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McKinsey & Company w Polsce

Polskie biuro McKinsey & Company ist-
nieje od 30 lat. Na przestrzeni tego czasu
staliSmy sie najwiekszg firmg doradztwa
strategicznego w Polsce, ktéra zatrud-
nia dzi$ ponad 2000 oséb. Doradzamy
najwiekszym polskim firmom oraz insty-
tucjom publicznym. BraliSmy udziat
w transformacji kluczowych przedsie-
biorstw w Polsce i przyczynilismy sie
do rozwoju firm, ktére dzis sg liderami
w sektorze bankowym i ubezpieczenio-
wym, débr konsumpcyjnych, energetycz-
nym, naftowym, telekomunikacyjnym,
wydobywczym i wielu innych. Dotychczas
zrealizowalismy dla naszych klientow
ponad tysigc projektow.

W 2010 r. otworzylismy Centrum Wiedzy
we Wroctawiu, gdzie zatrudniamy dzi$
ponad 300 najwyzszej klasy anality-
kéw. Rok pézniej w Poznaniu powstato
Centrum Ustug Wspdlnych, gdzie pra-
cuje ponad tysigc osoéb.

0d 2017 r. w warszawskim biurze dziata
McKinsey Digital Lab. Nasi programi-
$ci, eksperci big data oraz konsultanci
biznesowi wspierajg firmy w zakresie
kompleksowej transformacji cyfrowej
i zaawansowanej analityki danych.

Wiecej informacji na www.mckinsey.pl

McKinsey & Company na swiecie

McKinsey & Company to globalna firma
doradztwa strategicznego, dziatajaca od
ponad 90 lat. Doradzamy najwiekszym fir-
mom $wiata, w tym ponad 1000 sposréd
najwiekszych przedsiebiorstw o przycho-
dach przekraczajgcych 10 mld dolaréw.
Wspétpracujemy z instytucjami rzgdo-
wymi i publicznymi. Naszg firme tworzy
obecnie ponad 45 tys. 0osdb, pracujgcych
w wiecej niz 130 biurach i 65 krajach.

Obok doradztwa strategicznego
filarem naszej dziatalnosci jest wie-
dza. W 1990 r. powotalismy do zycia
McKinsey Global Institute — osrodek
analityczny, ktéry prowadzi bada-
nia i opracowuje raporty na temat
najwazniejszych wyzwan stojacych
przed $wiatowg gospodarka. W rozwoj

wiedzy i szkolenia inwestujemy rocznie
600 min dol.

Naszym strategicznym dziatem jest od
kilku lat McKinsey Digital and Analytics.
Zatrudnia ponad b tys. ekspertow,
w tym programistéw, architektow sys-
temow IT, analitykéw big data oraz spe-
cjalistow od sztucznej inteligencji i robo-
tyzacji. McKinsey Digital and Analytics
skupia sie na transformacji cyfrowej
i agile firm oraz tworzeniu innowa-
cyjnych rozwigzan, w tym narzedzi IT
i wspieraniu ich integracji z istniejgcymi
systemami. Jest to mozliwe m.in. dzieki
wspdtpracy z ponad 150 firmami two-
rzacymi oprogramowanie i platformy
technologiczne.

Wiecej informacji na www.mckinsey.com
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Podsumowanie zarzadcze

Wydaje sie, ze w zagle bankowosci
ponownie wieje sprzyjajacy wiatr —
ostatnie 18 miesiecy byto najlepszym
okresem dla sektora od co najmniej
2007 r., cho¢ nie byt on pozbawiony
wyzwan zwigzanych z przymusowa
restrukturyzacjg niektérych istotnych
bankéw w Stanach Zjednoczonych
i Europie. Jest to jednak réwnocze-
$nie czas wytyczania nowego kursu
w obliczu wyzwan takich jak wzrost roli
innowacyjnosci, nowi konkurenci czy
przybierajgce rozng forme ryzyko sys-
temowe. Zaréwno w skali globalnej, jak
i polskiej banki nawigujg po wzburzo-
nych wodach.

W 2022 r. dochodowo$¢ sektora ban-
kowego na $wiecie osiggneta jeden
z najwyzszych wynikéw od ponad deka-
dy. ROE uksztattowato sie na pozio-
mie 12 proc.! Zaréwno globalnie, jak
i w Polsce wzrost rentownosci wynikat
jednak w duzej mierze z podwyzszonych
stép procentowych, ktére byty skut-
kiem antyinflacyjnych dziatan bankéw
centralnych.

W Polsce, pomimo rezerw utworzonych
w zwigzku z kredytami frankowymi oraz
wakacjami kredytowymi, ktore tacznie
obcigzyty sektor bankowy na okoto 26
mld zt w 2022 r., zyski sektora banko-
wego w tym okresie wyniosty 13 mlid
zt. Jest to swiadectwem mozliwosci
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akumulacji kapitatu przez banki w celu
dalszego zwiekszania potencjatu gospo-
darczego Polski. Aktualny potencjat
kredytowania polskiego sektora ban-
kowego jest szacowany na okoto 420
mld zt. Samo wykorzystanie dostepnych
narzedzi pozwolitoby bankom osiagnac
okoto 1bln zt potencjatu kredytowego.

Banki w Polsce stojg przed wyzwania-
mi, wobec ktdrych konieczne sg zmia-
ny modeli biznesowych i operacyjnych.
Znajduja sie wsrdd nich postepujaca
cyfryzacja ustug bankowych i wykorzy-
stanie Gen Al w procesach wewnetrz-
nych, trend umacniania pozycji kon-
sumenta i deponenta, nowe wymogi
i obcigzenia regulacyjne. Kluczowym
elementem odrdzniajacym banki od
konkurencji staje sie relacja z klien-
tem, ktéra przy jego wysokiej satys-
fakcji przektada sie na lojalno$¢ wobec
instytucji. Relacja z klientem polega
na zaspokajaniu szerokiej gamy jego
potrzeb, ale tez na zbilansowanym
podziale korzysci i ryzyka. Wymaga to
od bankéw budowy ekosystemow zréz-
nicowanych rozwigzan finansowych,
oferowania produktéw z obszaru zielo-
nych finansow i zapewnienia klientowi
mozliwosci edukacji finansowej.

Umiejetne nawigowanie wséréd szans
i wyzwan stawianych przed bankami
zadecyduje o ich konkurencyjnosci.




Nastepujace inicjatywy zostaty ziden-
tyfikowane jako priorytety dla rozwoju
bankowosci w Polsce:

Wspieranie strategicznych
potrzeb inwestycyjnych pol-
skiej gospodarki

Wspomaganie transformaciji
energetycznej Polski

Holistyczne zaspokajanie
potrzeb klientow

Roéwnowazenie podziatu
korzysci i ryzyka z
konsumentami

R

Dbanie o wizerunek sektora
w oczach spoteczenstwa

Celem tego dokumentu jest diagno-
za trendéw ksztattujgcych swiatowy
i polski sektor bankowy, zmierzenie
sie z najistotniejszymi zagadnieniami
dyskutowanymi przez przedstawicieli
sektora, umiejscowienie ich w trendach
globalnych oraz wyznaczenie dalszych
$ciezek rozwoju bankéw na podsta-
wie gtéwnych wyzwan, ktére przed
nimi stojg. Nalezy mie¢ na uwadze, ze
nie jest to wyczerpujace zestawienie,
a celem tego dokumentu nie jest reko-
mendowanie postepowan konkretnym
bankom.




Trwala poprawa rentownosci
jednym z wyzwan sektora
bankowego

Otoczenie makroekonomiczne zmie-
nito perspektywy dla instytucji finan-
sowych. Niedawne ozywienie sektora
wynika z podwyzszonych stép procen-
towych?, ktére sg elementem antyin-
flacyjnych dziatan bankéw centralnych.
Przyniosty dtugo oczekiwang poprawe
marz odsetkowych netto i wzrost zwro-
tu z kapitatu wtasnego (ROE). W 2022 .
rentownos¢ globalnego sektora banko-
wego osiagneta poziom 12 proc.?, jeden
z najwyzszych wynikéw od ponad deka-
dy — od 2010 r. érednie ROE sektora
utrzymywato sie na poziomie 8—9 proc.
(Rysunek 1). Podobna sytuacja ma miej-
sce w europejskim sektorze bankowym,

Polski sektor bankowy
na tle Europy i swiata

gdzie $rednia dochodowos¢ przekro-
czyta swoj poziom sprzed pandemii
COVID-19 i wzrosta do 8 proc. na koniec
2022 r.#

Polski sektor bankowy réwniez odnoto-
wat znaczny wzrost rentowno$ci®. Byt on
jednak czesciowo ograniczony zdarze-
niami prawno-regulacyjnymi. Znalazty
sie wérdd nich rezerwy zawigzane na
ryzyko prawne walutowych kredytow
mieszkaniowych i wakacje kredytowe,
ktérych taczny koszt dla sektora banko-
wego w 2022 r. szacuje sie na okoto 26
mid z{%. Pomimo tych znaczacych obcia-
zen polski sektor bankowy wygenerowat
w 2022 r. 13 mid zt zysku”. Z kolei tylko
w okresie o$miu miesiecy 2023 r. jego
zysk netto wyniést 18,5 mid zt.



Rysunek 1.
Dochodowosé globalnego sektora bankowego na przestrzeni lat 2000-2022

Wybrane wskazniki bankowe, 2000-2022
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'Dla lat 2020 i 2021 ROE zostaty skorygowane o cyklicznosé¢ ze wzgledu na wptyw pandemii COVID-19
Zrédto: McKinsey Panorama; S&P Global, Urzad Komisji Nadzoru Finansowego

Niezmienny scenariusz
niskich wycen rynkowych

Jeden aspekt bankowosci sie jed-
nak nie zmienit. Wyceny tradycyjnych
bankéw sg znaczgco ponizej sredniej
dla reszty gospodarki (Rysunek 2).
Wskaznik wyceny do wartosci ksie-
gowej (P/BV), ktéry w 2022 r. wynidst
0,9 w skali globalnej, od czasu kry-
zysu finansowego w 2008 r. utrzy-
muje sie na niezmienionym poziomie.
Odzwierciedla to ograniczone ocze-
kiwania rynkéw kapitatowych co do
trwatej poprawy rentownosci bankéw
i potencjatu wzrostu sektora. Polski
sektor bankowy wpisuje sie w ten
trend®.

Perspektywy na przyszto$c¢ zalezg od
tego, jak bedzie sie ksztattowac sro-
dowisko stdp procentowych. Obnizone
obecnie wskazniki wycena/wartos¢
ksiegowa (P/BV) i cena/zysk (P/E)
sugerujg, ze moze nastapic¢ ich wzrost,
jesli inwestorzy uznaja, ze stopy pro-
centowe utrzymajg sie na podnie-
sionym poziomie przez dtuzszy czas.
Oczekiwania dotyczgce tworzenia
wartosci w bankowosci uwzgledniaja
bowiem zaleznos$¢ tej lewarowanej dzia-
talnosci od zmian makroekonomicznych.
Dtugoterminowy sukces kazdego banku
bedzie zalezat od sprawnego nawigowa-
nia wsréd nich.
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Rysunek 2.

Globalny sektor bankowy jednym z sektoréw z najnizszymi wycenami rynkowymi

Stosunek wycen rynkowych do wartosci ksiegowej (P/BV)
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O Rosnaca konkurencja
O /() w obszarze ustug finansowych
przyrostu funduszy
w ekosystemie finansowym
w latach 2015—-2022
wygenerowaty niebankowe
instytucje finansowe

W skali globalnej naleznosci i zobo-
wigzania oraz operacje instytu-
cji finansowych w coraz wiekszym
stopniu przenoszg sie z tradycyjnych
bankéw do nietradycyjnych instytucji
i tych czesci rynku, ktére sg lekkie
kapitatowo i czesto inaczej regulowa-
ne. Chociaz ruch ten nie jest nowy, to
wydaje sie utrwala¢. W latach 2015—-
2022 niebankowe instytucje finan-
sowe odpowiadaty za ponad 70 proc.
przyrostu funduszy w ekosystemie
finansowym®. Pokazuje to, ze tradycyj-
ne banki znalazty sie pod presjg kon-
kurencji ze strony wyspecjalizowanych
firm finansowych. Polska nie wpisuje
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2021

2022

sie w ten trend, gdyz w wiekszos$ci
przypadkéw, z wytgczeniem sektora
ptatnosci, to banki rozszerzajg swojg
oferte o produkty oszczednosciowe
i kredytowe.

Na poziomie globalnym banki wykazu-
ja nizszg rentownos¢ w poréwnaniu do
niebankowych instytucji finansowych.
Wynika ona z przewagi kosztowej
wyspecjalizowanych firm finansowych,
ktéra jest rezultatem zaréwno tagod-
niejszego nadzoru i nizszych obcigzen
regulacyjnych, jak i zwinnych, cyfro-
wych modeli operacyjnych. Nizsza
rentownos¢ tradycyjnych bankéw ma
rowniez zrodto w znacznej komody-
tyzacji typowych ustug bankowych.
Stad réwniez w bankach zyskownos$é



Rysunek 3.

Kapitalizacja rynkowa i wskaznik wyceny rynkowej do wartosci ksiegowej, w ujeciu

sektorowym
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Zrédto: McKinsey Panorama, S&P Global

przesuwa sie do wyspecjalizowanych
i atrakcyjniejszych nisz produktowych,
jak ptatnosci, transakcje finansowe czy
consumer finance. Dla badanej grupy
bankéw ROE portfolio wyspecjalizo-
wanych ustug finansowych oscylowato
w 2021 r. wokot poziomu 20 proc. —
pieciokrotnie wyzszego niz dla trady-
cyjnych aktywnosci'®.

Lepsze wyniki osiggane przez wyspe-
cjalizowane firmy finansowe wida¢
takze przy poréwnaniu ich wycen
do wycen tradycyjnych bankdéw. Ich
wskaznik P/BV w 2022 r. byt érednio
prawie trzykrotnie wyzszy niz bankéw
(Rysunek 3). Najkorzystniejszy wskaz-
nik wyceny rynkowej do wartosci ksie-
gowej osiggnety spétki z obszaru ptat-
nosci i transakcji finansowych.

Jak ztapac wiatrw z

Innowacyjnos¢ sila napedowa
bankowosci

Postep technologiczny wcigz przyspie-
sza, a klienci stajg sie coraz bardziej
wymagajacy w zakresie doswiadczen
opartych na technologii. Sprostanie
tym oczekiwaniom wymaga od ban-
kéw wykorzystania Al i zaawansowane;j
analityki danych do wdrozenia automa-
tyzacji proceséw, implementacji opartej
na chmurze architektury i operowania
bardziej jak firma technologiczna w celu
skalowania produktéw i ustug.

Zasady gry moze zmienic pojawienie sie
Gen Al. W skali globalnej technologia ta
ma potencjat podnies¢ produktywnos¢
o 3—b proc. i umozliwi¢ zmniejszenie
wydatkéw operacyjnych o 200-300 mid
dol. rocznie w sektorze bankowym™.

agle na wzburzonych wodach bankowosci? 7



Gen Al w bankowosci

Gen Al ma potencjat przetransformo-
wania modeli bankowych. Technologia
ta powoduje ogromny postep nie tylko
w zakresie produktywnosci, ale tez
doswiadczeniu klienta. Ma ona rela-
tywnie niskg bariere wejscia, co prze-
ktada sie na jej wysoki potencjat ada-
ptacji. Co wazne jej zastosowanie ma
miejsce gtdwnie w back office, stad
pozwala na budowe trwatej przewagi
konkurencyjnej i utrudnia jej powiela-
nie. Wéréd tych zastosowan znajduje
sie m.in. spdjna personalizacja tresci
na potrzeby klienta, synteza informa-
cji z nieustrukturyzowanych danych
i automatyczne tworzenie raportow.

Gen Al w sektorze
bankowym moze
spowodowacé wzrost
produktywnosci

0 3-5 proc.
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Ma réwniez potencjat, aby wyréwnac
poziom zaawansowania technologicz-
nego w catym tarncuchu wartosci ban-
kowosci i zmniejszy¢ presje na potrzeb-
ng pule talentéw.

Warto zaznaczy¢, ze Gen Al jest wcigz
stosunkowo nowatorska i pozostaje
podatna na btedy i niescistosci fakto-
graficzne. W Polsce wyzwaniem moga
okazac sie takze kwestie zwigzane z
tajemnicg bankowa. Niemniej jednak,
ze wzgledu na jej potencjalne zasto-
sowania, Gen Al musi by¢ postrzegana
jako priorytetowa kwestia strategiczna,
nie tylko technologiczna.




Cyirowa

aktywnos¢

Polska

_ Europa
2017 2022

Polski sektor bankowy jest wcigz jed-
nym z najnowoczesniejszych w Europie.
Cyfrowa aktywnosé klientéw w prze-
cietnym europejskim banku w 2022 r.
byta taka jak w Polsce w 2017 r. Dalsze
tempo innowacji cyfrowych w naszym
kraju moze by¢ czesciowo spowolnione
przez potrzebe modernizacji aktualnych
systemow informatycznych w bankach,
ktérych ponad potowa ma $rednio okoto
20 lat™. Cze$¢é bankoéw realizuje juz takie
modernizacje. Implementacja nowych sys-
temoéw opartych na chmurze obliczeniowej
ma przyspieszy¢ tempo wprowadzania
do oferty bankéw nowych produktéow
i ustug, zwiekszy¢ niezawodnos¢ proce-
séw biznesowych oraz umozliwi¢ biezace
wdrazanie zmian do systemow bez przerw
technicznych. Dzieki temu banki te majg
zyskac wiekszg dostepnosc oraz skalo-
walnos¢ swoich operacji i personalizacje
produktéw oraz ustug, co ma doprowa-
dzi¢ do podwyzszenia poziomu satysfakcji
klientow.

Adaptacja bankéw do ryzyka
systemowego

Instytucje finansowe na catym Swiecie
stojg przed wyzwaniem stale zmieniajg-
cego sie krajobrazu ryzyka. Zawieraja sie
w nim turbulencje makroekonomiczne
zwigzane z inflacjg, niejasne perspektywy
wzrostu, zmieniajace sie wymogi regula-
cyjne, cyberbezpieczenstwo, a takze ryzy-
ko zwigzane z integracja zaawansowanej

analityki i Al z systemem bankowym.
Wymaga to od bankéw wzmocnienia
funkcji ryzyka oraz koncentracji na jego
nowych zrédtach.

Niepewnosé regulacyjna stanowi duze
wyzwanie dla bankdéw. Sktadajg sie na
nie przyktadowo nowe wymogi ostrozno-
$ciowe dla instytucji kredytowych (CRR3)
czy trend regulacyjnego umocnienia
pozycji konsumenta i jego ochrona przez
regulatora.

Ryzyko geopolityczne i zmiany, ktore
wywotuje ono u podstaw gospodarki,
nastepujg nieoczekiwanie, co wyma-
ga od bankéw szczegdlnej czujnosci.
Transgraniczne przeptywy towardw, ustug,
os6b i danych nadal charakteryzujg glo-
balng gospodarke, ale rosnace napiecia
geopolityczne, wzrost ograniczen handlo-
wych i inwestycyjnych spotegowaty ryzyko
zakiocen®,

Napiecia w skali globalnej wzrosty z powo-
du wojen i konfliktéw, ale takze ochtodze-
nia relacji miedzy Stanami Zjednoczonymi
a Chinami i ich sojusznikami. Liczba ogra-
niczen handlowych natozonych od czasu
Swiatowego kryzysu finansowego wzro-
sta pieciokrotnie, przy statym wzroscie od
2020 r., podczas gdy liczba ograniczen
inwestycyjnych wzrosta w 2022 r. o wie-
cej, niz miato to miejsce w ujeciu rok do
roku w ciggu ostatnich 15 lat™, Napiecia te
wptywajg takze negatywnie na stabilnosc
i atrakcyjnos$¢ sektora bankowego.

*k*

Wyzwania globalnego sektora banko-
wego koncentrujg sie wokot potrzeby
trwatej poprawy rentownosci, niskich
wycen rynkowych, konkurencji ze
strony wyspecjalizowanych firm finan-
sowych, postepu technologicznego
i zmiennego krajobrazu ryzyka. Banki
w Polsce czesciowo je podzielaja, jed-
nak ze wzgledu na specyfike polskiego

sektora bankowego mierzg sie rowniez
z innymi wyzwaniami. Ws$réd nich naj-
wazniejsze to niewykorzystany poten-
cjat kredytowania gospodarki, rosnaca
ochrona konsumentéw i deponentéw
oraz potrzeba przeobrazenia modeli biz-
nesowych i operacyjnych. Wyzwania te
omawiane sg szczegotowo w kolejnych
rozdziatach.

Jak ztapac wiatr w zagle na wzburzonych wodach bankowosci? 9



Potencjal kredytowania
polskiego sektora
bankowego

10

Polski sektor bankowy jest jednym
z najmniejszych w Unii Europejskiej pod
wzgledem relacji wartosci aktywow do
PKB. Polska zajmuje przedostatnie miej-
sce z wynikiem 86 proc. Za nig znajduje
sie jedynie Litwa z rezultatem 77 proc.”®
Z drugiej strony to wtasnie sektor banko-
wy jest gtéwnym zrédtem finansowania
polskiej gospodarki, a poziom funduszy
witasnych bankéw ma kluczowy wptyw na
mozliwosci finansowania programéw roz-
wojowych kraju i jego wzrost gospodarczy.
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Na koniec 2022 r. potencjat kredyto-
wania polskiego sektora bankowego
wynidst okoto 417 mld zt'®. Historycznie
rést on do 2020 r. Sytuacja zmienita
sie w 2020 r., kiedy potencjat obnizyt
sie 0 20 proc. w 2021 r., a nastepnie
o kolejny 1 proc. w 2022 r. (Rysunek
4). W latach 2014-2022 portfel kre-
dytowy polskiego sektora bankowego
rést srednio o 53 mld zt rok do roku. W
efekcie to nie podaz kredytu, a popyt na
niego determinowat i wcigz determinuje
rozmiar portfela kredytowego.

Spadek potencjatu kredytowania
w 2021 r. zostat spowodowany w prze-
wazajgcej czesci podniesieniem podsta-
wowej stopy referencyjnej NBP przez
Rade Polityki Pienieznej. Podwyzki
przyczynity sie do obnizenia warto-
$ci posiadanych przez banki obligacji
o statym oprocentowaniu wycenianych
wedtug wartosci godziwej przez kapi-
taty. To z kolei negatywnie wptyneto na
inne catkowite dochody bankdw i obni-
zyto ich fundusze wtasne, co ostatecz-
nie ograniczyto ich potencjat kredy-
towania. Jego poziom w przysztosci
rowniez bedzie zalezat posrednio od
decyzji RPP w zakresie wysokosci stop
referencyjnych. Przy ich utrzymaniu lub
spadku potencjat kredytowania polskie-
go sektora bankowego powinien rosnag,
podobnie jak miato to miejsce w 2020
roku.

Potencjat kredytowania w relacji do PKB
Polski jest nizszy niz w szeregu krajéw
Europy (Rysunek b). Wynosi on 13,5 proc.
PKB, podczas gdy w Czechach jest to
30,4 proc. PKB, a w Hiszpanii nawet
36,9 proc. PKB".



Rysunek 4.
Potencjal kredytowania polskiego sektora bankowego

2014-2022, mld zt

l Potencjat kredytowania

B Zmiana portfela kredytowego
sektora rok do roku

417

526
429
53 mld zl
329 $redni roczny przyrost portfela
kredytowego w latach 2014-2022
269
227
69 87
66 65 61
58 49 45
-2

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Zrédto: Europejski Bank Centralny, Narodowy Bank Polski

Rysunek b.

Potencjal kredytowania Hisoania 36,9%
w odniesieniu do PKB P 22,4%

30,4%
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B Zaktadany wspétczynnik
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Uwaga: Bazg danych w obu analizach dla krajéw Unii Europejskiej jest Europejski Bank Centralny (EBC). Powoduje to réznice we wspétczynniku
adekwatnosci kapitatowej (TCR) raportowang przez Urzad Komisji Nadzoru Finansowego dla Polski na ten sam rok, ktéra wynika z réznej
metodologii wzgledem raportéw lokalnych bankéw centralnych uzywanej przez obie instytucje. EBC uzywa metodologii Full Sample, ktéra
zawiera sprawozdawczos$¢ grup kapitatowych oraz innych zrédet (TCR 17,92 proc.), natomiast Urzad Komisji Nadzoru Finansowego uzywa
metodologii FINREP/COREP (TCR 19,38 proc.). W celach zachowania poréwnywalnosci polskiego sektora do innych krajow UE w kalkulacji
potencjatu kredytowania zostaty uzyte dane z ECB

Zrédto: Eurostat, Europejski Bank Centralny
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Rysunek 6.

Rozklad potencjatu
kredytowania w polskim
sektorze

W 2022 r. prawie 2/3 potencjatu kredy-
towania polskiego sektora bankowego
znajdowato sie w bankach z polskim
kapitatem wiekszosciowym, przy czym
zdecydowana wiekszos$¢ byta skoncen-
trowana w trzech podmiotach: Banku
Gospodarstwa Krajowego (28 proc.
potencjatu catego rynku), PKO Banku
Polskim (18 proc. potencjatu) i Pekao
SA (11 proc.). Banki spétdzielcze (tgcz-
nie z SGB i BPS) byty odpowiedzialne
tacznie za 8 proc. potencjatu.

Wsréd bankow z przewazajgcym kapi-
tatem zagranicznym potowa potencja-
tu kredytowania byta skoncentrowana
w Santander Bank Polska (potowa spo-
$réd 36 proc. potencjatu przypadajace-
go na grupe)®.

Co warte odnotowania Bank Gospodar-
stwa Krajowego cechuje sie wspot-
czynnikiem TCR zauwazalnie wyzszym
(29 proc.) niz pozostali uczestnicy sek-
tora. Z kolei grupa pozostatych bankéw
z polskim, jak i banki z zagranicznym
kapitatem wiekszosciowym cechujg sie
bardzo zblizonym $rednim wspdtczynni-
kiem TCR (17 proc.).

W rozwazaniach o potencjale kredyto-
wania warto mie¢ na uwadze, ze wszel-
kie wewnatrzsektorowe fuzje i przejecia
wigzatyby sie z redukcjg dostepnego
potencjatu kredytowania, réwniez ze
wzgledu na limity koncentracji, chyba
ze towarzyszytaby im emisja nowych
akcji. Nalezy tez odnotowag, ze wyptata
dywidend co do zasady réwniez redu-
kuje ten potencjat. Kazda zmiana fundu-
szy wtasnych sektora o miliard ztotych
prowadzi obecnie do zmiany potencjatu
kredytowania o okoto 8 mid zt.

Scenariusze wzrostu
potencjatu kredytowania
polskiego sektora bankowego

Istniejg takze inne czynniki mogace
istotnie wptyna¢ na wysokos¢ poten-
cjatu kredytowania polskiego sektora
bankowego. W pazdzierniku 2023 r.
wszedt w zycie pakiet ustaw wprowa-
dzajacy przepisy o instrumentach AT1.
Przy zatozeniu struktury kapitatow
wtasnych poréwnywalnej z hiszpan-
skim sektorem bankowym' emisja
tych instrumentéw wraz z dodatkowym
zwigkszeniem udziatu instrumentow T2
pozwolitaby bankom w Polsce na zwiek-
szenie potencjatu kredytowego sekto-
ra 0 190 mld zt. Kolejnym zdarzeniem

Rozklad potencjalu kredytowania w polskim sektorze bankowym w 2022 r.

IR@ ] Potencjat kredytowania
Mid zt Proc. TCR IRB
Polski sektor bankowy 417 100% 18%
Bank Gospodarstwa Krajowego 115 28% 29% Brak
Bf':mk| z F’)ollsklm kapitatem 150 36% 7% Brak
wiekszosciowym'
Banki z zagranicznym kapitatem 159 36% 17% Czesciowo

wiekszosciowym?

' Zawiera: SGB, Plus Bank, banki spotdzielcze, PKO BP, Pekao SA, BOS, BPS, Bank Pocztowy, Alior Bank, Velo Bank
’,Zavviera: BHP, Deutsche Bank, Santander (wraz z Santander Consumer Bank), Citi Bank, mBank, BNP Paribas, ING Bank
Slaski, Credit Agricole, Millennium Bank, Nest Bank

Zrédto: Sprawozdania finansowe, Europejski Urzad Nadzoru Bankowego
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mogacym istotnie wptynaé na potencjat
kredytowania jest obnizenie Sredniej
wagi ryzyka (obecnie 96 proc.?° dla sek-
tora) gtéwnie poprzez zwiekszenie udzia-
tu metody wewnetrznych ratingéw (IRB)*
w kalkulacji wymogéw kapitatowych.
Jesli ponownie przyjac¢ za punkt odnie-
sienia sektor hiszpanskio sredniej wadze
ryzyka na poziomie 66 proc.??, poten-
cjat kredytowania polskiego sektora

Rysunek 7.

bankowego mogtby wzrosnac o kolejne
368 mld zt, gtéwnie w bankach z pol-
skim kapitatem wiekszosciowym. Przy
wspotistnieniu tych dwdch scenariuszy
potencjat ten moégtby osiagnaé nawet
975 mld zt (Rysunek 7).

Scenariusz potencjalu kredytowania

polskiego sektora bankowego

2022 r., mid zt

368

975

Obecny Dodatkowy Redukcja Osiggalny
potencjat potencjat pozioméw obecnie
kredytowania instrumentow ekspozycji na potencjat
AT1i T2 ryzyko' kredytowania

"Przy zatozeniu struktury kapitatéw wtasnych i poziomoéw ryzyka poréwnywalnych z hiszparnskim
sektorem bankowym, ktéry posiada zblizong strukture bilansowa do sektora bankowego w
Polsce, cechuje sie powszechng adaptacjg metody IRB i jak szacuje sie nie bedzie podatny na
istotne zmiany wprowadzone przez projektowany CRR3

Zrédto: Analiza McKinsey na podstawie danych Europejskiego Banku Centralnego i Urzedu

Komisii Nadzoru Finansoweao

»1bln zi

potencjalu kredytowania
w polskim sektorze

bankowym
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Wzmacnianie
pozycji konsumenta
i deponenta

Jak ztapac wiatr w zagle na wzburzonych wodach bankowosci?

Od status quo do zbilanso-
wanego podzialu korzysci
iryzyka

W ostatnich latach zaréwno w polskim,
jak i w Swiatowym sektorze bankowym
mieliSmy do czynienia z interwencjami
narzecz ochrony i wzmocnienia pozycji
konsumenta. Ponizej znajduje sie omo-
wienie niektérych z nich. Interwencje
te wydajg sie by¢ elementem ksztatto-
wania sie nowego kontraktu spotecz-
nego, w ktéorym rozktad sit pomiedzy
konsumentem i instytucjami finanso-
wymi zmienia sie w kierunku takiego

podziatu korzysci i ryzyka, ktéry bedzie
postrzegany jako bardziej zréwnowazo-
ny, uczciwy i sprawiedliwy.

Trend ten wpisuje sie rowniez w agende
ESG, w ktérej — nawet jesli dzisiaj domi-
nujg kwestie Srodowiskowe — z czasem na
pierwszy plan wysuwac sie moga kwestie
spoteczne. Banki powinny wzig¢ to pod
uwage podczas podejmowania decyzji
strategicznych o dalszych kierunkach
rozwoju i ksztattowaniu praktyki bizne-
sowej, w ktérej dbatos¢ o interesy klienta
i personalizacja ustug bedg uwzgledniaé
zbilansowany podziat korzysci i ryzyka.




15-50%

zakres funduszy wtasnych sektora
przeznaczonych na koszty
poszczegoblnych interwencji na rzecz
ochrony konsumenta

Przyklady umacniania
pozycji konsumenta

Walutowe kredyty mieszkaniowe
Walutowe kredyty mieszkaniowe
spowodowaty interwencje na rzecz
ochrony konsumenta w wielu krajach
europejskich. W Chorwacji rzad prze-
prowadzit przymusowe przewalutowa-
nie zadtuzenia na euro w celu ochrony
kredytobiorcow?. Operacja kosztowa-
ta system bankowy blisko 1 mld euro,
czyli okoto 15 proc. funduszy wtasnych
bankéw z tego okresu. Na Wegrzech
rzad wprowadzit nowy schemat sptat
kredytéw frankowych z konwersjg do
wegierskiego forinta. Kosztowato to
banki okoto 2,5 mld euro, co stano-
wito 30—35 proc. ich funduszy wta-
snych w tamtym czasie. Natomiast
w Hiszpanii sady nakazywaty korzystng
dla zadtuzonych konwersje kredytow
walutowych zacigganych na przyktad
w japonskich jenach.

W Polsce liczba kredytéw frankowych
objetych sporem sgdowym rosnie sys-
tematycznie, a do korica 2022 r. odno-
towano ponad 150 tys. postepowan
sgdowych?*, W 2019 r. TSUE popart
polskich kredytobiorcéw frankowych,
de facto zezwalajgc na uniewaznienie
dtugoletnich umoéw kredytowych?®,
UKNF oszacowat poziom kosztéw dla
bankow, ktére mogg wygenerowac
sprawy kredytéw frankowych, na nawet
ponad 100 mld zt, co stanowi blisko
50 proc. funduszy wtasnych sektora?®,

Ubezpieczenie sptat kredytow

w Wielkiej Brytanii

Inicjatywy ochrony konsumenta zosta-
ty rowniez wprowadzone w Wielkiej
Brytanii w zwigzku ze sprzedazg ubez-
pieczen sptat kredytow (PPI). Banki
zostaty zobowigzane do zwrotu sktadek
i optat, a takze odszkodowan z tytutu

tzw. missellingu®’. Kosztowato to bry-
tyjski sektor bankowy ponad 50 mld
funtéw (ponad 30 proc. funduszy
wtasnych bankdéw z poczatku okre-
su wyptat odszkodowan)?8, wywotato
zmiany legislacyjne oraz przetozyto sie
na catkowite przemodelowanie funk-
cji doradcow w placéwkach bankéw
i catkowity zakaz ich wynagradzania w
oparciu o wyniki sprzedazy.

Stawki referencyjne oparte

na transakcjach

Innym obszarem ochrony klientéw ban-
koéw jest postepujaca reforma systemoéw
stop referencyjnych. Dotychczas stopy
referencyjne bazowaty na deklarowa-
nych przez banki oraz usrednianych
stawkach. Dowiedziono, ze brytyjskie
banki celowo wptywaty na wysokosc¢
stawki LIBOR w celu maksymaliza-
cji zyskéw?®. W 2018 r. FCA (brytyjski
organ nadzoru finansowego) ogtosit
wygaszenie wskaznika®®. Od 2021 r.
jest on zastepowany przez retrospek-
tywne stopy referencyjne, bazujgce
na faktycznie dokonanych z innymi
instytucjami finansowymi i inwestora-
mi instytucjonalnymi transakcjach (np.
LIBOR GBP zastepuje SONIA — Sterling
Overnight Index Average; LIBOR USD
SOFR — Secured Overnight Financing
Rate, a LIBOR CHF zastepuje SARON
— Swiss Average Rate Overnight).

Réwniez w Polsce WIBOR, ktérego
wysokos¢ jest determinowana przez
banki prospektywnie, zostanie zastag-
piony przez WIRON (Warsaw Interest
Rate Overnight), stawke ustalang retro-
spektywnie z odniesieniem do transak-
cji depozytowych na rynku hurtowym,
czyli miedzybankowych, korporacyj-
nych i instytucji finansowych. System
taki uznawany jest za bardziej transpa-
rentny wzgledem klientow.
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Rysunek 8.
Kwoty gwarantowane depozytéw w wybranych krajach w 2023 r.

16

Kwota gwarantowana
depozytéw bankowych,

Kwota gwarantowana
depozytéw bankowych,

Panstwo/region Waluta tys. LCU tys. euro
Stany Zjednoczone uSsD 250 235
Norwegia NOK 2 000 190
Australia AUD 250 159
Szwajcaria CHF 100 102

UE (w tym Polska) EUR 100 100
Wielka Brytania GBP 85 96
Japonia JPN 10 000 VA
Kanada CAD 100 69

FX stan na koniec 2022 r.

Zrodto: Lokalne, narodowe instytucje nadzoru finansowego: FSCS, EC, FDIC, DIC, Bankenes Sikringsfond, ESI, CMF, FCA

(2023 )

Wymogi bezpieczenstwa na rzecz
ochrony deponentéw

Przyktadem ochrony konsumentéw
jest mechanizm gwarantowania depo-
zytéw. W jego ramach panstwa Unii
Europejskiej obejmujg ochrong depo-
zyty bankowe do kwoty 100 tys. euro.
Kwota ta jest wyzsza niz podobne
gwarancje w Japonii czy Kanadzie, ale
ponad dwa razy nizsza niz w Stanach
Zjednoczonych (Rysunek 8).

Kolejnym przyktadem ochrony depo-
nentéw jest mechanizm MREL (Minimum
Requirement for Own Funds and Eligible
Liabilities). Dzieki niemu w sytuacji
zagrozenia upadtoscig banku umorzone
zostajg jego akcje oraz dtugoterminowe
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zobowigzania, podczas gdy depozyty
klientéw sa chronione.

Polskimi przyktadami dobrze dzia-
tajacego systemu gwarancyjnego
oraz utylizacji kwot na pokrycie strat
bankéw w celu ochrony deponentéw
sg przypadki przymusowej restruk-
turyzacji Podkarpackiego Banku
Spétdzielczego, Idea Banku lub Getin
Noble Banku. Bankowy Fundusz
Gwarancyjny przeprowadzit procedu-
ry ochronne majace na celu zabez-
pieczenie intereséw jak najwiekszej
grupy deponentow. Wykorzystat przy
tym tzw. bezpieczng strefe zgniotu, co
oznaczato umorzenie akcji oraz obliga-
cji podporzadkowanych?',



Rysunek 9.

Struktura regulacyjna wymagan plynnosciowych bankéw

Hierarchia instrumentéw bankowych w wypadku proceséw upadtosciowych

Wyzszy poziom
uprzywilejowania

Nizszy poziom

uprzywilejowania J

/

Wymagania Minimalne wymagania
od najnizszego poziomu
uprzywilejowania

Instrumenty dtuzne — poza
MREL

Regulacje MREL'
Instrumenty dtuzne — MREL 12-20%"?

Regulacje
Kapitat Tier 2 adekwatnosci

kapitatowej
Dodatkowe instrumenty
Tier 1 (AT1)

Kapitat wtasny CET1

'Z wytaczeniem czeéci CET1 bazujacych na wymaganiach CBR (combined buffer requirement) i filaru Il

2 Usredniona warto$¢ MREL TREA (z wytaczeniem CBR) dla najwiekszych bankéw w Polsce oraz filaru Il na koniec roku
2023, wartosci minimalne obliczone dla konkretnych bankéw na podstawie ich pozioméw ekspozycji na ryzyko

Zrédto: Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 576/2013 z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie wymogéw
ostroznosciowych dla instytucji kredytowych i firm inwestycyjnych, zmieniajace rozporzadzenie (UE) nr 648/2012

W strone rownowazenia
korzysci i ryzyka
miedzy konsumentami

i bankami
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Przyszto$¢ modelu
biznesowego
1 operacyjnego

18

Globalna ewolucja modeli
operacyjnych i biznesowych

Model operacyjny skupiajacy sie tylko
na dostarczaniu ustug bankowych nie
jest juz wystarczajgcy do utrzyma-
nia konkurencyjnosci banku w obliczu
wyzwan stojacych przed sektorem.
Lojalnos¢ i satysfakcja klientow, zardw-
no indywidualnych, jak i korporacyjnych,
sg kluczowe i w coraz wiekszym stopniu
zalezg od wysokiej personalizacji ustug
bankowosci, wygodnej, nowoczesnej
obstugi klienta oraz dostepnosci eko-
systemow ustug czy zielonych produk-
téw32. Umiejscowienie klienta w centrum
wymaga fundamentalnej transformaciji
modeli operacyjnych i biznesowych
bankéw oraz efektywnej analizy dostep-
nych danych. Cyfryzacja proceséw oraz
wykorzystanie zaawansowanej anality-
ki danych stajg sie gtdwnym narzedziem
do pozyskiwania klientéw, monitorowa-
nia ich satysfakcji i zaangazowania oraz
budowania lojalnosci.

Jak ztapac wiatr w zagle na wzburzonych wodach bankowosci?

Od skomodytyzowanego
produktu do unikalnej relacji

Satysfakcja i lojalnos¢ klientéw sg wyni-
kowymi relacji, ktérg zbudowat z nimi
bank. Najbardziej efektywne banki ofe-
rujg dodatkowe ustugi zapewniajace
satysfakcje klienta, daleko posunietg
personalizacje ustug czy nawet inter-
fejsu aplikacji w celu nadania tej rela-
cji unikalnego charakteru. Lojalnos$¢
klientéw pozwala na generowanie sta-
bilnych przychodéw, jak optaty sub-
skrypcyjne, prowizje od ptatnosci czy
optaty dystrybucyjne, ktére zapewnia-
jg atrakcyjne marze i nie sg potaczone
z pozycjami bilansowymi®3, W budo-
waniu takiej relacji wazna jest dbatosc¢
o0 zbilansowany podziat korzysci i ryzyka
miedzy klientem a instytucjg finansowa,
Sprawiedliwy i uczciwy charakter relaciji
sprawia, ze klienci budujg zaufanie do
banku, ktére w efekcie przekuwa sie na
ich lojalnosé.




Green banking integralna czescia strategii

Mozliwos¢ kredytowania, obrotu akcja-
mi, obligacjami korporacyjnymi czy
zarzadzania portfelami inwestycyjnymi
to tylko niektdre z istotnych kompeten-
cji bankow, ktére zaczynajg by¢ wyko-
rzystywane, aby umozliwi¢ klientom
wspieranie zrbwnowazonego rozwoju
oraz komunikowa¢ sie z interesariu-
szami takimi jak organy regulacyjne,
akcjonariusze czy spoteczenstwo®4,
Niemal nieistniejagca w 2018 r. emisja
zielonych instrumentéw finansowych
(czyli takich, z ktérych wptywy przezna-
czone sg na projekty zrbwnowazonego
rozwoju i Srodowiskowe) odnotowywata
w skali globalnej coroczny zauwazalny
wzrost az do 2021 r. Wraz ze wzrostem
popularnosci zielonych instrumentéw

Finanse ugruntowane
w codziennym Zyciu

Tworzenie miedzysektorowych plat-
form, ktére przeksztatcajg tancuchy
wartosci w ekosystemy oraz niezaleznie
i kompleksowo zaspokajajg potrzeby
klienta, stanowi obszar coraz czesciej
eksplorowany przez nowoczesne banki
zaréwno w ramach wtasnej dziatalnosci,
jak i w formie tzw. embedded finance®".
Dziatania te sprowadzajg bankowos$¢ do
maksymalnie uproszczonej, niedrogiej
ustugi prowadzacej jedynie do finalizacji
pozadanych transakcji w mozliwie nie-
dostrzegalny dla klienta sposéb. Jest to
mozliwe dzieki wykorzystaniu zaawanso-
wanej analizy danych, zrobotyzowanych

finansowych rosnie takze ich réznorod-
nosc¢. Aktywnosci zwigzane ze zréw-
nowazonym finansowaniem rynkéw
kapitatowych, w tym M&A, funduszéw
PE czy handlem uprawnieniami do
emisji rowniez odnotowaty w ostatnich
latach znaczace wzrosty®®. Coraz wiek-
szg popularnos¢ zyskujg takze zielone
gwarancje czy fundusze impaktowe,
ktore oprocz celdw finansowych zawie-
rajg takze wymagania $rodowiskowe lub
spoteczne®®, Poza stale rosnaca ofer-
tg produktéw ESG istotnym trendem
w krajach rozwinietych staje sie budowa
zréwnowazonych ekosystemdéw wokot
transformacji energetycznej (tzw. green
business building).

asystentow klienta Gen Al czy wysoce
wykwalifikowanych i przeszkolonych
ekspertéw, ktérzy potrafig odpowie-
dzie¢ na kazde pytanie potencjalnego
klienta®e,

Tworzenie takich platform prowadzi do
wzrostu udziatu przychodéw pozaban-
kowych w sektorze®. W Polsce istnieje
potencjat wzrostu dla takiej dziatalno-
$ci. Obecnie jedynie 18,6 proc. docho-
déw z tytutu optat i prowizji polskiego
sektora bankowego pochodzi z operac;ji
pozabankowych, podczas gdy w Wielkiej
Brytanii udziat ten osiggnat 25,8 proc.
w 2022 r., a w Holandii 42,5 proc.
(Rysunek 10).
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Rysunek10.

Udzial przychodéw z tytulu oplat i prowizji pozabankowych
jako procent calkowitych dochodéw F&C bankéw

Wybrane banki,
2022r.

Holandia

Polska

Wielka Brytania

25,8%

'Zawiera przychody z tytutu optat i prowizji z aktywnosci ubezpieczeniowe;j,

leasingowej, nieruchomosci, zarzadzania portfelem oraz innych aktywnosci niebankowych
Zrédto: Sprawozdania finansowe wybranych bankéw: PKO BP, Bank Pekao, Santander Bank
Polska, ING Bank S'\a,skk mBank, HSBC, Lloyds, NAT West, Barclays, Standard Cartered, ABN
Amro, Rabo Bank, ING NV, Volksbank; analiza McKinsey

Od malego gracza do lidera rynku

Dobrym przyktadem potencjatu ekosys-
temdw jest kazachstanski Kaspi Bank.
Rozpoczat on dziatalnos¢ jako jeden
z wielu postkomunistycznych bankow,
aw 2014 r. zostat rozbudowany o plat-
forme e-commerce. Bank zdobyt blisko
potowe wolumenu sprzedazy online
w Kazachstanie w niecate osiem lat.
Jego strategia rozwoju obejmowata
state poszerzanie Scisle zintegrowane;j
oferty produktowej opartej na trzech
filarach: fintechu, marketplace oraz
ptatnosciach.

Klienci Kaspi majg dostep do milionéw
produktéw oferowanych przez ponad
250 tys. sprzedawcéw pokrywajacych
praktycznie wszystkie segmenty rynku.
Platforma umozliwia tatwe, szybkie
i tanie zakupy, a bank pobiera statg opta-
te za dostep do systemu od partneréw.

Whbudowana linia kredytowa bazuje na
danych klienta, takich jak jego aktyw-
nos¢, historia zakupoéw czy przegladania,
a decyzja udzielana jest nawet w kilka
sekund. Ustugi ptatnosci banku pozwa-
lajg na pokrycie biezacych wydatkow,
rachunkoéw czy ptatnosci P2P. Aplikacja
zmarginalizowata znaczenie innych gra-
czy na rynku. W 2022 r. przetworzyta
okoto 70 proc. transakcji oraz ptatno-
$ci“C. Filar fintechowy Kaspi pozostaje
gtéwnym zrédtem przychodow banku,
a uzycie zaawansowanej analityki oraz
algorytméw machine learning pozwolito
znacznie zredukowac ryzyko kredytowe.
Szczegdlnym sukcesem Kaspi Banku
jest integracja wielu platform w jednej,
uniwersalnej aplikacji umozliwiajacej
obstuge wielu produktéw, co pozwolito
zapewni¢ ROE na poziomie blisko 90
proc.*' (Rysunek 11).
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Rysunek 11.
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Zrédto: Kaspi, Gurufocus



Ekosystemy produktéw jako
nowe zZrédla przychodéw

Tworzenie ekosystemdéw produkto-
wych nie jest domeng wytacznie pod-
miotéw bankowych. Coraz czestszym
przyktadem generowania przychoddéw
pozabankowych sg liczne kooperacje
bankoéw z przedsiebiorstwami niebanko-
wymi, jak firmy ubezpieczeniowe, salony
samochodowe czy agencje nierucho-
mosci. Banking as a Service (BaaS) jest
jednym z obszaréw, ktéry opiera sie na
dostarczeniu wydajnej i uniwersalne;j
platformy technologicznej, udostepnio-
nej organizacjom pozabankowym, ktére
wykorzystujg jg w punktach stycznosci
z klientem. Bank jest w takiej sytuacji
zewnetrznym uczestnikiem ekosystemu
sterowanego przez inny podmiot*,

Duze firmy technologiczne wykorzystu-
ja swoje platformy, aby méc oferowac

ustugi bankowe swoim licznym klien-
tom — w duzej czesci przy wykorzysta-
niu modeli BaaS. Za przyktad takiego
dziatania moze stuzy¢ firma Apple. Od
lat jej klientom oferowane sg ustugi
finansowania w ramach Apple Financial
Services czy cyfrowego portfela Apple
Pay. W 2021 r. Apple Pay byto drugim
pod wzgledem wolumendéw (6 mlid
dol.) najczes$ciej wybieranym sposo-
bem ptatnosci cyfrowych na Swiecie.
Wyprzedzito przy tym Mastercard czy
American Express, ustepujac miej-
sca jedynie Visie. Wprowadzona p6z-
niej przez Apple’a oferta rachunkéw
oszczednosciowych przyciggneta
miliardy dolaréw w ciggu zaledwie kilku
miesiecy.

Podmioty BaaS oferujg swoje ustu-
gi réwniez na polskim rynku. Dotyczy
to rozwigzan w zakresie rachunkow

biezacych, ptatnosci, pozyczek i kre-
dytéw, w tym buy now pay later (BNPL)
oraz produktéw oszczednos$ciowych.
Przyktadem takiej wspdtpracy jest pla-
nowana transformacja ustugi Allegro
Pay. Obecnie uzytkownicy platformy
moga korzystac z systemu ptatnosci
bezgotowkowych, BNPL czy kredytow
ratalnych. W ramach ogtoszonej wspot-
pracy z podmiotem BaaS Allegro uzy-
ska dostep do produktéow i ustug zare-
zerwowanych dla podmiotéw posiada-
jacych licencje bankowa, jak rachunki
oszczednosciowe czy ptatnicze*s. Wraz
z pogtebieniem wspétpracy BaaS
Allegro znalaztoby sie w dobrej pozycji
do rozwoju w kierunku platform takich
jak Kaspi Bank — pomimo kreowania
biznesu od strony technologiczne;j.

Priorytetyzacja wartosci dla pozyskania talentéw niezbednych

do rozwoju bankéw

Kultywowanie srodowiska pracy, ktére
opiera sie na wspotpracy i wspieraniu
przedsiebiorczosci, jest niezbedne do
przyciagniecia i zatrzymania najbardziej
utalentowanych pracownikéw. Sg oni
kluczowi dla transformacji bankowosci.
Utalentowani technologicznie pracow-
nicy, ktérzy sg niezbedni i szczegdlnie
poszukiwani w branzy, preferujg prace
w duzych firmach technologicznych
oraz w start-upach. Istotnym elemen-
tem dla takich pracownikéw pozostaje
oparta na wspotpracy kultura orga-
nizacyjna, ktéra znacznie sie rézni od
silosowych, hierarchicznych struktur.

W ostatnich latach w skali global-
nej niektére banki redukowaty licz-
be pracownikoéw, zwtaszcza mtodych,

oraz ograniczaty wydatki na rozwdj
i szkolenia posiadanych talentéw, co
przetozyto sie na problemy z sukcesjg
w branzy**. Powielenie wspomnianego
trendu na polskim rynku zostato poru-
szone jako jeden z kluczowych pro-
blemdéw dla branzy bankowej podczas
Europejskiego Kongresu Finansowego
2021%. Zgodnie z badaniami Randstad
Employer Brand Research kandydaci
rozpoznaja firmy z sektora bankowego,
jednak ich atrakcyjnos¢ jako miejsca
pracy jest na relatywnie niskim pozio-
mie*®, Przyktadowymi dziataniami wska-
zywanymi jako kluczowe w celu popra-
wy sytuacji sektora sa: umozliwienie
rozwoju, réwniez wewnatrz firmy, wptyw
na tworzenie nowych rozwigzan i praca
przy uzyciu nowoczesnych narzedzi.
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Kierunki rozwoju
dla polskiego sektora
bankowego

W 2022 r. banki w Polsce
utrzymaly stabilng
sytuacje finansowgq oraz
osiagnely podwyzszona
rentownos¢. Stanowi

to dobry moment

do rozbudowania
mozliwosci operacyjnych
oraz dopasowania si¢

do nowego, wysoko
konkurencyjnego
srodowiska

w najblizszych latach.

Potencjalnymi
kierunkami rozwoju
dla polskiego sektora
bankowego moga by¢:

1

Wspieranie strategicznych
potrzeb inwestycyjnych
gospodarki poprzez

2

Wspomaganie transformacji
energetycznej Polski
poprzez

— zwiekszenie dostepnosci i wykorzy-
stania finansowania dtuznego i kapi-
tatowego, gtéwnie w sektorach biz-
nesu o wysokiej wartosci dodanej,

— aktywne wsparcie firm w celu wyko-
rzystania globalnego trendu geogra-
ficznego skracania tancuchéw dostaw,

— zwiekszanie efektywnosci kapitato-
wej bankéw, by zaspokoi¢ potrzeby
inwestycyjne gospodarki kraju.

Banki sg gtéwnym Zrédtem finanso-
wania polskiej gospodarki, dlatego tez
mogg wspomaoc rozwdj polskich firm,
co z kolei pozytywnie wptynie na wzrost
i rozwoj sektora bankowego. Zwiekszenie
dostepnosci i wykorzystania finansowania
dtuznego na potrzeby inwestycyjne oraz
wzmocnienie efektywnosci kapitatowe;]
bankoéw jest kluczowe dla budowania
trwatej przewagi konkurencyjnej Polski,
ktéra mogtaby wtedy lepiej przyciagnaé
zagraniczne inwestycje w sektory o wyso-
kiej wartosci dodanej.

Uwolnienie potencjatu kredytowego
wymaga dialogu z Komisjg Nadzoru
Finansowego, ktéra ma istotny wptyw
na implementacje metody wewnetrz-
nych ratingéw (IRB), oraz odpowiedniego
wdrozenia nowych wymogéw kapitato-
wych (CRR3), gtéwnie w zakresie ryzyka
operacyjnego.
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— wykorzystywanie instrumentéow
dtuznych w ramach dostepnego
obecnie i w przysztosci poten-
cjatu kredytowania sektora oraz
w posrednictwie w dostepie do
inwestoréw na rynkach dtugu,

— oferowanie dedykowanych linii
produktowych, wychodzacych
poza typowe produkty bankowe,
ale sprzyjajace ograniczeniu emi-
syjnosci, np. w sektorach energe-
tyki, budownictwa, rolnictwa czy
mobilnosci.

Szacuje sie, ze aby osiggnaé neutral-
nos$¢ klimatycznag w Polsce do 2050 r.,
konieczne bedzie finansowanie inwesty-
cji o wartosci od 1,8 do 2 bin zt. Stanowi
to okazje dla bankéw i instytucji finan-
sowych do poszerzenia portfolio swo-
ich produktéw, co moze zwiekszyc¢ ich
dochodowosé.



3

Holistyczne zaspokajanie
potrzeb klientow
poprzez

4

Roéwnowazenie podziatu korzy-
Sci i ryzyka z konsumentami
poprzez

5

Dbatos$é¢ o wizerunek sektora
w oczach spoteczenstwa
poprzez

— fundamentalng cyfryzacje wszystkich
punktéw kontaktu z konsumentami,

— skupienie sie na kompleksowej
analizie dostepnych danych big
data oraz technologiach cyfrowych,
a takze budowaniu ekosystemu
produktowego,

— zawigzywanie partnerstw z pod-
miotami pozabankowymi, w tym
z fintechami i big techami, by zmak-
symalizowac lub obroni¢ obecnosé
w najbardziej rentownych sektorach,
takich jak finanse konsumenckie,
transakcje finansowe czy ptatnosci.

Na $wiecie preznie rozwijajg sie ustugi
wymagajgce efektywnej analizy dostep-
nych danych w takich obszarach jak
bankowos¢ codzienna czy doradztwo
inwestycyjne. Mozliwos$¢ cyfrowego
kontaktu klienta z bankiem jest istotna
zaréwno w przypadku pojedynczej inte-
rakcji z doradca, jak i zakupu dtugoter-
minowych produktéw bankowych, jak na
przyktad hipoteki czy produkty inwesty-
cyjne. Narynku wida¢ tez przyrost liczby
kooperacji bankdéw z innymi podmiotami
pozabankowymi, ktére majg zapew-
ni¢ bardziej holistyczng oraz szybkag
odpowiedz na zmieniajace sie potrzeby
konsumentow.
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— wsparcie w budowaniu zdrowego,
stabilnego i przewidywalnego portfe-
la na réznych etapach zycia i zamoz-
nosci oraz pomoc w zarzgdzaniu nim,

— edukowanie klienta na temat bez-
piecznego korzystania z produktow
finansowych, takze efektywnego
zarzgdzania finansami gospodarstwa
domowego.

Rosngce uregulowanie sektora banko-
wego zwigzane z ochrong konsumen-
téw wymaga zbudowania trwatej rela-
cji z klientem, opartej na zapewnieniu
szerokiej edukacji finansowej oraz na
ciggtym wsparciu klienta w budowa-
niu jego zdrowia finansowego poprzez
dopasowanie oferowanych ustug i pro-
duktéw do réznych etapéw jego zycia,
a przez to réwniez poziomu zamozno$ci.
Stad duze znaczenie moze mie¢ rozwi-
janie przez banki oferty wealth mana-
gement dla zamoznych klientéw i klien-
téw private banking. Réwnowazenie
podziatu korzysci i ryzyka z konsu-
mentami wymaga dialogu z regulato-
rami i moze skutkowac samoregulacjg
sektora.

— tworzenie partnerskich relacji
z klientami dzieki personalizacji
ustug oraz budowaniu zaufania
konsumenta,

— metamorfoze kultury organizacyjnej
w celu polepszenia perspektyw roz-
woju pracownikéw i ich satysfakcji
zawodowe;.

Poprawa wizerunku sektora moze
zwiekszy¢ satysfakcje oraz retencje
zaréwno konsumentéw, jak i pracow-
nikéw, przyciggna¢ mtode talenty
oraz usprawni¢ procesy decyzyjne
bankow.
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