasami uzytkownicy po prostu sprawdzaja, czy je-
steémy obecni. Niektdrzy sg tez bardzo zaskoczeni, gdy jaki$§ news jest «<wrzu-
cany» w godzinach dalekich od 8-177%".

Warto tutaj takze wspomnie¢, ze spotkania ludzi mBanku w §wiecie rze-
czywistym odbywaly si¢ nie tylko z radnymi. Odbylo si¢ wiele tras, podczas
ktoérych pracownicy dostownie objezdzali Polske spotykajac si¢ z klientami
i prezentujac model dzialania banku od kuchni. Bylo to czgsto dopelnienie kon-
taktow nawigzanych w sieci, a takze pomagato lepiej poznac si¢ nawzajem:

»>Witam.

Od razu zaznaczam, ze w $rodku bedzie duzo dobrego o mBanku - osoby
nieodporne proszone s3 o nieczytanie. =). Wlasnie wrocitem z mBankowego spo-
tkania w Warszawie (dla mnie pierwszego fizycznego kontaktu z mBankiem)
i chciatbym powiedzie¢, ze bylo bardzo mito. Po pieczolowitym wybraniu w do-
mu jednego z moich lepszych T-shirtéw (z rysunkiem kota w cienkie, czarne pa-
ski i podpisem «kot paskowy») udato mi si¢ wslizgna¢ na pigterko pubu «Bo-
nanza» na kwadrans przed rozpoczeciem, nie przechodzgc w ten sposob delfin-
kowej weryfikacji — w sumie troche zaluje, bo podobno weryfikowaly mLinki.
Poza mng pojawilo si¢ okoto 50 0séb, czyli - jak twierdzi doktor pediatrii Woj-
tek Bolanowski — wigcej niz na dotychczasowych spotkaniach w Lodzi.

°7 Interaktywnie.com - ,,Zmieniajg sie narzedzia, zasady komunikacji pozostaja te same” -
19-10-2009 rok.
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W trakcie spotkania mozna bylo zoba-
czy¢ prezentacje przeplatane konkursami
(w jednym z nich udato mi si¢ zdoby¢ upra- ~ dialogu na grupie dyskusyjnej
gniony kubek mBanku) oraz ciekawymi wy-
powiedziami prezesa Stawomira Lachow- o o
skiego (byt w czarnym T-shircie!). Z plano- do utworzenia juz w drugiej
wanych nowosci - w Warszawie nie padlo polowie 2001 roku forum
chyba nic, o czym nie méwiono w piatek
w Lodzi (poprawki do interfejsu i karta do

Pozytywne do$wiadczenia

pl.biznes.banki byly przestanka

mBanku.

zakup6w w Necie we wrzeéniu, karta kredy-

towa na przetomie 2001/2002). Niestety, z ludzi z pbb udato mi si¢ zidentyfi-
kowa¢ jedynie BAH-a (ktory - o ile si¢ nie myle — wygral gustowne, mBanko-
we bokserki). Podsumowujac - kto nie byl niech zatuje (takiego np. Wojtka Pigc-
ka nie dalo si¢ zauwazy¢...); spotkanie byto udane - mam nadziejg, ze niedlugo
(moze w listopadzie, na urodziny mBanku?) znéw bedzie mozna w Wawie zo-
baczy¢ fadne mLinki w kuszacych, czerwonych kapeluszach...

Pozdrav”

— Shot®.

Rozwijanie i utrzymanie spolecznosci wymaga dostarczenia jej odpo-
wiednich platform i narzedzi do kontaktu w $§wiecie wirtualnym. Oczywi-
$cie mozna jako platforme potraktowa¢ globalnie caly Internet, jednak
z punktu widzenia skoniczonych zasoboéw kazdej organizacji opanowanie tak
wielkiej przestrzeni jest praktycznie niemozliwe. W celu zapanowania nad
komunikacja duzo lepszym pomystem wydaje si¢ udostepnienie klientom
wlasnych narzedzi na przykiad forum dyskusyjnego czy tez profilu w jakims
portalu, gdzie moga swobodnie prowadzi¢ dyskusje zar6wno miedzy soba
jak i z pracownikami firmy. Pozytywne doswiadczenia dialogu na grupie dys-
kusyjnej pl.biznes.banki byly przestanka do utworzenia juz w drugiej poto-
wie 2001 roku forum mBanku. Obecnos¢ banku na niezaleznej grupie dys-
kusyjnej, jaka byla pl.biznes.banki mogta by¢ negatywnie odbierana. Dodat-
kowo potrzebne bylo miejsce bardziej dostepne dla innych klientéw niz tylko
grupa pasjonatow bankowosci. Te wszystkie dylematy rozwigzywato uru-
chomienie pierwszego w Polsce i na $wiecie forum dyskusyjnego na oficjal-
nych stronach banku. Nie bez znaczenie byly sugestie Klientow:

»(...) jeszcze chetniej zobaczytbym (bylaby to niewatpliwie rewolucja) urucho-

mione przez bank publiczne forum do zglaszania bledéw i propozycji rozsze-

rzen, gdzie:

% Grupa pl.biznes.banki 6 sierpnia 2001 r.
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- mozna by zobaczy¢, jakie problemy zglaszaly inne osoby - i na przyklad nie
ponawiac zgloszenia problemu, ktdry juz jest zgloszony;

- pojawialyby si¢ informacje o rozwigzaniu probleméw/wprowadzeniu postu-
lowanych rozszerzen;

- moze nawet daloby si¢ glosowa¢: «ktory blad mi najbardziej dokucza/jakiej
modyfikacji najbardziej pragne»”®°.

Forum mBanku pojawito sie w serwisie www.cafe.mbank.com.pl, urucho-
mionym specjalnie na potrzeby internetowych kawiarek. Stopniowo dialog
z grupy dyskusyjnej przenosit si¢ na forum mBanku. Powstata w ten sposéb
doskonata platforma, dokad bank mdgl zaprosi¢ wszystkich chetnych do
wspolpracy nad jego dalszym rozwojem. Byla tu mozliwo$¢ zglaszania nie-
dogodnosci, propozycji ulepszen, a takze wypowiadania pozytywnych opi-
nii utwierdzajacych bank w przekonaniu, ze pewne rozwigzania sg wlasci-
we. W ten sposéb forum jest wykorzystywane do dzis. Istotng wartoscig fo-
rum stal si¢ jego aspekt edukacyjny. Forum przyciaga wiele osob niezwykle
doswiadczonych w bankowosci, a takze klientéw z dtugim stazem w mBan-
ku. Funkcjonowanie forum zbiegto si¢ z imponujacymi przyrostami liczby
klientow, czesto stawiajacych pierwsze kroki w bankowosci elektronicznej,
ktorej podstawg jest samoobstuga. Istotng role w ich edukacji z catg pewno-
$cig odegral portal informacyjny mBanku, jednak nie mozna mie¢ zadnych
zludzen: sam nie dalby rady. Jego przekaz ma swoje granice, poza tym kwe-
stia interpretacji zawsze przysparza trudno$ci pewnej czesci odbiorcéw. Do
tego dochodzi rézny poziom zaawansowania w Internecie kazdego z nas.

Doskonatym rozwigzaniem tych probleméw stato si¢ uruchomienie fo-
rum i wykorzystanie jego mechanizmu do edukacji klientéw. Nikt lepiej nie
przekaze zasady dzialania ustugi, czy tez produktu, niz inny klient, do$wiad-

czony i biegty w bankowosci i rozwigzaniach

Forum czgsto nazywane stosowanych przez mBank. Forum czesto
jest encyklopedig polskiej nazywane jest encyklopedia polskiej banko-
bankowosci osobiste;j. wosci osobistej. Bazujac na strategii przej-

rzysto$ci i otwartosci komunikacyjnej bank
zezwolil od samego poczatku na szeroko rozumiang dyskusje w zakresie pro-
duktéw konkurencji. Na forum odbywaja si¢ gorace dysputy dotyczace po-
réwnan produktéw mBanku z ich odpowiednikami u konkurencji.

% Grupa pl.biznes.banki Marcin Kasperski 17 stycznia 2001 rok.
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Przez ostatnie dziesig¢ lat przewinelo si¢ przez forum dziesiatki tysiecy
0s6b. Obecnie w bazie zarejestrowanych jest blisko 40 000 profili oséb, kto-
re na forum umiescily swoje komentarze. Oczywidcie tres¢ dyskusji, komen-
tarzy i opinii tej grupy oséb dotarta do kilka razy wigkszej liczby tzw. ,,bier-
nych obserwatorow dyskusji”. Aktywno$¢ forum w poszczegdlnych latach
mozna przesledzi¢ na ponizszym wykresie:

60000
B Liczba komentarzy
50000
40000 —
30000
20000
10000 j
0 T T T T T T

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Zrédto: Forum mBanku.

Jak wida¢ intensywno$¢ dyskusji rosnie gwattownie w pierwszych trzech
latach, po czym osiagga stan nasycenia i spada niepokojaco do poziomu
30 000 komentarzy w 2007 roku. Ten przypadek jest podrecznikowym ob-
jawem efektu braku animacji spotecznosci. Rok 2007 byl niezwykle trudny
dla dziatalnosci operacyjnej mBanku, bo blisko polowa zasobéw zostata skie-
rowana do pracy w projekcie uruchomienia oddziatéw banku w Czechach
i na Stowacji. W efekcie aktywnos¢ forum znacznie spadta. Spotecznos¢ nie
lubi prowadzi¢ monologu sama ze sobg, a partnerstwo przeciez zobowig-
zuje. Nikogo wigc nie moze zdziwi¢, ze natychmiast pojawily si¢ nastepu-
jace komentarze:

»MBANKOWCY!!! Ratujcie to forum... Kiedy$ to forum zylo... Mozna byto sie
dowiedzie¢ wielu ciekawych i interesujacych rzeczy oraz wiele nauczyc¢ a teraz
co??? Kilka wpiséw dziennie i do tego w kétko te same pytania...

Piszcie ludziska™'®.

100 Forum mBanku - Autor Moro 03-11-2006 rok. http://www.mbank.pl/forum/read.html?
f=1&i=777904&t=777526.
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Wspolpracy ze spotecznoscia w zadnym
przypadku nie mozna przerwaé w polowie
drogi! Byl to niewatpliwie bardzo bolesny
budowania i dialogu ze skutek uboczny priorytetéow ad hoc. Na
spotecznoscia byt czat. szcze$cie problem zostal zauwazony i wycig-
gnieto wnioski. W lutym 2007 roku pojawit

sie kolejny opiekun spotecznosci, jednak odbudowa aktywnosci forum po-

Kolejnym i legendarnym
w historii mBanku narzedziem

trwata blisko rok.

Kolejnym i legendarnym w historii mBanku narzedziem budowania i dia-
logu ze spolecznoscig byt czat. W czasach, kiedy na rynku pojawit sie mBank
byta to jedna z bardziej popularnych form kontaktu miedzy internautami,
dostgpna praktycznie na kazdym z wigkszych portali. Nie ma si¢ wigc co dzi-
wic, ze postanowiono skorzystac z jego dobrodziejstwa i sprobowac tej for-
my komunikacji z klientami w czasie rzeczywistym. Z czasem stracil on swo-
ja pierwotna popularnosci i znaczenie. Wynikalo to przede wszystkim z na-
turalnej ewolucji narzedzi komunikacji w Internecie. Ludzie coraz wiecej
czasu zaczeli poswigca¢ komunikatorom internetowym. Tym samym prze-
stali korzystac z publicznych czatéw.

Ostatnio duza popularno$cig cieszg si¢ narzedzia typu ,,Real Time Web’,
ktdre sa w pewien sposob polaczeniem blogéw, grup dyskusyjnych i komu-
nikatoréw w jednym. Do najpopularniejszych narzedzi tego typu w Polsce
nalezy Blip i Facebook. W obu mBank posiada swoje wlasne profile, gdzie
»nha zywo komunikuje si¢ ze swoimi Klientami kontynuujac tradycje czata.

W 2007 roku, podczas modernizacji portalu informacyjnego, postano-
wiono wprowadzi¢ do palety narzedzi kolejng eksperymentalng platforme
bloga firmowego. Do tej pory banki raczej nie prowadzity tego typy komu-
nikacji. W kraju, a takze za granica, mozna bylo spotka¢ blogi prowadzo-
ne przez osoby blisko zwigzane z bankami (na przyklad analitykow, specja-
listow czy tez osoby z kierownictwa), ktére probowaly promowac swoj bank
poprzez profesjonalizm i wiedz¢ pracownika. Ten model bloga byt prefero-
wany przez banki, chociazby ze wzgledu na duzo mniejsze ryzyko wizerun-
kowe, szczegolnie, gdy poglady autora nie zawsze sg zbiezne z oficjalna li-
nig komunikacyjng instytucji czy tez otwarta komunikacja nie pasuje do wi-
zerunku marki.

Rzadko ktdra firma potrafi pozwoli¢ sobie na otwartg komunikacje na
swoich stronach, a banki sa pod tym wzgledem najbardziej zachowawcze.
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. mbask: #redd ratalny w #mBank'y. Zobacz, jak jest widooony w sysbemie
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mBank wiedzial prawie wszystko o wyzwaniach sieci majac blisko siedmio-
letnie doswiadczenie w otwartej komunikacji na forach dyskusyjnych i byt
predestynowany, jak nikt inny, do podjecia ryzyka stworzenia bloga firmo-
wego. Tomek Lipinski, ktéry byl inicjatorem pomystu, wspomina to wyda-
rzenie tak:
»Pracujac nad wizja nowego portalu zauwazyli$my, Ze forum doskonale
sprawdza sie w kontekscie komunikacji, ale nie wszyscy, ktorzy je czytaja anga-

zuja sie w dyskusje. Forum stalo si¢ wielkg encyklopedia bankowosci, natomiast
nam zalezalo na jakim$ nowym, bardziej uniwersalnym narzedziu edukacyjnym.

— 353 —



DROGA INNOWAC]I

Patrzac, w jaki sposéb Klienci korzystaja z forum
i jak angazuja si¢ w rozkladanie na czynniki
wymaga odpowiedniego pierwsze dostarczanych informacji, blog mogt
przygotowania zaréwno od sta¢ sie miejscem bardziej ukierunkowanej dys-
kusji. W kazdym miesigcu pojawia si¢ zawsze
kilka naprawde istotnych informacji na przyklad
jego charakteru. o przerwach, zmianach oprocentowania, itp.
Dlaczego nie wples¢ ich w kontekst «dziennika»
wydarzen i pisa¢ o nich na blogu?

Bylaby to w pewien sposéb rewolucja, wyjscie poza konwencje suchych PRo-
wych komunikatéw wypuszczanych w eter. Dlaczego nie otworzy¢ ich na swo-
bodna dyskusje? Kazdy, kto ma na to ochote moze pod takim komunikatem wy-
razi¢ opinig, zada¢ pytanie, umie$ci¢ dodatkowe informacje. Pamigtam pewne
spotkanie projektowe, gdzie analizowaliémy pomysty. Zawsze byly to niezwy-
kle burzliwe spotkania, gdzie padaly argumenty za i przeciw. Kiedy przedsta-
witem propozycje, ze Dzial aktualnosci zastapimy blogiem firmowym, w poko-
ju zapanowata niepokojaca cisza. «Chcesz prowadzi¢ pamietnik?». — kto$ zapy-
tal. Wowczas blogi mialy taka percepcje. Traktowano je jako co$ bardzo
osobistego - rodzaj pamietnika, na ktérym mozna otworzy¢ swoj umyst i du-
sz¢. Warto tutaj doda¢, ze mBank mial juz doswiadczenia z tego typu narzedzia-
mi. Bloga prowadzi do dzi§ mRada, mozna go znalez¢ pod adresem
mbank.kzp.pl”1o%,

Prowadzenie bloga firmowego

strony koncepcji jak i wyboru

Prowadzenie bloga firmowego wymaga odpowiedniego przygotowania za-
réwno od strony koncepcji jak i wyboru jego charakteru. Wbrew temu, co
sie oficjalnie sadzi jego efektywne pisanie nie jest prosta sprawa. W 2008 ro-
ku na $wiecie istnialo 130 miliondéw blogéw jednak niewiele z nich przebi-
to si¢ na trwale do ,,swiadomosci” uzytkownikow internetu. Tylko niespet-
na 76 tysiecy z nich mozna bylo uznac za opiniotwércze'*%.

Mozemy wyr6zni¢ rézne grupy blogdw firmowych: od takich, gdzie pra-
cownicy pisza o swoich prywatnych sprawach, wplatajac w to elementy pra-
cy, po blogi prowadzone przez profesjonalistow. Wazne, aby przed jego uru-
chomieniem dokona¢ odpowiedniego wyboru strategii. Nieprzemyslane uzy-
cie takiego narzedzia moze zakonczy¢ sie duzym niepowodzeniem. Blog musi
przyciagaé, angazowac i wcigga¢ w dyskusje. Bez tego bedzie tylko martwym
gadzetem. Warto tutaj takze zwrdci¢ uwage, zZe przez zaangazowanie rozu-
100 Wypowiedz na potrzeby ksigzki.

102 Stan blogosfery w 2008 roku: http://technorati.com/blogging/article/state-of-the-blogo-
sphere-introduction/.
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133 miltien_blog records indexed by Technorati since 2002

Technorati Authority is the number of
blogs linking to a website in the last six
months. The higher the number, the more
Authority the blog has.

miemy nie tylko zainteresowanie potencjalnego czytelnika, ale takze wcia-
gniecie w taki dialog pracownikéw. Tak naprawde wiele blogéw firmowych
przestaje istnie¢ z blahego powodu. Braku zaangazowania ze strony pracow-
nikow.

W przypadku mBanku celem strategicznym stalo si¢ stworzenie miejsca,
gdzie wypowiadaja si¢ przede wszystkim eksperci z réznych dziedzin, pro-
mujacy swojg organizacje jako lidera i innowatora na rynku. Przez stowo eks-
pert rozumiemy takze inne osoby, nie tylko pracownikéw banku. Tutaj po-
jawiajg sie artykuly na przyklad klientéw tworzacych mRadg i specjalistow
zewnetrznych. W ten sposéb blog staje sie miejscem edukacji klientéw, gdzie
w prosty i przejrzysty sposéb mozna dotrze¢ do istotnych informacji. Do-
datkowym wzmocnieniem tej edukacji sg czgste komentarze innych klien-
tow, ktorzy potrafig przelozy¢ zasady dzialania produktu na prosty jezyk, zro-
zumialy dla innych Klientéw. Istotng cechg bloga jest swoboda wypowiedzi.

Autor, publikujac artykul z wlasnej inicjatywy, podejmuje decyzj¢ o roz-
poczeciu dialogu z klientami i bierze za niego odpowiedzialnos¢. Dialog od-
bywa sie przeréznymi kanatami, poczawszy od komentarzy pod artykula-
mi, a skonczywszy na bezposrednim kontakcie, na przyktad za pomoca pocz-
ty elektronicznej. Co wiecej, taka dyskusja staje si¢ czesto inspiracja do
stworzenia kolejnego artykutu, gdyz klienci bardzo szybko zwracaja uwa-
ge na rzeczy malo zrozumiale, ktére mozna doprecyzowaé w kolejnej cze-
$ci. Pierwsze artykuly wigzaly si¢ takze z przetamaniem pewnej bariery. Nie

— 355 —



DROGA INNOWAC]I

kazdy jest stworzony do pisania dobrych tekstow. Tutaj przydaje si¢ profe-
sjonalny opiekun, ktéry daje wskazowki i zacheca do pisania. Blog mBan-
ku zostal dwukrotnie Laureatem konkursu na ,,Blog firmowy roku”. W tej
chwili posiada w swojej bazie kilkaset artykuléw napisanych przez blisko 70
autoréw, w 20 kategoriach tematycznych. Potrafi go miesiecznie odwiedzi¢
nawet czterysta tysiecy osob.

Partnerstwo zobowiazuje

Klienci poszukujg najlepszych produktéw w najnizszych cenach i oczekujg,
zZe bedg dobrze traktowani tak przy zakupie jak i podczas ich uzytkowania.
Na konkurencyjnym rynku klienci wybierajg produkty tych przedsigbiorstw, ktore
ich najlepiej traktujg jako «ludzi». Poczgtkowe zaufanie potwierdza sig i wzmacnia
lub zatamuje sig i spada w zaleznosci od biezgcych doswiadczen klientéw.

John McKean, ,Customers are People: The Human Touch”

Zapamietaj: klienci nie troszczg sig o to, czy ich aktywnos¢ przynosi Twojej firmie
wigcej pieniedzy (to Twoje zadanie) — oni chcg doskonatych produktéw i dobrych
doswiadczen, nawet kosztem zmniejszenia Twoich przychoddw.

Don Tapscott, Anthony D. Williams, ,Wikinomics”

Partnerstwo mig¢dzy jego klientami a mBankiem to zwigzek, ktory jest
konsekwentnie budowany od lat. Jak kazda bliska relacja poddawany byt cze-
sto probom i wyzwaniom. Patrzac z perspektywy czasu mozna powiedziec,
ze udalo sie z sukcesem zbudowac relacje oparte na merytokracji, rzetelno-
$ci i zyczliwosci, co skutkuje wzajemnym zaufaniem i najwyzsza w sekto-
rze lojalnoscig wobec marki. Bank w percepcji wielu klientow przestat by¢
wylacznie miejscem realizacji przedmiotowych transakcji bankowych, ale
stal si¢ dodatkowo platforma komunikacji zaréwno z pracownikami jak i in-
nymi klientami, zawierania nowych znajomosci, aktywnego i otwartego ko-
mentowania tego, co dzieje si¢ wewnatrz firmy oraz wilaczania sie w jego
zycie.

To niezwykle zjawisko odbiega od powszechnej percepciji relacji bizne-
sowych, ktore s postrzegane jako jednowymiarowy kontrakt majacy zapew-
ni¢ realizacje celow kazdej ze stron. Dotychczas bank jako instytucja byt stro-
ng silniejsza i umiejetnie to wykorzystywal. Era informacji zmienia t¢ za-
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lezno$¢ na korzys¢ klienta. Ustugi finansowe to biznes oparty na informa-
cjach. Kazda decyzja indywidualna jest uzalezniona od informacji na temat
dostepnosci, cen (oplaty, stopy procentowej), charakterystyki produktow,
szczegdtowych warunkéw umowy, a takze zdolnosci do ich analizy i porow-
nania z konkurencja. Racjonalne decyzje finansowe - transakcyjne, inwe-
stycyjne, kredytowe, alokacji zasobéw — wymagaja niezb¢dnie minimalnej
ilosci rzetelnych informacji dostepnych regularnie i na czas.

Internet umozliwia dostep do obiektywnych informacji na zadanie, bez
ograniczen w przestrzeni, za darmo lub po niskich kosztach. O ile wczesniej
instytucje finansowe korzystaly na braku przejrzystosci rynku i asymetrii in-
formacji, to obecnie zostaty lub beda zmuszone do radykalnej zmiany stra-
tegii w tym zakresie. Rozwdj mBanku bazuje w duzej mierze na partnerstwie,
uznaniu klientéw za integralng cze$¢ modelu biznesowego; grupe, ktora nie
jest tylko adresatem produktow i zrédtem zysku, ale réwniez wspoétdecydu-
je o waznych sprawach w dziatalnosci firmy. Odwrocenie tradycyjnego sche-
matu, gdzie klient jest petentem i postawienie go w centrum modelu ope-
racyjnego, wymaga spetnienia przez bank kilku warunkéw:

» Uznanie, ze klient ma realng wladze,
» Uwazne stuchanie i niezwloczne podejmowanie dzialan korygujacych,
» Wprowadzanie udoskonalen na wniosek klienta,
» Kreowanie pozytywnego do$wiadczenia przez caloksztatt relacji,
» Dostarczanie potrzebnych informacji w kazdym momencie procesu in-
terakeji,
Rozumienie rzeczywistych potrzeb klientow,
» Rekomendowanie produktéw z punktu widzenia potrzeb klientdw,
» Fair play w rozwigzywaniu probleméw.
Spelnianie tych warunkéw na co dzien stalo sie sita napedowa wzrostu

v

i zrédlem sukcesu mBanku. Odstgpienie od tych regut za kazdym razem po-
woduje napiecia, ostabia konkurencyjno$¢ i zagraza temu, co dla firmy dzia-
tajacej w Sieci jest bezcenne: reputacji i zaufaniu. Relacje bank klient to sprze-
zenie zwrotne. mBank zawdzigcza swdj fenomenalny wzrost odniesieniu
swojego modelu biznesowego do niestychanie wymagajacej i homogenicz-
nej docelowej grupy klientéw. To ludzie dobrze wyksztalceni, otwarci na
$wiat, aktywni w wielu wymiarach, samodzielni i poszukujacy najlepszych
rozwigzan. Wybrali bank internetowy, ktéry im obiecuje, Ze nie sprzenie-
wierzy si¢ gloszonym zasadom partnerstwa, rzetelnosci, przejrzystosci, dzia-
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) . . taniu przede wszystkim w interesie klienta,

mBank jest dla §wiata . . . -
i bedzie dostarczal maksimum korzysci

i wygody w finansach osobistych.

bez wzgledu na to, czy tego Filozofie dzialania, z ktérej mBank

chce, czy nie. uczynil wyrdznik kreujacy przewage konku-

zewnetrznego przezroczysty,

rencyjna, zycie weryfikuje na co dzien.
Wszystkiemu, co robi mBank przygladaja si¢ ze zdwojong uwaga konkuren-
ci, media i — przede wszystkim - klienci. Odejscie od gléwnych zasad dzia-
tania jest natychmiast zauwazane i pigtnowane. Dziatalnos¢ w Sieci ma wy-
miar akgji i reakcji w czasie rzeczywistym. To sprawia, ze mBank jest dla
$wiata zewnetrznego przezroczysty, bez wzgledu na to, czy tego chce, czy nie.
Kazdy blad jest wytapywany i oceniany natychmiast, brak reakcji jest kara-
ny. Takie s3 reguly gry w Sieci.
mBank tez popelnia btedy. Kiedy sie do nich niezwlocznie przyznaje, na-
wet zanim ktokolwiek je zauwazy, otoczenie przyjmuje to ze zrozumieniem.
Gdy prébuje przemilcze¢ lub, co gorzej, zagrac nieuczciwie zawsze musi si¢
liczy¢ ze zdecydowana reakcja; publicznym napietnowaniem takiego poste-
powania. Model banku internetowego, ktory dodatkowo przyjat filozofie
dzialania oparta na warto$ciach, narzuca dyscypling. Sprzeniewierzenie si¢
wlasnym zasadom to w Sieci dzialanie zastugujace na wyrok $mierci. Moz-
na by powiedzie¢, maszeruj albo zgin. Partnerstwo ze spolecznoscig opar-
te jest na zwyktych ludzkich relacjach i podlega tym samym zasadom cyklicz-
nosci zachodzenia pewnych zjawisk.

/ \

Wspélne ol Buclens

dziatanie

Normalizacja /
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W kazdej grupie spofecznej co jakis czas pojawiaja sie burze, po ktorych
najczesciej nastepuje ponowna odbudowa relacji. Nastepnie sytuacja si¢ nor-
malizuje i zwigzek przechodzi w okres dobrej wspotpracy. Ten prosty cykl
zmian dotyczy nas wszystkich. Podobne zjawiska zachodza w spoteczno-
$ciach wirtualnych, a ich szybko$¢ jest potegowana mozliwo$ciami Interne-
tu. Burze to najtrudniejszy moment w zyciu spotecznosci: moga blyskawicz-
nie przybrac na sile i stac si¢ realnym niebezpieczenstwem dla reputacji mar-
ki i deklarowanej lojalnosci klientéw. To moze si¢ zdarzy¢ nawet firmom
uznawanym za ikony nowoczesnych technologii.

W pazdzierniku 1994 roku prof. matematyki, Jonathan Nicely, odkryt
blad techniczny w rodzinie mikroprocesoréw Pentium 5, po czym wyslat
maila do swoich kolegéw z prosba o sprawdzenie poprawnosci jego wyliczen.
Po jakims$ czasie sprawa stala si¢ wydarzeniem medialnym. Intel, zmuszo-
ny do zajecia stanowiska, stwierdzit w oficjalnym komunikacie, ze btad
wprawdzie wystepuje, ale nie ma wplywu na poprawne dzialanie mikropro-
cesora, bo statystycznie zagrozenie jest tak male, ze mozna je poming¢. Gwal-
towna krytyka na forach dyskusyjnych w Sieci przeniosta si¢ do $wiata rze-
czywistego. IBM wycofal si¢ z montowania chipéw Intela do swoich kom-
puterow. Wartos¢ akeji zaczela spadac na feb, na szyje i w konsekwencji Intel
oglosit w grudniu, Ze na zagdanie wymieni wszystkie felerne mikroproceso-
ry. W rzeczywistosci niewielu nabywcow zglosito che¢ wymiany, ale Intel mu-
sial oglosi¢ ostrzezenie spadku prognozowanego zysku o 475 milionéw do-
laréw, jako efekt zmniejszenia sie przychoddw ze sprzedazy. Znanych jest wie-
le takich przypadkow, kiedy firma ponosi wymierne, czasem ogromne,
szkody z powodu negatywnych opinii i krytyki w Sieci. Takie sytuacje wy-
magaja szybkiej reakcji.

Swiadomo$é posiadania przez konsumenta wtadzy w postaci nieograni-
czonego dostepu do Internetu, medium o zasiegu globalnym, przejawia si¢
czasem postawg roszczeniows, w przekonaniu, ze moze on mie¢ nieogra-
niczony wplyw na marke i w ten sposob wy-
music¢ pozadang reakcje. Taka postawa zde-  Partnerstwo zobowigzuje obie
rza si¢ z rzeczywistoscig, ktdra jest duzo bar-
dziej skomplikowana, bo client advocacy ma
swoje granice. Partnerstwo zobowigzuje
obie strony do dzialan przewidywalnych,
opartych na racjonalnych przestankach

strony do dziatan przewidywal-
nych, opartych na racjonalnych
przestankach i kontrolowanych
emocjach.
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i kontrolowanych emocjach. Organizacje z ré6znych wzgledéw zmuszane s
do podejmowania malo popularnych decyzji, ktdre moga by¢ odebrane przez
spoteczno$¢ jako tamanie obietnic. W efekcie pojawia si¢ zjawisko, ktore czg-
sto nazywamy buntem w sieci.

Burze w relacjach z klientami mBanku mialy miejsce kilkakrotnie w cig-
gu minionych dziesieciu lat i wtedy trzeba bylo si¢ zmierzy¢ z prawdziwym
wyzwaniem. Zalgzkiem wszystkich zjawisk burzowych byly dziatania lub za-
niechania po stronie banku. Zapchane tgcza internetowe lub niewydolny sys-
tem informatyczny wplywaty na dostgpnos¢ serwisu i mozliwo$¢ realizowa-
nia przez klientéw transakcji finansowych. Dla banku, ktéry z zatozenia po-
winien by¢ dostepny zawsze i wszedzie, to byly trudne chwile. Otwartos¢
komunikacji, przyznawanie si¢ do bledéw, informowanie o przyczynach i po-
dejmowane dziatania naprawcze byly doceniane przez spotecznos¢ klien-
tow, ktdra potrafita wyciagna¢ obiektywne wnioski. Zaistnial niepisany uklad,
ze spoleczno$¢ spelnia role beta-testeréw w mBanku, ktdry jest ciggtym eks-
perymentem i niekonczacym sie¢ wdrozeniem nowych, innowacyjnych roz-
wiazan.

Podejmujac bardzo niepopularne decyzje biznesowe mBank kilka razy
w historii otart si¢ o burze w swojej spotecznosci. Powodem byly niektére
decyzje biznesowe, ktdre byly czesto odbierane jako ztamanie obietnicy i na-
ruszenie podstawowych zasad modelu biznesowego, a nawet gloszonych war-
tosci. Jednym z krytycznych momentéw dla relacji ze spotecznoscia byto
wprowadzenie w lutym 2004 roku oplat za przelewy, ktére umozliwiajg re-
gulowanie platnosci bezgotéwkowych. Konto za darmo, czyli bez optat za
prowadzenie, za przelewy i wydanie karty debetowej, bylo waznym, z punk-
tu widzenia marketingowego, elementem modelu biznesowego bankowe-
go dyskontu.

Oczywiscie bank ponosit koszty utrzymania rachunku w systemie infor-
matycznym, na koszt przelewow mial ograniczony wplyw, bo wynikaja one
z oplat na rzecz krajowej izby rozliczeniowej, a wydawanie kart ptatniczych
to tez gtéwnie koszty outsourcingu. Zyski na innych produktach subwen-
cjonowaly koszt wybranych produktéw, uznawanych za strategiczne dla
ksztaltowania wizerunku banku jako firmy niskokosztowej. Decyzja
o wprowadzeniu oplat za przelewy miata charakter czysto ekonomiczny, a jej
uzasadnieniem bylo utrzymanie poziomu cen na wysokosci kosztow i re-
zygnacji z marzy zysku. Tym niemniej bylo to odebrane jako naruszenie za-
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sad, bo dotyczylo pogorszenia warunkéw korzystania z najbardziej rozpo-
wszechnionego produktu i co wiecej — objeto wszystkich, bez wyjatku, klien-
tow banku. Rozpetala si¢ burza z piorunami, posty klientéw na forum dys-
kusyjnym wyrazaly niezwykle emocje:

»Zaczelo sie catkiem dobrze, (...) mBank zaczal by¢ kochany - bo byl tani, dar-
mowy wrecz, bo dawal poczucie niezaleznosci, fatwos¢ obstugi, «réwnos¢ klien-
tow wobec prawa» (obojetnie czy bylo sie VIP-em z ogromnymi oszczednoscia-
mi czy studentem z niskim stypendium nieregularnie wyptacanym przez uczel-
nie), bo komunikowat si¢ z klientami na forum, na mCzacie, w kawiarniach
internetowych, w reklamach z ktérymi mozna i chciano si¢ utozsamia¢. (...) De-
cyzji o wprowadzeniu oplat za przelewy mozna bylo unikng¢, optymalizujac in-
ne rejony dzialalnosci, przeprowadzajac oszczednosci, mobilizujgc klientéw do
wigkszej aktywnosci (...) 1%,

W samym banku toczyly si¢ wczesniej zazarte dyskusje, czy oplata za
przelewy jest sprzeniewierzeniem si¢ warto$ciom banku internetowego. In-
ternet byl traktowany wtedy jako srodowisko, gdzie wszystko jest za darmo:
dostep do informacji na stronach internetowych gazet, $cigganie plikéw mu-
zyki z platform pier-to-pier, skrzynki pocztowe, konta na serwisach spolecz-
noséciowych, ogélnodostgpne oprogramowanie uzytkowe. Wigkszos$¢ trady-
cyjnych firm zarabiata w $wiecie rzeczywistym i traktowala swoja obecno$¢
w Sieci jako rodzaj reklamy, stad uzasadnienie dla darmowych gadzetéw. Mo-
del biznesowy dot-coméw (firm internetowych) ewoluowal, ale czas, kie-
dy sadzono, ze gtéwnym Zrédtem zyskow beda przychody z reklam na stro-
nach odwiedzanych przez klientéw, przeminal bezpowrotnie wraz z peknie-
ciem banki spekulacyjnej w 2000 roku.

mBank, w odréznieniu od bankéw tradycyjnych, byt obecny tylko w In-
ternecie i swoj model biznesowy podporzadkowat dyscyplinie finansowej,
dlatego szukal réwnowagi kosztowo-przychodowej. Wprowadzenie optaty
za przelewy bankowe byto przelamaniem tabu i aktem odwagi. Percepcja
konta internetowego przez klientéw byla jednoznaczna — wszystko za dar-
mo: Bank internetowy i oplata za przelewy, brrr! Obawiano si¢ emocjonal-
nych reakcji spotecznosci, ale gore wzigto przekonanie o mozliwosci pro-
wadzenia konstruktywnego dialogu opartego na faktach. Piotr Gawron, szef

163 Forum mBanku - styczen 2004 rok, autor Gizmo - http://www.mbank.pl/forum/read.html?
f=1&i=116794&t=116794
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mBanku, wystapil z racjonalnym uzasadnieniem, umieszczonym jako post
na grupie dyskusyjne;:

»Zmiany wprowadzone w mBanku wzbudzity i wciaz wzbudzaja wiele emo-
¢ji. Wielu Klientéw pyta, czym zostaly one naprawde spowodowane, dlaczego
nikt nie przyszed! im tego wyjasni¢... Wprowadzenie opfat za przelewy nie by-
to tatwa decyzja. Walka o utrzymanie pozycji zdobytej w ciagu pierwszych trzech
lat byta marzeniem wielu z nas, jednak nie mozemy dziata¢ wbrew podstawo-
wym zasadom ekonomii. Wprowadzajac oplaty nie zamierzamy na tym zara-
bia¢. Kazdy przelew z mBanku kosztuje. Nie jest tajemnica, o czym pisaliémy
na Forum, ze zlecenie do KIR to od 15 do 60 groszy za sztuke. Oplata, jaka wy-
brali$my byla efektem starannych badan wsérdd naszych obecnych i potencjal-
nych Klientéw. 95 procent 0s6b, bioracych udziat w ankiecie, zaakceptowato ja
w zaproponowanej wysokosci. (..) Wielu Klientow, ktdrzy czuja sie oszukani, po-
woluje sie na filozofie mBanku - jednak w filozofii zawsze komunikowali$my:
«najlepsze za najlepsza cene». Nadal bedziemy wierni naszej misji: «Maksimum
korzysci i wygoda w finansach osobistych»(...)"”.

Temat byl kontrowersyjny, bynajmniej nie ze wzgledu na wysokos¢ opfat,
bowiem przy jednostkowej cenie 50 groszy, wobec 3-5 zt w bankach oddzia-
fowych, nie stanowito to istotnego obcigzenia finansowego. Chodzito o za-
sade, a raczej o wyobrazenie majace nieomalze range aksjomatu, ze konto
i przelewy powinny by¢ w Internecie nieodplatne. Burza protestow przeciw
wprowadzeniu oplat ucichta tak szybko, jak si¢ zaczeta. Ale sprawa si¢ wea-
le na tym nie skonczyla. Wprowadzenie optat, ktére i tak byly wielokrotnie
nizsze niz w bankach tradycyjnych, nie miato zasadniczego wplywu na kon-
kurencyjno$¢ oferty i budowe famy przetomowej innowacji w bankowosci.
Klienci wybierali mBank ze wzgledu na niskie ceny, ale w takim samym stop-
niu doceniali wygode i nowatorskie produkty. Bankowos¢ internetowa sta-
wala sie coraz bardziej popularna i banki tradycyjne zaczely intensywnie ja
rozwijaé, aby sie przeciwstawi¢ drenazowi bazy klientowskiej.

Paradoksalnie to banki tradycyjne, propagujace bankowo$¢ interneto-
wa jako dodatkowy kanat dystrybucji, konsekwentnie nie pobieraty oplat za
konta osobiste i przelewy zewnetrzne pozycjonujac sie przed liderem ban-
kowosci internetowej w konkurencji cenowej. W rezultacie, po uptywie kil-
ku lat, mBank byl jednym z niewielu bankéw w Polsce, ktéry pobierat opta-
ty za przelewy wykonywane w Internecie i nie miat innego wyjscia jak do-
stosowac sie do powszechnej praktyki w branzy. W lutym 2008 roku oplaty
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zostaly zlikwidowane. W tym momencie bank miat juz tak rozbudowany
model biznesowy, ze mdgl z powodzeniem subwencjonowac koszty opera-
cji udostepnionych za darmo. Ta burza w relacjach ze spotecznoscia poka-
zala, ze bank nie powinien si¢ obawia¢ emocjonalnych reakcji klientéw, je-
$li ma racjonalne argumenty uzasadniajace niepopularne decyzje. Z drugiej
strony decyzje moga ulega¢ zmianie pod wplywem powtornej analizy prze-
stanek i warunkéw otoczenia zewnetrznego.

Kolejny duzy kryzys relacji mBanku ze spofecznoscig klientéw mial nie-
co inny przebieg. Aby lepiej zrozumiec jego przyczyny trzeba sie cofna¢ do
poczatkéw dziatalnos$ci mBanku. Pomimo, ze detal rozwijany jest dopiero
od 2000 roku, BRE Bank byt prekursorem kredytowania rynku mieszkanio-
wego. MultiBank, a nastgpnie mBank traktowaly kredyty hipoteczne jako
produkty strategiczne i koncentrowaly wiele uwagi na ich konstrukeji i sprze-
dazy. W efekcie ich udzial w portfelu kredytowym detalu przekracza 80 pro-
cent, a catkowity wolumen stawia BRE Bank w rzedzie trzech najwiekszych
graczy na rynku. Poczatki byly trudne i trzeba bylo determinacji i wyobraz-
ni, aby mysle¢ o wejsciu na ten rynek w 2001 roku. Wolumen udzielanych
kredytéw byt niewielki a ponad 60 procent rynku kontrolowat PKO BP. Przy-
czyna byly niezmiernie wysokie stopy procentowe kredytéw. Stawka procen-
towa dla kredytow trzymiesigecznych na rynku miedzybankowym WIBOR
3M, traktowana standardowo jako stopa referencyjna dla kredytéw miesz-
kaniowych, na poczatku 2001 roku wynosita blisko 20 procent; z tendencja
spadkowa do 12 procent na koniec roku.

W takich warunkach rynek kredytéw hipotecznych nie powinien istnie¢,
bo obstuga dtugu staje si¢ cigzarem nie do udzwigniecia. Strategia wejscia
na rynek kredytéw hipotecznych, opracowana przez bankowo$¢ detalicz-
ng BRE Banku (Multibank i mBank) w 2001 roku, zaktadata w $rednim
okresie spadek stop procentowych na rynku miedzybankowym, a w kon-
sekwencji kosztéw finansowania, co daloby mozliwo$¢ oferowania kredy-
tow hipotecznych po atrakcyjnych cenach. W Polsce rynek kredytéw hipo-
tecznych, w odroéznieniu od dojrzatych rynkéw finansowych, opiera si¢
o stopy zmienne ustalane w odniesieniu do stopy referencyjnej. Zwykle jest
to stopa kredytéw na rynku miedzybankowym WIBOR 3M dla kredytow
zfotowych i LIBOR dla kredytéw walutowych. W poczatkowym okresie roz-
woju rynku kredytéw hipotecznych w Polsce, liderzy — PKO BP a takze Mul-
tiBank i mBank - opierali mechanizm okreslania indywidualnej stopy pro-

—363 —



DROGA INNOWAC]I

centowej kredytu hipotecznego na stopie wewnetrznej plus marza ryzyka
klienta.

Pézniej standardem rynkowym dla stopy referencyjnej staty si¢ stawki
na rynku miedzybankowym WIBOR i LIBOR, ale to w Zzadnym stopniu nie
zmienialo sytuacji dotychczasowych klientéw do momentu, kiedy stopa we-
wnetrzna zmieniala sie w $cistej korelacji z rynkowymi stopami referencyj-
nymi. BRE Bank wprowadzit stopy rynkowe, WIBOR - dla kredytéw zlo-
towych i LIOBOR dla kredytéw walutowych - jako stopy referencyjne
z dniem 1.09.2006 roku dla nowych kredytéw udzielanych po tej dacie. Nie
zmieniano dotychczasowych warunkéw umoéw kredytowych odnosnie sto-
py referencyjnej, bowiem z zalozenia stopa wewnetrzna miata sie zmienia¢
w korelacji ze stopami rynkowymi. Tak bylo az do kryzysu finansowego
w 2008 roku, ktéry spowodowat daleko idace turbulencje i zmiany sposo-
bu funkcjonowania rynkéw finansowych.

Nie wchodzac w szczegodly, stopa referencyjna LIBOR 3M dla frankow
szwajcarskich, ktdre byly popularna walutg kredytow hipotecznych, najpierw
poszybowata w gdre a nastepnie spadla do rekordowo niskiego poziomu.
W okresie wzrostu LIBOR wszystkie stopy kredytow hipotecznych we fran-
kach szwajcarskich rosty proporcjonalnie do zmian na rynku finansowym.
Dodatkowo wzrastal kurs franka w stosunku do zlotego. Klienci martwili
sie wzrostem kosztu kredytu, ale przyjmowali te niedogodnosci jako ,,do-
pust bozy”. W momencie, gdy LIBOR 3M dla CHF znaczgco spadl, w $lad
za nim spadto oprocentowanie kredytow hipotecznych we frankach szwaj-
carskich w mBanku, ale ... tylko dla klientéw, ktérzy zadluzyli si¢ po
1.09.2006 roku. Okazalo sig, ze bank skorzystal z zapisu w umowie kredy-

Oprocentowanie kredytow Klientow ,starego portfela” a wskaznik LIBOR 3M i kurs CHF*

Oprocentowanie Kredytu,,LIBOR 3M”

2006-05-23
2006-06-23

2006-07-25

3,60
3,40
3,20
3,00
2,80
2,60
2,40
2,20
2,00
1,80

Kurs CHF/PLN

2006-08-24
2006-09-25
2006-10-26
2006-11-27
2006-12-29
2007-01-31

2007-03-02
2007-04-03
2007-05-08
2007-06-08
2007-07-10
2007-06-09
2007-09-11

2007-10-11

2008-01-02
2008-02-01

2008-03-04
2008-04-03
2008-05-05
2008-06-04
2008-07-04
2008-06-05
2008-09-04
2008-10-06
2008-11-05
2008-12-05
2009-01-02
2009-02-03
2009-03-05
2009-01-06
2009-05-06

[ KURS CHF  —— OPROCENTOWANIE KREDYTU (,stary portfel”) = LIBOR 3M CHF
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towej, ktory pozwalat ksztaltowac wysoko$¢ wewnetrznej stopy referencyj-
nej w odniesieniu do ogélnych warunkéw rynkowych. Stopa LIBOR 3M spa-
dfa z poziomu 2,7 procent w styczniu 2008 roku do 0,45 procenta w grud-
niu 2009 roku, podczas gdy mBank obnizyt ceny kredytéw hipotecznych tyl-
ko o 0,40 punktu procentowego. Relatywny koszt finansowania, czyli
pozyskiwania $rodkéw na pokrycie kredytéw walutowych we frankach,
przejsciowo znacznie wzrést, ze wzgledu na zmniejszenie ptynnosci rynkow
finansowych i wzrost marzy na rynku miedzybankowym.

W konsekwencji spadta rentownos¢ portfela kredytéw hipotecznych. Wy-
korzystanie zapisu o wewnetrznej stopie referencyjnej ze starych umow kre-
dytowych sprzed 2006 roku dla zahamowania spadku oprocentowania kre-
dytu stanowi dla BRE Banku czgéciowe rozwigzanie problemu - kosztem 17
tysiecy klientow MultiBanku i 9 tysiecy klientéw mBanku. Pojawiaja si¢ przy
tym dwa problemy: prawnej wykladni ksztalttowania wewnetrznej stopy pro-
centowej w oderwaniu od rynku migdzybankowego, oraz, nie mniej istot-
ny, intencji banku i oportunistycznego wykorzystania zapisu umowy, co
w konsekwencji prowadzi do ,gorszego” traktowania grupy pierwszych
klientéw mBanku.

Niezaleznie od ostatecznego wyniku sporu prawnego zdziwienie moze
budzi¢ oportunizm banku internetowego, ktéry powinien bra¢ pod uwage
szerszy kontekst i specyfike w Sieci, gdzie demokracja, przejrzystosc, rzetel-
no$¢, zasady fair play, to wartosci majace realne znaczenie. ,,Fakt — sami si¢
w to wpakowalismy. Czytali$smy umowy. Rozumieli$émy je. Ale nie rozumie-
my, dlaczego bankozaurus traktuje te umowy jednostronnie, robigc sobie na
grupie klientéw dojng krowe™'*. Kontynuacja praktyki z przesztosci, gdzie
zmiany oprocentowania starego i nowego portfela byly $cisle powigzane
z wolatylno$cia standardowej stawki referencyjnej, ktora jest stopa WIBOR
3M i LIBOR 3M, nigdy nie ujawnitaby istnienia problemu starego i nowe-
go portfela kredytéw. Ten problem powstal poprzez nieréwne traktowanie
przez bank wybranej grupy klientéw, w pogoni, jak si¢ wydaje, za dodatko-
wym zyskiem. By¢ moze umozliwiat to zapis z przeszlosci, ale w zadnym wy-
padku do tego nie obligowal.

Jesienig 2008 roku, kiedy niektdrzy klienci zorientowali sie, ze oprocen-
towanie zadluzenia z tytulu kredytéw hipotecznych zaciagnigtych w prze-

104 http://mstop.pl/mbank-multibank-problem/
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szlosci spada na rynku, a dla nich niestety nie, rozpoczeta si¢ burza. Jak si¢
mozna bylo spodziewa¢, zareagowali natychmiast tworzac wirtualne spo-
tecznosci poszkodowanych. Najpierw powstalo forum dyskusyjne nabiciw-
brebank.p/nabiciwmultibank.pl/nabiciwmbank.pl, a wkrotce strona inter-
netowa mstop.pl, ktore staly sie inicjatywami konsumenckimi pietnujacy-
mi, ich zdaniem nieuczciwe, dzialanie banku. W ciagu 18 miesiecy na forum
dyskusyjnym zarejestrowalo si¢ 3124 uzytkownikow, ktorzy wystali 23 524
wiadomosci w 1613 watkach. W tym samym czasie w mediach pojawilo sie
830 artykuldéw prasowych, audycji radiowych i telewizyjnych.

Przekaz mediéw jest raczej sprzyjajacy klientom indywidualnym, ktérzy
wzbudzajg wspodlczucie jako konsumenci wykorzystywani przez wielka, bo-
gata, a do tego chciwg instytucje. Niezaleznie od oceny, jaki wplyw ma awan-
tura spofecznosci klientéw, ktdrzy czuja sie ,,nabici w mBank’”, na ogdlne po-
strzeganie banku przez Polakéw, to szkodzi ona zdecydowanie reputacji
mBanku jako banku nowej generacji. Banku, ktéry miat ambicje przewodzi¢
nie tylko w ujeciu technologicznym, ale przede wszystkim zerwac z niechlub-
ng tradycja lekcewazenia klientéw przez banki tradycyjne, ustanawiajac part-
nerskie relacje.

mBank byt pasywny w konflikcie ze spotecznoscia klientéw starego port-
fela, pewnie dlatego, ze nie mial przekonywujacych argumentéw. Majac na
uwadze wylacznie wlasny, wasko pojety interes, moéwit, ze obnizy stopy pro-
centowe, kiedy bedzie sobie mogt na to pozwoli¢. W okresie trwania kon-
fliktu mBank dokonat trzech obnizek dla klientéw starego portfela: najpierw
w marcu 2009 roku zaraz po wybuchu konfliktu o 0,25 p.p., nastepnie
w styczniu 2010 roku 0,15 p.p. i w lipcu 2010 roku o 0,3 p.p., podczas, gdy
LIBOR 3M, a w konsekwencji takze oprocentowanie kredytéw z nim powig-
zanych, spadt w tym czasie o blisko 3,0 p.p. Oznacza to, ze mBank na klien-
tach starego portfela zarabia relatywnie o 2,3 p.p. wiecej niz na pozostatych.

»Komentujac obnizke oprocentowania kredytéw w tzw. «starym portfelu», do-
konang przez banki Grupy BRE Bank (mBank i MultiBank) w dniu 07 lipca 2010
roku, Klienci skupieni wokot inicjatyw konsumenckich NabiciWmBank.pl oraz
mStop.pl podkreslajg, ze cho¢ kierunek aktualizacji oprocentowania jest stusz-
ny, to jej wysoko$¢ jest niewspdtmierna do poziomu obecnych stop procento-
wych w Szwajcarii a reakcja banku - zdecydowanie spdzniona”'%.

105 http://mstop.pl/2241/kierunek-dobry-ale-reakcja-spozniona-wysokosc-obnizki-niewy-
starczajaca/
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BRE Bank zachowat si¢ w sposéb typo-

P t t t 7 . . .i
wy dla tradycyjnego biznesu bankowego; artmerstwo to Cos wigcej ni

wykorzystal wszystkie mozliwosci, aby dziatanie zgodne z prawem, to

zwickszy¢ swéj zysk w krotkim okresie. Tyl-  POStgpowanie z niepisanymi
ko Ze maksymalizacja zysku nie zawsze idzie ~zasadami i warto$ciami, ktore
w parze z interesem klienta. Decydujac si¢  sg uznane za nadrzedne.

na budowe banku wedlug regut Nowej Go-
spodarki, w dodatku majacego swa baz¢ w Internecie, mBank nie ma inne-
go wyjscia jak traktowaé swoich klientéw jako swego rodzaju spolecznosé
wirtualng o najwyzszej swiadomosci biznesowej, wrazliwa na przyrzecze-
nia wypowiedziane i domniemane, oczekujacg partnerstwa i pewna swej si-
ly przebicia. Sprzeniewierzenie si¢ oczywistym zasadom dziatalnosci typo-
wym dla banku Internetowego, bardziej zakorzenionego w Sieci niz w $wie-
cie rzeczywistym, jest w dlugim okresie powaznym zagrozeniem
konkurencyjnosci, a nawet egzystencji. Poza tym, partnerstwo jest najwaz-
niejszym elementem filozofii dziatania mBanku, ktéra od poczatku byta wy-
pelniana trescig na co dzien'%. Wizja i misja mBanku zostaly spisane i byty
powtarzane stale przy roznych okazjach, az do znudzenia; widniejg takze na

stronach internetowych mBanku'"’

. I wcale nie chodzi o to, czy dzialania
banku na co dzien sg zgodne z zasadami, procedurami, regulaminami i umo-
wami, bo muszg takie by¢. Partnerstwo to co$ wiecej niz dziatanie zgodne
z prawem; to postepowanie zgodne z niepisanymi zasadami i warto$ciami,
ktdre sg uznane za nadrzedne. James C. Collins i Jerry I. Porras, w bizneso-
wym bestsellerze Wizjonerskie organizacje. Praktyki zarzqdzania najlepszych
firm podkreslaja, ze ,Nadrzedne wartosci to podstawowe i trwate zasady
dzialania organizacji, od ktérych nie wolno odstepowac dla osiggniecia wiek-
szego zysku lub wypelnienia krétkoterminowych zatozen”. Maszeruj albo
zgin, mozna by powiedzie¢. To czy mBank jest suwerennym bytem bizne-
sowym w ramach struktur BRE Banku ma zasadnicze znaczenie.

Projekty mBank i MultiBank oraz cze$¢ korporacyjna banku byly nie-
gdys$ strategicznymi liniami biznesowymi o duzej autonomii. Prezes Woj-
ciech Kostrzewa uznawal autonomi¢ mBanku i odmienne reguly gry prze-
fomowej innowacji. Ja, bedac liderem mBanku i Multibanku miatem swo-

196 http://www.mbank.pl/o_nas/filozofia.html
107 http://www.mbank.pl/o_nas/misja.html
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iste deja vu, zarzadzajac projektami pochodzacymi z dwdch réznych $wia-
tow biznesu. Pdzniej, juz jako szef BRE Banku, dbatem o to, aby mBank funk-
cjonowal niezaleznie i w poszanowaniu regut Nowej Gospodarki. Wiem jak
to jest trudne, bo na co dzien ujawnia si¢ konflikt intereséw pomiedzy tra-
dycyjnym biznesem, kulturg organizacji i stylem zarzadzania. Od tego, jak
BRE Bank bedzie sobie z tym radzit zalezy, czy mBank bedzie kontynuowat
swoj wzrost jako innowacja przelomowa, czy tez jako nowoczesny bank de-
taliczny, jeden z wielu funkcjonujgcych na rynku.



DROGA wazniejsza niz cel

Wojownik swiatla wie, ze cel nie uswieca srodkow.
Czesto sig boi, ale dla wojownika to catkiem normalne.
Jesli sig skupi jedynie na celu podrézy, nie zwréci uwagi na znaki na drodze.

Paulo Coelho, ,Wojownik $wiatla”

Juz wtedy zdalem sobie sprawe, ze szukanie jest moim znakiem, emblematem
tazgcych po nocy bez okreslonego celu, racjg bytu tych, ktérzy niszczg kompasy.

Julio Cortazar, ,,Gra w klasy”

iccolo Machiavelli sformutowat w Ksieciu teze, ze ,,cel uswieca srodki’, kto-
N ra stala sie podwaling doktryny politycznej, zalecajacej stosowanie wszyst-
kich mozliwych dziatan, w tym przemocy, podstepu, oszustwa i obtudy. Sam
Machiavelli, odwolujac sie do idei atomizmu spolecznego Demokryta, uwa-
zal, ze zadza wladzy i posiadania sg gléwnymi motywami ludzkiego dzialania.
Dzialo si¢ to na dtugo przed pojawieniem sie kapitalistycznego tadu gospodar-
czego, ktdry opiera si¢ na prywatnej wlasnosci i dazeniu do jej pomnazania. Za-
rzut, ze $lepe dazenie do maksymalizacji zysku jest niczym innym jak zasto-
sowaniem makiawelistycznej doktryny, pojawia si¢ glo$no co jakis czas, gdy re-
wolucje albo kryzysy gospodarcze wstrzasaja $wiatem. I duzo w tym prawdy,
jesli wzia¢ pod uwage niektdre zjawiska, ktore byly ich zrodtem. Nie trzeba wra-
ca¢ do, w czgéci uzasadnionej, krytyki kapitalizmu w wydaniu Karola Mark-
sa, ale wystarczy spojrze¢ na przyczyny ostatniego kryzysu finansowego, kté-
ry stal si¢ gléwnym zrodlem glebokiego kryzysu gospodarczego na catym swie-
cie; najwiekszego od czasu Wielkiego Kryzysu lat trzydziestych.

Slepa zgdza zysku, niepohamowana chciwos¢ i gtupota byty w duzej mie-
rze przyczyna zapasci najwigkszych instytucji finansowych swiata w trakcie
ostatniego kryzysu, tak w Stanach Zjednoczonych, jak i w Europie Zachod-
niej. Koszty akcji ratunkowej sektora finansowego w USA wyniosty ponad
700 miliardow dolaréw, w Europie suma pomocy byla jeszcze wigksza, ty-
le ze w euro. Wiele bankéw praktycznie znacjonalizowano w obawie przed
skutkami ich bankructwa dla gospodarek narodowych. Duze banki sg jak
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elektrownie atomowe; gdy dojdzie do wybu-
chu, to jego skutki zewnetrzne majg wymiar
katastrofy. Lekcja okazala si¢ na tyle bolesna,

Slepa zadza zysku, niepohamo-
wana chciwos¢ i glupota byly

w duzej mierze przyczyng ze wszedzie podniosly sie glosy wieszczace
zapasci najwiekszych instytucji  koniec ery liberalizmu gospodarczego i de-
finansowych $wiata w trakcie regulacji. Ingerencja panstwa w poprawe
ostatniego kryzysu, mechanizmu gospodarczego oraz zasadni-

cza zmiana regulacji sektora finansowego s3
dziataniem koniecznym, by zapobiec kolej-
nemu kryzysowi w przyszlosci. Nie oznacza
to, Ze rozwigzaniem jest etatyzm panstwowy, bo on zabija przedsigbiorczo$¢
iinicjatywe obywatelska. Poszukiwanie nowego fadu gospodarczego jest waz-
nym zadaniem najblizszej przysztosci.

W dziedzinie mikroekonomii muszg zajs¢ takze powazne zmiany, kto-
re beda eliminowa¢ zagrozenia wystapienia dewiacji dziatania i nieoczeki-
wanych zapasci przedsiebiorstw, waznych dla gospodarki i spoteczenstwa.
W zakresie tadu korporacyjnego jest wiele do zrobienia, ale to nie jest pra-
ca od nowa, lecz polega na eliminacji dysfunkcji. Gospodarka wolnorynko-
wa wypracowala znakomite mechanizmy kontroli i zarzadzania przedsie-
biorstwami. Trzeba tylko, zeby najlepsze praktyki w tym zakresie staly sie
powszechne. Z drugiej strony przyspieszone zmiany strukturalne i pojawie-

tak w Stanach Zjednoczonych,
jak i w Europie Zachodniej.

nie si¢ nowej gospodarki, dzialajacej na bazie nowych technologii, a takze
nowej generacji klientéw i pracownikdéw, stanowi wielkie wyzwanie dosto-
sowania sposobu dzialania przedsi¢biorstw.

Kultura organizacyjna - niewidzialna sila, prawdziwa moc

Wierze w Boga, w rodzing i McDonald’s, a w pracy ta kolejnos¢ ulega odwrdceniu.

Ray Kroc, zalozyciel McDonald’s
Przestgpstwa w firmie Enron to nie tylko odosobnione dziatania chciwych

top menedzeréw, ale oskarzenie catoksztattu kultury organizacji.

Robert Mintz, asystent prokuratora generalnego USA

Kultura organizacji to jedno z najczgsciej uzywanych poje¢ we wspolcze-
snym $wiecie teorii zarzadzania. Studia przypadkow przedsigbiorstw i me-

— 370 —



DROGA wazniejsza niz cel

nadzerdw, ktorzy odniesli sukces lub porazke, zawsze majg swoje odniesie-
nie do kultury organizacji. Czasami powstaje wrazenie, ze jak nie znajduje
sie wyjasnienia zjawisk przy uzyciu klasycznych narzedzi analizy ekonomicz-
nej, to siega si¢ do kultury organizacji, ktora wyjasnia wszystko. W wyjat-
kowa moc i site sprawczg kultury organizacji wierzg sami menedzerowie. Ba-
dania firmy Bain & Company’s pokazuja, iz 91 procent menedzeréw wyz-
szego szczebla jest przekonanych, ze kultura organizacyjna ma taki sam
wplyw na sukces firmy jak dobra strategia, a 81 procent twierdzi, ze bez wila-
$ciwej kultury organizacyjnej nawet najlepszy koncept biznesowy nie znaj-
dzie uznania na rynku!%.

Okreslenia ,,kultura organizacji” uzyt po raz pierwszy Elliot Jacques pi-
SZ3c, Ze jest to: ,,zwyczajowy sposOb myslenia, odczuwania i dziatania, kto-
ry musza pozna¢ nowi czlonkowie, przynajmniej cze$ciowo go zaakcepto-
wad, jesli sami cheg by¢ zaakceptowani jako pracownicy. Nowi cztonkowie
w mniejszym lub wigkszym stopniu zaczynaja sie do tego stosowac. Sposob
mys$lenia i dzialania wynika cz¢sciowo ze wspdlnych pogladéw, wartosci,
norm - od typowego ubioru do przestrzegania obecnosci na zebraniach”

Co to jest kultura? Trudno ja jednoznacznie zdefiniowac, cho¢ kazdy in-
tuicyjnie wyczuwa, co kryje si¢ pod tym pojeciem. Edward Hall, znany ba-
dacz kultury, pisze o kulturze jako o systemie komunikacji miedzyludzkiej.
Kultura uczy nas, jak poruszac si¢ w §wiecie, jak go interpretowac i oceniac,
skad wiedzie¢, co jest dobre a co zte - to pomaga jednostce funkcjonowac
w spoleczenstwie i porzadkowac reguly wspodtzycia spotecznego. Kultura jest
wytworem zbiorowosci ludzkich. W organizacji tworzg ja pracownicy. W nie-
ktoérych organizacjach kultura jest szczegélnie widoczna i nawet przypad-
kowy obserwator bedzie wiedzial, co jest wazne dla ludzi pracujacych w tej
firmie, jakie zachowania sa nagradzane, czy klient jest petentem, czy wiad-
3. Jednym z pierwszych badaczy, ktérzy opisali kulture organizacji byl Ed-
gar Schein'®.

Wedlug niego kultura organizacyjna to: ,wzorzec podstawowych zalozen
wymyslony, odkryty lub rozwiniety przez grupe w trakcie uczenia sie, jak ra-
dzi¢ sobie z problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, kto-

108 Paul Meehan, Darrel Rigby, Paul Rogers, ,Creating and Sustaining a Winning Culture’,
»Harvard Management Update; A Newsletter form Harvard Business School Publishing”, Bo-
ston 2007 rok.

199 Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 1985.
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Model kultury organizacji Edgara Scheina

Podstawowe
zatozenia

ry okazal sie wystarczajaco wartosciowy i ktory powinni sobie przyswoi¢ no-
wi czlonkowie jako wlasciwy sposob postrzegania, myslenia i odczuwania
w aspekcie wspomnianych probleméw”. Schein przedstawit kulture firmy ja-
ko wielopoziomowy uklad, podobny do gory lodowej. Na jej szczycie sg ar-
tefakty, to wszystkie te elementy, ktére s3 widoczne i s3 namacalnym obja-
wem kultury organizacyjnej: jezyk, artefakty behawioralne i fizyczne.

Opisujac kulture danej firmy przez pryzmat jezyka nalezy wzia¢ pod uwa-
ge nie tylko stownictwo charakterystyczne dla danej organizacji, ale réwniez
mity i legendy oraz opowiesci i tematy tabu. Artefakty fizyczne to miedzy
innymi budynki, ich otoczenie, materialne wytwory, wyglady biur, gabine-
tow, miejsca na parkingu, samochody stuzbowe. Na artefakty behawioral-
ne sktadaja si¢ ceremonie, rytualy, savoir-vivre obowigzujacy w danej orga-
nizacji. Te wszystkie elementy s3 widziane gotym okiem przez osobe, kto-
ra obserwuje organizacje. Czgsto stanowig jej zewnetrzny wizerunek — jak
wystepujacy w jeansach i butach sportowych Steve Jobs, prezes Apple, czy
krazace w sieci zdjecia z wnetrz firmy Google.

Drugi poziom kultury organizacji to uznawane normy i wartosci. Sg one
czesciowo tylko widoczne i uswiadamiane. Dotyczy to na przyklad celow
i strategii firmy, jej filozofii dziatania. Poziom ten obejmuje takze dominu-
jace wartosci dla organizacji i jej pracownikéw. Méwia one o tym, co jest
w danej kulturze cnotg, a co grzechem. W kazdej organizacji mozna wyrdz-
ni¢ dwa rodzaje norm i wartosci: deklarowane oraz rzeczywiscie przestrze-
gane. Pierwsze gloszone, najczgsciej na zewnatrz, w postaci kodeksow etycz-
nych, standardow obstugi klienta, drugie, to kregostup moralny organiza-
cji, na ktorym opiera si¢ zycie spoteczne w danej kulturze. Oczywiscie,
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wygrywaja te firmy, ktére oba systemy warto$ci i norm maja zbiezne, a pra-
cownicy zapytani o wartoséci, ktore obowiazujg w organizacji, wszyscy wy-
mieniajg te same.

Trzeci, calkowicie niewidoczny, poziom kultury organizacyjnej dotyczy
tzw. podstawowych zalozen. Sa to te najbardziej podstawowe, czgsto przyj-
mowane bezkrytycznie, przekonania, jakimi kieruje si¢ organizacja i jej
czlonkowie. To zalozenia bowiem kierujg zachowaniem organizacji i jed-
nostek. Decyduja o tym, jak czlonkowie grupy postrzegaja zachodzace zja-
wiska, co o nich myslg i jak je emocjonalnie odbieraja. Sg one fundamen-
tem kazdej kultury organizacyjnej. Ich odkrycie pozwala zrozumie¢ natu-
re kazdej organizacji. Moga one by¢ bariera zmian i uczenia si¢ organizacji.
Rzadziej natomiast wspierajg te zmiany. Ludzie bowiem niechetnie akcep-
tujg zmiany w zakresie podstawowych definicji, jakie przyjeli do opisania
$wiata, w ktérym funkcjonuja. Nie sg wigc skfonni do zmiany tych przeko-
nan. Na przyklad przekonanie, ze jedynym skutecznym czynnikiem moty-
wujgcym pracownikow jest premia, moze powaznie ogranicza¢ rozwdj i in-
nowacyjno$¢ w firmie. Przekonanie o politycznych uwarunkowaniach awan-
su nie bedzie sklanialo do podnoszenia swoich kwalifikacji i wzrostu
efektywnosdci dzialania.

Zréznicowany $wiat kultury organizacji

Nikt tutaj nie zwraca uwagi na to, z jakiej toalety korzysta.

Debi Coleman, CFO, Apple Computers

Mysle, ze po tym jak firma sie zorganizuje, mozna ,,si¢ pozby¢”
struktury organizacyjnej.

David Packard, ,,Lessons of Leadership”

Kazda firma posiada swéj wlasny jezyk, swojg wersje wlasnej historii (mitéw),
swoich bohateréw i czarne charaktery.

Michael Hammer, ,Beyond Reengineering”
Przedsiebiorstwa réznia si¢ pomiedzy soba profilem dziatalnosci, ale

w jeszcze wiekszym stopniu kulturg organizacyjna. Istnieje wiele klasyfika-
¢ji kultur organizacyjnych. Czgsto spotkac si¢ mozna z rozréznianiem kul-
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tur organizacyjnych w zaleznosci od relacji zbudowanych pomiedzy jednost-
ka a organizacja. Podzial ten w rzeczywistosci oparty jest na stopniu zaan-
gazowania pracownika w wykonywane dziatania, w skali identyfikacji jed-
nostki z firma, w stopniu postrzegania zgodnosci celéw osoby i instytucji.
Wedlug tego podejscia mozemy wyrdznic trzy rodzaje kultur organizacyj-
nych!'®. W skrajnych przypadkach mamy do czynienia albo z sytuacja, w ktd-
rej pracownik w zadnym mierze nie identyfikuje sie z firma (tzw. kultura or-
ganizacyjna ,przymusu’) albo z sytuacja, gdy jednostka w pelni czuje sie jej
cze$cig (tzw. normatywna kultura organizacyjna).

W pierwszym przypadku czlowiek pracuje w organizacji jedynie
z przyczyn ekonomicznych i zgadza si¢ na przestrzeganie zasad ustalonych
przez wladze zwierzchnia. Ludzie czuja si¢ wowczas raczej wyalienowani
i gdy tylko pojawi si¢ okazja, beda odchodzi¢. Nie czujq si¢ czescig firmy, trak-
tuja to miejsce raczej przejsciowo, nie angazuja si¢ w petni w realizowane
projekty, stoja raczej z boku, sg bierni i ich funkcja sprowadza si¢ do zadan
wykonawczych narzuconych ,,z gory”.

Druga sytuacja to kultura ,,normatywna”. Czlowiek czuje si¢ czescig or-
ganizacji, jest z nig zwigzany i zaangazowany, gdyz cele organizacji zgodne
s3 Z jego celami i zamierzeniami. Pracownik w pelni oddaje si¢ wykonywa-
nej pracy, »zyje nig, poswieca nie tylko czas, ale i siebie na realizacje pro-
jektow, wtapia si¢ w firme i czesto jest to dla niego drugi dom. Forma po-
$rednia miedzy kulturg ,,przymusu” a normatywna to tzw. kultura ,,utylitar-
na”. Oparta jest na zasadzie uczciwej pracy i uczciwym wynagrodzeniu za
te prace. Mimo ze widoczny jest tu racjonalny pow6d zaangazowania pra-
cownika, to jednak grupa cz¢sto wytwarza wlasne normy i wartosci, ktore
wzmacniajg jej relacje z organizacja. Ma to charakter do$¢ zdrowego podej-
$cia do wykonywanych zadan. Jednostka znajduje rownowage miedzy pra-
c3 a domem, zaangazowaniem a rozwojem, finansowymi i pozafinansowy-
mi motywatorami.

Ta dos¢ prosta klasyfikacja kultur organizacyjnych jest czgsto rozszerza-
na i poglebiana. Inny, nieco bardziej ztozony, podzial kultur organizacyjnych
przebiega wedlug dwdch wymiaréw definiujacych charakter pracy, we-
wnetrzne relacje, pozycje lidera, itp. Pierwszy wymiar dotyczy rozréznienia
miedzy hierarchicznym a egalitarnym charakterem funkcjonowania firmy.

10 E H. Schein, Organizational..., op.cit.
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Drugi oparty jest na odréznieniu zorientowania organizacji na zadania badz
na ludzi. W oparciu o te wymiary mozemy wyr6zni¢ cztery rodzaje kultur
organizacyjnych (rysunek)'':

Podziat kultury organizacyjnej w oparciu o model MBTI

EGALITARNA
A

Inkubator Przewodnik
N
w >
~N O
a > >
3 z
- >

Rodzina Wieza Eiffla

HIERARCHICZNA
Zrédto: Afsaneh Nahavandi, The Art And Science of Leadership, Prentice Hall, New Jersey, 2006, s. 13.

» Inkubator
o Firma w takiej formule zorientowana jest na jednostke i oparta na ega-
litarnych zasadach wspdtpracy i podziatu wladzy. Lider stara si¢ usu-
wac wszelkie przeszkody. Uwzgledniany jest interes pojedynczego pra-
cownika; zaréwno na poziomie jego rozwoju, jak i w procesie podej-
mowania decyzji.
» Przewodnik
o Firma zorientowana jest na wyniki, ale zasady wspoélpracy oparte sa
na réwnosci. Lider pelni role przewodnika, koncentracja na osiagga-
niu zaplanowanych celéw. Zespo6! wlaczany jest w proces podejmo-
wania decyzji i zarzgdzania, ale gléwnie w celu realizacji planow, wy-
nikéw, uzyskiwania zaktadanych efektéw i parametréw.

1 Afsaneh Nahavandi, The Art and Science of Leadership, Prentice Hall, New Jersey, 2006,
s. 13.
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» Rodzina
o Firma nakierowana jest bardziej na ludzi niz na zadania, ale funkcjo-
nuje w oparciu o strukture hierarchiczng. Firmy o takiej kulturze zo-
rientowane s3 na wladze. Lider pelni role opiekunczego rodzica, kon-
centracja na budowaniu relacji, ale to on posiada wladze i podejmu-
je ostateczne decyzje.
> Wieza Eiffla
o Firma o hierarchicznej formule funkcjonowania i zorientowana na
zadania i uzyskiwane wyniki. Firmy o takiej kulturze s3 budowane
w oparciu o twarde, nieustepliwe i silne zasady; decyzje lidera nie mo-
ga by¢ kwestionowane, koncentracja na wynikach. Firmy takie ma-
ja charakter raczej autokratycznego kierowania i zarzadzania.
Odrézni¢ nalezy oczywiscie sytuacje, w ktdrej powstaje nowa firma, a jej kul-
tura dopiero si¢ ksztaltuje, od sytuacji, w ktérej nowy lider obejmuje swo-
je stanowisko, a kultura firmy jest juz uformowana. W pierwszym przypad-
ku, jak juz zauwazyliémy, charakter kultury jest wynikowa wiedzy, do$wiad-
czenia, umiejetnosci, norm, standardéw i wartos$ci wyznawanych przez
whasciciela, szefa czy lidera. W drugim - kultura jest sumg dotychczasowych
doswiadczen organizacji. Jest wynikowa réznych dziatan i oséb, ktére ja
ksztaltowaly.

Znajomos¢ specyfiki kultury organizacyjnej, badz wiedza dotyczaca po-
zadanego charakteru kultury firmy pomaga w planowaniu i realizowaniu
dziatan zwigzanych z budowaniem badz transformacja organizacji w kierun-
ku poszukiwanej kultury. Dotyczy to zaréwno nowopowstajacych firm, jak
i tych, ktdre juz istnieja. Wiedza o modelu docelowym pozwala liderom no-
wopowstajacych firm od razu ustanawia¢ normy, zwyczaje, standardy czy
ksztaltowac wartosci, ktore beda kierowac organizacje w kierunku zamie-
rzonej kultury. Znajomos¢ aktualnej kultury i opis jej oczekiwanego forma-
tu pozwala nowym liderom, ktérzy wkraczaja do firmy, podejmowac¢ inicja-
tywy, ktdre transformuja kulture w pozagdanym kierunku. Bez wiedzy i zro-
zumienia rodzaju kultury nie byloby to mozliwe.
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Budowa organizacji uczacej sie

Nie jestem nauczycielem, lecz uczniem. I jedng z rzeczy,
jakie najbardziej podobajg mi si¢ w mojej pracy jest to,
Ze jestem otoczony przez ludzi, ktorzy takze uwielbiajg sie uczyc.
Bill Gates

Organizacje uczace sie to organizacje . . .
8 ) 4 ¢ 8 ) Organlzaqe uczace sie to orga-

nizacje i firmy, ktdre rozszerzaja

zumienie wlasnych probleméw i doskona- SWOJ€ mozliwosci kreowania
lenie sig; wyciggaja wnioski z sukceséw i po- ~ wlasnej przysztosci poprzez zro-
razek. zumienie wlasnych probleméw

23 w przysztosci beda te, ktore odkryja, jak
wykorzystac¢ ludzkie zaangazowanie i moz-

»Organizacjami, ktore naprawde zwycie- i doskonalenie sie; wyciagaja

wnioski z sukcesow i porazek.

liwosci uczenia sie na wszystkich szczeblach”!2. Tworca teorii organizacji
uczacej sie, Peter Senge, formuluje pie¢ elementéw skltadowych organiza-
cji uczacej sie, ktore wspotprzyczyniajg sie do powodzenia calosci:

>

>
>

myslenie systemowe — wyjasnianie skomplikowanych zjawisk i wywie-
ranie na nie wplywu na zasadzie postrzegania zaleznosci miedzy poje-
dynczymi zjawiskami;

mistrzostwo osobiste — doskonalenie umiejetnosci osobistych i zawodo-
wych;

modele mys$lowe — zdolnos¢ analizy i wyciagania wnioskéw na bazie do-
stepnych danych i kreatywnego myslenia;

wspdlna wizja przysztosci — tworzenie wspdlnej wizji firmy;

zespolowe uczenie si¢ — umiejetnos¢ zespotowej pracy i doskonalenia sig.

»Organizacja uczgca sie jest miejscem, gdzie ludzie odkrywaja ciggle na nowo,

w jaki sposob tworzg otaczajacg ich rzeczywistos¢ i jak mogg ja zmieniac

wywania si¢ do zmian, to wlasnie ,,organizacje uczace si¢

»113

Organizacje, ktore przedstawiaja zdolnos¢ do systematycznego dostoso-

7114 Organizacje

112 Peter Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Dom Wydawni-
czy ABC 2000, s. 17.

113 Peter Senge, op. cit., s. 25.

14 Ang.: Learning organization.
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takie, jak si¢ uwaza, nie s jedynie zbiorem jednostek, ktore si¢ ucza, ale de-
monstrujg zdolnos¢ do zmiany. Instytucje te kumulujg indywidualne umie-
jetno$ci pracownikéw, ale takze, co wazne, redefiniujg strukture, procesy, pro-
cedury oraz dzielg si¢ z pracownikami i klientami informacja, a takze an-
gazuja ich w proces podejmowania decyzji''>. Staraja sie one pozyskiwaé,
gromadzi¢, przechowywacé, upowszechniac i wykorzystywac uzyteczng wie-
dze rynkowa. Poprzez, z jednej strony posiadang wiedzg, a z drugiej, syste-
matyczne uczenie si¢, wycigganie wnioskéw, doskonalenie dziatan stajg sie
wrazliwe rynkowo.

Z praktycznego punktu widzenia organizacje uczace si¢ wykorzystuja kil-
ka charakterystycznych dla nich dzialan. Dziatania te pomagaja tym orga-
nizacjom si¢ uczy¢. Po pierwsze, organizacje takie daza do rozwigzywania po-
wstajacych probleméw w sposdb systemowy i procesowy. Nie starajg sie
rozwigzywac problemoéw intuicyjnie i w oparciu o przypadkowe dzialania.
Zawsze starajg si¢ budowa¢ mozliwe warianty rozwigzania, testuja je oraz wy-
korzystuja rézne narzedzia (na przyklad narzedzia statystyczne jak modele
przyczynowo-skutkowe) do analizy uzyskanych wynikéw i wyciggania wnio-
skow. Po drugie, firmy te zwykle pozwalaja sobie na eksperymentowanie i te-
stowanie nowych rozwigzan. Zwykle nie sg to bardzo rozbudowane i ztozo-
ne problemy. Eksperymenty te maja czesto drobny, wycinkowy charakter, ale
buduja wiedze, ucza innego spojrzenia. Wiedza zdobyta w jednym obszarze
jest gromadzona i udostegpniana innym pracownikom, zespotom, dzialom.

Organizacje uczace si¢ starajg si¢ takze uczy¢ od innych. Zaréwno od in-
nych firm poprzez identyfikacje najlepszych rozwigzan (best practices) z da-
nego sektora czy innych branz, jak i od klientéw poprzez regularne spotka-
nia z nimi, obserwacje. Zgromadzona wiedza wykorzystywana jest do ge-
nerowania nowych pomystéw czy rozwigzan. Nalezy zwroci¢ uwage, iz
proces uczenia si¢ od innych firm nie opiera si¢ na prostej idei benchmar-
kingu i przenoszenia wprost rozwigzan z innych organizacji czy rynkow, ale
raczej odnajdowania schematdéw i zasad, ktére doprowadzity do uzyskania
okreslonych standardow. Na koniec wreszcie organizacje uczace si¢ daza do
upowszechniania wiedzy organizacji wérdd jej cztonkéw. Transfer tej wie-
dzy odbywa si¢ tam szybko i przy dazeniu do maksymalnej efektywnosci.

115 Na podstawie: Denis J. Cahill, ,The managerial implications of the learning organization:
a new toll for internal marketing’, ,Journal of Services Marketing”, vol. 9, nr 4, 1995, s. 43.
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Taka organizacja poszukuje najbardziej skutecznych sposobéw przekazywa-
nia wiedzy pomiedzy dzialami czy jednostkami biznesu, ale takze dazy si¢
do usuwania wszelkich barier przeptywu informacji'*®.

Obserwacje prowadzone migdzy innymi przez Leonarda L. Berryego i A.
Parasuraman zaowocowaly zidentyfikowaniem takze innych cech wspélnych
dla organizacji, ktore efektywnie dazyty do zbudowania ,,uczacej sig insty-
tucji”. Wérdéd nich wyrdézni¢ mozna miedzy innymi fakt, iz firmy te agresyw-
nie konkurowaly o utalentowanych pracownikéw i pozyskiwaly ich nie tyl-
ko korzysciami finansowymi, ale i pozafinansowymi, takimi jak mozliwos¢
rozwoju, prestiz marki, doswiadczenie, itp. Uzaleznialy to oczywiscie od ocze-
kiwan pracownikéw i ich potrzeb, ktore wczesniej rozpoznaty. Ponadto
przedsigbiorstwa te wyposazaly pracownikéw w umiejetnosci i wiedzg (szko-
lenia, coaching, itp.), niezbedne do wlasciwego wypelniania zadan. Na tej
podstawie systematycznie monitorowaly, ocenialy i nagradzaly pracowni-
kéw. Inng wazng cechg takich firm bylo tworzenie zespotéw zadaniowych-
-projektowych, umozliwiajacych rozwdj i doskonalenie umiejetnosci pra-
cownikéw. Do tych cech z pewnoscia mozna doda¢ proaktywny sposéb dzia-
tania jednostek i organizacji, pragmatyczny i zintegrowany system
komunikacji oraz kompleksowe i systematyczne podejscie do analizowanej
problematyki''”.

Istnieje wiele przykfadow firm, ktére podjety w ostatnich latach dziata-
nia zmierzajace do zbudowania kultury organizacji uczacej sie. Jednym z naj-
czesciej opisywanych jest Toyota. Fundamenty kultury uczenia si¢ Toyoty
oparte s na czterech gtéwnych zasadach!'®:

» Bezpos$rednia obserwacja
o Pracownicy ucza si¢ poprzez obserwacje innych pracownikow przy
pracy. Przygladaja sig, jak pracuja maszyny, jakie ruchy wykonuja pra-
cownicy, poszukuja tych elementéw procesu, ktére moga generowac
problemy, i ktdre moga by¢ udoskonalane. Starajg si¢ nie tylko by¢ pil-
nymi obserwatorami, ale takze sprawnymi ,,detektywami’, ktorzy po-
szukuja przyczyn i widza calos$¢, a nie tylko fragment procesu.

116 David A. Garvin, ,,Building a Learning Organization”, ,Harvard Business Review”, July-
-August 1993.

17 Tim Ambler, ,Innovation Metrics; Working Paper”, Center London Business School; Lon-
don 1999, s. 6

118 Steven J. Spear, ,Learning to Lead At Toyota’, ,,Harvard Business Review”, May 2004.
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» Zmiany jako ustrukturyzowany eksperyment
o Pracownicy Toyoty, po zidentyfikowaniu problemu badz obszaru, kto-
ry mozna udoskonali¢, uczg sie dalej poprzez formulowanie hipotez
(propozycji réznych rozwigzan danego problemu) i testowaniu tych
hipotez w praktyce. Dalej starajg si¢ zmierzy¢ luke pomiedzy przewi-
dywanym i osiggni¢etym wynikiem i opisa¢ powody powstalej rézni-
cy. Pozwala im to zadawa¢ kolejne pytania i poszerza¢ spektrum spoj-
rzenia na problem.
»> Akceptowane czeste eksperymentowanie
o Toyota wykorzystuje zasade ,,malych kroczkéw” - sklania swoich pra-
cownikow do podejmowania raczej czestych, drobnych eksperymen-
tow, ktore mogg przyczyniac si¢ do nawet niewielkich usprawnien, niz
angazowania energii w przygotowywanie i realizowanie dtugotrwa-
tych projektow. Takie podejécie pozwala im podejmowac akceptowal-
ne, w sumie niewielkie, ryzyko co w przypadku ewentualnych wigk-
szych klopotéw uwrazliwia pracownikéw i pozwala dostrzega¢ poten-
cjalne zagrozenia.
» Menedzer jako coach
o Nakoniec wreszcie nauczycielami sg pracownicy, menedzerowie, ktd-
rzy pelnia raczej funkcje coacha niz tego, ktéry pokazuje, jak rozwia-
zywa¢ dany problem. Uczg oni swoich pracownikéw jak patrze¢ na
problem, jak go identyfikowac, jak prowadzi¢ obserwacje czy jak prze-
prowadzac eksperymenty. Ponadto stawiaja pracownikom pytaniaisg
odpowiedzialni za dostarczenie odpowiednich zasobdw.

Mimo, ze wiele firm podejmuje proby budowania kultury organizacyj-
nej opartej na idei organizacji uczacej sie, nie wszystkim to sie udaje. Przed-
stawione przyklady to jedynie ogélne ilustracje pewnego podejscia czy bar-
dziej narzedzi stosowanych do budowania kultury uczacej si¢ organizacji.
Pamietac jednak nalezy, iz klucz do sukcesu nie tkwi w narzedziach, ale
w sposobie myslenia, postawach, zachowaniach lideréw, pracownikéw or-
ganizacji. Kultura organizacyjna bowiem to nie zestaw metod i instrumen-
tow, ale atmosfera, klimat, charakter czy jak zauwazylisSmy - osobowos¢.
W odréznieniu od narzedzi, programoéw czy stosowanych metod, tych form
oddziatywania nie mozna dotkna¢ czy zobaczy¢ w postaci fizycznej. Sa one
jednak wyczuwalne, do$wiadczalne i dajace si¢ zaobserwowac.
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Jak dowodzi praktyka kultura organizacyjna, niestety, nie zawsze jest efek-
tywna i nie zawsze daje najlepsze rezultaty. Uksztaltowana kultura organi-
zacyjna ma czesto bardzo trwaly charakter. Bledy popelnione na etapie jej
tworzenia s3 trudne do zmiany w przyszlosci ,,Kulturowa blokada - niezdol-
no$¢ do zmiany kultury korporacji nawet w obliczu jasnego zagrozenia ze
strony rynku — wyjasnia, dlaczego korporacjom trudno jest zareagowac na
informacje ptyngce z rynku”!'®. Pamieta¢ wiec nalezy, aby w sposob prze-
mys$lany ja formowac¢; aby stosowac rozwigzania, ktérych skutki sg przewi-
dywalne. Z drugiej strony, zmiany w $rodowisku biznesu, zmiany w orga-
nizacji czgsto wplywaja na zmiany w kulturze firmy. Kultura, mimo swej
trwato$ci, takze podlega zmianom. Najwazniejsze jednak, aby zmiany przy-
czynialy sie do wzmacniania pozycji konkurencyjnej i budowania sukcesu.

Mistyka przywdédztwa

Organizacje sq jak samochody. Nie prowadzg sie same, chyba,
ze po rowni pochylej. Potrzeba ludzi by funkcjonowaty.
I to nie jakichkolwiek ludzi, ale tych wlasciwych.
Manfred Kets de Vries

Bedgc przywddcg, nie mozna byé umiarkowanym, zréwnowazonym,
ostroznym i namyslajgcym sie prezenterem kierunku dziatania.
Trzeba by¢ zakreconym wariatem.

Jack Welch

Uwierz, Zze wszystko da sie zrobi,
Wytyczaj ambitne cele,
Zyj pelnig zycia,
Nigdy sig nie poddawaj.

Richard Branson

Przywodztwo to jeden z najbardziej eksploatowanych tematéw bizneso-
wych. Napisano na ten temat setki ksigzek i tysigce artykuléw. Trudno sie
w tym gaszczu odnalezé, by wyrobi¢ sobie wlasng opini¢ opartg na przestan-

119 Richard Foster, Sarah Kaplan, Twdrcza destrukcja, Wydawnictwo Galaktyka, £6dz 2003,
ttum. Malgorzata Nycz, Janina Jakubczyc, Maria Mach.
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kach naukowych i najlepszych praktykach lideréw. Na zapytanie ,,leadership”
wyszukiwarka Google podaje 134 000 000 odnosnikéw znalezionych w 0,23
sek., za$ na hasto ,,przywodztwo” znajduje ich 198 000 w 0,16 sek.

Pojecie przywddztwa obrosto mitologia, ktéra z praktyka zycia bizneso-
wego nie ma wiele wspdlnego. Ale przywddztwo w biznesie jest widoczne
i potrzebne na kazdym poziomie. I nie jest zwigzane wyltacznie z pelnieniem
najwyzszych funkgcji kierowniczych. Wtasciwe wypetnianie roli przywédz-
twa odrdznia organizacje odnoszace sukcesy od tych przecietnych, ktére za-
ledwie moga przetrwa¢, ktére przegrywaja odchodzac w niepamigé. Podob-
nie z liderami petnigcymi funkcje kierownicze - jako dobrzy przywoédcy wio-
da swoje firmy do sukcesu. W takich organizacjach warto pracowa¢, bo
wygrywaja, dajac wszystkim satysfakcje — pracownikom, wlascicielom, klien-
tom. Nieefektywni badz patologiczni przywddcy sa czgsto przyczyna pora-
zek organizacji i nieszcze$cia pracownikow, zdanych na ich taske i nielaske.
Warto wiedzie¢, co za tym stoi, by moc si¢ wyzwoli¢ z takiej sytuacji nim be-
dzie za pdzno.

Przywodztwo w biznesie nieco inaczej si¢ rozumie i praktykuje w zalez-
nosci od kultury i norm prawnych, regulujacych sprawowanie funkgji kie-
rowniczych i nadzorczych w gospodarce. Nie wchodzac w szczegoly, rozwig-
zania anglosaskie dopuszczajac taczenie funkeji egzekutywy i nadzoru, réz-
nig si¢ od praktyki Europy kontynentalnej, gdzie funkcje te s3 wyraznie
oddzielone. W amerykanskich firmach funkcja Chairman & CEO - Prze-
wodniczacy Rady Dyrektoréw (odpowiednik Rady Nadzorczej) i Prezes Za-
rzadu - daje liderowi bardzo silng pozycje w organizacji. Dla odmiany w Eu-
ropie, Prezes Zarzadu to tylko primus inter pares wérdd cztonkéw gremium
zarzadzajacego firma. W Niemczech nawet nazwa — rzecznik Zarzadu (Vor-
standssprecher) wskazuje na silne odniesienie do koncepcji zarzadzania ze-
spolowego. Ponadto w tradycji europejskiej silnie zaznaczona jest odrebnosé
i zaleznos$¢ Zarzadu od Rady Nadzorczej jako reprezentanta interesow wla-
$cicielskich. Niezaleznie od réznic kulturowych i formalno-prawnych wigk-
szo$¢ podstawowych zagadnien przywddztwa pozostaje taka sama dla firm
dzialajacych w roznych krajach. Takie spojrzenie na przywddztwo ma uza-
sadnienie w globalnej gospodarce, ktéra obejmuje swoim oddziatywaniem
caly $wiat, czego najlepszym przykladem sg firmy w Polsce, ktérych macie-
rzyste podmioty pochodzg ze Stanéw Zjednoczonych, Niemiec, Wtoch, Wiel-
kiej Brytanii, Japonii i wielu innych krajow.
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Uwaza sie, ze prekursorem koncepcji przywddztwa byt Sokrates, jeden
z najwiekszych greckich filozoféw'?’. Wedtug niego przywddztwo musi by¢
oparte na wiedzy i do$wiadczeniu, ale to nie wystarcza. Dobry lider budzi
szacunek, pobudza entuzjazm oraz zacheca do wspolpracy. Ludzie, uwazat
dalej Sokrates, podazajg za tymi, ktorzy wiedza, dokad zmierzajg i co czy-
ni¢ w okreslonych sytuacjach, takze tych zwigzanych z zagrozeniem czy nie-
bezpieczenstwem. Dobry lider winien dobiera¢ wlasciwych ludzi do wasci-
wych zadan; karci¢ zte i nagradza¢ dobre zachowanie; zdobywac¢ zyczliwos¢
i przychylnosé¢ swoich ludzi; przyciagac sprzymierzencéw i osoby, ktére mo-
g3 pomdc; celebrowa¢ osiggniecia i sukcesy; by¢ pilnym i pracowitym?!?!.

Przywodztwo — mimo wielu podejmowanych préb — nie ma jednej, ge-
neralnie przyjetej definicji. Liderem jest ten, kto idzie na przedzie wskazu-
jac droge. Niektorzy twierdza, ze to jest zarzadzanie energia — swoja i innych
wokot siebie'?2. Inni sg przekonani, ze przewodzenie to wskazywanie kie-

runku 123 124

, zdolno$¢ wplywania na zachowania grupy'#, czy sposéb osiaga-
nia celow!?. Z pewnoscia jednak podejmujgc probe przedstawienia, czym
jest przywodztwo, nalezy wskaza¢ na jego kilka obszaréow.

Po pierwsze, przywddztwo zawsze zwigzane jest z grupa — nie ma lide-
ra, jesli nie ma grupy — podwladnych, zwolennikéw. W druzynie pitkarskiej
jest kapitan, w firmie prezes, a w szpitalu ordynator. Po drugie, przywodz-
two w sposob naturalny wigze si¢ z podzialem wladzy miedzy cztonkéw gru-
pY, i hierarchig — moze ona by¢ formalna badz nieformalna. W wojsku sa ge-
neralowie, pulkownicy, kapitanowie itp., ale wérdd kolegéw w pracy sa ta-
cy, ktorzy decyduja o formie spedzenia wieczoru i tacy, ktdrzy sie
podporzadkowuja. Po trzecie, przywddztwo zwigzane jest z wyznaczaniem
celow, kierunkow i umiejetnoscig wywierania wplywu. Podzial budzetu w fir-
mie zawsze budzi wiele kontrowersji i dyskusji. Kto$ jednak musi podja¢ osta-

teczng decyzje i przekonac¢ do niej pozostalych. To jest zadanie lidera. Bio-

120 Sokrates nie pozostawit po sobie zadnych pism. Cata wiedza na temat jego pogladéw po-
chodzi migdzy innymi od jego uczniéw — Platona i Ksenofonta.

121 John Adair, Inspiring Leadership, Thorogood, London, 2002, s. 26.

122 James G. Clawson, Level Three Leadership — Getting Below the Surface, Prentice Hall, New
Jersey 2006, s. 3.

123 Afsaneh Nahavandi, Art and Science of Leadership, Prentice Hall, New Jersey 2006.

124 Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. naukowa: Andrzej K. Kozminski, Wlodzimierz Pio-
trowski, PWN, Warszawa 1998.

125 Robert Greenleaf, The Power of Servant Leadership, Berrett-Koehler, San Francisco 1998.
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rac od uwage te rozne aspekty przywodztwa mozna powiedziec, ze lider to
osoba, ktdra posiada zdolno$¢ wplywania na jednostki i grupe, pomaga im
wyznaczaé cele zgodne z kierunkiem rozwoju organizacji i wspiera ich
w osigganiu tych zamierzen.

Zadania lidera

Lepiej zrobi¢ mato, ale dobrze, niz duzo, ale Zle.

Sokrates

Innowacyjnos¢ rézni lidera od nasladowcy.

Steve Jobs, Apple Computer, Inc

Wedtug prekursora nauki o zarzgdzaniu, Henri Fayola, gléwne zadania
lidera (kierownika) to planowanie, organizacja, koordynacja i kontrola.
W powszechnej opinii menedzerowie maja opini¢ ludzi wyjatkowych i za-
pracowanych, co uzasadnia ich wysokie wynagrodzenia. Jednakze zdaniem
Henryego Mintzberga, ktory przeprowadzil specjalne badania, menedzero-
wie gtéwnie ,,biegaja tu i tam” Wedlug jego obserwacji, pelnig gtéwnie ro-
le interpersonalng, informacyjna, reprezentacyjng i decyzyjng. Funkcje kie-
rownicze tak rozumiane zajmuja im mniej czasu niz sam okres przygoto-
wan i dochodzenie do siebie po spotkaniach. Robig wszystko i nic, ale ich
dziatanie jest kluczem do sukcesu organizacji. Wsrod wielu zadan lideréw
dwa s3 najwazniejsze; przywodztwo strategiczne i zarzadzanie zmiana.

Przywodztwo strategiczne to okreslanie wizji firmy i jej realizacji w po-
staci planu dziatania. Niestety, jak uwazaja Gary Hamel i Coimbatore K. Pra-
halad, problemem wielu organizacji jest to, iz zarzady firm poswiecaja zbyt
malo czasu na kwestie strategiczne, a za bardzo koncentrujg si¢ na sprawach
operacyjnych. W efekcie liderzy nie sa w stanie dostrzec ani rzeczywistych
ograniczen organizacji, ani szans jej przyszlego wzrostu'. Stare przystowie
mowi, ze gdy idziesz patrzac uwaznie pod nogi, to si¢ nie przewrocisz, ale
na pewno nie dojdziesz do celu. W istocie przywddztwo strategiczne to naj-
wazniejsze zadanie lidera w organizacji. Nie mozna tego zadania powierzy¢

126 Gary Hamel, Coimbatore K. Prahalad, Competing for the future, Harvard Business School
Press, Boston 1994, s. 4.
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nawgt I.laJlepserr.l konsultantom czy na.we'F W istocie przywodztwo
specjalistycznej jednostce organizacyjnej
firmy. Przywddca okreéla i ucielesnia cel

dziatania, sprawia, ze pracownicy podejmu- zadanie lidera w organizacji.

strategiczne to najwazniejsze

ja nieraz ogromny wysitek, by go zrealizo-
wa¢é. Mocne przywddztwo odgorne — w konstruktywnej konfrontacji z sil-
nym poczuciem wartoéci i $wiadomoscia kompetencji lideréw nizszych
szczebli — daje najlepszy rezultat w realizacji strategii. Autokracja zawsze za-
wiera w sobie niebezpieczenstwo jednostronnego spojrzenia i braku moz-
liwosci korekty bledéw na czas. Stabe przywddztwo odgoérne przejawia sie
zwykle brakiem decyzyjnosci, a to najgorszy z mozliwych przypadkow
w $wiecie szybkich zmian i konieczno$ci dostosowania kursu. Stabe przy-
wodztwo na wszystkich szczeblach to catkowity brak koordynacji dzialan,
marnotrawstwo sif i srodkow.

Innym waznym zadaniem lidera w organizacji jest przygotowanie orga-
nizacji do zmiany i nowych wyzwan. Cecha wspoélczesnego biznesu jest per-
manentna zmiana. Rola lidera to ciggle reagowanie na pojawiajace si¢ szan-
se i zagrozenia, utrzymanie organizacji w pelnej gotowosci do podjecia no-
wego wyzwania. Jak uwaza Jack Welch, ,Zmiana jest po prostu integralng
cze$cig biznesu. Musisz wprowadza¢ zmiany, najlepiej zanim, to stanie si¢

Przywédztwo strategiczne

Przywédztwo odgdrne

Mocne Stabe
@ Kostruktywna .
M .
5 ocne konfrontacja Dryfowanie
3
(<}
(=]
2
N
T
H
S ; Ruchy
¥ Stabe Autokracja Browna

Zrédto: Burgeman R. Strategy is Destiny The Free Press 2002.
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konieczne”!?’

tuacje niepewnosci i stresu. Funkcja lidera jest wigc takze utrzymywanie row-
nowagi pomiedzy generowanym, w zwiazku ze zmiang, stresem, a poczu-

. Pamietac jednak nalezy, ze dazenie do zmiany generuje sy-

ciem wewnetrznego bezpieczenstwa pracownikéw. Zmiana sklania do po-
szukiwania sposobow adaptacji do niej. To wymaga wspdlpracy, wzajemnego
szacunku, dawania i czerpania pomystéw od innych, a istotng role ma tu do
spelnienia lider: powinien on stworzy¢ warunki do otwarto$ci, wymiany po-
gladow i tworczej wspotpracy.

Przywédztwo i zarzadzanie

Liderzy biznesu majg wigcej wspdlnego z artystami niz z menedzerami.

Abraham Zaleznik, ,,Menedzerowie i liderzy”

Liderzy rd6znig sie od menedzeréw w wielu aspektach, i nie chodzi wy-
tacznie o charyzme czy cechy osobowe. Jak si¢ uwaza, menedzerowie opie-
raja si¢ gléwnie na racjonalnym, planowym podejsciu do zarzadzania, i na
kontroli. Formuluja zadania, okreslaja zasoby, tworzg struktury, pozysku-
ja fundusze, skupiajg si¢ na rozwigzywaniu probleméw. Liderzy dla odmia-
ny buduja wizje, kreuja pomysly, wyznaczaja punkty docelowe, wskazuja kie-
runki, inspirujg, zachecajg do dziatania, motywuja ludzi, buduja relacje w ze-
spole, patrza na caly obrazek, a nie na jego szczegoty.

O ile menedzerowie daza do stabilizacji, do zdefiniowania procesow, kto-
re pozwolg im radzi¢ sobie ze ztozono$cig srodowiska biznesu, w jakim przy-
szto im konkurowag, o tyle liderzy w sposéb ciagly beda dazyli do zmiany.

Liderzy i menedzerowie

Liderzy Menedzerowie

Koncentracja na przysztosci Koncentracja na terazniejszosci

Kreuja zmiany Utrzymuja status quo

Buduja kulture organizacyjna Wdrazaja procedury i procesy

Tworza emocjonalne relacje Buduja dystans

Wtadza oparta na osobistych cechach Wtadza oparta na pozycji w organizacji

Zrédto: Na odstawie: Afsaneh Nahavandi, Art and..., op.cit, s. 18.

127 Jack Welch, Winning - znaczy zwycigza¢, Studio Emka 2005, s. 159, ttum. Rafal Schmidt-
ke, Dariusz Bakalarz.
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Menedzerowie dostosowuja si¢ do zmian za-
chodzacych na rynku w sposéb raczej pa-
sywny. Liderzy natomiast probuja wyprze-
dza¢ zmiany i dziata¢ proaktywnie, aniere- 1 Utrzymania status quo.

Liderzy kreuja zmiany, a mene-
dzerowie daza do stabilizacji

aktywnie. Liderzy odznaczajg si¢ wieksza

empatig i inteligencja emocjonalng niz menedzerowie, ktérzy komuniku-
ja si¢ ze swoimi wspotpracownikami uzywajac bardziej sygnatéw niz jasnych
komunikatéw. Ponadto menedzerowie traktuja swojg prace raczej okreso-
wo, gdy liderzy wiazg si¢ z nig emocjonalnie i my$lg raczej dtugim okresem'?.

W efekcie liderzy koncentruja si¢ na przyszlosci, a menedzerowie na te-
razniejszosci. Liderzy kreujg zmiany, a menedzerowie daza do stabilizacji
i utrzymania status quo. Liderzy tworza kulture organizacyjng opartg na war-
tosciach i zasadach etycznych, menedzerowie wdrazaja procedury i tworza
procesy. Liderzy buduja emocjonalne relacje i zwiazki i pracownikami, me-
nedzerowie utrzymuja dystans, aby pozosta¢ obiektywnymi. Liderzy wyko-
rzystuja swoja wiedze, doswiadczenie, cechy osobowe, aby budowac¢ auto-
rytet, menedzerowie wykorzystujg swojg pozycje dla uzyskania wtadzy'?.
W konsekwencji z nadania mozna zosta¢ maksymalnie menedzerem, wy-
najetym do realizacji zaktadanych celéw i dziatan. Liderem stajemy si¢ z wy-
boru, posiadanego autorytetu, akceptacji zespotu, nieformalnej pozycji. Je-
§li niektérym menedzerom wydaje sig, ze sa liderami, to bez odpowiednich
cech i umiejetnosci w rzeczywistosci nigdy nimi nie beda.

Organizacje potrzebuja zaréwno lideréw jak i menedzeréw. Malo tego;
oni - lider i menedzer - potrzebuja siebie nawzajem, aby wypetnia¢ dobrze
swoje obowiazki. Wizjonerzy doprowadza donikad, jesli nie beda wspoma-
gani przez menedzeréw. Podobnie najlepsi menedzerowie nic nie zdziala-
ja, jesli nie beda znali kierunku. Kto przewodzi nie musi zarzadza¢', ale tyl-
ko wtedy, gdy moze liczy¢ na wsparcie menedzeréw w egzekwowaniu swo-
ich pomystéw. Gwiazdy, to wizjonerzy z umiejetnosciami zarzadzania
operacyjnego menedzerow.

128 Por. Abraham Zaleznik, ,,Managers and Leaders — Are They Different?”, ,,Harvard Busi-
ness Review”. January 2004; John. P. Kotter, ,What Leaders Really Do, ,Harvard Business Re-
view”, December 2001.

129 Afsaneh Nahavandi, Art and... op.cit., s. 18.

130 Robert Slater, Jack Welch. Strategie prezesa i dyrektora naczelnego General Electric, Studio
Embka 2003, thum. Jacek Miron, Jerzy Tuszynski.
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Uktad przywoédztwo/zarzadzanie

wysoki poziom
Strategiczna

skutecznos¢

przywddztwa
niski poziom

niski poziom wysoki poziom

Operacyjna wydajnos¢ zarzadzania

Zrédto: Manfred Kets de Vries, Mistyka przywédztwa, s. 236.

Lider - z nadania, urodzenia czy wychowania?

Przywédztwo i doskonalenie si¢ sg wzajemnie niezbedne.
John E. Kennedy

Przywodztwo, to umiejetnosé perswazji, negocjacji, edukacji i cierpliwosc.

Dwight D. Eisenhower

Jeden z goraco dyskutowanych probleméw zarzadzania to pytanie o zré-
dfa wladzy i cechy dobrego przywddcy w biznesie. W duzej czeéci sprowa-
dza sie to do odpowiedzi na pytanie czy umiejetnosci dobrego liderowania
mozna sie nauczy¢, czy sg to cechy wrodzone. ,,Jako wlasciwos¢, przywodz-
two jest zestawem cech — wzorcow zachowan oraz cech osobowych - kto-
re sprawiaja, ze niektorzy skuteczniej niz inni osiagaja pewne cele. Jako pro-
ces przywodztwo jest wysitkiem podejmowanym przez przywddce, ktéry
czerpie moc z réznorakich zrodet, by wywrze¢ wplyw na cztonkéw grupy
i skierowac ich dziatania na osiggniecie celu”"! - pisze Manfred Kets de Vries.

131 Manfred Kets de Vries, Mistyka przywddztwa, Studio Emka, Warszawa 2008, s. 203, ttum.
Dorota Piotrowska, Agnieszka Rogaliniska.
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Skuteczny przywdédca musi mie¢ pewne cechy wrodzone, a niezaleznie od
tego swiadomos¢, Ze to nie wystarczy, wiec ostateczny sukces jest uzaleznio-
ny od interakgji z otoczeniem w konkretnej sytuacji.

Lider z nadania

Liderem nie stajemy si¢ z dnia na dzien. To proces, ktory oparty jest na
budowaniu swojej pozycji w organizacji. Proces zmierzajacy do uzyskania
wladzy kreuje lideréw z nadania. Pozycja lidera wigze si¢ wprost z posiada-
na wladzg. Wtadza ta z jednej strony uprawnia lidera do podejmowania stra-
tegicznych decyzji, do decydowania o przyszlosci firmy, do wyznaczania kie-
runku jej rozwoju. Z drugiej strony to dzieki wladzy lider staje si¢ przywodca.

Posiadana przez lidera wladza moze mie¢ r6zng genez¢. W najbardziej
podstawowy sposob moze ona pochodzi¢ z organizacji (na przyklad z nada-
nia czy przywileju zajmowanej pozycji w strukturze) badz wynika¢ z cech
indywidualnych lidera (moze by¢ oparta na reprezentowanych przez lide-
ra wartosciach, takich jak wiedza, do§wiadczenie, umiejetnosci komunika-
dji, itp.). Dyrektora spotki Skarbu Panistwa mianuje Minister Skarbu, Rek-
tora Uniwersytetu wybierajg jego pracownicy, a kapitana druzyny podwor-
kowej wskazuja rowiesnicy.

To, jakie jest Zrodto wladzy lidera, ma wplyw na potencjalne reakcje gru-
py; ktorej lider ten ma przewodzi¢. W efekcie zrédto wladzy decyduje o tym,
czy lider zajmie nalezng mu pozycje czy bedzie jedynie administratorem. Czy
stanie sie przywddca czy zarzadcy. Zrédto wladzy okresla dalej czy nowy li-
der zostanie przez grupe zaakceptowany i czy grupa wewnetrznie i zewnetrz-
nie wyrazi zgode¢ na podazanie za przywddca. Badania prowadzone nad zré-
dtami wtadzy pozwolily zidentyfikowa¢ pie¢ gléwnych Zrodet wtadzy!*2.

Pierwsze — wladza z nadania, z mocy prawa - oparte jest na posiadaniu
przez lidera formalnej pozycji w strukturze organizacji. Inni cztonkowie gru-
py podazaja za przywddcg, gdyz akceptujg hierarchie i podporzadkowusja sie
przyjetym normom i zasadom. W wielu krajach azjatyckich wciaz wladza
taka ma silne podstawy.

Drugie zrédto - wladza nagradzania — oparte jest na dostepie lidera do
nagréd i zdolnosci ich podziatu pomiedzy cztonkéw grupy. Grupa podaza

132 Afsaneh Nahavandi, Art and... op.cit.; James A. E Stoner, R. Edgar Freeman, Daniel R. Gil-
bert, Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, ttum. Andrzej Erlich.
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za liderem w oczekiwaniu na nagrody. Nie mozna ustrzec si¢ od refleks;ji,
iz taka wladza oparta jest na swoistej formie przekupstwa. Moze skltania¢ do
prowadzenia przez uczestnikow zespotu matej polityki w celu uzyskania jak
najwigkszej czesci posiadanego przez lidera tortu.

Trzecie zrodto wladzy — wladza karania czy wymuszania - oparte jest na
zdolnosci lidera do karania cztonkéw grupy. Wykonuja oni polecenia ze stra-
chu przed kara, jaka moze ich spotkac. Lider buduje swoja pozycje nie
w oparciu o wewnetrzne przekonania cztonkéw zespotu, ale wykorzystujac
ich obawy przed konsekwencjami niewtasciwego (z punktu lidera) zacho-
wania.

Czwarte zrodto wladzy — wladza ekspercka — oparte jest na wiedzy, do-
$wiadczeniu, kompetencjach lidera. Inni cztonkowie grupy podporzadko-
wuja sie liderowi, poniewaz wierza w jego zdolnos¢ kierowania w oparciu
o te wlasnie cechy. Lider buduje swoja pozycje w oparciu o dotychczasowy
rozwoj.

Ostatnie wreszcie Zrédto wladzy - wladza odniesienia - oparte jest na in-
nych cechach osobowych lidera, takich jak otwartos¢, zdolnos¢ komunika-
cji, wzbudzanie zaufania, itp. Inni akceptuja pozycje lidera, poniewaz da-
rzg go sympatia i szacunkiem. Te dwa ostatnie zrédta wladzy doskonale od-
daje stwierdzenie Jacka Welcha, ktéry powiedzial, ze zanim cztowiek stanie
sie liderem, sukces zalezy wylacznie od jego rozwoju. Kiedy cztowiek staje
sie liderem, sukces zwigzany jest wylacznie z rozwojem innych'>.

Oczywiscie w praktyce nie ma sytuacji, ze lider korzysta wylacznie z jed-
nego zroédla wladzy. Jest to kombinacja réznych zrédel. Skuteczni liderzy 13-
czg zwykle wladze ekspercka z wladza odniesienia. Czesto takze uzyskuja
oni w efekcie swoj status w organizacji, dzigki zajmowanej pozycji. Najmniej
skuteczni liderzy to ci, ktorzy probuja podporzadkowac sobie zespot naka-
zami i karami, a takze niezbyt czytelnym systemem nagrod. W rzeczywisto-
$ci postepowanie szefow, ktore oparte jest wytacznie na karach czy nawet na-
grodach, jest przejawem ich stabosci, braku wewnetrznej harmonii, niepew-
nosci dzialania, ograniczonych zdolnosciach odczytywania i rozumienia
zachowan wspotpracownikéw. Wybieraja najprostsza droge podporzadko-
wania sobie partneréw. Co wiecej, system nagrod i kar — a wlasciwie kry-
teria ich przydzielania - jest zwykle znany jedynie im samym. W krétszym

333 Jack Welch, Winning... op.cit., s. 159.
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czy dluzszym czasie musi to prowadzi¢ do erozji zasad i warto$ci w orga-
nizacji, a w konsekwencji do destrukcyjnej kultury organizacyjne;j.

Lider z urodzenia

Prawie do polowy XX wieku wierzono, iz liderem czlowiek si¢ rodzi. Wy-
nikato to bowiem z przekonania, ze cechy i umiejetnosci, ktérymi winien
odznaczac si¢ lider, moga by¢ jedynie wrodzone. Ponadto wyrazano prze-
konanie, iz te wrodzone cechy, niezaleznie od kontekstu, pozwalaja tym wy-
braficom sta¢ si¢ liderami'*. Dzisiaj badania potwierdzaja, iz nie tylko uro-
dzenie decyduje o tym, czy kto$ staje si¢ przywodca czy tez nie. Niemniej
jednak wcigz kwestig kluczowgq pozostaja te podstawowe umiejetnosci, ce-
chy oraz wartosci, ktére winien posiadac lider.

Lider z wychowania

Umiejetnosci, cechy oraz wyznawane warto$ci wplywaja na to, w jaki spo-
sob liderzy postepuja, jak podejmuja decyzje, czym kieruja sie przy ocenie
sytuacji firmy, jak mierza efekty, itp. W oparciu o te wyznaczniki mozna po-
dejmowa¢ proby klasyfikacji lideréw. Ponadto, to te elementy determinuja
styl przywodztwa, jaki przyjmuja rézni liderzy. Pamietac jednak nalezy, ze
$wiadomos¢, jakim sig jest liderem, pozwala rozwija¢ swoje umiejetnosci
przywddcze i je doskonali¢. Brak refleksji uniemozliwia redukcje stabych
stron i rozwdj mocnych.

Jednym z szeroko znanych i powszechnie uznanych sposobéw podzia-
tu lideréw jest metoda Myers-Briggs (MBTI). Klasyfikacja ta oparta jest na
dwdch wymiarach zachowania lideréw: podejscie do biznesu w oparciu o ro-
zum badz intuicje oraz zachowanie oparte na mysleniu badz uczuciach. Na
tej podstawie mozna wyrdznic cztery typy lideréw (rysunek ponizej)'*:

» Rozumowi mygliciele

» Intuicyjni mysliciele

» Rozumowi uczuciowcy
» Intuicyjni uczuciowcy.

Inna metoda klasyfikacji dzieli lideréw na lideréw transakcyjnych i trans-
formacyjnych. Lider transakcyjny skupia si¢ na osiagnieciu jak najwigkszej

134 Jack Welch, Winning... op.cit., s. 37.
135 Afsaneh Nahavandi, Art and... op. cit., s. 82.
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Podziat lideréow w oparciu o MBTI

MYSLENIE
A
Rozumowi mysliciele Intuicyjni mysliciele
= 3
=)
S » S
o o
« >
Rozumowi uczuciowcy Intuicyjni uczuciowcy
UCZUCIA

Zrédto: Afsaneh Nahavandi, The Art. And Science of Leadership, Prentice Hall, New Jersey 2006, s. 82.

efektywnosci, do czego wykorzystuje zaréwno wladze formalng (pozycja
w firmie, stanowisko), jak i nieformalng (relacje, umiejetnosci komunika-
cyjne, autorytet). Szybko reaguje na zmiany. Przywddcy transakcyjni mo-
ga by¢!%:

» Naturalni

» Uksztaltowani

> Ksztalcacy sie

» Potencjalni.

W odréznieniu od lidera transakcyjnego, przywodztwo transformacyj-
ne koncentruje si¢ na budowaniu innowacyjnosci i elastyczno$ci organizacji
oraz sprawnym przeplywie informacji. Lider transformacyjny poszukuje no-
wych szans rozwoju, odkrywa nowe trendy i wzorce rynkowe. Lider taki da-
je swojej organizacji wizje, mobilizuje do jej realizacji oraz instytucjonali-
zuje proces zmian zmierzajacych do jej osiagniecia'”’. Nie koncentruje sie

136 Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. naukowa: Andrzej K. Kozminski... op.cit., s. 436.
137 Noel M. Tichy, David O. Ulrich, ,The Leadership Challenge — A Call for the Transforma-
tional Leader”, ,,Sloan Management Review”, Fall 1984, za: Zarzgdzanie. Teoria i praktyka,
op.cit, s. 436.
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na samej sprawnosci procesow, ale je projektuje. Zaprasza do wspolpracy,
motywuje, wspierajac rozwoj kompetencji. Staje sie motorem zmiany, da-
zy do upraszczania struktur i projektowego realizowania zadan. Koncentru-
je sie bardziej na organizacji i sprawnej wspotpracy grupy, niz na kwestiach
operacyjnych czy samej efektywnosci dzialania. Mysli bardziej o przyszto-
$ci niz terazniejszosci.

Zaréwno lider transakcyjny, jak i lider transformacyjny, moze przyjmo-
wac rozne style przewodzenia. Obecnie czesto spotka¢ sie mozna z naste-
pujacym podzialem stylow przywddztwa: zorientowany na zadania i zorien-
towany na pracownikéw czy budowanie relacji'*®. Lider skoncentrowany na
zadaniach sprawuje kontrole, aby zadania byly wykonane, promuje kompe-
tencje pracownikow, skupia si¢ na detalach, zwraca wigksza uwage na reali-
zacje zadania niz na rozwoj pracownikéw. Lider taki bardziej zwraca uwa-
ge na sprawnos¢ dziatania i uzyskiwane efekty. Wazna dla niego jest opty-
malizacja proceséw, stosowane narzedzia i metody. Postrzega organizacje
jako sprawnie dzialajacy i nastawiony na wyniki mechanizm.

Lider zorientowany na pracownikéw i budowanie relacji skupia si¢ przede
wszystkim na ludziach, lubi wspoétpracowa¢, ceni lojalno$¢, nie zwraca uwa-
gi na szczegoly, buduje przyjazne - oparte na szacunku - relacje z pracow-
nikami. Prébuje odczytywa¢ ich motywacje, stymuluje do rozwoju, zwra-
ca uwage na ich zachowanie i emocje. Jest bardziej coachem, mentorem niz
zarzadzajacym. Swoja pozycje buduje na empatii i postrzega wlasna role bar-
dziej serwilistycznie. Oczywiscie, jak w przypadku wielu klasyfikacji, $wiat
jest bardziej zlozony i zaden z tych podziatéw nie wystepuje w formie czy-
stej. Wigkszo$¢ lideréw wykorzystuje wiele styléw. Umiejetno$¢ polega jed-
nak na tym, aby korzysta¢ z okreslonego stylu przywéddztwa w okreslonej
sytuacji, aby dopasowac styl do uwarunkowan - organizacyjnych, ludzkich,
emocjonalnych, rynkowych, itp. A ta sztuka zwigzana jest z wewnetrznymi
zdolno$ciami czlowieka do odczytywania i rozumienia $§wiata, w jakim przy-
chodzi mu funkcjonowac. Nie jest to jednak mozliwe bez wgladu i zrozu-
mienia samego siebie.

138 Stoner, Freeman, Gilbert, Jr., Kierowanie... op.cit.; Afsaneh Nahavandi, Art and... op. cit.
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Inteligencja lidera

Przywédztwo wielkiego formatu dziata dzigki emocjom.

Daniel Goleman

Osoby o wysokim ilorazie inteligencji i ogromnej wiedzy fachowej czg-
sto nie spelniajg oczekiwan, a wrecz zawodzg jako liderzy. Jak méwig bada-
cze rozwoju czlowieka inteligencja kognitywna zaledwie w 20 procentach
wplywa na zyciowy sukces. Potwierdzone badania naukowe méwia, ze suk-
ces zawodowy, a takze zdolnos¢ do skutecznego liderowania w wigkszym
stopniu zalezy od poziomu empatii i umiejetnosci zachowan spotecznych
niz od ilorazu inteligencji'*. IQ i kwalifikacje przywodcze sa stabo skore-
lowane. Zasadnicze znaczenie w przywodztwie ma inteligencja emocjonal-
na, zdolnos¢ do rozpoznawania wlasnych emocji, uczenie si¢ postepowania
z tymi emocjami oraz uczenie si¢ rozpoznawania i radzenie sobie z emocja-
mi innych ludzi.

To takze moje obserwacje i osobiste doswiadczenie zawodowe, bedace
rezultatem dwudziestu lat pracy w biznesie w roli lidera projektéw i duzych
organizacji gospodarczych. Moja droga dojscia do tego przekonania jest
symptomatyczna. W wieku 34 lat zostalem menedzerem najwyzszego szcze-
bla, bo czlonkiem zarzadu, jednego z najwigkszych bankéw w Polsce. Po-
czatkowe sukcesy, ktorych zrodlem byta moja wiedza ogélna, zdolnosci, am-
bicja i brak respektu dla status quo dawaty mi sit¢ i moc sprawcza. Praco-
walem jak katorznik, tego samego wymagalem od wspotpracownikow
i podwtadnych. Bledy, zaniedbania, brak wynikéw pietnowatem natychmiast
publicznie. Na pochwale trzeba byto zastuzy¢ w sposéb wyjatkowy, a w ich
udzielaniu charakteryzowala mnie duza powsciagliwos¢. Pewnego dnia,
wczesnie rano, kto$ wszed! ostroznie do mojego sekretariatu. ,W jakim na-
stroju jest dzisiaj Wodz” — ustyszalem przez uchylone drzwi. ,OK. W porzad-
ku” - odpowiedziata asystentka. ,,To super. Moge zatem przyjs¢ bez obawy
zderzenia si¢ z lokomotywa” — skomentowal ten kto$ i oddalitl si¢. Styszac
te konwersacje wpadlem w ostupienie, bo to nie byto zabawne.

139 Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee, Naturalne przywddztwo, SPM Project,
Wroclaw, Warszawa 2002, s. 267, ttum. Dominika Ciesla, Anna Kaminska, Krzysztof Droz-
dowski.
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Po chwili przyszta autorefleksja. W rozmowie z asystentka uzyskatem po-
twierdzenie, ze to regula, iz wspdtpracownicy i podwladni, chcgc unikngé
ostrych konfrontacji pytali, przed przyjsciem na rozmowe, o nastroj szefa.
Zarumienitem sie ze wstydu i postanowitem niezwlocznie co$ z tym zrobic.
Wkrétce wyjechalem na czterotygodniowe szkolenie prowadzone przez
Manfreda Kets de Vriesa, wybitnego mygliciela z dziedziny zarzadzania, i psy-
choanalityka, ktére odbywato si¢ w INSEAD (Fontainebleau) na temat: ,Wy-
zwania dla przywddztwa: tworzenie madrych lider6w”. Ten pobyt, gtéwnie
dyskusja z liderami z calego $wiata majacymi podobne problemy do moich,
zmienit mnie jako menedzera (przywodce) catkowicie i miat ogromny wpltyw
réwniez na moje zycie osobiste. Wrdcitem z pozytywnym przekonaniem, ze
dla sukcesu w biznesie i szcze$cia w zyciu osobistym niezbedne jest pozna-
nie samego siebie. Jeszcze wiekszym odkryciem byto, ze ta wiedza pozwa-
la na ukierunkowang prace, ktéra eliminuje wiele utfomnosci, wzmacnia ce-
chy i postawy niezbedne do skutecznego zarzadzania. Wowczas uswiado-
milem sobie prosta i oczywista prawde, ktéra czesto jest ukryta pod
natlokiem codziennej wytezonej pracy, przypominajacej niejednokrotnie
»WYS$cig szczurdw’, ze bycie u szczytu kariery zawodowej — ktéra sama w so-
bie stanowi nie lada wyzwanie - to zaledwie potowa sukcesu.

Dopiero pogodzenie pracy z rodzing i pozazawodowymi zainteresowa-
niami, utrzymanie swojego zycia w rOwnowadze stanowi o spelnieniu i wy-
sokim poczuciu warto$ci. Jedng ze zdobyczy tego wyjazdu byla ksigzka Da-
niela Golemana na temat inteligencji emocjonalnej, ktora stata si¢ moja ulu-
biong lekturg biznesowa i pomyslem na prezent dla wielu przyjaciét'*. Te
zdarzenia zmienity mojg optyke patrzenia na zarzadzanie w biznesie i mnie
samego jako menedzera i lidera. Fakt, ze inteligencja emocjonalna nie jest
cecha wrodzong i mozna ja ksztalci¢, natchneta mnie optymizmem i stala
sie bodzcem do préby zmodyfikowania i poprawienia moich umiejetnosci
przywodczych.

Zbudowane wigzi, oparte na rzeczywistych relacjach i umiejetnosci roz-
poznania zachowan drugiej osoby, prowadzi do podejmowania dzialan, kté-
re ulatwiaja budowanie zaufania, sympatii, autorytetu, itp. Takie relacje sta-
ja sie nie tylko fundamentem pozycji lidera w organizacji, ale daja réwniez

149 Daniel Goleman, Inteligencja emocjonalna (Emotional Inteligence), Media Rodzina, Po-
znan 1997, thum. Andrzej Jankowski.
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Inteligencja lidera to potacze-
nie wrodzonych i nabytych
umiejetnosci. Opiera si¢

z jednej strony na wiedzy,

z drugiej — na zdolnosci

w sferze emocjonalne;j.

szanse, gdy sa szerzej wykorzystywane, bu-
dowania przewagi konkurencyjnej. Do-
chodzenie do takiej sytuacji jest oczywiscie
procesem, ktdry opiera sie na obserwacji, ze
niektorzy ludzie wydaja sie czerpac z zycia
wigcej niz inni - czedciej sie usmiechaja,
efektywniej rozwiagzuja problemy. Tacy lu-

dzie przyciagaja innych do siebie i buduja
trwale relacje. Sekret tych oséb polega na
umiejetnosci odczytywania emocji — wlasnych i cudzych - a nastepnie zdol-
nosci sterowania tymi emocjami, by satysfakcja i zadowolenie staly sie udzia-
tem obu stron. Gospodarowanie wlasnymi emocjami oznacza osiagniecie
spojnosci migdzy emocjami, myslami i zachowaniami. Oznacza takze wzbu-
dzanie w sobie tych emocji, ktére prowadza nas do osiggniecia celu, a uni-
kania tzw. emocji negatywnych, ktére ograniczaja mozliwosci dziatania czlo-
wieka i niszcza jego relacje z innymi ludzmi. Wiedza ta i jej wykorzystanie
prowadzi do budowania efektywnych zwigzkéw emocjonalnych, opartych
na trwatych podstawach!*!.

Inteligencja lidera to polaczenie wrodzonych i nabytych umiejetnosci.
Opiera si¢ z jednej strony na wiedzy, z drugiej - na zdolno$ci w sferze emo-
cjonalnej. Jest to rodzaj bystrosci biznesowej, ktory pozwala na podejmo-
wanie trafnych decyzji, przewidywanie przyszlosci i dziatanie wspdlnie z do-
brang w tym celu grupa ludzi. Umozliwia ona osiagniecie przez lidera, je-
go zespdl i organizacje, elastycznosci biznesowej'*2. Inteligencja emocjonalna
jest tworem zlozonym. Nie skiada si¢ ona z jednej kompetencji czy umie-
jetnosci. Jest raczej wynikiem polaczenia wielu cech i umiejetnosci. Anali-
zujac w praktyce rézne aspekty inteligencji emocjonalnej mozna zauwazy¢,
iz obejmuje ona kilka gtéwnych komponentéw: samoswiadomos¢, samo-
kontrola, motywacja, empatia, umiejetnosci spoteczne'®. Szerzej mozna ele-
menty sktadowe inteligencji emocjonalnej podzieli¢ na trzy grupy'%:

141 Patrick E. Merlevede, Denis Bridoux, Rudy Vandamme, Rozwdj inteligencji emocjonalnej,
Wydawnictwo One Press, Gliwice 2008, thum. Julia Szajkowska.

142 Justin Menkes, Inteligencja przywddcza - co wyréznia wielkich lideréw, Studio Emka, War-
szawa 2007, ttum. Ewa Czerwinska.

143 Daniel Goleman, ,What Makes a Leader”, ,Harvard Business Review”, January 2004.

144 Na podstawie: Daniel Goleman, Inteligencja emocjonalna, op. cit.
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» Kompetencje psychologiczne

o Samo$wiadomos¢ to umiejetnos¢ identyfikacji wtasnych emocji, war-
to$ci, preferencji. Okreslania tego, co czujemy, co jest dla nas wazne.
To zdolnos¢ do oceny wtasnej osoby niezaleznie od opinii innych. Sa-
mos$wiadomos¢ to takze poczucie wlasnej wartosci, znajomos¢ swo-
ich mozliwosci i ograniczen, umiejetnos¢ trzezwej oceny wlasnych sta-
bosci i mocnych stron, obszaréw wymagajacych rozwoju i doskona-
lenia.

o Samokontrola to zdolnos¢ ksztaltowania zachowan w zgodzie z wia-
snymi emocjami, warto$ciami; umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem.
To zdolno$¢ panowania nad emocjami w sytuacjach trudnych i kry-
zysowych. To umiejetnoé¢ podejmowania trudnych decyzji w opar-
ciu o wilasne przekonania i odczucia.

» Kompetencje spoteczne

o Empatia to zdolno$¢ do rozpoznawania i rozumienia uczu¢ innych
osob. To umiejetnoé¢ postawienia sie w sytuacji drugiej osoby, zro-
zumienia jej emocji, zlozonosci sytuacji wewnetrznej, w jakiej sie znaj-
duje, odczytania obaw i uwarunkowan tych odczu¢. Empatia nie jest
oparta wylgcznie na wyrazanych przez druga osobe stwierdzeniach
czy deklarowanych uczuciach. Jest raczej wynikiem wewnetrznej in-
tuicji czy wrazliwosci i zdolnoéci odczytywania zachowania czlowie-
ka i wnioskowania na tej podstawie.

o Asertywno$¢ to umiejetno$¢ otwartego wyrazania emocji. To zdolno$¢
obrony swojego zdania, wyrazania pogladéw, ukazywania wartosci bez
naruszania praw i emocji innych oséb. To zdolnos¢ bezposredniej
i otwartej komunikacji, prezentacji swojego stanowiska, punktu wi-
dzenia. To gotowos$¢ do odmawiania i pozytywnego odrzucania pro-
pozycji, gdy nie s one zgodne z naszymi celami, warto$ciami, punk-
tami widzenia czy emocjami.

o Perswazja to umiejetno$¢ pozyskiwania przychylnosci innych oséb,
tagodzenie konfliktow, wptywanie na innych. To zdolnos¢ dobiera-
nia wlasciwych argumentéw, znajdowania odpowiednich srodkéw ko-
munikacji w zaleznoéci od sytuacji, odbiorcy czy specyfiki problemu.

o Wspdlpraca to umiejetnos¢ tworzenia zespolu i pracy w grupie. To
zdolno$¢ rozwiazywania problemoéw, znajdowania plaszczyzn poro-
zumienia, integrowania os6b w celu realizacji zakladanego projektu.
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To umiejetnos¢ taczenia a nie dzielenia uczestnikéw zespotu, rozu-
mienia ich motywacji i wykorzystywania do wspétpracy. To zdolnoé¢
wykorzystania atutéw innych cztonkéw grupy do osiggniecia opty-
malnych efektow.
» Kompetencje dzialania

o Motywacja to inaczej mowiac zaangazowanie w realizacje celow, we-
wnetrzne przekonanie i sita skfaniajaca do realizacji zamierzen. To
optymizm w patrzeniu na problem, ktéry mamy rozwigza¢, czy pro-
jekt, ktory mamy zrealizowac. To zdolnosé¢ do wychodzenia z inicja-
tywa i inspirowania oraz realizowania kolejnych krokéow.

o Zdolnosci adaptacyjne to umiejetnos¢ przystosowania si¢ do zmian

w otoczeniu. To zdolno$¢ ludzi do dostrzegania w kazdej sytuacji po-
zytywnych elementéw i odnajdowania w sobie cech i zachowan, kto-
re pozwola zaakceptowaé wewnetrznie (mentalnie, emocjonalnie) i ze-
wnetrznie (zachowanie, komunikacja) nowg sytuacje. To takze w du-
zym stopniu zdolno$¢ radzenia sobie ze stresem wywolanym nowa
sytuacja, okolicznosciami czy zachodzacymi zmianami.

Rozwdj tych kompetencji, doskonalenie zestawu cech i umiejetnosci opi-
sujacych inteligencje emocjonalng, pozwala na stawanie si¢ lepszym part-
nerem, wspolpracownikiem, wreszcie liderem. Ostatnie badania potwier-
dzaja, iz inteligencji emocjonalnej mozna si¢ nauczy¢ i ja rozwija¢. Praw-
dziwi liderzy sa jednak $wiadomi, ze nie ich osobisty sukces jest
najwazniejszy. Nie jest takze kluczowe, aby stworzy¢ zesp6t lojalnych wspot-
pracownikoéw, ktérzy podazaja za liderem. Najwazniejsze jest, aby organi-
zacja byta w stanie tworzy¢ lideréw na kazdym poziomie i w kazdym obsza-
rze dziatalno$ci.

Skuteczny lider przyszlosci

Przedstawione powyzej poglady na temat przywddztwa pokazuja lide-
ra jako silnego, cho¢ otwartego na innych, cztowieka. Lidera, ktory czesto
jest wizjonerem, wskazuje kierunek, motywuje, nagradza, buduje relacje.
Uczciwos¢, rzetelnosé, otwarto$é, bezwzgledne oddanie prawdzie, umiejet-
nos¢ zawrocenia i zmiany kierunku, ale takze nieztomna determinacja w da-
zeniu do celu, kiedy nikt juz nie wierzy w sukces, to powszechnie znane ce-
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chy skutecznego przywodcy. Najlepsi liderzy maja wysokie kompetencje

w trzech dziedzinach:

» Kompetencje osobiste, takie jak motywacja do osiagniecia celu, pewnosé¢
siebie, energia i indywidualna efektywnos¢.

» Kompetencje spoleczne, takie jak wplyw na innych, swiadomos$¢ poli-
tyczna i empatia.

» Kompetencje poznawcze, takie jak myslenie konceptualne i oglad sytu-
acji z gory (perspektywa helikoptera)'*.

W ostatnim czasie coraz wiecej badaczy, menedzerdw, autoréw, zwraca
uwage na calkiem inng sfere ludzkiej wrazliwosci. W rézny sposéb nazywa
sie te magiczng moc. Na przyklad twierdzi sie, ze sita wspotczesnych lide-
réw nie tkwi w umyséle, sposobie zachowania, ale w sercu'*. Znajduje si¢ ona
w niezwykle delikatnej sferze taczenia skromnodci i profesjonalizmu, poko-
ry i przekonania o swojej wartosci'?’. Ta wewnetrzna moc tkwi w zdolno-
$ci rozumienia siebie, swoich emocji, potrzeb, zachowan. W umiejetnosci
odczytania historii swojego zycia, znakow, ktdre otrzymujemy i ktére wska-
zuja nam kierunek, w jakim winni$my, jako ludzie i liderzy, podaza¢. W zdol-
nosci zycia w zgodzie ze swoimi uczuciami i odczuwania radosci z kazde-
go dnia, kazdej minuty, kazdej decyzji. To umiejetnos¢ spontanicznego za-
chowania i reagowania — nawet jesli pelnimy wazne i zaszczytne funkgcje.
Lider bowiem komunikujac si¢ ze swoimi wspdtpracownikami nie tylko
przekazuje informacje, ale takze mysli, wartoéci i emocje. Jesli one nie sg
prawdziwe, to efekty nie moga by¢ pozytywne. Oszukiwanie siebie skutku-
je oszukiwaniem innych.

Mozna powiedziec¢ wiec, ze rola lidera to
rola stuzebna w stosunku do oséb, ktére Najwspanialsze uczucie lidera
nam zaufaty, ktére liczg na nas'*®. Nanasza  to nie zwyciestwo nad konku-
pomoc, nasze wsparcie. Najwspanialsze rencja, ale wsparcie, solidar-
uczucie lidera to nie zwyciestwo nad konku-

: A J PR node, zyczliwo$e ze strony
rencja, ale wsparcie, solidarnosc¢, zyczliwos¢

. iy wspolpracownikow.
ze strony wspdtpracownikéw. Proces docho- po’p

145 Manfred Kets de Vries, Mistyka przywddztwa, op.cit.

146 Tames G. Clawson, Level Three Leadership... op.cit., s. 53.

147 James Collins, Jerry Porras, ,,Level 5 Leadership — The Triumph of Humility and Fierce
Resolve”, ,,Harvard Business Review”, January 2001.

148 John Adair, Inspiring Leadership... op. cit., s. 37.
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dzenia do wgladu w siebie opiera si¢ miedzy innymi na uczeniu si¢ ze swo-
jego zycia, zdolnosci zrozumienia samego siebie, znalezienia réwnowagi
pomiedzy wewnetrznymi i zewnetrznymi motywami dzialania, laczenia
kluczowych dla kazdego cztowieka elementéw Zycia — rodziny, przyjaciot,
pracy'®.

Lider i kultura sg wigc kolejnymi kluczowymi czynnikami budujacymi
sukces wspodlczesnych organizacji. Teza taka znajduje takze potwierdzenie
w wynikach prowadzonych badan czy doswiadczeniach menedzeréw. Ana-
lizujac glebiej znaczenie kultury organizacyjnej i przywodztwa dla sukcesu
tirmy zauwazono, iz kultura moze wplywac na dlugookresowa efektywnos¢
ekonomiczng organizacji i bedzie kluczowym czynnikiem decydujacym
w najblizszym czasie o sukcesach i porazkach'®. Staja si¢ one wewnetrzny-
mi zrédtami przewagi i sily organizacji. Nie ma raczej mozliwosci osiagnie-
cia sukcesu taka organizacja, ktéra co prawda moze i dysponuje atrakcyj-
nym dla klientéw konceptem i efektywnym modelem biznesowym, ale nie
ma szczgscia posiadac lidera i odpowiednio uksztaltowanej przez niego kul-
tury organizacyjne;j.

Pracuj ci¢zko, baw si¢, zmieniaj §wiat

Cigzka praca nie ma swojego substytutu.

Tomasz Edison

Cigzka praca uczynita to tatwym. To mdj sekret. Dlatego zwycigzam.

Nadia Comaneci, zdobywczyni pieciu ztotych medali olimpijskich

Od poczatku bylo jasne, ze kultura korporacyjna bedzie decydowac
o przyszto$ci przedsiewziecia, ale nie wiedzialem, jak ja budowaé w ramach
przemyslanego i uporzadkowanego procesu. Merytokracja, otwarto$¢, usta-
wiczne dazenie do doskonato$ci poprzez rozwdj osobisty i zawodowy, zycz-
liwo$¢ we wzajemnych relacjach, pomoc w pokonywaniu trudnosci, branie
zadan na wlasnos¢, rozliczanie z realizacji wytyczonych zadan, szacunek dla

149 Manfred Kets de Vries, The Happiness Equation, Vermilion, London 2002.
139 John Kotter, James L. Heskett, Corporate Culture and Performance, Free Press, New York
1992, w: Stoner, Freeman, Gilbert, Jr., Kierowanie, op.cit., s. 193.
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klientéw i dostawcow, pomijanie struktury
organizacyjnej i hierarchii w komunikacji,
szybkos¢ dzialania, uczenie si¢ na bledach
whasnych a najlepiej cudzych, to byly warto- ~ €i€ ich do zycia organizacji,
éci i wymagania, komunikowane od poczat- ~ stworzyto kulture DROGIL.

Okreslenie wartosci zasadni-
czych, a nastepnie przeniknie-

ku jako podstawowe dla ksztattowania rela-
cji wewnetrznych i wizerunku zewnetrznego mBanku.

Okreslenie wartosci zasadniczych, a nastepnie przenikniecie ich do zy-
cia organizacji, stworzyto kulture DROGI. Z perspektywy czasu mozna po-
wiedzie¢, ze mBank zbudowal unikalng kulture organizacyjng, wyrdznia-
jac si¢ nie tylko w sektorze finansowym. Wojciech Kostrzewa, dtugoletni Pre-
zes BRE Banku, obecny szef ITT Holding, odnoszac si¢ do zespotu mBanku,
wielokrotnie uzywat zartobliwie okreslenia ,sekta’, dodajac, ze chodzi mu
o ,niezwykle silng koncentracje na celu, opetancza pracowito$é, skupienie
na sobie, podporzadkowanie dzialan realizacji wizji lidera, ktéra byta dla oto-
czenia czystg abstrakcja”.

Ludzie, dla ktérych mBank byl kolejnym miejscem pracy, zdawali sobie
sprawe, ze kultura organizacji rézni sie zasadniczo od wszystkiego, co do-
tychczas dane im bylo doswiadczy¢. Gléwnie z tego wzgledu, ze majac wpltyw
na jej ksztaltowanie unikali jak ognia powtarzania bledéw, ktére dopiekly
im w przeszto$ci. Dla mtodych, ktérzy podejmowali pierwszg prace, to byt
sprawdzian charakteru: nie ograniczano ich wolnosci oczekujac w zamian
odpowiedzialnosci i catkowitego zaangazowania. Dla Arka Jadczaka, kto-
rego rekrutowatem do pracy osobiscie jako wielce obiecujacego, nostalgicz-
nie nastawionego do rzeczywisto$ci studenta, mBank byl pierwszym miej-
scem pracy. Odszed! po kilku latach pracy, wnoszac duzy wklad w rozwoj
internetowej twarzy mBanku. Wrdcil juz jako przedsigbiorca, ktéry wspot-
pracuje ze swoja byla firma w wielu dziedzinach. Jego zdaniem,

»10 wlasnie lojalno$¢ — podobnie jak w wojsku lub jednostkach specjalnych,
wzajemne zaufanie i poleganie na innych w trudnych akcjach, operacjach, ata-
kach na wroga, w tym wypadku - konkurencje — decydowala, ze ta wspélna pra-
ca zespolowa mogta przynosic efekty. Lojalnos¢ do projektu, marki, do siebie, in-
nych. Ludzie po prostu lubili ze sobg pracowac i ta praca, zwykla codzienna, cza-
sem meczgca i zmudna, przynosita duzg frajde. Kazdy, kto odszed! przekonat sie
na swojej skdrze, ze gdzie indziej, niekiedy w duzo lepiej zorganizowanych fir-
mach, trudno o odtworzenie tej atmosfery, podejscia i kultury pracy.
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Dlatego tez wbrew temu, co méwito sie na rynku od konca lat dziewigédzie-
siatych, ze jesli kto§ odszedl dobrowolnie z BRE Banku nie mial juz do niego
wstepu, powstato zjawisko BRErecydywistow; pracownikéw wracajacych na ko-
lanach niczym syn marnotrawny do dawnego zespotu. Niekiedy nie dalo sie wejs¢
drugi raz do tej samej rzeki i ludzie rezygnowali powtdrnie, ale byli i tacy, kto-
rym lekcja odebrana gdzie indziej zostala w glowie na dtugo i drugi raz juz nie
popelniali tego samego btedu. To samo dotyczy préb przeszczepienia pewnej kul-
tury pracy i podejscia do biznesu w tworzonych przez bytych pracownikoéw fir-
mach.

Pod tym wzgledem mBank okazat si¢ takze niepowtarzalnym projektem, wy-
padkowa wielu wektoréw. Niepowtarzalnym, trudnym do skopiowania, zaréw-
no pod wzgledem modelu operacyjnego jak i biznesowego — jak réwniez pod
wzgledem metody, jaka kierowali si¢ ludzie tworzacy go od podstaw, zarzadza-
jacy nim. Metody, na ktdra sktadato si¢ wiele czynnikéw, cho¢ przede wszystkim
skladali si¢ na nig ludzie: wierzacy w nig, wierzacy w siebie, wierzacy w lidera.
W tej metodzie byto wiele szalenstwa. W tym szalenstwie byta metoda :-)”.

Renata Tadeusiak, ktora obserwowata nas z dystansu jako specjalista za-
rzadzania zasobami, pracujaca takze dla MultiBanku i cze$ci korporacyjnej
BRE Banku, fenomen kultury organizacyjnej Banku widzi tak:

»Irudno opisa¢ kulture organizacyjng mBanku. Wszyscy, ktorzy w niej pra-
cowali, wiedzg, Ze byta unikalna. Réznita sie wyraznie od kultur, ktére moze-
my spotka¢ w tradycyjnych instytucjach finansowych. Pamietam, ze gdy szu-
kali$my firm szkoleniowych, ktore mialy z nami wspotpracowa¢ przy realiza-
¢ji projektow rozwojowych, bardzo duzo czasu poswiecalismy na wprowadzenie
tych firm w klimat organizacyjny mBanku. Kazde takie wprowadzenie rozpo-
czynalismy od wycieczki pokazujacej przestrzen biurows, w jakiej pracuja mBan-
kowecy. Praca na open space byla standardem, nawet w obszarach, gdzie zada-
nia wymagaly ciszy i koncentracji na przyklad analiza kredytowa. Otwarta prze-
strzen wspierala wymiane informacji, poczucie bycia razem. Zalozenia
zwigzane z takg organizacjg przestrzeni byly tak silne, ze kiedy mBank zmieniat
kolejne siedziby, podstawy byly ciagle te same. W kulturze mBanku nie bylo atry-
butéw wladzy zwigzanej z miejscem w strukturze organizacyjnej. Dyrektorzy
jednostek mieli male, skromne pomieszczenia,
koniecznie przeszklone $ciany, najczesciej
z otwartymi drzwiami.
zacyjna mBanku. Wszyscy, Miejsca, gdzie ludzie mogli sie spotka¢, po-
rozmawia¢ mialy charakter lekko kawiarniany,
swobodny, utatwiajacy wymiane mysli i otwar-
to$¢. Lekkie meble dawaly mozliwoé¢ organiza-

Trudno opisa¢ kulture organi-

ktérzy w niej pracowali,
wiedza, Ze byla unikalna.
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cji przestrzeni zaleznie od potrzeb, mozna je byto przestawia¢, wynosic. Sale do
spotkan, koniecznie przeszklone, mialy wyraza¢ wartoé¢ mBanku «nie mamy
nic do ukrycia». Ogromne akwarium z tysiacem litréw wody, ze zlotymi ryb-
kami (pierwszy symbol na karcie kredytowej mBanku), niezaleznie od kolejnej
lokalizacji, byto ciagle z nami. Dwie kamery transmitowaly na zywo do Inter-
netu co dzieje si¢ w mBanku, jedna podgladata rybki w akwarium, druga zycie
open space. Po takiej wycieczce firma szkoleniowa wiedziala juz, ze otwarto$¢,
bycie razem, wspdlna praca, gdzie komunikacja bezposrednia jest wpisana w co-
dzienng prace mBankowcéw, to nie hasta, ale fakt prezentowany miedzy inny-
mi w artefaktach kultury.

Pamietam, ze gdy powstata idea schodéw (rodzaj trybuny, zywcem z pilkar-
skich stadionéw, usytuowanych w centrum open space, na otwartej przestrze-
ni), na ktérych mialy sie¢ miedzy innymi odbywac srodowe spotkania prezen-
tujace wyniki biznesowe, bylam zaniepokojona. Wszystkie moje do$wiadcze-
nia, zwigzane z prowadzeniem takich spotkan, wskazywaly, ze nie da sie¢
«powaznie analizowa¢ wynikéw», gdy po korytarzu chodza ludzie z kubkami
kawy w rekach i na moment przystaja, aby zobaczy¢ jak w tym tygodniu wygla-
da sprzedaz kart kredytowych. Jakze si¢ mylitam. Nie zaufalam wtedy intuicji,
jaka mieli gléwni menedzerowie mBanku. Wyglad «Sali konferencyjnej», jaka
staly si¢ schody, wbudowane w przestrzen open space, okazat sie kolejnym ele-
mentem kultury wskazujacym, ze nie mamy nic do ukrycia: ze kazdy musi mie¢
wysoka §wiadomos¢ biznesows tej organizacji i nie trzeba «marmurdw» i sal kon-
terencyjnych z debowymi stotami, aby powaznie méwi¢ o wynikach bizneso-

wych”
Arek Jadczak:

»W mBanku, ktory od poczatku byt tylko wydzialem lub raczej zbiorem kil-
ku wydzialéw (wlaczajac back office) — granice miedzy jednostkami, popular-
nymi w innych bankach silosami czy departamentami, a w bardziej fizycznym
wymiarze — pokojami - zacieraly sie. W wielu wspdlnych dziataniach sprzeda-
zy i marketingu odpowiedzialnoé¢ za koncepcje reklamy czy podejécie do dys-
trybucji byta po obu, a czasem nawet po trzech stronach, bo do dyskusji na te-
mat akeji sprzedazowej wlaczali sie tez ludzie odpowiedzialni za rozwoj syste-
mu czy produkty. Na tym polegal tez fenomen pracy projektowe;j.

Pomimo ze w pierwszej fazie funkcjonowania mBanku nie byto to proce-
duralnie uwarunkowane - zespoly projektowe powstawaly samoczynnie - lu-
dzie taczyli sie w grupy, w ktérych dalej pracowali, nie zaniedbujac swoich co-
dziennych obowigzkéw. To mogto si¢ podoba¢, choé bylo tez do$¢ meczace, kie-
dy pojawialo sie coraz wiecej wyzwarn i wobec rosnacej konkurencji, wyscigu,
jesli wrecz nie wojny o udzial w rynku, a wiec przybywajacych juz nie liniowo,
a wyktadniczo projektow.
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Macierz, takie podejscie do

Przybywalo tez cigzkiej pracy, na czym cier-
pieli sami pracownicy oraz ich najblizsi. Ale fak-

pracy, gdzie bardziej liczyla si¢  tem jest, ze dostep do ciekawych projektéw byt
funkcja w zespole projektowym bez ograniczen - dla wszystkich chetnych.

niz stanowisko

Mozna bylo si¢ zglasza¢ na ochotnika, odpowia-
da¢ spontanicznie na pilng potrzebe biznesowa,

lub generowa¢ pomysty samemu i wtedy proces
wygladal tak samo - kto$ z przelozonych zatwierdzal wstepnie projekt w tej fa-
zie i prace zaczynaly si¢ od razu. Jeszcze nie wiadomo bylo czy to sie odbedzie
ijak si¢ odbedzie, bo projekt musiat przejs¢ ewaluacje pod katem generowania
biznesu, a salki projektowe, flipcharty byly juz zajete ;-)

Macierz, takie podejscie do pracy, gdzie bardziej liczyta si¢ funkcja w zespo-
le projektowym niz stanowisko — ktérych rodzajéw i tak byto mato z uwagi na
dos¢ plaska strukture — dawalo komfort, ze ciagle dzieje si¢ co§ nowego, praca
jest dynamiczna, ciagle robi si¢ co§ nowego. Ale tez podejscie projektowe skut-
kowalo tym, ze mozna byto si¢ nauczy¢ wielu rzeczy. W konsekwencji ludzie sta-
wali si¢ do§¢ uniwersalni. Ludzie od marketingu mogli wejs¢ w role sprzedaw-
cy, produktowca, niekiedy wchodzili tak gleboko w zagadnienia prawne niezbed-
ne do rozwigzania problemu produktowego, konkursowego czy innego
biznesowego, ze to dzieki nim powstawaly zreby regulamindw, zapisow czy waz-
nych dokumentéw, w dalszej kolejnoéci akceptowane czy poprawiane i szlifo-
wane przez zawodowych prawnikéw. Ktos moze zapytac: ,,po co?”. Dzigki temu
stwierdzenie «ekipa do zadan specjalnych» nabieralo nowego sensu.

Ludzie zbierali kolejne szlity, w trakcie pracy specjalizowali si¢. Dodatkowo
przy takim podejsciu do pracy automatycznie, bo naturalnie, wylaniali si¢ przy-
szli liderzy. Kto sprawdzit sie na placu boju, kto dobrze poprowadzit zesp6t pro-
jektowy pod swoim dowédztwem, sprawdzit si¢ jako lider — mégt liczy¢ na przy-
szty awans”.

Wirtualna firma w rzeczywistym $wiecie

Praca w mBanku byla zdominowana przez proces uczenia si¢ przez dziata-
nie (learning by doing). Nawet jesli nie byto jasno sprecyzowanego celu,

a przedsigwziecie mialo charakter eksperymentu, badz bylo podazaniem za
glosem intuicji, na koniec jedynym kryterium oceny przydatnosci propo-
zycji byl rachunek opfacalnosci. Arek Jadczak:

»Kiedy w mBanku mialo co§ powsta¢ — niewazne czy byl to nowy produkt,
ustuga, serwis internetowy, proces obstugi czy po prostu chodzito o zmiane ce-
ny lub innych warunkéw produktu - bardzo konsekwentnie jako metoda sto-
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sowany byl benchmarking. Zawsze i wszedzie mBank poréwnywano nie tylko
do konkurencji, ale i najlepszych przykladéw z branzy bankowej na $wiecie i nie
tylko, a mozna nawet powiedzie¢, ze inspiracji poszukiwano gtéwnie poza nia.
I to bylo na swdj sposob fascynujace, ze rézne teorie, koncepcje, narzedzia, tech-
niki, metody - niekiedy wrecz podrecznikowe, szkolne — mozna bylo stosowac
w mBanku w praktyce i obserwowac jak dzialaja.

Analiza konkurencji Portera, macierz BCG, metodyka McKinsey’a, okresla-
nie potencjalu rynku metodami statystycznymi, rozne teorie marketingowe: tra-
dycyjne i nowoczesne, zwykla analiza cost-benefit, analiza wrazliwosci, a z cza-
sem bardzo zaawansowane i wymagajace jak zbalansowana karta wynikéw (Ba-
lanced Score Card), Six Sigma, Lean Management, nie byly juz tylko
podrecznikowym przyktadem. Stawaly sie uzyteczne, a ich znajomos¢ i umie-
jetnos¢ stosowania byly warunkiem koniecznym pracy w mBanku. Dobierano
najlepsze narzedzia do realizacji celu, a w tym wszystkim najwazniejsze byta pro-
stota; keep it simple powtarzano jak mantre. Do SWOT’a zapraszani byli wszy-
scy — metoda karteczkowa sprawdzala si¢ najlepiej.
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Analiza SWOT - prowadzona prosta metoda naklejania swoich «typéw» na
flipchart — prowadzita do podejmowania najtrudniejszych decyzji. Nie kazdy
mial pojecie o zarzadzaniu strategicznym w wydaniu podrecznikowym, ale wszy-
scy w tym procesie uczestniczyli. Wykonanie Diagnozy Strategicznej bylo nie-
odlacznym warunkiem kazdej waznej decyzji biznesowej. Niezliczone studia
przypadkow, analiza trendéw, najlepszych swiatowych praktyk, to byla codzien-
nos¢. Opracowania dostepne na rynku byly zamawiane dla potrzeb mBanku na-
tychmiast. Amazon.com byl naszg ksiegarnia, a wiodace szkoly biznesu - Ha-
rvard Business School, INSEAD, Wharton School, Uniwersytet Stanforda — by-
ty zrédtem opracowan studialnych i analiz.

Standardem byto pytanie: «Jak robig to inni?». Chodzito nie tyle o nasladow-
nictwo, ale o wyciaganie wnioskow z bledéw i sukceséw innych. «Ucz si¢ na ble-
dach innych, a unikniesz wlasnych» — powtarzat PSL (Prezes Stawomir Lachow-
ski). I to dziatato. Egg, ING Direct, UnoFirst, Wingspan, ING-Diba, Charles
Schwab... Monitorowanie i analizowanie kazdego posunigcia gléwnego konku-
renta — Inteligo. Badanie oferty i reakcji tradycyjnych bankéw w Polsce. Zleca-
nie badan, prowadzenie malych projektéw badawczych na wlasng reke przy uzy-
ciu call center i prostych skryptéw rozméw. To wszystko mialo na celu znale-
zienie odpowiedzi na najwazniejsze pytanie — co zrobi¢, aby by¢ pierwszym,
najwiekszym, aby w koncu zarobi¢, bo nad gtowami oséb odpowiedzialnych wi-
sial magiczny break-even-point (BEP).

Cho¢ byly momenty zwatpienia, a niektérzy sfrustrowani ztodliwie przemia-
nowali termin Break-even point na Break-even Power Point, ktéry, podobnie
jak Excel i papier ,mogt przyjac¢ wszelkie zalozenia i liczby - mBankowi udato
sie go osiagna¢ w zakladanym czasie. Strategia, zarzadzanie strategiczne, anga-
zowanie wszystkich w decydowanie o sprawach matych i duzych okazaly si¢ klu-
czem do sukcesu”.

Renata Tadeusiak tak opisuje fenomen kultury organizacyjnej mBanku:

»Jezyk mBanku wyznaczaty miedzy innymi takie pojecia jak «ciagg na bramke»,
«nie odpuszczamy, walczymy do upadlego»... Pojecia te okreslaly determina-
cje i wytrwalos¢, z jaka mBankowiec realizowat zadania, ktérych si¢ podejmo-
wal. Kolejng cecha charakterystyczng dla kultury mBanku bylo miedzy inny-
mi bycie razem. Wspdlna praca, wspdlna zabawa, wspdlne branie odpowiedzial-
nosci, gdy cos si¢ nie udalo. Zespét - jeden za wszystkich, wszyscy za jednego.
Wszedzie razem. Kazde dzialanie, ktére mBankowcy podejmowali wewnatrz or-
ganizacji bylo silnie powigzane z wartosciami, w jakie wierzyli. Jesli kazdy mo-
ze mie¢ wplyw na to, co si¢ dzieje w mBanku, to nalezy zaprosi¢ wszystkich pra-
cownikow na warsztaty strategiczne.

Stalo sie tradycja, ze w czerwcu kazdego roku, caly zespot wyjezdzal na 2-
dniowe warsztaty. Cel: zaproszenie ludzi do wspétodpowiedzialnosci ze reali-
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zacje zadan w kolejnym roku, inspirowanie ich do pokonywania nowych wy-
zwan, bycie razem i do$wiadczenie czego$ nowego. Dla kazdego, kto cho¢ raz
byt odpowiedzialny za organizacje warsztatow strategicznych, jest jasne, ze nie
da sie zorganizowa¢ warsztatow w grupie 60 osob. By¢ moze w innych organi-
zacjach sie nie da, ale w mBanku tak. Tutaj nie ma rzeczy niemozliwych. A to,
ze dotad nikt czegos takiego nie zrobil, nie oznacza, ze si¢ nie da. Co roku wiec
wyjezdzali$my na warsztaty, cho¢ zespdt nam sie rozrastal. Zalozenia byly cia-
gle te same. Kazdy pracownik znal cele mBanku na nadchodzacy rok juz
w czerwcu, rok wezeéniej.

Kolejne lata przynosily kolejne, wydawaloby si¢ nierealne, cele. Pamietam,
jak pewna tradycja stalo si¢, Ze na warsztatach dostawali$my koszulki w nadru-
kowanymi celami do realizacji «2 miliony klientéw, numer jeden w jakoéci», «500
pomystéw na 500 milionéw». Zawsze byly czerwone, jak kolor mBanku, a ce-
le bardzo ambitne. Ludzie przyjezdzali, styszeli cele, pézniej dyskutowali w gru-
pach warsztatowych jak mozna je osiagna¢, stuchali inspiracji ze §wiata, nowych
idei, trendéw, opowiesci z podrdzy, wspinaczki wysokogdrskiej, biegdéw mara-
toniskich, nurkowania, itd. Potem bawili si¢ do upadlego. O 24-tej zawsze hymn
mBanku, gto$no skandowana przez wszystkich piosenka zespotu Golec uOor-
kiestra «Scierniskon:

Tu na razie jest Sciernisko,
Ale bedzie San Francisco,
A tam, gdzie to kretowisko,
Bedzie stat méj bank.

mBankowcy wracali do pracy z przeswiadczeniem, ze cele, ktore przed ni-
mi stoja, da si¢ osiagna¢. Manipulacja? Nie. Przekonanie, ze ludzie sa najwiek-
szym kapitalem organizacji, ze nalezy si¢ z nimi otwarcie komunikowac¢ i ze na-
prawde kazdego pracownika, niezaleznie od szczebla w organizacji, interesuje,
w ktérym kierunku zmierza firma, w ktérej pracuje. Cho¢ pracownikéw przy-
bywalo, warsztaty byly realizowane co roku: naszym zadaniem bylo tylko do-
skonalenie formuly tak, aby czas ten byt wykorzystany efektywnie. Program ta-
kiego wyjazdu zawsze do$¢ skrupulatnie byt omawiany z PSL (Prezes Stawomir
Lachowski).

Menedzerowie linii biznesowych przechodzili prawdziwy chrzest bojowy, po-
niewaz czesto ich pomysty na realizacje celéw byly poddawane ostrej krytyce
nie tylko przez Prezesa. Pracownicy uczyli sig, Ze niezaleznie od specjalizacji
kazdy moze mie¢ pomyst, ktdry zmieni rzeczywistos¢ mBankowa. Tradycja sta-
to sie, ze Ci z najkrétszym stazem, czgsto jeszcze studenci, byli odpowiedzial-
ni za przygotowanie szalonych rozwigzan biznesowych, jako pozywke do bu-
rzy mozgow.

Badacze kultur organizacyjnych zwracaja uwage, ze silne kultury sa jak sek-
ty. Pracownicy identyfikuja si¢ z systemem wartosci organizacji, postuguja sie
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unikalnym jezykiem, trudno im czasem nawigza¢ kontakt z ludZmi, ktory pra-
cuja w organizacjach odmiennych kulturowo. Zagrozeniem dla takich kultur jest
hermetycznos¢. Pamietam, jak rozmawiatam z chiopakiem, ktéry po okresie
probnym postanowit odej$¢ z mBanku. Trwata wlasnie kampania «<mBank jest
kobieta». Zapytany o powdd powiedzial, ze «mBank jest pickng kobietg. Nie-
stety kobietg nie w moim stylu». Nie wszyscy chcieli pracowa¢ w takiej kultu-
rze. Jednak jej moc tkwita w wyrazistosci, jednoznacznosci. «Jesli lubisz cigzko
pracowac, ale i mie¢ fan z tej pracy dolacz do nas» — $wiadome wzmacnianie
tych elementéw kultury organizacyjnej, ktére byly spédjne z wyznawanymi war-
tosciami byly zadaniem, nie tylko Prezesa i HR-u, ale przede wszystkim mene-
dzeréw. Gdyby odpowiedzialnoé¢ za ksztaltowanie kultury spoczeta tylko na za-
tozycielu, po jego odejsciu unikalna kultura mBanku uleglaby zmianie, a tak sie
nie stalo”

Swoja ocene i punkt widzenia na specyfike kultury organizacyjnej mBan-
ku ma takze Arek Jadczak:

»Indywidualizm pojedynczych ludzi, co zdarza si¢ w innych firmach rzad-
ko, ztozyl sie na indywidualizm calo$ci: zespotu, w ktérym przy okazji tym jed-
nostkom zyto si¢ i pracowalo dos¢ wygodnie. Jesli kto$ byl freak'iem - reszta do-
skonale wiedziala, ze nim jest i potrafila to uszanowaé. W pewnym momencie,
kiedy nastapilo pierwsze zmeczenie materialu (wiosna 2002) — wszyscy patrzy-
li na wszystkich jak na freakéw ;-). Poniewaz pracowato sie¢ ci¢zko, czasem do
rana — tolerowane byly rozne dziwne zachowania. Takze Klientow, ktorzy wie-
lokrotnie pukali w szybe na parterze pomaraficzowego budynku przy Al. Mic-
kiewicza w Lodzi z pro$ba, by wskaza¢ im sale operacyjng mBanku i doprowa-
dzi¢ do okienka kasowego...

Dzi$ milo wspomina sie tamte lata — w powietrzu unosita sie rewolucja
w bankowosci, i byta to rewolucja nieco w stylu punk. Mozna bylo mie¢ wra-
zenie, ze powstalo co$ alternatywnego, ze bankowo$¢ juz nigdy nie bedzie ta-
ka sama, jak przedtem. I nie byla. mBanku nie byloby bez pewnych rytuatow,
ktorych w innych bankach, a moze i innych firmach nie ma. Liczne delegacje
zagraniczne pracownikow zawsze byly traktowane — oprécz celu gtéwnego, ja-
kim byta na przyktad konferencja branzowa - jako specyficzny research: lon-
dynskie metro, amerykanski Starbucks Coffe,

Dzi$ mito wspomina si¢ tamte portugalska sie¢ bankomatéw, itp. W kazdym za-

lata - w powietrzu unosita sie

katku $wiata mozna bylo dostrzec co$ interesu-
jacego, co moglo przydac si¢ w codziennej pra-

rewolucja w bankowosci, i byta cy, kreowaniu kolejnych pomystéw, walce z kon-
to rewolucja nieco w stylu kurencja.

punk.

Niepisany obowigzek fotografowania tego, co
ciekawe z biznesowego punktu widzenia, przy-
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wozenie ulotek i materiatéw reklamowych niczym mapek z muzeéw wszedt
wszystkim powoli w nawyk. Podpatrywanie innych produktéw i ustug banko-
wych podczas wyjazdéw za granice stalo sie standardem. Doszlo do tego, ze lu-
dzie ladujacy w USA tuz po opuszczeniu lotniska udawali si¢ albo do Starbucks
Cofte albo do WalMart, aby obejrze¢ na wlasne oczy ostawione modele bizne-
sowe. Niektorzy nie dostrzegali tam nic wyjatkowego, ale i tak szli, by przeko-
nac sie jak to zrobili Ci goécie, ktorzy zarobili tyle pieniedzy na zwyktej kawie.
A po powrocie nierzadko urzadzane byly prezentacje ubarwione opowiescia-
mi, tak, by Ci, ktérzy tam nie byli - mogli dowiedzie¢ sie ciekawostek chocby
z ustnych relacji naocznych $wiadkéw. Podejscie do dzielenia sie wiedza tez by-
to wyjatkowe.

Poniewaz gralo sie do jednej bramki uznano, ze kazdy powinien dyspono-
wa¢ takim samym potencjalem i zasobami. Standardem stalo sie zatem dziele-
nie si¢ materiatami ze szkolen, konferencji, na ktdre coraz czeéciej pracownicy
mBanku wyjezdzali nie w celu wziecia udziatu lecz byli zapraszani jako prele-
genci. Kazdy mial wigc dostep do materiatéw elektronicznych z takich wyda-
rzen jak seminaria, fora branzowe, zagraniczne konferencje czy wyjazdy stuz-
bowe.

Osobnym tematem byty ksigzki — podrzucane ludziom przez samego La-
chowskiego na zasadzie lektur obowigzkowych, niekiedy bedace pamigtkami z je-
go podrozy stuzbowych: dopiero co przeczytane w samolocie nad Atlantykiem,
a juz kultowe na open space. Lub ksigzki kupowane pracownikom jako nagro-
dy za sukcesy w pracy. Zawsze starannie dobierane, z natchnionymi dedykacja-
mi. Obdarowywanie nimi wyréznionych z thumu ludzi bylo czyms, co tylko z po-
zoru przypominalo szkolne akademie na zakonczenie roku. Tam ksigzka byla
przedmiotem. W tym wypadku byta narzedziem, ktére miato by¢ wykorzysta-
ne w dalszej pracy i da¢ jeszcze lepszy efekt; rozwina¢ dostrzezony przez szefa
potencjal w danym cztowieku. Budujace bylo to, ze niekiedy te lektury obowiaz-
kowe byly czytane przez ludzi, ktérzy ostatni raz mieli w reku ksiazke przed ma-
turg z polskiego... Innym zas razem byly polykane przez noc przez ludzi chlon-
nych nowych koncepcji jak tlenu.

Zapewne do niepisanej ksiegi rekordéw czytelniczych przejdzie nieprzespa-
na noc Wojtka Bolanowskiego, w trakcie ktérej przeczytat cale «Cluetrain Ma-
nifesto». Co wazne — utwierdzit sie, ze dobrze myéli i dalej konsekwentnie wcie-
lal w zycie koncepcje «rynki to rozmowy, stajac si¢ z kazdym dniem ulubio-
nym pracownikiem mBanku wéréd Klientdw, tropigcych wrecz jego kazdy ruch
w Internecie. W wyjazdach zagranicznych tez byt ukryty cel biznesowy. Cho-
dzilo o co$ znacznie wigcej niz tylko postuchanie madrzejszych specjalistow.
Cztowiek wracal do mBanku niekiedy tak nakrecony i zainspirowany przez to,
co uslyszal i zobaczyl, nie tylko w trakcie wyktadow czy prezentacji, ale w ogo-
le w danym kraju, miescie - Zze sunat do przodu niczym dobrze naoliwiony tlok.
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To bylo stawianie poprzeczki, pokazywanie,

Wszystko wygladato jak gdzie jest poziom, do ktérego nie tylko trzeba
centrum dowodzenia lotami réwnad, ale i go pokonaé, przegonié. Choé samo
kosmicznymi tuz po starcie spotykanie twarzg w twarz i stuchanie stynnych
wahadlowca zalozycieli najbardziej udanych firm interneto-

wych na §wiecie, pracownikéw kultowych firm,
menedzeréw bankéw stanowigcych niedosci-
gniony wzor - bylo takze inspirujace’”.

Alina Strycharz, odpowiedzialna przez pewien czas za caly obszar HR w De-
talu BRE Banku, miala poczatkowo wielki problem ze zrozumieniem, o co
w mBanku naprawde chodzi:

»Do firmy dotaczytam w 2002 roku. Lokomotywa nabierala tempa. Juz pierw-
szy kontakt z organizacjg zapowiadal przygode. Wesztam do banku przewidu-
jac kontakt z powazng instytucja, a tu wszyscy biegaja pomiedzy biurkami, nie
milkng rozmowy przez telefony stacjonarne, inni marszowym krokiem prze-
mieszczajg si¢ po open space ze stuchawkami na uszach rozmawiajac bez prze-
rwy. Wszystko wygladato jak centrum dowodzenia lotami kosmicznymi tuz po
starcie wahadlowca. Rozgladatam si¢ ze zdziwieniem i niedowierzaniem.

Mialam za sobg 17-letni staz pracy gtéwnie w matych kameralnych zespo-
tach, olbrzymie doswiadczenie jako trener i szkoleniowiec, ale firmy znatam
gléwnie z relacji uczestnikéw moich szkolen: nie miatam zadnych doswiadczen
«od $rodka». Pomyslatam: jezeli tak wyglada praca w korporacji to catkiem nie-
zle. Ten ruch, energia, pogoda na twarzach ludzi - wszystko to mnie zachwy-
cito. Czutam, ze to moze by¢ moje miejsce. Dzi$, z perspektywy lat, wiem, ze mo-
je przyjécie do banku tylko na pozér byto sprawa przypadku.

Wprawdzie szukalam dla siebie nowych wyzwan, ale nie spelniatam podsta-
wowych kryteriéw kompetencyjnych, jakie tradycyjnie nalezatoby postawi¢ oso-
bie zatrudnionej z my$lg o budowaniu polityki szkoleniowej firmy. Zadnych do-
$wiadczenn w HR, zadnych do$wiadczen korporacyjnych. Moim atutem bylo do-
$wiadczenie we wspieraniu ludzi w rozwoju. Wychowana na psychologii
humanistycznej Carla Rogersa, gteboko przekonana do dostrzegania w ludziach
potencjaltu i pelna zaufania, ze wystarczy stworzy¢ ludziom warunki dzialania
a oni beda potrafili wlasciwie pokierowa¢ swoim zyciem, w tym takze zawodo-
wym, tak aby odnosili sukcesy, znakomicie odnalaztam si¢ w kulturze, jaka za-
stalam!®!. Otwartos¢, samo$wiadomos¢, odpowiedzialno$é, asertywno$é, dia-
log, informacja zwrotna — to byl mdj podstawowy warsztat pracy i tego przez
calg moja zawodowg praktyke uczylam innych.

131 Zob. Carl Rogers, On Personal Power: Inner Strength and Its Revolutionary Impact, De-
lacorte Press, New York 1977.
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Teraz otworzyla si¢ przede mng perspektywa uczestniczenia w tworzeniu lu-
dziom warunkéw rozwoju w oparciu o wartoéci, ktdre byly gteboko moje a jed-
noczesnie podzielane i pozadane w moim miejscu pracy! Cel byl jasny: biznes
wymagal, aby pracownicy potrafili budowac relacje z klientami tak naturalnie
i autentycznie, zeby klient mial pewnos¢, ze propozycje, z ktérymi si¢ spotyka
byty przygotowane z mysla o nim, dla niego i w jego interesie. Jesli pracownik
potrafit to klientowi przekaza¢ cele biznesowe byly osiggane. Tego miatam na-
uczy¢ tych, ktérzy pracowali z klientami. Typowe rogersowskie zadanie — prze-
Yozy¢ wiedze psychologiczna na temat skutecznego dzialania, na praktyke.

Organizacja to system. System, ktéry powinien by¢ spdjny i dziata¢ wedlug
jednakowych regul i zasad. By «pierwsza linia» autentycznie potrafita budowa¢
relacje z klientami musi mie¢ prawdziwe, autentyczne relacje wewnatrz orga-
nizacji. Pamigtam pierwszy program szkoleniowy dla doradcéw, ktory realizo-
waliémy w banku. Profesjonalizm naszych pracownikéw miat opiera¢ si¢ na wy-
korzystywaniu wiedzy o skutecznych regutach komunikacji, radzeniu sobie
z emocjami wlasnymi i klientéw, uwaznym stuchaniu, aby umie¢ rozpozna¢ do-
brze potrzeby klientéw poprzez sztuke zadawania wlasciwych pytan — wszyst-
ko zgodnie z zasadg $wiadomego uczenia sie.

Nasz proces zdobywania umiejetnosci opieraliémy o cykl uczenia opisany
przez psychologa Davida Kolba. Méwil on o uczeniu si¢ w drodze konkretnych
doswiadczen, poprzez refleksje, aktywne eksperymentowanie uzupelnione abs-
trakcyjng konceptualizacja'®2. Poprzez analize tego, co pomaga osiagac cele zgod-
nie z przyjetymi zasadami pracownicy uczyli sie, co nalezy wzmacnia¢ i rozwi-
ja¢ w swoim zachowaniu. Dochodzac w drodze refleksji i analizy do tego, co nie
pomaga — uczyli sig, jak wyeliminowa¢ nieskuteczne zachowania. Za kazdym
razem zachecali$my do poszukiwan, jak mozna ten sam cel uzyska¢ szybciej,
sprawniej, mniejszym kosztem.

Uczylismy ludzi jak majg kierowac soba w okreslonej sytuacji, jak wykorzy-
sta¢ mozliwosci, ktére potrafili rozpozna¢. To miafa by¢ twércza, kreatywna pra-
ca, a nie mechaniczne powtarzanie wyuczonych zachowan. Zaprosiliémy do
wspolpracy treneréw, potrafiacych pokierowaé procesem uczenia w oczekiwa-
ny przez nasz sposob. Dzi§ nazywamy taki styl wspierania w rozwoju — coachin-
gowym. Nasi trenerzy nie dawali gotowych recept czy pewnych sposobéw na
pozyskiwanie klientéw. Konfrontowali z rzeczywistoscia, pobudzali do reflek-
sji i wysnuwania wnioskéow.

Pierwsza reakcja uczestnikow szkolen byta zaskakujaca. Spotkalismy sie z za-
rzutami: — Co to za szkolenie, na ktérym nie moéwia, jak mamy sie zachowywac,
nie daja gotowych algorytméw, nie ma scenariuszy rozmoéw, sami musimy wszyst-
ko wymysla¢?; - Co to za eksperci, jesli my sami musimy dochodzi¢ do rozwia-
zan? - W innych firmach ludzie majg jasno powiedziane, co majg robi¢!! My tez

152 David A. Kolb, Experiential Learnin, Prentice Hall, Inc, Upper Saddle River, 1984.
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Wyjatkowos¢ projektow mBan-
ku i MultiBanku, wyraza sie sil-
ng specyfika ludzi, ktdrzy je
tworzg. Poszukujg oni w swej
pracy wyzwan, w ktérych pola-
cz przezycie przygody bizne-
sowej z intensywnym rozwo-
jem osobistym i zawodowym.

moéwilismy — méwilismy, jaki cel stawiamy, mo-
wilismy, w zgodzie z jakimi warto§ciami mamy
dziala¢, pokazywalismy, jakie reguly zachowania
stuzg relacji z klientem, ktéra byta dla nas najwaz-
niejsza. Poprzez ¢wiczenie zachowan uznanych
za konstruktywne, metoda kolejnych przyblizen
pracownicy budowali swoje kompetencje.
Doséwiadczenie przez pracownikdéw procesu
rzeczywistego poszukiwania najbardziej wlasci-
wych zachowan przy wsparciu kolegdw i trene-
réw sprawilo, ze nie chcieli pézniej godzi¢ sie

z rutynowym programem szkoleniowym: pre-
zentacja, symulacja, oméwienie, energizer i nastepny watek. Firmy szkoleniowe,
uporczywie trwajace przy takim stylu pracy z grupa, nie sprawdzaly sie u nas. Na
state zostawaly z nami takie, ktére zdecydowaly sie wyjs¢ ze strefy komfortu pro-
wadzenia powtarzalnych standardowych zaje¢ na rzecz budowania programoéw
gleboko osadzonych w naszej rzeczywistoséci biznesowej. Akceptowalismy firmy
budujace program na autentycznym doswiadczeniu uczestnikéw na sali,
w oparciu o rzetelng informacje zwrotng, ugruntowana wiedz¢ o kierowaniu emo-
cjami i asertywnym budowaniu odpowiedzialnych relacji. Budowali$my w ten
sposéb wérdd naszych pracownikéw swiadomos$¢ i odpowiedzialno$¢. Chcieli-
$my, by byly one fundamentem, na ktérym rozwija¢ bedziemy kolejne kompe-
tencje, pozyskiwa¢ ustawicznie wiedze i umiejetnosci, jak réwniez ksztattowac
podstawy kultury organizacji”

W dokumencie z 2002 roku ,, Zarzadzanie ludZzmi w projektach MultiBan-

ku i mBanku” przyjeli$my!>*:

~Wyjatkowos$¢ projektow mBanku i MultiBan-

ku, wyraza si¢ silng specyfika ludzi, ktérzy je tworza. Poszukujg oni w swej
pracy wyzwan, w ktorych polacza przezycie przygody biznesowej z inten-
sywnym rozwojem osobistym i zawodowym. Dla lideréw i ludzi ksztaltu-
jacych kulture organizacji oznacza to konieczno$¢ utrzymania w réwnowa-

dze trzech elementow:

Efektywnos¢, skutecznosé¢

Przyjemnosg,
frajda z pracy

Nauka i rozwoj
umiejetnosci

153 Pjotr Kociotek, ,,Zarzadzanie ludzmi w projektach mBanku i MultiBanku”, 2002. Mate-

rialy BRE Banku.
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Dwa obszary pracy z ludZmi majg absolutnie pierwszorzedne znaczenie dla
osiagniecia tej réwnowagi:

SWIADOMOSC ODPOWIEDZIALNOSC

Wysokiej jakosci refleksja obejmujaca wszystkie istot- | Poczucie sie autentycznym wiascicielem
ne informacje na temat pracy, jej celéw, kontekstu | swojej pracy i wziecie petnej odpowie-
i uwarunkowan, w jakich jest wykonywana, doswiad- | dzialnosci za jej efekty i styl wykonania.
czen z przesztosci, mozliwych wariantéw dziatania, wia-
snych motywow, zachowan i relacji z innymi.

Pracownicy rozwijali si¢ pod kazdym wzgledem blyskawicznie. Stawali si¢
coraz bardziej skuteczni, coraz bardziej przedsiebiorczy, podejmowali no-
we wyzwania, przejmowali kolejne obszary odpowiedzialnoéci. Na sam
szczyt drabiny zarzadzania projektem awansowali: Wojtek Materka, Jacek
Ilijn, Maciek Witkowski, Joasia Chlebna, Rafal Borkowski.

We wrzesniu 2002 roku sir John Whitmore prowadzil warsztaty coachin-
gowe dla kadry zarzadzajacej mBanku. Niegdy$ mistrz wyscigéw samocho-
dowych i trener gry w golfa, stal sie pionierem i ,,ojcem chrzestnym” coachin-
gu zorientowanego na efektywno$¢. Przypisuje mu si¢ najwiekszy wpltyw na
rozwdj coachingu jako narzedzia zarzadzania. Po ponad 30 latach dziatal-
nos$ci w branzy coachingowej przyznano mu tytul ,,Britain’s Number One
Business Coach” i tytut szlachecki. Sir John jest wptywowym myslicielem i au-
torytetem w dziedzinie przywodztwa oraz rozwoju organizacji. Jego prze-
tomowa ksigzka Coaching for Performance'™*, prezentujgca model GROW,
jest najbardziej znanym podrecznikiem coachingu na $wiecie. Sir John pra-
cuje z wielonarodowymi korporacjami i organizacjami rzadowymi, wspot-
tworzac kulture coachingowego stylu zarzadzania i przywddztwa opartego
na wartosciach.

Koncepcja sir Johna Whitmora, GROW, opisana w powyzszej ksigzce!™,
znakomicie wpisywala si¢ w kulture mBanku, gdyz stawiala na swiadomy
proces uczenia si¢ poprzez doswiadczenia, w oparciu o autorefleksje i ana-
liz¢ sytuacji. Odwolywata si¢ poza tym do poczucia odpowiedzialnosci za
wybory i byla mocno osadzona w takich wartosciach jak autonomia, dosko-
nalenie sie, otwarto$¢. Zaproponowana przez niego struktura pracy rozwo-
jowej byla niezwykle prosta i skladata si¢ z czterech etapow:

134 John Whitmore, Coaching for performance, Nicholas Brealey Publishing, London 2002.
155 John Whitmore, op.cit.
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Goal - co chcesz osiggnac¢?

Reality - jak sytuacja wyglada teraz?

Options - jakie masz mozliwo$ci dziatania?

Will - ktorg wybierasz?

Wymagala jedynie niestychanej sprawnosci w postugiwaniu sie narzedzia-
mi komunikacji i EQ.

Coaching przyjmuje rézne oblicza — w zaleznosci od przyjetych zalozen.
Nam zalezalo na uruchomieniu takiego procesu uczenia si¢, ktdry w opar-
ciu o wykorzystanie do§wiadczenia i kreatywnosci pracownikéw przyczy-
nialby sie do wzrostu ich kompetencji, poczucia sprawczosci w waznych dla
firmy obszarach, wzrostu zaangazowania, poczucia odpowiedzialnosci:
a w rezultacie — wiekszej elastycznosci i szybkosci reagowania organizacji
na nieuchronne zmiany rynkowe.

Z coachingu rozwojowego korzystaja z reguly najbardziej cenni dla fir-
my menedzerowie, traktujac udzial w takim projekcie jako specjalne wyrdz-
nienie. Woéwczas, na rynku szkoleniowym, byt to produkt bardzo drogi, a co
za tym idzie ekskluzywny. PBD byt projektem low cost. Pojawit si¢ wtedy kar-
kolomny pomyst, zeby coachami stali si¢ dla siebie nawzajem pracownicy.
Jako wieloletni trener umiejetnosci interpersonalnych, komunikacji i aser-
tywnosci wiedziatam jak przygotowac ludzi do tego, by potrafili prowadzié
rozmowy coachingowe. Tak powstal projekt Peer-to-Peer Coaching
(P2PC). Projekt ewaluowat wraz z uptywem czasu oraz rosngcym zaufaniem
pracownikéw do uzytecznosci tego sposobu pomagania sobie nawzajem. Na
starcie pracownicy oczekiwali od coachéw, treneréw i siebie nawzajem, do-
brych rad i recept na sukces. Z biegiem czasu zrozumieli, Ze rolg coacha jest
zadawa¢ pytania, natomiast za poszukiwanie rozwigzan i podejmowane de-
cyzje odpowiedzialni sg oni sami. Dopelnieniem koszyka kompetencji co-
achingowych w organizacji byto wiaczenie w standard umiejetnosci mena-
dzerskich stosowania GROW w relacji z podwladnymi. Dzieki temu posze-
rzal si¢ obszar wywierania wplywu szefa na pracownikéw, bez koniecznosci
odwolywania si¢ do atrybutéw wiladzy, za to

Pojawil sie wtedy karkotomny ~ poprzez rozbudzanie ich $wiadomosci i po-
czucia odpowiedzialno$ci za swoje decyzje.

pomysl, zeby coachami stali si¢
Tak oto konkretne praktyki ksztaltowa-

ty kulture banku w strone nowoczesnej or-
ganizacji, nieustannie uczacej si¢. Coaching

dla siebie nawzajem
pracownicy.
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stal si¢ narzedziem na tyle elastycznym, ze mogliémy wykorzystywa¢ go
w roznych sytuacjach: rozwiagzywania probleméw, planowania, dokonywa-
nia przegladu skutecznosci w osiaganiu rezultatéw, delegowania zadan, oce-
niania pracownikéw, budowania relacji, uczenia nowych umiejetnosci, bu-
dowania zespotow!*. Mtodzi ludzie ($rednia wieku na poczatku powstania
mBanku nie przekraczala 30 lat) mieli ogromng frajde z mozliwosci wply-
wu na ksztaltowanie otoczenia, w jakim pracowali. Tak powstawalo wiele
rytualéw, ktdre stawaly si¢ elementami kultury mBanku. Wspoélna gra w pit-
ke nozng, wspolne imprezy po pracy, mBank L6dz Maraton, Sielpia Extre-
me, unikalne spotkania wigilijne (na przyklad na lodowisku).

Ta ré6znorodnos¢ kultury mBanku miata niewatpliwie jeden wspolny mia-
nownik - byta proefektywno$ciowa. Wszystkie jej elementy, formalne i nie-
formalne, stuzyly budowaniu organizacji, ktéra byta tak unikalna, ze ludzie,
ktdrzy juz w niej nie pracujg z sentymentem wspominajg ,czas mBanku’,
podkreslajac, ze ,druga taka przygoda nigdy si¢ nie powtorzy”.

Zarzadzanie przez wartosci
- odpowiedz na wyzwania przyszlosci

Ludzie, ktorzy osiggajg wyniki i przestrzegajqg wartosci idg do przodu i w gore.
Ludzie, ktorzy nie zdolajg osiggngc dobrych wynikow, ale przestrzegajg wartosci
otrzymujg drugg szanse.

Jack Welch

Na temat zarzadzania w biznesie powstalo juz tyle literatury, ze dokla-
danie kolejnego tekstu mija si¢ z celem, jesli nie ma istotnej przyczyny ta-
kiego dzialania. Jak wszystko w tej ksigzce, tak i ta cz¢$¢ wynika z moich oso-
bistych doswiadczen i przemyslen oraz przekonania, ze s warte przekaza-
nia innym. Rozwazania przedstawione ponizej ograniczg sie do waskiego
tematu zasadniczych warto$ci przedsigbiorstwa i zarzadzania przez warto-
$ci. Zasadnicze wartosci sg niezbednymi i stalymi zasadami, na ktorych opie-
ra si¢ organizacja. Jest to zwykle zamkniety zestaw ponadczasowych idei, kto-
re nie wymagaja zadnego dodatkowego wyjasnienia i majg rzeczywista war-
to$¢ i znaczenie dla czlonkéw organizaciji:

156 John Whitmore, Coaching for performance. Materialy szkoleniowe PBD, 2002.
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» Nie podlegaja zmieniajacym sie trendom i ulotnym modom

> Nie sg zalezne od zmieniajacej sie sytuacji rynkowe;j.

Wartoéci sg tak samo wazne w zyciu prywatnym jak i na poziomie przed-
siebiorstwa. Dla czlowieka sg gtéwnym aspektem osobowosci, w firmie de-
cyduja o ksztaltowaniu jej kultury organizacyjnej. Czlowiekowi pozwalaja
zy¢ godnie i umrze¢ w spokoju. Organizacji dajg szanse na nie$miertelnos¢.
Zapewniajg utrzymanie rownowagi wewnetrznej w okresach turbulencji i da-
ja ciggle impulsy do rozwoju.

Przektadanie misji na pozadane rezultaty

STRATEGIA

Nasz plan gry

WIZJA
Czym chcemy by¢

Kultura WARTOSCI ZASADNICZE Kultura
organizacji W co wierzymy organizacji

MISJA

Dlaczego
istniejemy

To, dokad firmy zmierzaja, zmienia si¢ wraz ze zmianami w otaczajacym
$wiecie. Przywddcy odchodza, produkty sie starzeja, rynki sie zmieniaja, po-
jawiaja si¢ nowe technologie. Zasadnicze warto$ci pozostaja stale i ciggle ak-
tualne, s zwornikiem pomig¢dzy misja przedsiebiorstwa, okreslajacg jasno
sens istnienia, a wizja tego, czym firma chce by¢. Dobrze sformutowana mi-
sja i odpowiedni zestaw wartosci sg tak
Dobrze sformutowana misja prawdziwie zaskakujaco konkretne, ze od-

i odpowiedni zestaw warto$ci krywajg przed nami sens istnienia i zasady

sg tak prawdziwie zaskakujaco dziatania.

Misja jest precyzyjnym o$wiadczeniem
o wytyczonym celu, a wartosci opisuja za-
chowania, ktére pomoga go osiagna¢. Misja
i warto$ci zasadnicze to najbardziej trwale

konkretne, ze odkrywaja przed
nami sens istnienia i zasady
dzialania.
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Zasadnicze wartosci w ciggle zmieniajagcym sie Swiecie

Stafa misja
i zasadnicze
wartosci

Zmienna strategia,
metody dziatania,
konkretne cele
oraz operacyjne
procedury

Zrédto: Opracowanie whasne.

elementy architektury przedsiebiorstwa. Wizja przedsigbiorstwa zmienia si¢
na skutek zagrozenia lub wyjatkowej szansy rozwoju; bywa nawet, ze catko-
wicie i nieoczekiwanie. Pociaga za sobg reorientacje strategii, ktéra zwykle
ewoluuje réwniez pod wplywem mega trendéw rozwoju spolecznego-gospo-
darczego, przefomowych innowacji biznesowych, a takze okazji rynkowych
kreowanych na przyklad przez zmiany regulacji.

Od momentu ukazania sie w 1994 roku ksigzki C. Collinsa iJ. I. Porrasa,
Built to Last. Successful Habits of Visionary Companies'”’, ktéra na bazie wni-
kliwej analizy przedstawiala tajemnice ponadczasowego sukcesu niektorych
najwiekszych amerykanskich firm, problem zasadniczych wartosci w przed-
siebiorstwie stal sie popularny w literaturze i doradztwie gospodarczym.
A zaraz potem zaczal by¢ coraz bardziej widoczny w praktyce zarzadzania.
Zgodnie z obserwacja autoréw: ,Nie udalo sie spotka¢ organizacji, nawet
wérdd tych najwiekszych globalnych koncernéw, funkcjonujacych réwno-
cze$nie w wielu otoczeniach kulturowych, ktére nie zdotaly okresli¢ kilku
wartosci wspolnie uznanych za najwazniejsze”. Od tego czasu okreslenie war-
to$ci zasadniczych, nazywanych réwniez kanonem lub kodeksem wartosci,
stalo si¢ ¢wiczeniem obowiazkowym dla wiekszosci firm w dojrzatych go-
spodarkach. Zastanawiajaco wiele firm deklaruje, ze okreslity system war-
to$ci obowigzujacy w przedsiebiorstwie.

157 JTames Collins, Jerry L. Porras, Built To Last: Successful Habits of Visionary Companies, Har-
per-Collins, New York 1994.
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Najwazniejsze wartosci w skali miedzynarodowej wedtug Corporate
Value Index 2009

Praca zespotowa

Odpowiedzialnos¢

Know-how

Sukces

Odpowiedzialnosc spoteczna

¢rodowisko M Najpopularniejsze wartosci

w skali miedzynarodowej
Przejrzystosc¢

Satysfakcja klienta

Innowacyjnos¢

Jakos¢

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédto: Corporate Value Index 2009; ECCO International Communications Network.

Projekt ,,Corporate Values Index 2009” miat za cel zbadanie problemu
warto$ci zasadniczych w przedsigbiorstwach. Objal swoim zasiggiem ponad
3800 firm z 11 krajow $wiata. Wér6d krajow, w ktérych przeprowadzono ba-
dania, s3: Polska, Niemcy, Francja, Wlochy, Austria, Indie, Holandia, Hisz-
pania, Wielka Brytania, Ukraina oraz Stany Zjednoczone. W skali miedzy-
narodowej az 77,5 procenta firm objetych badaniem definiuje wlasny sys-
tem wartosci. Najczesciej spotykany (54 procent przypadkow) zestaw
obejmuje 3-5 pozycji. Duzo rzadziej mamy do czynienia z mniejsza (9 pro-
cent przypadkow) lub wiekszg (29 procent) liczbg okreslanych wartosci fir-
mowych. Podczas zbierania danych z 3726 przedsigbiorstw, ktére maja wias-
ny system wartosci, uzyskano liste az 18 551 roznych haset i okreslen, od-
noszacych sie do wartosci wyznawanych przez te organizacje'®.

Zebrane pojecia, wielokrotnie redukujac pokrewne wartosci, sprowadzo-
no do waskiego zestawu 89 wartosci-pilotéw. Uszeregowanie wartosci-pi-
lotéw wedlug czestotliwosci pojawiania sie w firmowych deklaracjach po-
zwolito przygotowac liste 10 wartosci, ktére sg najpopularniejsze w migdzy-
narodowej skali. Najwazniejsze wartosci w skali migdzynarodowej tzw. Major
Values, majace ponad 20 procent wskazan, to jako$¢, innowacyjnos¢ i sa-
tysfakcja klienta. W Polsce w 2009 roku na 349 przebadanych firm, tylko 103,
czyli 29, 5 procenta, jasno deklarowalo, ze posiada wlasny system wartosci.

158 Corporate Value Index 2009; ECCO International Communications Network.
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W 2006 roku odsetek firm definiujacych wartosci wynosit 21,7 procenta. Naj-
wazniejsze wartoéci (Major Values) dla firm w Polsce to: satysfakcja klien-
ta (39 procent), jakos¢ (35 procent), innowacyjnos$¢ (35 procent), przejrzy-
sto$¢ (28 procent), odpowiedzialnos¢ (21 procent), srodowisko (21 procent),
praca zespolowa (20 procent), etyka (18 procent). Uszeregowanie wartosci
w polskich firmach odbiega nieco od praktyki miedzynarodowe;j. Najbardziej
istotne réznice pozycji w rankingu wartosci dla polskich firm, w poréwna-
niu z uszeregowaniem miedzynarodowym, dotycza takich wartosci jak: sa-
tysfakcja klienta (1-3), odpowiedzialno$¢ (6-9), praca zespotowa (7-10), ety-
ka (8-18). Mniej wazne w hierarchii wartosci polskich przedsiebiorstw sa:
jako$¢, innowacyjnos$¢, odpowiedzialnos¢ spoteczna, know-how, dziatalnosé
miedzynarodowa, wydajnos¢ (rys. ponizej). W poréwnaniu z krajami roz-
winietymi, w Polsce dwukrotnie mniej firm deklaruje, Ze posiada system war-
tosci, chociaz w miare uplywu czasu ich liczba szybko rosnie.

Najwazniejsze wartosci dla firm w Polsce na tle miedzynarodowym

Tradycja
Wydajnos¢
Etyka

Jakos¢ obstugi
Zaufanie

Migdzynarodowos¢
M Polska

Profesjonalizm ..
B Swiat

Doskonatos$¢
Konkurencyjnosé¢
Szacunek

Praca zespotowa
Odpowiedzialnos¢
Know-how

Sukces

Odpowiedzialno$¢ spoteczna

Srodowisko naturalne

Przejrzystosc

Satysfakcja klienta

Innowacyjnos¢

Jakos¢

! T T T T T T T
% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Zrédto: Corporate Value Index 2009; ECCO International Communications Network.
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Warto$ci-piloty w podsumowaniu badania Corporate Values 2009 sg tak
oczywiste, Ze az nudne. Trzeba jednak pamieta¢, ze to jest rezultat redukcji
i ujednolicenie réznorodnos$ci nazw wartosci przyjetych przez przedsigbior-
stwa. Zréznicowanie w badanej probie reprezentatywnej jest tak duze, iz
w rzeczywisto$ci kazde z przedsigbiorstw posiada statystycznie zestaw 5 uni-
kalnych wartosci. Moda na budowanie systeméw wartosci przyszta ze Sta-
néw Zjednoczonych, rozprzestrzenifa si¢ szybko w Europie Zachodniej,
a ostatnio zdobywa swoich zwolennikéw réwniez w Polsce. Wszelako naj-
wazniejsza sprawa to nie deklaracje posiadania systemu wartosci, ale w ja-
ki sposdb sie on przejawia w zyciu organizacji. Otwarto$¢, poszanowanie in-
nych, prawo$¢ i perfekcja to zestaw warto$ci amerykanskiej firmy Enron,
upadlej w wyniku najwigkszego skandalu finansowo-korporacyjnego w hi-
storii Stanéw Zjednoczonych. Praktyka dziatania wielu menedzerdéw tej fir-
my byta zaprzeczeniem gloszonych wartosci. Enron nie jest w tym zakre-
sie bynajmniej wyjatkiem.

Wdrazaniem systemow wartosci rzadzi zwykle dazenie do poprawnosci
politycznej: ,,my tez bo inni juz majg”. Czasem to tylko zabieg z pogranicza
Public Relations i marketingu. Tylko mata cz¢$¢ przedsigbiorstw ma na ce-
lu nasycenie warto$ciami wszystkich proceséw, zeby mialy rzeczywisty wptyw
na funkcjonowanie firmy. Wdrazanie systemu wartosci w przedsigbiorstwach
przypomina w wielu przypadkach kampanie wprowadzania na rynek towa-
réw powszechnego uzytku, jak na przyktad pasty do zebow i proszku do pra-
nia. Chodzi o to, by za posrednictwem silnego przekazu dotrze¢ do wszyst-
kich i wywola¢ jednorazowe zainteresowanie. Powtarzalne zakupy generu-
je pozytywne doswiadczenie z konsumpcji. Wartosci sg abstraktem, a nie
towarem: i nie wystarczy silny jednorazowy
bodziec wzbudzajacy zainteresowanie, by
staly si¢ pozagdanymi zachowaniami w dlu-
gim okresie. Warto$ci nie mozna skonsumo-

Zestaw, kodeks, kanon wartos$ci
przedsiebiorstwa to tylko puste

stowa, jezeli nie stoi za nimi waé; dopiero do$wiadczenie ich mocy w co-
mechanizm zapewniajacy dziennej pracy i relacjach z innymi ludzmi
ich przenikanie na poziom utrwalg ich znaczenie dla kazdego z nas,
operacyjny wszystkich i organizacji jako cato$ci.

Zestaw, kodeks, kanon wartosci przedsie-
biorstwa to tylko puste stowa, jezeli nie stoi
za nimi mechanizm zapewniajacy ich prze-

procesow, w ktorych
uczestniczg pracownicy.

— 420 —



DROGA wazniejsza niz cel

nikanie na poziom operacyjny wszystkich proceséw, w ktérych uczestnicza
pracownicy. Wartosci przetozone na jezyk procedur i zachowan musza by¢
obecne w kazdym obszarze dzialania firmy, poczawszy od procesu rekru-
tacji i szkolen, system planowania, zarzadzania i kontroli, az po zasady mo-
tywacji i oceny, promocji i zwolnien. System wartosci obecny na kazdym po-
ziomie tworzy DNA organizacji; odporne na wstrzasy spowodowane kry-
zysami i strzegace przed zgubnym samozadowoleniem okresu prosperity.
Stwarza warunki dla zwiekszania efektywnosci dziatania przy jednoczesnym
respektowaniu podstawowych wartosci etycznych i socjalnych. Pozwala osig-
gna¢ zréwnowazony wzrost biznesu, harmonijny rozwdj pracownikéw,
ksztaltowanie przyjaznych relacji z otoczeniem oraz uznanie akcjonariuszy.
Zestaw warto$ci to kodeks moralny firmy. Obowigzuje wszystkich w takim
samym stopniu, od sprzataczki i portiera po dyrektoréw i prezesa. Aby war-
tosci byly widoczne i przestrzegane menedzerowie musza stanowi¢ wzorzec
dla pracownikow.

Przykltady zachowan zgodnych z wartoéciami firmy powinny by¢ w zy-
ciu codziennym organizacji punktem odniesienia, tak jak w procesie edu-
kacji ,,dobre praktyki i studia przypadkéw”. Natomiast ,,martwe kodeksy war-
tosci wywoluja cynizm i zniechg¢cenie pracownikoéw, odstreczaja klientow
i niszczg wiarygodno$¢ kadry kierowniczej”'*. Deklaracja posiadania sys-
temu wartosci czgsto stoi w sprzecznoéci z ich praktykowaniem w przedsie-
biorstwie. Mozna sie pokusi¢ o stwierdzenie, ze w wiekszosci przedsiebiorstw
system wartosci jest martwy i ogranicza sie do stworzenia dokumentu. War-
tosci w takiej formie warto mie¢, bo inni to maja. To cze¢sty rezultat dziata-
nia na pokaz, kiedy wdrozenie zestawu wartosci jest efektem oportunizmu
i podszeptu konsultantéw, a nie uswiadomionej potrzeby. Jesli zarzad nie jest
gotow, by spowodowad, ze wartosci s3 wyznacznikiem wszystkich dziatan
tirmy to lepiej ich nie wdraza¢, bo w tej sytuacji przyniosa wigcej szkody niz
pozytku.

Jednakze mozna wskaza¢ na wiele pozytywnych przyktadéw firm, w ktd-
rych wartosci maja przelozenie na wszystkie obszary dzialalno$ci. Wtedy mo-
zemy powiedzie¢, ze firma jest zarzadzana przez wartosci. Istnieje ogrom-
ny rozziew pomiedzy zadekretowanymi w przedsi¢biorstwie wartosciami,

159 Patrick Leoncioni, ,Niech warto$ci naprawde co$ znaczg’, ,,Harvard Business Review Pol-
ska’, 05/2004.
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ktdre sa martwe, ale o ktorych sie duzo moéwi i pisze w literaturze, a zarza-
dzaniem przez wartosci, gdy przektadaja si¢ bezposrednio na rekrutacje, pro-
ces doskonalenia zawodowego, oceng pracowniczg i system motywacji. Re-
alizacja misji, wizji i strategii dzialania przedsiebiorstwa wymaga od pracow-
nikéw wyzwolenia pelnego potencjatu umiejetnosci, entuzjazmu, energii
i niejednokrotnie po$wiecenia. To nie jest mozliwe przy uzyciu tradycyjnych
metod zarzadzania przez instrukcje i przez wyznaczanie celéw. Wspolnie wy-
znawane warto$ci maja ogromny wplyw na zachowania pracownicze i ja-
ko$¢ zarzgdzania:

zwiekszaja lojalno$¢, integruja pracownikéw z organizacja;

jednoczg wokdt misji i celow;

promuja etyczne zachowania;

wyzwalajg zaangazowanie i che¢ ciezkiej pracy;

rozwijaja wspdlprace i zyczliwos¢;

redukuja poziom streséw i napie¢ w pracy;

pobudzajg edukacje i samoksztalcenie;

VV V V V V VYV

przyciagaja utalentowanych pracownikéw.

Podstawg koncepcji zarzadzania przez instrukcje i zarzadzania przez ce-
le jest przekonanie, ze to gtéwnie strach i chciwo$¢ napedzajg nas do dzia-
tania. Dzi$§ wiemy, ze tak nie jest i decydujacego znaczenia nabierajg war-
to$ci w znaczeniu opisanym wyzej. Ludzie nie chcg odktada¢ na jaka$ odlegla
przysztos¢ marzen o pracy wykonywanej z pasja, w atmosferze zrozumie-
nia i Zyczliwosci. Przyszed! czas na zmiang metod zarzgdzania na takie, kto-
re beda zgodne z oczekiwaniami akcjonariuszy, pracownikéw i pomoga le-
piej realizowac strategiczne cele przedsigbiorstwa. Zarzadzanie wediug war-
tosci eliminuje stabosci praktykowanych powszechnie sposobéw zarzadzania,
gdzie zysk jest najwazniejszym, a czesto jedynym kryterium oceny efektéw
dziatania.

Wartosci konsekwentnie praktykowane w przedsigbiorstwie majg zasad-
niczy wplyw na kulture organizacji, dajac jej trwala przewage konkurencyj-
ng. O sukcesie we wspotczesnym biznesie decyduje kapitat ludzki, a zarza-
dzanie wedlug warto$ci pozwala w pelni wykorzysta¢ potencjal pracowni-
kow. W czasach, gdy trwa ciggta wojna o talenty warto$ci przedsigbiorstwa
stanowig najlepszy powod odrzucenia konkurencyjnych ofert pracy, czasem
nawet korzystniejszych pod wzgledem finansowym.
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Zarzadzanie przez wartosci to praktyko- . .
. ) . . Zarzadzanie przez wartosci to
wanie zasadniczych wartosci we wszystkich

obszarach dzialalnoéci przedsiebiorstwa. P raktykowanie zasadniczych
To jednoczeénie filozofia i praktyka zarza- ~Wartoscrwe wszystkich
dzania, kt6ra koncentruje si¢ na najwazniej- obszarach dziatalnosci

szych wartosciach organizacjiiich zgodno-  przedsiebiorstwa.

$ciz celami'®. Jedli sie przyjrze¢ praktykom
zarzgdzania najlepszych firm to idea nie jest
nowa, bo realizowana w niektdrych przypadkach przez ponad sto lat, od mo-
mentu powstania, przez takie firmy jak: General Electric, Hewlett-Packard,
Johnson & Johnson, Mariott, Wal-Mart, Walt Disney, Sony, Toyota, ABB,
BMW, Daimler Benz i wiele innych. Tym nie mniej koncepcja zarzadzania
przez wartosci nie znalazla dotychczas specjalnego miejsca w teorii zarza-
dzania, trudno tez znalez¢ jej slad na wydziatach zarzadzania wyzszych uczel-
ni. Firmy konsultingowe tez nie robig na zarzadzaniu przez wartosci wiel-
kiego interesu. By¢ moze dlatego, ze zarzadzanie przez warto$ci ma, na pierw-
szy rzut oka, ezoteryczny, niewymierny charakter, jest sztuka o wigkszym
wymiarze humanistycznym niz klasyczne koncepcje zarzadzania. Sadze jed-
nak, ze to si¢ wkrétce zmieni i zarzadzanie przez wartoséci uzupelni arsenat
narzedzi wielu menedzeréw i lideréw biznesowych.

DROGA mBanku

To, ze zachowujemy sie wlasciwie nie wynika z tego, ze ktos nam wpoit szczegélne
wartosci. Zaleznos¢ jest odwrotna: to, ze zachowujemy sig wlasciwie powoduje,
Ze zaczynamy przyswajac pewne wartosci i wierzyé w nie.

Arystoteles

»Droga” to rozwdj, nabywanie doswiadczenia, pokonywanie stabosci,
wiernos¢ zasadom, brniecie pod prgd i plyniecie na fali, dokonywanie trudnych
wyborow, przyjazh i mitos¢, przezywanie, uczenie sie, odkrywanie i blgdzenie.

Kompilacja rozumienia ,,drogi” na forum dyskusyjnym w Internecie

Zdaniem Petera Druckera ,,zarzadzanie jest sztuka wyzwolong — «<wyzwo-
long», poniewaz dotyczy podstaw wiedzy, samopoznania, madrosci i przy-

160 Simon Dolan, Bonnie A. Richley, Salvador Garcia, Tony Lingham, Managing by Values,
Palgrave Macmillan, New York 2006, s. 17.
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wodztwa, a «sztukg» bo znajduje praktyczne zastosowanie” W moim przy-
padku, jako lidera zarzadzajacego projektami i wielkimi przedsiebiorstwa-
mi, to wszystko sie sprawdzilo. Staratem si¢ poszukiwac rozwigzan bizne-
sowych siegajac do podstaw wiedzy, ktéra zdobywatem, pchany niezaspo-
kojong ciekawoscia $wiata.

Samopoznanie uswiadomifo mi granice moich umiejetnosci przywaéd-
czych. Zrozumialem, ze madro$¢ to suma wiedzy i doswiadczenia na bazie
autorefleksji. Zarzadzanie dotyczy dzialania, ktérego sprawdzianem sg za-
wsze wyniki. W krotkim okresie zwracamy uwage na aktualny zysk i war-
to$¢ rynkowa firmy. W diuzszej perspektywie wagi nabieraja mniej wymier-
ne aspekty dzialania: kultura organizacji, poziom zadowolenia pracownikéw,
jako$¢ przywddztwa, potencjat innowacyjnosci, dlugookresowa konkuren-
cyjnosc.

W marcu 2008 roku, gdy zegnalem si¢ z BRE Bankiem, zdalem sobie
sprawe z tego, ze najwigkszym moim osiggnieciem w pracy w tej instytucji
nie byty wysokie zyski, znakomita wycena akgji i historycznie najwyzsza ka-
pitalizacja rynkowa, lecz stworzenie innowacyjnego modelu biznesowego
o wysokiej konkurencyjnosci i wdrozenie nowatorskiej koncepcji zarzadza-
nia przez wartosci. Obie rzeczy stanowity wyr6znik BRE Banku na polskim
rynku, ktéry byt nie do skopiowania, a w dfugim okresie stanowit strategicz-
ng przewage konkurencyjna.

Wiele miejsca na kartach tej ksigzki poswiecitem poszukiwaniu pomy-
stow biznesowych i strategii dzialania. Jest rzecza oczywista, ze to tylko wa-
runek konieczny, ale niewystarczajacy na sukces w biznesie. Rozstrzygaja-
ca jest realizacja. Jak moéwi Larry Bossidy, ,,jest to umiejetnos¢ sama w so-
bie. Jest to dzi$ klucz do sukcesu zaréwno w firmach duzych, jak i matych”
Realizacja to nic innego jak umiejetno$¢ doprowadzania planéw do konca,
a to dopiero jest skuteczne zarzadzanie.

Zarzadzanie przez wartosci to odkrycie i niezwykle doswiadczenie re-
alizacji planéw i marzen w biznesie. Stalo si¢ to moim udzialem w czasie re-
alizacji projektu tworzenia bankowosci de-

Realizacja to nic innego jak talicznej BRE Banku, a nastepnie byto odpo-
wiedzig na najwieksze biznesowe wyzwanie,

umiejetno$¢ doprowadzania
jakim bylo zarzadzanie BRE Bankiem, kie-

dy stalem na jego czele jako Prezes Zarzadu
w latach 2004-2008. Imperatyw kategorycz-

planow do konca, a to dopiero
jest skuteczne zarzadzanie.
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ny, jakim stalo si¢ zarzadzanie przez wartosci, najpierw w mBanku i Mul-
tiBanku, pozniej takze w calym BRE Banku, to wlasnie ten rodzaj madro-
$ci, ktory jest suma wiedzy i doswiadczenia popartego autorefleksja. Ta nie-
zwykla historia zaczyna si¢ banalnie wystaniem przeze mnie e-maila dwa
lata po rozpoczeciu prac nad stworzeniem bankowosci detalicznej BRE
Banku:

»Dot.: Wizja mBanku jako lidera na rynku ustug finansowych w Inter-
necie

Do: Wszyscy pracownicy mBank S.A. - wszyscy pracownicy mBanku
/Departament Bankowosci Elektronicznej/ oraz pracownicy Banku Cze-
stochowa przechodzacy do mBank S.A.

Status: Bardzo wazne.

mBank powstal niespelna pottora roku temu. Dzis zajmuje znaczace miej-
sce w polskim sektorze bankowym i jest zdecydowanym liderem bankowo-
$ci elektronicznej bedac postrzeganym jako Bank internetowy. Wizerunek
mBanku pokrywa si¢ z rzeczywisto$cia, chociaz Bank wykorzystuje wszyst-
kie dostepne kanaly dystrybucji i komunikacji z klientami, z wyjatkiem
oddzialéw. Model biznesowy ulega cigglym zmianom, ale zachowuje pod-
stawowe wyrdzniki — nie oferujemy wszystkiego, co w $wiecie finansow wy-
myslono, nieliczne i tylko takie produkty i ustugi, ktore sa klientom najbar-
dziej potrzebne, za to w najlepszych cenach i najlepszej jakosci na rynku.

Ta zasada jest podstawowym elementem modelu biznesowego mBanku
i pozostanie nim w przyszlosci. Internet nie jest strategia dzialania mBan-
ku, lecz narzedziem. Perspektywy rozwoju i ostateczny sukces mBanku za-
lezy od tego, jakie wnioski wyciagniemy z dotychczasowej historii, w jakim
stopniu rzeczywiscie potrafimy stucha¢ naszych klientéw i partneréw biz-
nesowych, wreszcie jak szybko bedziemy w stanie uczy¢ si¢ i zmienia¢ do-
stosowujac do wymagan biznesu, ktory tworzymy, nie tracac jednak z oczu
spraw zasadniczych. Jestescie $wiadkami jednego z najbardziej spektakular-
nych sukceséw w historii bankowosci w Polsce. Ale to dopiero poczatek dro-
gi, przeto wazniejszym od zadowolenia z dotychczasowych osiagniec jest po-
kora przed zadaniem, ktdre dopiero przed nami.

Dalszy szybki rozwdj jest niezbedny, aby osiagna¢ mase krytyczng po-
zwalajacg na samodzielnos¢ i zadowalajaca efektywnos¢ dziatania. Realiza-

— 425 —



DROGA INNOWAC]I

cja naszej misji — maksimum korzysci i wygoda w finansach osobistych — uczy-
ni nas instytucja finansowa (wiecej niz Bank) atrakcyjna dla pokolenia, kto-
re czas i pieniadze, podobnie jak wolnos¢ i rzetelnos¢, ceni ponad wszyst-
ko. Brak jest przyktadéw w historii bankowosci, ktére mogtyby postuzy¢ nam
jako idealny wzorzec do nasladowania.

To my tworzymy historie bankowosci elektronicznej XXI wieku. Nie moz-
na jej bylo przewidzie¢ ani zaplanowag; ja po prostu tworzg tacy ludzie jak
wy. Bez komplekséw, wierzacy w site sprawczg pracy i marzen. Powtarzam
ciggle, Zze pomimo catej pokory przed wyzwaniem, przed ktérym stoimy;, je-
dynymi prawdziwymi ograniczeniami s3 granice naszej wyobrazni.

Prace nad misja, wizjg mBanku, zasadami kultury korporacyjnymi, pla-
nem strategicznym trwaja od wielu miesiecy. Jestem przekonany, ze mBan-
kowi jako instytucji i nam - grupie ludzi tworzacych rzeczywisto$¢ mBan-
ku w praktyce ciezka pracg, wysitkiem intelektualnym i fizycznym wielu nie-
przespanych nocy — potrzebna jest werbalizacja misji jako celu naszego
dziatania, podobnie jak werbalizacja wartosci, ktérymi kierujemy sie w pra-
cy i zyciu prywatnym. Nie jest bowiem obojetne czy przychodzimy do pra-
cy, gdzie wysilek jest zgodny z naszymi zasadami i warto$ciami, ktérymi kie-
rujemy si¢ w zyciu jako podstawowymi, czy tez nie.

Chcialbym, aby praca w mBanku byla, chociaz w czesci, realizacjg ma-
rzen kazdego z Was. To jest mozliwe, wiem to z wlasnego doswiadczenia.
Aby to bylo realne powinni$my wspdlnie okreli¢, co dla nas jest najwazniej-
sze. Po blisko dwoch latach od rozpoczecia projektu i osiemnastu miesig-
cach dziatalnosci operacyjnej zebraliémy wiele doswiadczen. Ci z Was, kto-
rzy pracujg od poczatku wiedzg o rzeczywistosci mBanku bardzo duzo, Ci,
ktdrzy zaczeli pozniej, mniej; Ci, ktérzy dopiero rozpoczng pracowac z na-
mi maja o mBanku pewne wyobrazenia, jak i wlasne doswiadczenia skad-
inad. Czas, aby opracowa¢ kodeks Zasad i Wartosci mBanku.

Dla tych, ktorzy pracuja i tworzyli mBank bedzie to werbalizacja i pod-
sumowanie tego, co jest naszym wspolnym doswiadczeniem Dla tych, kto-
rzy dofaczyli niedawno, badz rozpoczng prace z nami wkroétce, bedzie to wy-
znacznik, czego moga sie spodziewa¢, do czego powinni si¢ dostosowac, by
moc liczy¢ na dobrg wspolprace i pozytywny wkiad w dalszy rozwéj mBan-
ku. Odbylo si¢ kilka spotkan na temat misji i celéw strategicznych mBan-
ku. Kazde z nich posuneto prace do przodu, ale definitywne rozstrzygnie-
cia nie zapadly. Nic w tym dziwnego, poniewaz sprawa, o ktora chodzi, jest
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najwyzszej wagi i nalezy ja podejmowac bedac w petni przekonanym co do
ostatecznych rozstrzygniec.

Zamiast organizacji kolejnego spotkania chciatbym zaproponowa¢ kon-
tynuacje pracy z wykorzystaniem Sieci nad okresleniem tozsamosci
mBanku w sferze wartosci i zasad postepowania w wewnetrznych relacjach
pracowniczych i zewnetrznych z klientami i partnerami biznesowymi. Nie
zapominajmy, ze mBank powstat w duzej mierze jako odzwierciedlenie toz-
samosci ludzi, ktérzy go wspoltworzyli. mBank jest w sferze kulturowej
i emocjonalnej odmienny od tradycyjnych bankéw. Jest to stwierdzenie fak-
tu i nie ma znamion oceny. Wartosci, jakimi kierujemy sie w Zyciu prywat-
nym i zawodowym majg bardzo duze znaczenie dla powodzenia podejmo-
wanych dziatan, a na pewno dla jakosci funkcjonowania w spoleczenstwie.
Do nich nalezg takie oczywiste wartosci jak uczciwo$¢, rzetelnosé, chec nie-
sienia pomocy, zaangazowanie, otwarto$¢, ambicje osiggania sukcesow.

Nie nalezy zostawia¢ poza obszarem naszych zainteresowan wartosci, wy-
dawac sie mogtoby mato waznych, lecz w rzeczywistosci istotnych dla ksztal-
towania odpowiedniej atmosfery pracy i wspolzycia w zespotach pracow-
niczych, jak sposob komunikacji wewnetrznej (prezesi, dyrektorzy, naczel-
nicy, etc.), dostepnos¢ napojow, a nawet mleka do kawy. Chcialbym, aby
wartosci, ktore legty u podstaw dotychczasowego bezprecedensowego roz-
woju mBanku zostaly nazwane i pielegnowane w przysztoéci.

Kontynuacja najlepszych wzorcéw i wykorzystanie pozytywnych do-
$wiadczen jest warunkiem dalszego rozwoju. Prosze zatem o udzial w dys-
kusji wirtualnej, ale rzeczywistej, na temat wartosci jakimi kierujemy sie
w kontaktach wewnetrzny i zewnetrznych mBanku. Uwazam, ze najwazniej-
sze z nich powinny zosta¢ zapisane w formie dokumentu, ktérego roboczy
tytul brzmi: «Zasady i Wartosci mBanku».

Ma to na celu ochrong istotnych wartosci stuzacych mBankowi i jego
klientom i upowszechnienie najlepszych praktyk i doswiadczen z przeszto-
$ci. Z drugiej strony, czas juz, by dokona¢ oceny przesziosci w tym zakre-
sie oraz wyciagnac¢ obowiazujace wnioski na przysztos¢. Taki kodeks war-
tosci mBanku bedzie stanowil gwarancje, ze potrzeby i atmosfera chwili nie
beda mogly zmienia¢ naszej kultury korporacyjnej. Wiem, ze kultury kor-
poracyjnej nie mozna skodyfikowac, sadze¢ jednakze, Ze mozliwe jest nazwa-
nie i zapisanie jej cech najwazniejszych, najbardziej istotnych z punktu wi-
dzenia odmiennosci, wyrézniania si¢ mBanku na tle innych instytucji.
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Prosze, zatem, o Wasze komentarze z zaznaczeniem, jakie wartosci, prak-
tyki i zachowania stanowig o tozsamos$ci mBanku na zewnatrz i wewnatrz.
Co dla Was jest na tyle wazne w pracy zawodowej i Zyciu prywatnym, ze
chcielibyscie zachowa¢, upowszechnic i utrzymac na trwate w mBanku, kto-
ry wtedy bedzie miejscem pracy, o ktéorym mozna bedzie mowi¢ z duma
i sentymentem.

Z gory dziekuje i czekam na maile. Dokument:

«Zasady i Wartosci mBanku»

postaram si¢ opracowac do konca lipca i przesle do konsultacji. Docelowo
powinien to by¢ jeden z naszych najwazniejszych dokumentéw ksztattuja-
cych kulture korporacyjna, a wigc naszg wspélnote zawodowa mBanku, re-
lacje wewnetrzne na wszystkich szczeblach oraz relacje zewnetrzne z klien-
tami i partnerami biznesowymi”.

Pozdrawiam

Stawomir Lachowski

Sa rozne poglady na temat sposobu poszukiwan zestawu wartosci orga-
nizacji. Jedna szkola méwi, ze powinny powsta¢ w demokratyczny sposéb,
jako wyraz zbiorowej wiedzy i aspiracji. Inna twierdzi, ze warto$ci okresla-
ja przywddcy. Zazwyczaj sg to zalozyciele, prezes i kluczowi menedzerowie,
bo tworzenie wartosci nie ma nic wspélnego z konsensusem, a polega na na-
rzuceniu zestawu fundamentalnych przekonan, odzwierciedlajacych wizje
tirmy. Wtedy pytanie pracownikéw to wyjatkowo zty pomysl. Moje poste-
powanie byto intuicyjne, z perspektywy czasu mozna powiedzie¢, ze stano-
wito kompromis przeciwstawnych pogladéw. W procesie mogt wzig¢ udziat
kazdy z pracownikéw, ale nie byto to obowigzkowe. W koncowej fazie by-
tem gotow wzig¢ na siebie odpowiedzialnoé¢ za okreslenie zestawu warto-
$ci — wspolnie z kluczowymi ludzmi, niekoniecznie menedzerami najwyz-
szej rangi.

Moja inicjatywa byla novum, ktére bylo zaskoczeniem, pomimo tego, ze
praca w mBanku obfitowata w niespodzianki. Rozpetata sie dyskusja, kto-
ra oderwala wielu z nas od biezgcych dzialan i wywotala autorefleksje — co
my tu robimy? — dokad zmierzamy? - co naprawdg jest wazne? mBank byt
wtedy jeszcze placem budowy, ale bylo jasne, ze to nie tylko bank inny niz
wszystkie, ale takze, i trudno sie dziwi¢, firma niepodobna do niczego, co
bylo nam znane wczesniej. Dobrze oddaje atmosfere tamtego czasu mail od
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Tomka Gubaly, nowego cztonka zespotu, ktéry dotaczyt do nas z innego
banku.

»Kiedy wszedlem na poklad mBanku, juz pierwszy kontakt z ludzmi i wi-
zjg mBanku kreowang na warsztatach strategicznych w Strykowie spowodowat
u mnie «szok mentalny». Rodzaca si¢ juz wowczas atmosfera byla czyms nie-
samowitym. Po péttora roku pracy udato si¢ nam stworzy¢ zupelnie wyjatko-
wa, moze nawet unikalng «kulture korporacyjna», ja nazwatbym to jednak po-
czuciem wigzi miedzy ludzmi skupionymi wokot celu, z ktérym wszyscy sie iden-
tyfikuja i ktory chcag wspdlnie osiagnad. Jestem bowiem przekonany, ze to dzigki
temu, iz mamy okazje pracowa¢ z otwartymi i serdecznymi ludzmi z DUZYM
poczuciem humoru (ta cecha jest niesamowicie wazna w moim odczuciu) mo-
gly zawiaza¢ si¢ nieformalne wiezi, nawet przyjaznie, poczucie wspdlnoty, dzie-
ki ktérym jestesmy w stanie jednoczy¢ sie w trudnych momentach, pokonywa¢
wyzwania, wspiera¢ sie wzajemnie i uparcie dazy¢ do realizacji celu, osiagnie-
cia sukcesu.

Te wiezi, zaangazowanie emocjonalne, pozwalaja na czerpanie satysfakeji nie
tylko z widocznych efektow naszej pracy, ale co chyba nie mniej wazne z same-
go jej wykonywania. Ja nigdy, ale krétko zyje wigc nie jest to moze mocno «udo-
kumentowane» stwierdzenie, nie spotkatem si¢ z czyms co mozna okresli¢ «za-
bawa», «funem» w pracy. Doktadajac do tego «ekscytacje» z osiaganych wyni-
kéw trudno sie dziwic, ze osoby stojace z boku moga to postrzegac jako swego
rodzaju «sekte» ;-)). Jesli tylko udalo by sie nam nie «zamykac¢ sie» przed oto-
czeniem, tak jak sadz¢ udaje sie nam do tej pory - zjawisko sekciarstwa nie jest
grozne ;). Do mBanku naprawde przychodzi sie z poczuciem, ze trzeba dzis be-
dzie ciezko «zasuwaé», ale bedzie si¢ to robi¢ z fantastycznymi ludzmi, z moz-
liwoécig ztapania oddechu”.

Krzysztof Tworus, inzynier elektronik, dotaczyl do zespotu projektowe-
go do$¢ wezednie; przyszedt z firmy Polkomtel GSM Plus, by powigkszy¢ na-
sza ekspertyze w dziedzinie telekomunikacji. W mBanku dokonala si¢ je-
go przemiana i odpowiadat za sprzedaz w $wiecie rzeczywistym. Jego spoj-
rzenie na warto$ci w nowej firmie pomijalo zupelnie technologie,
koncentrowalo si¢ wyltacznie na ludziach.

[Dla niego] ,,0sobi$cie najwazniejsze w mBanku to:

1) mozliwoé¢ nieskrepowanej wymiany pomystéw z cztonkami innych zespo-
tow,

2) wymiana tych mysli odbywa sie najcze$ciej w sposob nieformalny — na przy-
kfad spotkania w kuchni na kawie,
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wspoélna odpowiedzialnoé¢ za dzialanie, wynik, itp. Nigdy nie bylo podzia-
tu na my, wy, oni tylko zawsze byliémy jednym zespolem - razem do nagréd
i odznaczen i razem do pretensji i ciosow,

wszyscy jestesmy z rownym prawem glosu niezaleznie od stanowisk, tytu-
16w, itp. Zawsze w dyskusji przewazajg argumenty zdroworozsadkowe,
poczucie humoru czlonkéw zespotu i wzajemna zyczliwos¢ w kontaktach
osobistych — czeste spotkania, nieformalne grupy,

mozliwo$¢ realizacji osobistych pragnien i marzen z ludzmi o podobnych
oczekiwaniach i aspiracjach,

poczucie, ze robimy co$ zgola historycznego, niewatpliwa wartos¢, poma-
ga w chwilach trudnych i dotadowuje przy zmeczeniu,

wszyscy chcemy sie uczy¢, i$¢ do przodu i zdobywa¢ — moim zdaniem nie
ma w naszej grupie outsideréw”.

Poza wymiang maili, rozmowami w kuchni przy kawie, przeprowadzo-
ny zostal formalny proces identyfikacji wartosci organizacji w formie wy-

wiadéw i warsztatow przyblizajacych glebszy sens okreslenia zestawu war-
tosci firmy, w ktorych wzigli udziat wszyscy pracownicy. Najczesciej wska-
zywane wartosci (zaréwno w mBanku, jak i MultiBanku) to:

VV VYV VYV V VYV VY

Zaangazowanie, determinacja,

Otwarto$é,

Profesjonalizm, wiedza, rozwoj, fachowos¢,
Kreatywnosc,

Odpowiedzialno$¢, samodzielno$é, dojrzatose,
Wspdlpraca, empatia, komunikacja, zespot,
Pracowitos$¢, sumiennosc,

Nowoczesnos$é,

Skuteczno$¢, efektywnosé,

Swiadomo$¢ biznesowa,

Dynamizm, energia, zapal.

Wartosci musza by¢ konkretne i tak

Wartos$ci muszg by¢ konkretne ~ oczywiste dla wszystkich pracownikéw, ze
i tak oczywiste dla wszystkich kazdy moze je przytoczy¢ jak refren ulubio-

pracownikoéw, ze kazdy moze je
przytoczyc jak refren ulubionej

piosenki.

nej piosenki. Jack Welch wprowadzitl zasa-
de, ze kazdy pracownik GE otrzymywal
w momencie zatrudnienia plastikowg kar-
te z katalogiem wartoéci firmy, ktéra dosko-
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nale pasowata do portfela. Moim zamiarem bylo uszeregowanie wartosci
w akronim, ktéry daje im dodatkowe znaczenie. Motyw drogi byt dla mnie
w prywatnym i zawodowym zyciu zawsze szczegdlnie wazny. Droga jako po-
droz do celu, ale takze glebokie przekonanie, ze DROGA jest wazniejsza niz
cel. To droga stanowi sens zycia. Droga to rozwéj, nabywanie doswiadcze-
nia, pokonywanie stabosci, wiernos¢ zasadom, brnigcie pod prgd i plyniecie
na fali, dokonywanie trudnych wyborow, przyjazn i mitosc, przezywanie, ucze-
nie sig, odkrywanie i blgdzenie. Droga to podroz, to miejsca, ludzie i chwile,
ktorych bysmy nie poznali, nie zobaczyli i nie przezyli gdybysmy stali w miej-
scu. I to jest istotg naszego Zycia. Droga jest doswiadczeniem, cel jest zwien-
czeniem, ktory czesto koticzy to, co bylo najlepsze. W podrézowaniu najwaz-
niejsza jest droga, ktorg sig przebywa i to jak si¢ jg pokonuje. Jak méwi Pau-
lo Coehlo ,,W dazeniu do celu nalezy bacznie obserwowa¢ Droge. To ona
wskazuje kierunek i wzbogaca nas podczas wedrowki”

Wspolczesnie praca zawodowa pochiania coraz wigcej naszego czasu, sit
tizycznych i emocji. Dla wielu z nas staje si¢ najwazniejszym elementem zy-
cia, nawet wbrew naszej woli. Zaciera si¢ granica pomiedzy pracg zawodo-
wa i zyciem prywatnym. W czasie wolnym stale wykonujemy czynnoéci
zwigzane z zawodem i mysli krazg ustawicznie wokot spraw firmy. Firma sta-
je sie w jaki$ sensie naszym zyciem, a zycie firma. Biorgc to pod uwage, da-
zytem do tego, aby uswiadomic¢ wspotpracownikom, ze poszukiwane war-
tosci firmy to w istocie podstawowe wartosci naszego zycia. Tak powstal ze-
staw warto$ci zasadniczych mBanku:

IEHoskona%oéc’
IEHealizacja
IEHodpowiedzialnoéc'
|otowos'c':
|nga20wanie sie

Akronim DROGA, jako sens zycia, opisujacy zestaw warto$ci mBanku po-
jawit sie nieprzypadkowo i nadawal im dodatkowe znaczenie.
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Podazanie DROGA

Jezeli nie wiesz dokgd is¢
Sama cig droga poprowadzi.

Ks. Jan Twardowski

Dobrze okreslony system wartosci jest drogowskazem w chwilach wat-
pliwosci. Jego znajomos¢ i stosowanie pozwala na podejmowanie wlasciwych
dzialan i decyzji, nawet gdy zabraknie wewnetrznych regulacji i procedur.
Wybierajac wartosci okreslilismy, co jest dla nas i organizacji najwazniejsze.
Wskazalismy, czym kierujemy si¢ podejmujac decyzje i wybierajgc sposrod
wielu mozliwosci konkretne zachowania. Dzi$§ w literaturze przedmiotu przy
omawianiu kryteriow wyboru warto$ci wskazuje si¢ na to, ze powinny one
spelnia¢ cztery warunki'®!:

wplywa¢ na sukces organizacji;
by¢ pod kontrolg (daja si¢ zaobserwowac);
pozwalaé sie mierzy¢;

V V. V V

wzbudza¢ aspiracje pracownikéw i organizaciji.

W 2002 roku wiedzieli$émy, ze aby nasze warto$ci byly rozumiane przez
wszystkich pracownikéw w taki sam sposob, musimy przelozy¢ je na kon-
krety - powinny by¢ obserwowalne i mierzalne. Tylko precyzyjne opisanie
wartoéci poprzez oczekiwane zachowania pozwala stworzy¢ zrozumialy i nie-

budzacy watpliwosci kodeks. Oczekiwane

Tylko precyzyjne opisanie zachowania w organizacji sa funkcja uzy-
warto$ci poprzez oczekiwane tecznej wiedzy na ten temat. Waznym zada-
zachowania pozwala stworzy¢ niem do wykonania byla rozszerzona defi-
zrozumialy i niebudzacy nicja wartosci, opis oczekiwanych zachowan
watpliwosci kodeks. i ich wplywu na relacje wewnetrzne i ze-

wnetrzne.

161 Agata Sachowicz-Stanusch, Potegga wartosci. Jak zbudowaé niesmiertelng firme, One Press,
Katowice 2007, s. 14.

— 432 —



DROGA wazniejsza niz cel

Przykfad opisu wartosci REALIZACJA pokaze, o co naprawde chodzi.

REALIZACJA
skutecznos¢, efektywnos¢, sSwiadomosé biznesowa
Jacy jestesmy Nasz wizerunek
Zorientowanie na cel Koncentracja na kliencie i jego korzysciach
Skutecznos¢ Sita konkurencyjna
Doprowadzanie spraw do konca Zaufanie do Banku i jego pracownikéw
Jasne definiowanie zadan i odpowiedzialnosci Atrakcyjnos¢ dla inwestorow
Zrozumienie i identyfikacja z misja i strategia Wizja rozwoju Banku
organizadcji
9 ) Odpowiedzialny pracodawca i uczestnik rynku
Uwzglednianie rynku, konkurentéw i otoczenia
w decyzjach biznesowych

Definicja wartosci REALIZACJA, to nie tylko realizacja celu zgodnego z bu-
dzetem, ale takze sama umiejetno$¢ sporzadzania planu w nawigzaniu do
wizji i strategii firmy.

Kompetencje rozumiane jako wiedza, umiejetnosci i motywacja do dzia-
tania byly dla nas idealnym narzedziem oceny zachowan'¢ Po pierwsze:
wskazywaly pracownikom, co muszg wiedzie¢ i umiec, aby dziala¢ zgodnie
z czynnikami zapewniajacymi nam sukces; po drugie: u§wiadamialy, co jest
potrzebne, jesli nie byto w zachowaniu pracownika dowodéw skutecznoscis
wreszcie po trzecie: wskazywaly konkretnie obszary najblizszego rozwoju.
W przypadku REALIZAC]I kluczowe kompetencje w naszej ocenie to:

WARTOSC | KOMPETENCJA OPIS KOMPETENTNYCH ZACHOWAN

Koncentruje sie na stawianiu celéw sobie i innym oraz uzyskiwaniu

Nastawienie | zaplanowanych rezultatéw. Realistycznie planuje, zaréwno w dtugim
na cel i rezultat | jak i krétkim horyzoncie czasowym; dziata efektywnie i terminowo;
skutecznie doprowadza sprawy do korica.

Podejmuje decyzje w oparciu o ocene szans i ryzyka, wykorzystujac
Decyzyjnos¢ | dostepne informacje szybko, lecz nie pochopnie. Podtrzymuje pod-
jete decyzje, ale elastycznie zmienia je w uzasadnionych przypadkach.

R
Realizacja

Spostrzega organizacje jako catos¢. Formutuje swoje cele biznesowe

Swiadomos¢ | biorac pod uwage rynek, konkurentéw i otoczenie spoteczne, umie-
biznesowa | jetnie wykorzystujac pojawiajace sie mozliwosci. Rozumie model biz-

nesowy Banku i podejmuje dziatania spdjne z tym modelem.

162 Mapa kompetencji mBanku. PBD BRE Bank 2005.
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Opisana poprzez kompetencje warto$¢ mierzono wedtug skali od 1 do 5, ma-
jac na uwadze zakres dostepnych pracownikowi, a uzytecznych z perspek-
tywy warto$ci, zachowan oraz poziom wymaganej kontroli (od dzialan pod
pelna kontrola do dzialan w pelni samodzielnych).

Skala oceny kompetencji

O
P L ~
] o . oo = = A »
[ % o
. O A
. . b e e CEE TR
R A EREE Y CIRE L AT
EAEPE honos o o R R
B Ab A As S
kompetencja kompetencja kompetencja kompetencja kompetencja
na niskim na na wysokim na bardzo na wybitnym
poziomie przecietnym poziomie wysokim poziomie
poziomie poziomie

Nasza skala byla pieciostopniowa, ale nie miata znanego socjologom
»efektu $rodka”. Ustaliliémy wysoki, niezbedny w organizacji, poziom wy-
maganej kompetencji na A. W miejscu skali, gdzie zwykle s3 ,,$redniacy’,
byli nasi bardzo dobrzy pracownicy. Dwa nastepne poziomy spelniaty kry-
teria aspiracyjnosci. Pokazywalismy pracownikom, jak mogg si¢ doskona-
li¢ i czego w zwigzku z tym sig uczy¢.

Niski (B) - kompetencja na niskim poziomie — w niewielkim stopniu ujaw-
nia si¢ w zachowaniach; przejawia si¢ tylko w niektorych obszarach zakre-
su kompetencji i z malg intensywnoscia.

Przecietny (Ab) — kompetencja na przecietnym poziomie — ujawnia si¢ w za-
chowaniach, ale w niepetnym zakresie kompetencji, wybiérczo, z umiarko-
wang intensywnoscig; pojawia si¢ wyrazniej przy wsparciu lub nadzorze bar-
dziej doswiadczonych osob.

Wysoki (A) - kompetencja na wysokim poziomie — wyraznie obecna w za-
chowaniu, samodzielnie wykorzystywana w realizacji zadan zawodowych,
cho¢ nie zawsze z réwna czestotliwoscig i/lub intensywnoscia.

Bardzo wysoki (As) — kompetencja na bardzo wysokim poziomie - regu-
larnie obecna w zachowaniu, stosowana samodzielnie w pelnym zakresie,
adekwatnie do wymagan zadania lub sytuacji, z duzg intensywnoscig; zapew-
nia wysoki poziom realizacji zadan.
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Wybitny (S) - kompetencja na wybitnym poziomie — na stale wpisana w za-
chowania, opanowana w pelnym zakresie, stosowana adekwatnie, z bardzo
duza swobodg; tworczo wykorzystywana i rozwijana w nowych obszarach;
poziom opanowania pozwalajacy na bycie ekspertem w wiedzy, umiejetno-
$ciach i postawach objetych zakresem kompetencji.

Tak powstala Mapa Kompetencji mBanku. Kazda warto$¢ zostala opi-
sana poprzez behawioralne wskazniki kompetencji. Byly to uwaznie dobra-
ne kompetencje wg kryterium- jesli wartosci majg by¢ trwale realizowane
w firmie to jakie kompetencje (wiedze, umiejetnosci, postawy) powinni posia-
dac i/albo rozwijac pracownicy, aby méc je praktykowac zgodnie z oczekiwa-
niami firmy i wlasnym wyborem?

Do Mapy Kompetencji dofaczona byta skala ocen przedstawiona na nastep-
nej stronie.

Plan Osobistej Skutecznosci (POS) - samoocena

Opracowanie procesu oceny skutecznos$ci biznesowej i zachowan w or-
ganizacji bylo niezbedne, aby sie dowiedzie¢ czy stosowane na co dzien prak-
tyki sa zgodne z przyjetym systemem wartosci. Ci, ktérzy tworzyli organi-
zacje nie mieli z tym klopotu. Przychodzili jednak nowi ludzie, dla ktérych
potrzebowalismy narzedzia, ktére w jednoznaczny sposob przedstawiatoby,
jaka firma jeste$my, jakie zachowania sa tu pozadane, oczekiwane i wyma-
gane; a dla jakich na pewno nie ma miejsca. Ocena okresowa, podsumowa-
nie rocznych dokonan pracownikow, stanowita sprawdzian dla kazdego in-
dywidualnie i dla organizacji ogétem, jakie kompetencje sa na odpowied-
nim poziomie rozwoju, aby wymagac zachowan zgodnych z wartosciami,
a ktore nalezy ksztalcic.

Najistotniejsze jednak jest sprawdzanie, czy stosowanie zachowan zgod-
nych z warto$ciami przynosito oczekiwane wysokie rezultaty biznesowe. Po
raz pierwszy procesu oceny zgodnosci codziennych zachowan pracownikéw
z warto$ciami dokonano w Planie Osobistej Skutecznosci (POS), ktory stat
sie forma okresowej oceny pracownikéw. Burzy on jednak tradycyjna for-
mule eksperckiej, jednostronnej oceny podwtadnego przez przetozonego.
Juz sama nazwa wskazuje na zupelnie inny charakter procesu. Zalezalo nam
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DROGA - mapa wartosci mBanku

L. Kluczowe . A
Wartosci . Opis kompetentnych zachowan
kompetencje
Szuka nowych mozliwosci i znajduje nowe obszary ich zastosowania. Wystrzega sie
Innowacyjnosc¢ | utartych schematéw; wykazuje sie kreatywnoscia w mysleniu oraz zachowaniu i za-
checa do niej innych.
Zmiane spostrzega jako wyzwanie i nowe mozliwosci — akceptuje jej potrzebe i aktyw-
D Otwarto$c nie ja ksztattuje. Motywuje innych do udziatu w nowych przedsiewzieciach. Przejawia
na zmiane elastycznos¢; potrafi konstruktywnie i adekwatnie modyfikowac swoje poglady, na-
Doskonatos¢ stawienia lub zachowania.
. . Trafnie ocenia i rozwija zdolnosci swoje oraz wspétpracownikéw. Chetnie podejmu-
Orientacja je i wykorzystuje mozliwosci rozwoju; zdobywa kwalifikacje i podnosi kompetencje;
na rozwoj wspiera rozwéj innych. Poszukuje sposobéw doskonalenia i optymalizacji pracy swo-
jej iinnych.
Nastawien e Koncentruje sie na stawianiu celéw sobie i innym oraz uzyskiwaniu zaplanowanych
N | rezultatéw. Realistycznie planuje, zarowno w dtugim jak i krétkim horyzoncie czaso-
(i) el e wym; dziata efektywnie i terminowo; skutecznie doprowadza sprawy do korica.
Podejmuje decyzje w oparciu o ocene szans i ryzyka, wykorzystujac dostepne infor-
R Decyzyjno$¢ | macje szybko, lecz nie pochopnie. Podtrzymuje podjete decyzje, ale elastycznie zmie-
Realizacja nia je w uzasadnionych przypadkach.
. Spostrzega organizacje jako catos¢. Formutuje swoje cele biznesowe biorac pod uwa-
Swiadomos$¢ | ge rynek, konkurentéw i otoczenie spofeczne, umiejetnie wykorzystujac pojawiajace
biznesowa sie mozliwosci. Rozumie model biznesowy Banku i podejmuje dziatania spéjne z tym
modelem.
Wykazuje gotowosc do szybkiej i zdecydowanej aktywnosci. Z wiasnej woli podejmu-
Inicjatywa je refleksje i dziatanie wykraczajace poza wasko rozumiany zakres swoich obowigzkéw.
tatwo uczy sie metodg préb i btedéw, bez zrazania sie niepowodzeniami.
(0] Podejmuje odpowiedzialnos¢ za swoje decyzje i zachowania. Odwaznie mierzy sig z wy-

Odpowiedzialnos¢

Samodzielnosé¢

zwaniami; umiejetnie korzysta ze wsparcia, jesli uzna, ze jest to niezbedne; nie potrze-
buje nadzoru; ma wysoki poziom samokontroli.

Pozyskuje innych do wspétpracy dla osiagniecia zaplanowanych efektéw; inspiruje do

G

Gotowosc

Wprh dziatania; przekonuje do wiasnych pogladéw; skutecznie przezwycigeza inne opinie po-
e TS przez podejmowanie dyskusji.

Otwiera sie na informacje zwrotng i korzysta z niej. Kieruje swoimi emocjami i nastro-

Dojrzatosc¢ jami; ma $wiadomos$¢ swoich mocnych i stabych stron; akceptuje krytyke i uzywa jej

emocjonalna

konstruktywnie. Umiejetnie ocenia sytuacje spoteczne oraz potrzeby ludzi i adekwat-
nie do nich postepuje.

Zespotowosc

Buduje atmosfere wspotpracy; integruje sie z zespotem; rozumie réznorodne intere-
sy innych i dazy do znajdowania porozumienia; radzi sobie w sytuacjach konfliktowych.
Jedli jest liderem — stawia osiagalne, ale petne wyzwan cele na podstawie oceny sy-
tuacji i potencjatu pracownikéw.

Dynamizm

Utrzymuje stan wewnetrznej mobilizacji; dziata sprawnie i z energig; szybko reaguje
na potrzeby innych, ze szczegdlng wrazliwoscia na oczekiwania klientow i wspotpra-
cownikéw. Potrafi przezwyciezac nieoczekiwane trudnosci i modyfikowac swoje dzia-
fanie bez utraty tempa.

A

Angazowanie sie

Samomotywacja

Stawia sobie ambitne cele i intensywnie pracuje, aby osiggnac sukces. W sobie znaj-
duje wystarczajaca motywacje do dziatania - podejmuje je i kontynuuje, nawet przy
braku zewnetrznych bodzcéw. Wierzy w swoje umiejetnosci i optymistycznie patrzy
w przysztosc.

Wytrwatos¢

Konsekwentnie dazy do pozadanego rezultatu, nawet mimo doswiadczanych niepo-
wodzen; potrafi realizowa¢ dtugoterminowe dziatania. Umiejetnie radzi sobie z nie-
oczekiwanym lub ciagtym napieciem i przeciazeniem, bez szkody dla efektywnosci dzia-
fan; fatwo regeneruje sity.

Identyfikacja
z Bankiem

Traktuje prace w Banku jako szanse i centralne miejsce rozwoju swojej kariery na jej
biezacym etapie. Podziela, ujawnia i promuje swoim dziataniem wartosci DROGI. De-
monstruje solidarno$c ze wspétpracownikami i organizacja oraz dyspozycyjnos¢ w ob-
liczu jej priorytetow.
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na tym, aby pracownicy $wiadomie podejmowali trud zaplanowania DRO-
GI, ktora doprowadzi ich do oczekiwanych rezultatéw. Skoro wiedzieli$my,
ze istotnym czynnikiem sukcesu sg okreslone wartosci oraz potrafiliémy
wskazac ich behawioralne przejawy, to pozostalo rozpozna¢, w jakim zakre-
sie s3 one obecne w praktyce kazdego pracownika. Baza do konstrukcji POS
jest informacja zwrotna. Analiza informacji zwrotnej nie jest bynajmniej no-
wa metoda. Jej tworca byl, zyjacy w XIV wieku, zupelnie nieznany niemiec-
ki teolog, a 150 lat pdzniej rozwingli jg niezaleznie od siebie Jan Kalwin i Igna-
cy Loyola!®.

Informacja zwrotna to informacja naptywajaca do nas z otoczenia (nie-
zaleznie od naszych staran albo w zwigzku z dzialaniami, jakie sami podej-
mujemy, aby sie czegos$ dowiedzie¢) na temat tego, jak jestesSmy spostrzega-
ni. Dzieki informacji zwrotnej dowiadujemy si¢ dlaczego to, co robimy lub
to, czego nie robimy wplywa na rezultaty naszych dziatan. Pracownicy mBan-
ku mieli zadanie rozpozna¢ zwiazek pomiedzy tym: Jak dziatam? a tym: Ja-
kie osiggam rezultaty? Otrzymali tym samym efektywna metode uczenia si¢
i narzedzie w praktykowaniu wartosci DROGI. Kontraktowanie Planu Oso-
bistej Skutecznosci z przetozonym stawalo si¢ zobowigzaniem nie tylko wo-
bec organizacji i szefa, ale przede wszystkim samego siebie. Pytania: jak pra-
cuje ijakie osiggam rezultaty towarzyszyly ich dzialaniom na co dzien i sta-
nowity podstawe (samo)oceny okresowe;j.

POS powstat w niezwyklej dbatosci o to, by zaproponowane narzedzia,
przebieg procesu, rola wszystkich stron waznych dla ostatecznego rezulta-
tu — stworzenia efektywnej, Swiadomej siebie i swoich atutéw i odpowiedzial-
nej organizacji — byly spojne z przyjetymi wartosciami DROGI. Ocena ba-
zuje na opisowej samoocenie kompetencji pracownika opisanych w DRO-
DZE, w konfrontacji z oceng przetozonego, dokonywanej z udzialem oséb
trzecich. Proces oceny zaklada, ze'®%:

» POS stanowi jeden z etapow w procesie rozwoju pracownikow i organiza-
cji;
» POS uwzglednia zaréwno wyniki pracy jak i styl, w jakim sig je osigga;

163 Peter. F. Drucker, ,,Jak zarzadza¢ samym sobg’, ,Harvard Business Review Polska” lipiec,
sierpien 2006.

164 Plan Osobistej Skuteczno$ci. Informacja dla pracownikéw. Materialy wewnetrzne BZD,
2004.
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Arkusz Planu Osobistej Skutecznosci
DosKONALOSC REALIZACJA ODPOWIEDZIALNOSC GOTOWOSC ANGAZOWANIE SIE

Plan Osobistej Skutecznosci A
Moj numer kadrowy: Moje stanowisko:
Data objecia stanowiska: Méj przetozony:
Data ostatniej modyfikacji Planu: Moja jednostka org.:
MOJE WYNIKI
(zadania, projekty, obszar odpowiedzialnosci — konkrety, efekty, liczby, wskazniki)

Wyzwania 2006
Plany (zadania, projekty, zakres odpowie-
dzialnosci) wraz z miernikiem ich realizacji

Zrealizowane zadania
wraz z % wykonania

Ogdlnie, zadania w minionym roku zostaty zrealizowane w %
SUKCESY PORAZKI

MOJ STYL PRACY | RELACJI Z INNYMI

(zachowania i postawa — Doskonatos¢ — Realizacja - Odpowiedzialnos¢ —- Gotowos¢ — Angazowanie sig)

MOCNE STRONY DO POPRAWY

MOJ ROZWOJ OSOBISTY | ZAWODOWY

(wiedza, umiejetnosci, szkolenia, awanse, zmiany, sciezka kariery, przysztos¢ w organizacji, ramy czasowe)

DOKONANIA ROZWOJOWE PLANY NA PRZYSZtOSC

PROGRAM ZASTEPSTW Rekomendacja do

o A ] . o Rezerwowej Kadry | Nie
(stanowisko i osoba ze wskazaniem ew. luki kompetencyjnej do uzupetnienia) Kierowniczej

KTO MOZE ZASTAPIC MNIE KOGO JA MOGE ZASTAPIC

INNE UWAGI MOJE LUB SZEFA

T pata Méj podpis Data .Podpis szefa

Pion Bankowosci Detalicznej BRE Bank S.A.
Zrédto: Materiaty wewnetrzne BZD PBD.
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» Ocena stylu pracy jest opisanym standardem i opiera si¢ na wartosciach
mBanku zdefiniowanych w systemie DROGA;

» Zbudowanie POS i zakontraktowanie go z przetozonym przynosi konkret-
ne skutki dla kazdego pracownika (ocena nie jest procesem wyizolowanym);

» Tworzenie POS wymaga wysokiej samoswiadomosci i odpowiedzialnosci
zaréwno pracownikow, jak i przetozonych.

Arkusz POS zaczyna si¢ od rozliczenia pracownika z samym soba w zakre-
sie oceny rezultatow swojego dzialania.

Dla zobiektywizowania wiedzy pracownika o sobie wprowadzono spe-
cjalne dodatkowe narzedzie, zwane Kolezenska Informacja Zwrotna
(KIZ). Z informacji dla pracownikéw wynika, ze

»Kolezenska Informacja Zwrotna to prosty sposob zebrania informacji
na swdj temat. Ma on wzbogaci¢ materiat potrzebny do autorefleksji, kto-
ra jest decydujagcym momentem w tworzeniu Planu Osobistej Skuteczno-
$ci. Daje mozliwo$¢ spojrzenia na swojg osobe z zewnatrz, oczyma osob,
z ktérymi na co dzien wspolpracujesz. Jest to takze okazja do podjecia dzia-
tan w imie GOTOWOSCI - w tym wypadku do odwaznego przyjecia kon-
struktywnej informacji zwrotnej, krytycznego spojrzenia na siebie i dosko-
nalenia swojego stylu pracy.

O udzielenie Kolezenskiej Informacji Zwrotnej popros osoby, ktérych opi-
nie cenisz, a ktore jednoczesnie majg okazj¢ wspolpracowac z Tobg w rdz-
nych sytuacjach zawodowych. Moga to by¢ cztonkowie Twojego zespotu lub
Twoi klienci wewnetrzni, na ktérych oczekiwania czgsto odpowiadasz. Tres¢
Kolezenskiej Informacji Zwrotnej pozostaje wylgcznie dla Ciebie. Warto, ze-
by$ zapisy tam zawarte wykorzystal w swoim Planie Osobistej Skuteczno-
$ci. Pamietaj - zdolnoé¢ do analizy i wyciagania wnioskow z informacji
zwrotnej jest podstawowym sposobem rozwoju osoby dojrzale;j!”.

Nie byt to dla pracownikéw mBanku nowy temat, bo informacja zwrot-
na jako narzedzie komunikacji byta praktykowana szeroko. Nowe bylo wy-
korzystanie tego narzedzia w procesie oceny kolegéw i wspdtpracownikow.
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Kolezenska Informacja Zwrotna dla Zbyszka Chowluka

Co dostaje od Ciebie jako wspétpracownika?

- wsparcie w trudnych sytuacjach dotyczacych
obszaru IT; trafna diagnoze problemu i facho-
we wskazanie stabych punktéw mojego rozu-
mowania

- uczciwa i na ogot sprawiedliwg krytyke

— niezawodnos¢, pewnos¢, ze jesli juz czegos sie
podejmiesz, to dotrzymasz stowa

Co lubie w Twoim sposobie bycia, zachowaniu,

postawie?

—realizm i koncentracje na faktach, niezaleznie
od przezywanych emocji

- krytycyzm i dystans do rozwigzan wtasnych
i cudzych

- pomystowos¢

Czego mi brakuje?

- wiekszej gotowosci do wiaczenia sie w moj
projekt zwigzany z baza klientow

- wiekszej aktywnosci i wsparcia na poniedziat-
kowych spotkaniach z szefem w obronie na-
szych wspdlnych pomystéw dot. obstugi rekla-
macji

- wiecej wyrozumiatosci dla moich ograniczen
,technicznych”

- czestszego usmiechu

Udzielit(a): Aska Wrzosek

5 maja 2004

Zrédfo: Materiaty wewnetrzne BZD. PBD.

Pracownik w oparciu o dostgpne sobie informacje wypelnia Bilans Miej-

sca na DRODZE. Dokonuje samooceny w zakresie poziomu opisanych

w Mapie Kompetencji zachowan w swoich codziennych dzialaniach. Jest to

niezwykle trudne zadanie dla kazdego z zainteresowanych i jednocze$nie

ogromnie wazny moment dla catego procesu. Dlatego dziatanie to opisane

zostalo szczegdtowo w specjalnej instrukeji'®s:

1. Przygotowujqc sie do napisania swojego Planu Osobistej Skutecznosci za-

standw sig:

a) Jakie byly efekty Twojej pracy w roku minionym od ostatniej oceny? Kto-
re z Twoich zadan lub projektow zakoticzylo sig sukcesem, a ktorych nie

udato Ci sig zrealizowac w satysfakcjonujgcym stopniu? Oszacuj (w pro-

centach) ogdlny poziom realizacji celow, ktére miata(e)s do zrealizowa-

nia w tym czasie.

165 Informacja dla pracownikéw. Materiaty wewnetrzne BZD, 2004.
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Bilans Miejsca na DRODZE 2004

imiei nazwisko pracownika ..................................... Stanowisko: nazwa stanowiska i petnionej roli.........ccueeeeeevssiinnseerresess £J.0.
Sporzadzit: mie i nazwisko przetozonego [DE [ [ dd miesiac rok ...
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Innowacyjnos¢

D Orientacja na zmiany

Orientacja na rozwdj

Orientacja na cele i rezultaty

R Decyzyjnos¢

Swiadomos¢ biznesowa

Orientacja na dziatanie

o Samodzielno$¢

Wywieranie wptywu

Réwnowaga emocjonalna

G Wspdtpraca w zespole

Szybkos¢ i tempo dziatanial

Odpornos¢ na stres

A Wytrwato$¢

Orientacja na sukces

Zrédto: Materiatv wewnetrzne BZD. Pion Bankowoéci Detalicznei BRE Bank SA.

b) Jakie wyzwania i priorytety stajg przed Tobg w kolejnym roku pracy:
za jakie zadania, projekty, obszary weZmiesz odpowiedzialnosc? Jakie
efekty (wyniki) chcesz osiggngc?

c¢) Co jest mocng strong Twojego stylu dziatania? Ktére z wartosci DRO-
GI sg najsilniej obecne w Twoim zachowaniu i postawie? Co wymaga
poprawy? Nad czym chcesz pracowac?

d) Co waznego wydarzylo si¢ w Twoim rozwoju zawodowym i osobistym
(szkolenia, opanowane umiejetnosci, nabyta wiedza, awanse, zmiany
stanowiska, itp.)?

e) Jaki jest Twéj plan rozwoju zawodowego i osobistego w perspektywie
roku? Jakie kompetencije chcesz poprawic, czego powinienes si¢ nauczyc?
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Jak widzisz swojg przysztos¢ w organizacji? W jakim kierunku chcesz
rozwing¢ swojq kariere zawodowg?

f) Kto, w razie potrzeby, mégtby Cie zastgpi¢ na Twoim obecnym stano-
wisku i jakie kompetencje musiatby uzupetnic, aby przejgé Twoje obo-
wigzki. Z kolei, jakie stanowisko Ty moglbys objgé, przy zatozZeniu zre-
alizowania zarysowanego wyzej planu rozwoju.

2. Popros 2 (do 4 0s6b) o Kolezeniska Informacj¢ Zwrotng - jedng lub dwie
wybrane przez siebie i jedng lub dwie, o ktérych wskazanie popros swoje-
go przetozonego.

3. Napisz projekt swojego Planu Osobistej Skutecznosci wraz z Bilansem Miej-
sca na DRODZE i przeslij go przetozonemu. On ustosunkuje sie do niego
i zaprosi Cig na rozmowe.

Przygotowany pracownik umawiat si¢ z przetozonym na spotkanie. Ro-
la szefa w POS jest wazna, ale kluczowa jest somoocena dokonywana przez
kazdego pracownika, bo jest podsumowaniem dokonan i oceng samego sie-
bie w danym okresie. To ona sprawia, Ze przetozony musi si¢ odpowiednio
przygotowa¢ do rozmowy z pracownikiem. Jego zadaniem jest odnie$¢ sie
do przygotowanego przez pracownika Planu Osobistej Skutecznosci, spo-
rzadzi¢ Bilans Kompetencji na DRODZE. Z «instrukgji dla przetozonego»:
a) Wskaz kazdemu podwladnemu jedng lub dwie osoby, ktérych opinie ce-

nisz, od ktérych chcesz, zeby zebrat Kolezenska Informacj¢ Zwrotna

i upewnij sie, Ze sam wybrat kolejne dwie (lub jedng)!®®.

b) Przygotuj si¢ do rozmowy kontraktujacej POS:

o przeczytaj projekt POS nadestany przez podwtadnego i wyjasnij ewen-

tualne Niejasnosci;

o sporzadz Bilans Miejsca na DRODZE dla pracownika (jako pomoc

w ukonkretnieniu informacji zwrotnej) ze wskazaniem kierunkow
rozwoju i pracy nad sobg;

o dopisz si¢ na Planie Osobistej Skuteczno$ci pracownika, jesli masz

uzupelnienia lub odmienne zdanie na jaki$ temat;

o zaznacz czy rekomendujesz go do Rezerwowej Kadry Kierowniczej.
¢) Przeprowadz z pracownikiem rozmowe w celu:

o omowienia POS i udzielenia informacji zwrotnej w oparciu o Bilans

Miejsca na DRODZE;

166 Moga to by¢ dowolne osoby z organizacji, ktére maja wiedze na temat stylu pracy danej
osoby, badz z pozycji czlonka tego samego zespotu, badz jako klienci wewnetrzni.
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o omowienia czynnikéw mogacych mie¢ wptyw na sukces w realizacji
Planu przez pracownika;

o ostatecznego zakontraktowania Planu Osobistej Skutecznosci pracow-
nika;

o zebrania od niego informacji zwrotnej dla siebie jako szefa.

Szef nie ma jednoosobowego autorytetu oceny wedtug POS. Obiektywi-
zacji procesu stuza specjalne spotkania nazywane Sesjami Przegladowymi.
Ich znaczenie tkwi w $wiadomo$ci uczestnikow i jest opisane w ten sposob'®’:

Sesje Przeglgdowe to spotkania majgce na celu dokonanie glebokiej i obiek-
tywnej oceny wybranych pracownikéw. Do takiej wielostronnej oceny przeto-
zony, ktory jest gospodarzem spotkania, zaprosi osobe, z ktérg oceniany wspot-
pracuje na co dzieti oraz — w miare mozliwosci — przetozZonego wyzszego szcze-
bla oraz pracownika HR. Osoby te poproszone zostang o dokonanie oceny
jakosci wspélpracy z oceniang osobg oraz o dokonanie finalnego przypisania
do opisanej wczesniej kategorii.

Sesjom Przegladowym podlegaja, niezaleznie od oceny, wszyscy mene-
dzerowie Banku. Sesja odbywa sie bez obecnosci osoby ocenianej. Zgodnie
z zalozeniami przetozony prezentuje uczestnikom dokonania pracownika
(menedzera) i swojg ocene. Przedstawia je osobom znajacym doskonale rze-
czywistos¢ organizacji, ktére zazwyczaj na co dzien wspoétpracuja z ocenia-
ng osobg lub obserwujg efekty przedstawianych dziatan. W poszukiwaniu
najbardziej odpowiadajacych rzeczywistosci ocen dochodzi czesto do go-
racych dyskusji. Ostateczng decyzje, dotyczaca oceny, podejmuje przetozo-
ny, po wyczerpujacej dyskusji, ktora utwierdza go we wczedniejszej opinii
lub przeciwnie, zobowiazuje do weryfikacji spojrzenia na pracownika.

W sesjach przegladowych menedzeréw $redniego i wyzszego szczebla
bratem osobiscie udzial jako szef nadzorujacy mBank i MultiBank, a p6z-
niej nie zmienitem tego zwyczaju jako Prezes BRE Banku. Uwazam, Ze ,,do-
bér i ocena pracownikéw nigdy nie powinna by¢ cedowana na innych”!8.
Kazdemu menedzerowi poswigcano co najmniej godzine. Sesje przeglado-
we zajmowaly duzo czasu i zwykle trwaly 3-4 dni robocze. Dyskutuje si¢ wy-
trwale, az do uzyskania przekonania, Ze w ostatecznej opinii przetozony

167 Z Instrukcji dla Pracownikéw BZD 2004.
168 Larry Bossidy, Ram Charan, Realizacja. Zasady wprowadzania planéw w zycie, MT Biz-
nes, 2002, ttum. Ludwik Stawowy.
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uwzgledni wszystkie znane fakty i oczekiwania. Punktem odniesienia byly
przyjete wskazniki behawioralne kompetencji i dowody na uzyskiwane przez
lideréw rezultaty. Mielismy odwage réznicowaé naszych menedzeréw.

Koncowym etapem POS s3 Sesje Informacyjne, stuzace przedstawieniu
oceny koncowej. To nie sg tatwe i krétkie rozmowy, bo nawet najlepsi mie-
li co$ do poprawy. Ich przebieg dalece odbiega od zwyklej w takich przypad-
kach procedury komunikowania wyniku oceny i... nastepny proszg. Sesje in-
formacyjne majg charakter informacji zwrotnej, przekazywania oceny, ale
w gléwnej mierze obserwacji zachowan, dyskutowania przyktadéw, sugestii
zmian. Rzeczowo$¢ i niezwykta atmosfera tych rozméw jest jednym z naj-
lepszych moich wspomnien z pracy w projekcie mBank i MultiBank, a tak-
ze pdzniej w BRE Banku. W organizacji opartej na wartoéciach, ktére ma-
ja realne odniesienie w codziennej dzialalnosci, ludzie posiadaja wiele au-
torefleksji, a ich ocena samych siebie jest czesto niezwykle krytyczna.

W czasie sesji przegladowych oceny przedstawione przez bezposrednio
zainteresowanych byly czesto podwyzszane, a tylko w wyjatkowych przy-
padkach znacznie obnizane w wyniku dyskusji panelowej. Rozmowa na Se-
sji informacyjnej stawata sie najlepszym warsztatem menedzerskim poda-
zania DROGA. Dla mnie to byl jeden z najwazniejszych obowigzkow
i ogromne wyzwanie. Uczestniczytem w sesjach przegladowych i informa-
cyjnych z przekonania, ze jestem to winien tym, ktérzy zaufali organizacji
i daja na co dzien wiele dowoddéw niezwyklego zaangazowania. To byly trud-
ne rozmowy. Tak z tymi, ktérych znatem od wielu lat i poprzeczka oczeki-
wan byla zawieszona wysoko, jak i z gtodnymi sukcesu mtodymi wilkami,
ambitnymi do granic mozliwosci, niecierpliwymi w dazeniu do zdobycia
awansu i uznania.

Sesja przegladowa i sesja informacyjna trwaly kilka dni; do nich trzeba
sie bylo wcze$niej przygotowac. Mozna powiedzie¢, ze w tym czasie orga-
nizacja zajmuje si¢ sama sobg, a szydercy mowig nawet, ze funduje sesje psy-
choterapeutyczne dla wszystkich zamiast pracowa¢ w interesie akcjonariu-
szy. Uwazam, ze to z punktu widzenia organizacji najlepiej wykorzystany czas
w roku. Pozwala zatrzymac sie w biegu, zmusza do spojrzenia wstecz, pod-
sumowania osiggnie¢ — sukceséw i porazek — wyciagniecia wnioskéw na
przyszlos¢.

Plan Osobistej Skuteczno$ci byl narzedziem menedzerskim integrujacym
gléwne zatozenia koncepcji Zarzadzania Przez Cele (MBO) i Zarzadzania
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Poprzez Warto$ci (ZPW). Ocena skuteczno$ci dziatania w ujeciu ilosciowym
byta dokonywana przez pracownika i przelozonego, a plan dzialania usta-
lany byt na poczatku kazdego okresu z przetozonym, w ramach procesu przy-
gotowania budzetu. Ocena pracownika realizowana w zgodzie z przyjety-
mi warto$ciami, i wzmacniajaca zachowania z nimi spdjne, pozwolita nam
unikna¢ wszystkich putapek klasycznego zarzadzania poprzez cele, ktére dzis
w wielu przypadkach zamienilo si¢ w inzynieri¢ przemystowa ze wszystki-
mi jej wadami'®.

Zaproszenie do dialogu, podczas ktérego pozwala si¢ ludziom odkrywac
doswiadczenia sprawiajace im satysfakcje, skonkretyzowa¢ wlasne cele, spra-
wia, ze zaczynaja dostrzega¢ logike wlasnych wyboréw zawodowych (lub jej
brak), a co za tym idzie - calg energie, ktora w nich drzemie. W miare jak
ten obraz staje si¢ coraz bardziej wyrazny, duzo fatwiej jest im dostosowy-
wac pojawiajace si¢ po stronie firmy propozycje (cele) do wlasnych prefe-
rencji. Sg gotowi do podejmowania wybordéw, za ktére biora ODPOWIE-
DZIALNOSC.

Proces oceny w ramach Planu Osobistej Skutecznosci pokazywal dwu-
wymiarowy obraz organizacji uwzgledniajacy aspekt jakosciowy, wedlug
warto$ci DROGA, oraz ilo$ciowy. W rezultacie powstaje mapa organizacji
z uwzglednieniem kompetencji i skuteczno$ci dzialania. Najprostsza jest in-
terpretacja grupy spelniajacej oczekiwania: to sg wszyscy, ktorzy otrzymu-
ja oceny powyzej A w obu kategoriach.

Gwiazdy legitymuja si¢ oceng S w ocenie zachowan i skutecznosci dzia-
tania. W mBanku, MultiBanku i BRE Banku liczba gwiazd byla relatywnie
mala i ich udzial stanowit zwykle 1,5-2,5 procenta zatrudnionych w orga-
nizacji. Pracownikéw nie spelniajacych oczekiwan organizacji, z co najmniej
jedna oceng A, mozna podzieli¢ na trzy grupy. Interpretacja dwoch ocen po-
nizej A, zachowan mierzonych wedlug systemu wartoéci i indywidualnej kar-
ty zadan nie pozostawia zadnych watpliwo$ci: przy czym dwie oceny B da-
ja jednoznaczny sygnal do rozstania. Przypadek oceny powyzej A za war-
tosci i ponizej standardu za wykonanie zadan ilosciowych jest w organizacji
lepszy od sytuacji odwrotne;j. To tatwiejsze do intelektualnego zrozumienia
niz praktycznego postepowania, gdy trzeba sie rozsta¢ z pracownikiem, kto-

169 Harry Levinson, ,,Zarzadzanie przez czyje cele?”, ,,Harvard Business Review Polska’, li-
piec, sierpien 2006.
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MAPA ORGANIZACJI 2003/4

** Powyzej oczekiwan

Zgodnie

| **” *f f z oczekiwaniami

“ " **m * Ponizej oczekiwar

it
#

L] g 3 e L
wyniki ilosciowe

ry wykonuje plany, ale nie pasuje do organizacji ze wzgledu na sposéb po-
stepowania.

Z tymi, ktdrzy przewyzszali nasze oczekiwania firma ustala $ciezke roz-
woju: przygotowanie do nowych wyzwan, plany rozwoju kariery. Tym, ktd-
rzy spetniali oczekiwania wskazywalismy perspektywy i warunki doskona-
lenia si¢. Ci, ktdrzy nie spelniali oczekiwan otrzymywali jasny komunikat
o wymaganiach i okre$lony czas na ich spetnienie. Wydawatoby sie, ze sy-
tuacja ostatniej grupy byla dramatyczna. Historia pokazata jednak, ze dla
wielu osob, ktore znalazty si¢ w tej grupie jasny komunikat, dostep do na-
rzedzi i szansa w postaci czasu na zmiang byta impulsem przemiany lub kon-
trolowanego odejscia.

W tym aspekcie firma zarzadzana przez warto$ci rozni sie zasadniczo od
organizacji zarzadzanej przez cele lub instrukcje, gdzie realizacja zadan ilo-
$ciowych i wykonanie zadan zgodnie z poleceniem jest ostatecznym wy-
znacznikiem oceny pracownika. Wprowadzenie systemu motywacyjnego wy-
magalo przygotowania organizacji do precyzyjnego okreslania celéw i opi-
sywania ich poprzez miary i wskazniki. Tak powstata Indywidualna Karta
Zadan i caly proces zostal przeksztalcony w Plan Indywidualnej Skuteczno-
$ci.

Zarzadzanie jest sztukg planowania i osiggania celéw przy wykorzysta-
niu istniejacych zasobow. Niewatpliwie realizacji celu towarzyszy zadowo-
lenie o charakterze emocjonalnym, ale w dazeniu do najlepszego wykorzy-
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stania potencjalu pracownikéw nie mozna poming¢ motywacji materialne;.
Zarzadzanie przez warto$ci nie ogranicza si¢ do wykorzystania systemu war-
tosci jako etycznego kierunkowskazu i spoiwa wspdlnych przekonan co do
celéw i sposobu ich realizacji. W praktyce zarzadzania przez wartosci
w mBanku, a pdzniej takze w BRE Banku, rola motywacji finansowej byta
nie mniejsza niz gdzie indziej, z tg réznicg, ze konstrukcja systemu premio-
wego byla powigzana z zachowaniami zgodnymi z warto$ciami firmy.

Wprowadzenie systemu motywacyjnego w mBanku, a ostatecznie w ca-
tym BRE wymagalo przygotowania organizacji do precyzyjnego okreslania
celéw i opisywania ich poprzez miary i wskazniki. Tak powstata Indywidu-
alna Karta Zadan, ktora zawierala dokladnie okreslone cele i miary ich re-
alizacji, dla kazdego pracownika. Caly proces POS, po zmianach, zostal wpro-
wadzony dla calego BRE Banku w 2006 roku pod nazwa Plan Indywidual-
nej Skutecznosci.

»Aby wartosci naprawde mialy znaczenie, firmy muszg nagradza¢ ludzi,
ktdrzy je propaguja” (J. Welch, Winning - znaczy zwycigzac). Najlepsi pra-
cownicy i menadzerowie powinni by¢ progresywnie nagradzani, przeciet-
ni sprawiedliwie oceniani i wynagradzani standardowo, a niespelniajacy
oczekiwan mobilizowani do poprawy lub odejscia. To ludzie sa obecnie klu-
czem do sukcesu przedsigbiorstwa w zazartej konkurencji rynkowej. System
motywacyjny, ktérego podstawa sg przejrzystos¢ polityki ptacowej i proste
zasady wynagradzania, daje mozliwo$¢ wykorzystania potencjalu kapitatu
ludzkiego dla stworzenia przewagi konkurencyjnej. W rezultacie firma re-
alizuje ponadprzecietne zyski, wartos$¢ akeji rosnie, klienci sg lojalni a pra-
cownicy i menadzerowie zadowoleni. Moje doswiadczenia potwierdzaja ten
tanicuch przyczynowo-skutkowy. Zasady oceny pracownikéw i wynagradza-
nia muszg by¢ przejrzyste, sprawiedliwe i obiektywne. Wtedy ani wysoki po-
ziom ani znaczne rdznice nie wzbudzajg
kontrowersji; przeciwnie, s3 motywujace do ~ System motywacyjny, ktérego
wiekszego wysitku i zaangazowania. podstawa sa przejrzystos¢ poli-

Wysokos¢ indywidualnego bonusa zo- tyki ptacowej i proste zasady
stala uzalezniona od oceny jako$ciowej
i realizacji zadan ilosciowych. System moty-

wynagradzania, daje mozliwos$¢
wykorzystania potencjalu kapi-

wagji finansowej mBanku, ktory byt pierwo-
) : yOv'P talu ludzkiego dla stworzenia

wzorem dla rozwigzan obowigzujacych

w BRE Banku, opiera sie w calo$ci na pro-  Przewagi konkurencyjnej.
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Samoocena jako podstawa metodologii oceny pracowniczej w BRE Banku

e M il bk o BEL Rinded

cesie oceny pracowniczej na bazie Planu Indywidualnej Skutecznosci i In-
dywidualnej Karty Zadan. W ten sposob wyeliminowano catkowicie czyn-
nik dyskrecjonalny w procesie przyznawania premii pracowniczych, zapew-
niajac pelng przejrzystos¢ procesu. System zostal wprowadzony w BRE Ban-
ku w 2005 roku; po dwoéch latach jego pilotazu w mBanku i MultiBanku.
Wyniki osiaggniete w kolejnych latach przewyzszyly oczekiwania, tak pracow-
nikéw w odniesieniu do wysoko$ci premii, jak i akcjonariuszy w odniesie-
niu do wysokosci realizowanego zysku, wzrostu wartosci firmy w ujeciu bez-
wzglednym (kapitalizacja rynkowa) jak i wzglednym w poréwnaniu z gru-
pa réwiesnicza.

Budzet wyplaconych pracownikom premii w kolejnych latach 2004, 2005,
2006, 2007 wzrastat znaczaco, odpowiednio: 24,6 miliona zlotych, 60,8 mi-
liona, 86 milionéw i 124 miliony. Udzial funduszu premiowego w kosztach
osobowych wzrastal, i wynosil, odpowiednio, w powyzszych latach: 12,5 pro-
centa, 27,7 procenta, 29,4 procenta i 33 procent.

Wynagrodzenie za wyniki Wyniki Grupy BRE Banku w okresie
i postawe 2000-2008
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Nawet wzigwszy pod uwage istotny wzrost zatrudnienia w tym okresie
(3200-4800 0s6b), wzrost wyplaconej premii na etatowego pracownika byt
imponujacy i ksztaltowal sie odpowiednio 8900 zlotych, 20 200 zlotych;
25900 zlotych; 32110 ztotych. W tym samym okresie, czyli w latach
2004-2007, wyniki firmy poszybowaty w gore (-237 milion6éw), 338 milio-
néw; 576 miliondw; 955 milionow.

Rynek docenil nie tylko wyniki finansowe osiagane przez BRE Bank, ale
w jeszcze wigkszym stopniu sposob dzialania. Notowania gietdowe akcji
spolki wzrastaly szybko w ujeciu bezwzglednym, ale co wazniejsze szybciej
niz najgrozniejszych konkurentéw i grupy réwiesniczej. Wycena rynkowa
BRE Banku mierzona wskaznikami cena do wartosci ksiegowej P/BV oraz
cena do zysku P/E byta w okresie 2005-2008 wyzsza o 25 procent od odpo-
wiednich $rednich wskaznikéw dla grupy réwiesniczej bankéw notowanych
na GPW. Sposéb oceniania pracownikow i wigzacy sie z tym system moty-
wacyjny, s przyktadem wielu dziatan, ktére podejmowalismy zarzadzajac
poprzez wartoéci. Odniesienie si¢ do nich w réwnie mierzalny sposéb to-
warzyszylo nam w procesie pozyskiwania pracownikow, kierowania ich roz-
wojem, zabezpieczania sukcesji w organizacji i rozstawania sie.
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W okresie czterech lat od wprowadzenia systemu warto$ci i wdrozenia
koncepcji zarzadzania przez wartosci BRE Bank awansowal z 6 miejsca do
pierwszej tréjki najwiekszych polskich bankéw. Wskaznik satysfakeji klien-
tow bankowosci detalicznej i korporacyjnej byl najwyzszy w sektorze. Po-
ziom zadowolenia pracownikéw BRE Banku ksztattowal si¢ na zadowala-
jaco wysokim poziomie.
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