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Nota wstepna 5

Nota wstepna

STANISLAW KASIEWICZ, JACEK WOZNIAK

Chociaz pewne elementy systemu zarzadzania ryzykiem mozna odnalez¢ juz
w starozytnosci, to termin zarzadzania ryzykiem stat sie powszechnie uzywany do-
piero 70 lat temu (lata piecdziesigte XX wieku)'. Okazuje sig, ze poznanie korzeni
intelektualnych, emocjonalnych i metodycznych tgczacych sie z historig ewolu-
cji zarzadzania ryzykiem staje sie przezyciem fascynujgcym? Niewielu uswiada-
mia sobie, ze geneza zarzadzania ryzykiem byta $cisle zwigzana z teorig i praktyka
ubezpieczen, gdy przekonano sig, ze sumaryczne koszty ubezpieczenia réznych
zagrozen (ryzyka) okazaty sie zbyt kosztowne i dlatego szukano alternatywnych
koncepcji, ktdérg m.in. stato sie zarzadzanie ryzykiem. Wspédtczesnie role sie odwré-
city, bo to zarzadzanie ryzykiem dostarcza wiecej impulséw, przestanek i rozwig-
zan, ktére wptywajg na doskonalenie systemu ubezpieczen. Odkryto dos¢ wcze-
$nie, ze podejmowane decyzje w praktyce zarzadzania ryzykiem obejmujg trzy
obszary: obserwacje faktéw, dedukcje i przewidywanie, czyli niezbedna okazuje sie
integracja sfery obiektywnej z subiektywnymi pogladami i ocenami. Zarzadzanie
ryzykiem stara sie odpowiedzie¢ na pytanie w sposéb spdjny, logiczny i meryto-
rycznie naukowo uporzadkowany, czy podjeta decyzja wygeneruje korzysci, czy
tez wigksze okazg sie koszty i straty. Nadal aktualna jest konkluzja sformutowana
przez P. Bernsteina, ze istota zarzadzania ryzykiem polega na maksymalizacji ko-
rzysci w obszarze, w ktérym mamy pewng kontrole nad rezultatem, jednoczes$nie
minimalizujac straty w obszarze, gdzie nie mamy absolutnie zadnej kontroli nad wy-
nikiem i ukrytymi powigzaniami miedzy przyczynami i skutkami®. Proces ewolucji
zarzadzania ryzykiem moze dotyczy¢ takich kluczowych kwestii, jak: rozumienie ka-
tegorii ryzyka, rola i funkcje realizowane w zarzadzaniu ryzykiem, zakres przedmio-
towy i podmiotowy zarzadzania ryzykiem, wykorzystywane modele zarzadzania,
struktury organizacyjne oraz odpowiedzialno$¢ menedzeréw wobec akcjonariuszy,
klientéw i spoteczenstwa. Jedno jest pewne, ze najwazniejszg determinantg ewo-
lucji w procesie zarzadzania ryzykiem jest otocznie rynkowe instytucji finansowych
i przedsiebiorstw.

Warto wiec okresli¢, jakimi cechami charakteryzuje sie wspoétczesnie otoczenie
rynkowe, w ktérym funkcjonujg instytucje finansowe, a w szczegdlnosci banki. Pod-
lega ono coraz bardziej dynamicznym zmianom, potwierdzajgcym, ze kazdy krok
przyczynia sie do budowania nowej cywilizacji cyfrowej. Otoczenie rynkowe wyka-
zuje sie catkiem innymi cechami w stosunku do okresu XX wieku, bo jest nadzwy-

1 G.N. Crockford, The Bibliography and History of Risk Management: Some Preliminary Observa-
tion, The Geneva Papers on Risk and Insurance — Issues and Practice, 1982, https://www.seman-
ticscholar.org/paper/The-Bibliography-and-History-of-Risk-Management%3A-Crockford/adb30cb-
3726f810b836f465e2ee84ffb73748379 (10.04.2023).

2 H.F. Kloman, J. Fraser, BJ. Simkins, A Brief History of Risk Management, [w:] J. Fraser, B.J. Simkins
(red.), Enterprise Risk Management, Wiley, Hoboken 2009.

3 P.L Berstein, Przeciw bogom. Niezwykte dzieje ryzyka, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2020.
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czaj zmienne, niepewne, nieciggte, wysoce ztozone, niestabilne, generujgce niespo-
tykang fale innowacji w technologiach, procesach i w strukturach organizacyjnych,
a takze jest niejednoznaczne w swoich przejawach i interpretacjach. Co warte
podkreslenia, charakteryzuje sie bardzo wysokim poziomem ryzyka i niepewnosci.
Zaréwno klienci, zwykli obywatele, a takze zarzadzajacy instytucjami finansowymi
budzg sie niemal kazdego dnia z przerazeniem, ze sg zaskakiwani sensacyjnymi wy-
darzeniami w obszarze technologicznym, proceséw, produktéw, systemow zarza-
dzania, kultury, a takze systeméw regulacji-nadzoru nad rynkiem cyfrowym. Towa-
rzyszg tej konkurencji odmienne postawy i zachowania gtéwnych uczestnikéw gry
rynkowej, w ktérej toczy sie nieprzerwanie bezwzgledna bitwa o uznanie akceptacji
klientéw w sferze szeroko rozumianych ustug bankowych. Wsréd tych graczy znaj-
duja sie, obok bankdéw, fintechy, bigtechy, neobanki, startupy, firmy technologiczne
i dostawcy ustug zewnetrznych.

Mniej wiecej od 2016 r. nasila sie poszukiwanie przez ekonomistéw odpowiedzi
na pytanie, jak bedzie wygladat system zarzgdzania ryzykiem w bankach w perspek-
tywie najblizszej dekady. Zagadnienie przysztosciowego systemu zarzadzania ryzy-
kiem byto poruszane w licznych publikowanych raportach firm konsultingowych, jak
np. Deloitte, McKinseya czy J. Marousea. Raporty te prezentowaty przyszte trendy
i rekomendowane kierunki zmian w systemie zarzadzania ryzykiem, ktére nie tylko
odnosity sie do bankéw, ale tez adresowane byty do sektora przedsigbiorstw i du-
zych korporacji. Istotne jest to, ze przedstawiane poglady w raportach zmienia-
ty sie w czasie, nawet w przekroju jednej firmy konsultingowej, i nie zawsze byta
okreslona czytelnie dtugos$¢ przysztego okresu. Punktem wyj$cia do napisania ni-
niejszej monografii byta publikacja Economist Impact, ktéry przeprowadzit badanie
sponsorowane przez SAS w marcu 2022 roku*. Opis tego badania jest do$¢ ogdl-
ny, gdyz ogranicza sie do stwierdzen, ze zrealizowano szeroko zakrojone badania,
aby zrozumie¢ trendy i tematy, ktére moga wptynaé na przysztosé¢ bankowosci.
Przeprowadzono réwniez wywiady z ekspertami, aby zidentyfikowa¢ potencjalne
wyzwania i mozliwosci, a takze przeanalizowano, w jaki sposéb rézne kombinacje
gtéwnych trendéw (digitalizacja, dekarbonizacja) moga tworzy¢ dodatkowe scena-
riusze na przyszto$c¢®. Trzy analizowane scenariusze dziatania bankéw w przysztosci
wg Economist Impact to:

Scenariusz 1: Czy przeksztatcone banki mogg odzyskac zaufanie spoteczne?

Scenariusz 2: Czy banki mogg katalizowa¢ miedzybranzowe dziatania na rzecz

klimatu i napedzac¢ zielong transformacje?

Scenariusz 3: Jak banki poradza sobie w Swiecie podzielonym geopolitycznie?

Jednolity opis tych scenariuszy w niniejszej monografii sktada sie z trzech
odrebnych czesci. W pierwszej definiuje sie istote scenariusza. W drugiej czesci
przedstawia sie droge realizacji scenariusza, czyli podejmowane dziatania, aby uzy-
skac finalny ksztatt scenariusza. W ostatniej czes$ci identyfikuje sie wyzwania i szan-
se, jakich mozna oczekiwaé, gdy dany scenariusz sie zrealizuje.

Warto podkresli¢, ze przyjete w niniejszej publikacji podejscie metodyczne jest
w kluczowych punktach odmienne od badania Economist Impact. O ile wspomnia-

4 Zob. Banking in 2035: three possible futures, The Economist Group, 2022.
5 Tamze,s. 6.
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ny raport odnosi sie do catosci zarzadzania bankami, ta publikacja skoncentrowana
jest na identyfikacji zmian w sferze zarzadzania ryzykiem w bankach. Co wigcej,
raport Economist Impact wychodzi od prezentacji pieciu megatrenddéw, a tu przy-
wigzuje sie wiekszg wage do trenddéw zidentyfikowanych w obszarze zarzadzania
ryzykiem publikowanych przez Deloitte i McKinsey. Najwazniejsza réznica jest taka,
ze w monografii autorzy starajg sie wykazaé, ze ksztatt systemu zarzadzania ryzy-
kiem w bankach w 2035 r. bedzie wynikat z konfrontacji prognozowanych trendéw
z dziataniami oraz uzyskanymi efektami w procesie transformacji cyfrowej sektora
bankowego. Temu zagadnieniu podporzadkowane zostato zrealizowane badanie
ankietowe.

Monografia sktada sie z pieciu logicznie powigzanych rozdziatéw. W pierwszym
prezentuje sie dominujaca role wptywu regulacji bankowych na ksztattowanie sie
cech systemu zarzadzania ryzykiem. Przedstawia sie modelowe znaczenie regulacji,
a nastepnie omawia sie wspétczesne problemy z tworzeniem regut funkcjonowania
instytucji finansowych w $rodowisku cyfrowym. Dla pokazania skali wyzwan, jakie
czekajg proces transformacji cyfrowej, w ktérym uczestniczg banki, zostaty omoé-
wione atrybuty tradycyjnego systemu zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym.
Relatywnie duzo miejsca przeznacza sie w tym rozdziale na prezentacje podejs¢
do regulacji najgrozniejszego konkurenta bankdéw, tj. firm z sektora fintech, aby fi-
nalnie oceni¢ aktualny stan jego uregulowania. Centralnym zagadnieniem omawia-
nym w tym rozdziale jest pokazanie ewolucji systemu zarzadzania ryzykiem w ban-
kach. Te ewolucje opisuje sie przez prezentacje najwazniejszych idei, koncepciji,
modeli i identyfikacje zmieniajgcych sie priorytetéw w systemie zarzadzania ryzy-
kiem w latach 1972-2022.

Rozdziat drugi koncentruje sie na problematyce destrukcji zarzadzania ryzykiem
w bankach. Poczatkowo rozwazania przedstawiajg specyfike czynnikéw determinu-
jacych otoczenie rynkowe w pierwszym dziesigcioleciu XXI wieku. Ograniczaja sie
do omdéwienia wptywu takich determinant otoczenia, jak: niepewnosé, ztozono$é,
zmienno$¢ i niejednoznaczno$¢. Wysokie poziomy tych determinant powoduja,
ze banki dziatajg w warunkach niestabilnych, co moze wywotaé kolejny nieznany
kryzys finansowy. W dalszej czesci tego rozdziatu przedstawia sie istote oraz za-
wansowanie stopnia wdrozenia transformacji cyfrowej w bankach. Wskazuje sie
na te obszary digitalizacji, ktére sg preferowane i te, ktére sg odktadane na pdéz-
niejsze terminy w dziataniach zarzagdéw bankéw. Klamrg spinajgca ten rozdziat jest
specyfika konkurencji cyfrowej, a szczegdlny akcent ktadzie sie na implementacje
systemu wartosci i kwestii dziatania tych bankéw, ktére rezygnujg z celu osigga-
nia wysokiej rentownosci na rzecz realizacji programéw z obszaru ESG (czynniki
Srodowiskowe, spoteczne i tad korporacyjny). W niniejszym rozdziale podkresla sie,
ze destrukcja sektora bankowego dokonuje sie dwutorowo: zewnetrznie w wyni-
ku odbierania czesci ustug bankowych przez bardziej efektywnych i skutecznych
nowych konkurentéw oraz wewnetrznie — przez banki podejmujgce autonomiczne
decyzje.

W rozdziale trzecim analizuje sie najwazniejsze rodzaje ryzyka zaliczane do ESG,
tj. ryzyko klimatyczne, ryzyko spoteczne i ryzyko tadu korporacyjnego. W centrum
zainteresowania tego rozdziatu jest ocena stopnia implementacji niezbednych re-
gulacji. Generalna opinia jest taka, ze banki znajduja sie w poczatkowej fazie przy-
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gotowania do zarzadzania tymi ryzykami. Jest to kluczowe wyzwanie dla bankéw
w najblizszej dekadzie ich dziatania.

W rozdziale czwartym zarysowuje sie to, jak mogg zmienia¢ sie kluczowe ele-
menty nowego paradygmatu zarzgdzania ryzykiem w sektorze bankowym. Przed-
stawia sie koncepcje firm konsultingowych Deloitte i McKinsey oraz wizje Econo-
mist Impact. W nowym paradygmacie omawia sie szerzej cel zarzadzania ryzykiem,
organizacyjno-instytucjonalng strukture zarzadzania ryzykiem oraz nowe narzedzia
zarzadzania.

W rozdziale pigtym prezentuje sie koncepcje i wyniki badania ankietowego
na temat wizji zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym w perspektywie kolej-
nej dekady XXI wieku. Autorzy podejmujg prébe wskazania, w jakim stopniu banki
sg w stanie rozwija¢ strategie cyfryzacji w warunkach zarzadzania ryzykiem oraz
w ogodle jak podchodzag do proceséw zarzadzania ryzykiem i czy wpisujg sie w tym
obszarze w tzw. nowy paradygmat zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym ob-
serwowanym na $wiecie (w krajach wysokorozwinigtych). Hipoteza gtéwna w ba-
daniu ma brzmienie: banki w Polsce sg w stanie ,nadgza¢” za ogdélnoswiatowym
rozwojem sektora bankowego w kierunku transformacji cyfrowej, w szczegdlnosci
w obszarze zarzadzania ryzykiem w najblizszej dekadzie. Waznym aspektem prowa-
dzonych analiz jest zestawienie ze sobg dwdch perspektyw doskonalenia bankéw
i stosowania zarzadzania ryzykiem — krétko- i dtugookresowej. Ponadto w bada-
niu uwzgledniono zaréwno ocene dziatah bankéw w obszarze wdrazania strategii
cyfrowych, jak i efekty tych dziatan. Istotne jest takze to, ze w badaniu wyekspo-
nowano perspektywe czterech grup respondentdw, ktérzy sg albo bezposrednio
odpowiedzialni lub zaangazowani w procesy cyfryzacji dziatalnosci bankéw, albo
powigzani z problematyka zarzadzania ryzykiem i innowacjami w tych podmiotach,
tj. bankéw, fintechéw, firm technologicznych —IT, a takze ekspertéw — akademikdw.
Rozdziat zwiericzony jest wnioskami i zaleceniami dla praktyki zarzgdzania w zakre-
sie stymulowania transformacji cyfrowej bankéw w Polsce oraz zapewniania w ten
sposéb ich bezpiecznego funkcjonowania i rozwoju na rynku.

Publikacja skierowana jest do réznych grup odbiorcéw — przede wszystkim
przedstawicieli sektora bankowego w Polsce, ktérzy odpowiedzialni sg za ksztat-
towanie rozwoju bankéw oraz wdrazanie strategii cyfrowych w warunkach nowe-
go paradygmatu zarzadzania ryzykiem. Autorzy majg nadzieje, ze analizy i wnioski
zawarte w niniejszym tomie stang sie podstawg dziatah menedzeréw i zarzaddéw
w bankach w kolejnych dziesieciu latach ich dziatalnosci na coraz bardziej konku-
rencyjnym rynku ustug finansowych. Kolejng grupg czytelnikdéw s3 przedstawiciele
fintechdéw i bigtechéw, czyli podmiotdéw, ktére aktualnie sg najwiekszymi konku-
rentami dla bankéw w obszarze $wiadczenia ustug finansowych i jednoczesnie od-
znaczajg sie wyzszym poziomem cyfryzacji niz banki®. Publikacja skierowana jest
takze do srodowiska akademickiego, zajmujgcego sie zaréwno problematyka szero-
ko rozumianej bankowosci, jak i zarzgdzaniem ryzykiem, ksztattowaniem proceséw
innowacyjnych oraz procesami cyfryzacji proceséw gospodarowania. Mozna przy-

6 Zob.S. Kasiewicz, L. Kurklinski, J. Wozniak, Strategie i modele biznesowe bankéw wobec konkurencji
ze strony FinTech-dw, raport opracowany na zlecenie Programu Analityczno-Badawczego Fundaciji
Warszawski Instytut Bankowosci, sygn. WIB PAB 9/2022, Warszawski Instytut Bankowosci, Warsza-
wa, maj 2022, s. 48 i nast.
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ja¢, iz wéréd odbiorcéw monografii znajda sie przedstawiciele dyscyplin: ekonomia
i finanse oraz nauki o zarzadzaniu i jakos$ci. Niniejsza publikacja moze by¢ takze
Zrédtem uzytecznej wiedzy dla studentéw i doktorantéw we wskazanych wyzej ob-
szarach.

* % %

W tym miejscu chcemy podzigkowa¢ Recenzentowi niniejszej publikacji — Panu
dr. hab. inz. Januszowi Zawita-Niedzwieckiemu, prof. Politechniki Warszawskiej
—za cenne uwagi i sugestie usprawnien, ktére przyczynity sie do podniesienia jako-
$ci prezentowanych rozwazan. Dziekujemy réwniez pracownikom Warszawskiego
Instytutu Bankowosci za sfinansowanie i wydanie niniejszego tomu, a takze pomoc
w catym procesie wydawniczym. W szczegdélnosci dziekujemy Waldemarowi Zbyt-
kowi — Prezesowi Zarzadu WIB oraz dr. Tomaszowi Pawlonce — Doradcy Zarzadu
i Cztonkowi Zespotu Badan i Analiz WIB. Dziekujemy takze Instytutowi Badawcze-
mu IPC Sp. z 0.0. z Wroctawia za wsparcie na etapie zbierania danych na potrze-
by realizacji badania empirycznego, a takze Wydziatowi Bezpieczenstwa, Logistyki
i Zarzgdzania z Wojskowej Akademii Technicznej w Warszawie za sfinansowanie ba-
dania empirycznego (grant badawczy nr UGB 856/2023). Podzigkowania kierujemy
takze w strone Pracownikéw Zaktadu Zarzgdzania Ryzykiem i Zaktadu Cyfrowych
Finanséw FINTECH (Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie) oraz Instytutu Orga-
nizacji i Zarzadzania (Wojskowa Akademia Techniczna w Warszawie) za konsultacje
merytoryczne oraz utwierdzenie w stusznos$ci wyboru podjetej problematyki ba-
dawczej. Sktadamy takze szczegdlne podziekowania na rece wszystkich respon-
dentéw, ktérzy wzieli udziat w badaniu, a w szczegdlnosci przedstawicieli sektora
bankowego w Polsce oraz srodowiska akademickiego.

Stanistaw Kasiewicz
Jacek Wozniak
Warszawa, 21 listopada 2023
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Regulacje a zarzadzanie ryzykiem 1

ROZDZIAE 1

Regulacje a zarzadzanie ryzykiem

STANISLAW KASIEWICZ

Wstep

Jedng z najwazniejszych determinant zarzadzania ryzykiem w instytucjach fi-
nansowych sa regulacje. Wystepujg réwniez inne czynniki, takie jak: silna konkuren-
cja rynkowa, ktdra sprawia, ze klienci nie musza specjalnie starac sie, aby ich prawa
byty szanowane (np. mozliwosé anulowania nietrafionych transakcji). Do nich nale-
zy tez zdecydowana presja spoteczna, aby wyklucza¢ jaskrawe przejawy krepuja-
cych czy uciagzliwych zachowan instytucji finansowych wobec klientéw. Jednakze
te wczesnie wspomniane czynniki z reguty wymagajg w fazie finalnej przyjecia od-
powiednich regulacji.

Struktura pierwszego rozdziatu sktada sie z pieciu merytorycznie powigza-
nych czesci. W pierwszej prezentuje sie podstawowe informacje o regulacjach
oraz przedstawi sie role regulacji w sektorze bankowym. Nastepnie duzo miejsca
poswieci sie zagadnieniu ewolucji sektora bankowego w latach 1972-2022. Piec¢-
dziesiecioletnia dtugos$¢ okresu analizy ewolucji w sektorze bankowym jest rzadko
spotykana w literaturze przedmiotowej. W trzeciej czesci przedstawi sie gtéwne
problemy, jakie wystepujg w aktualnym uregulowaniu sektora bankowego, ktéry
stara sie dostosowac do wyzwan wynikajacych z transformacji cyfrowej. Uwzgled-
nia sie nastepujace czynniki: strukturalne, rozszerzanie sie zakresu regulacji, rosngca
niepewnos$¢ i mierniki oceny dziatania systemu regulacyjnego. W celu pogtebienia
tego problemu omdéwi sie obecny stan regulacji najwiekszego konkurenta bankéw
czyli firm z sektora fintech. Aby uzmystowic, jak powazne i niezwykle skomplikowa-
ne przedsiewziecia muszg podjac¢ i zrealizowaé banki, aby pozosta¢ konkurencyj-
nymi w 2035 roku, dokona sie syntezy tradycyjnego systemu zarzgdzania ryzykiem
w sektorze bankowym jako punkt wyjsciowy do przeprowadzenia niezbednych
zmian.

Tradycyjny rynek to specyficzne miejsce, na ktérym spotykaja sie klienci i sprze-
dawcy. Wspodtczesny rynek dla zawarcia transakcji nie wymaga juz kontaktu fizycz-
nego sprzedajacych i kupujacych. Internet, instytucje i narzedzia cyfrowe sprawiaja,
ze kontrakty biznesowe stajg sie coraz bardziej ztozone. Istotne dla funkcjonowa-
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nia rynku jest to, zeby reguty byty czytelne, uczciwe, sprawiedliwe i transparentne,
w ktérych przebiega gra rynkowa. Te zasady sg okres$lone przez regulacje i funkcjo-
nujgce mechanizmy rynkowe.

1.1. Rolaregulaciji

Regulacje to kategoria definiowana na ogét jako kazda administracyjna inge-
rencja wtadz gospodarczych w funkcjonowanie rynku. Moze ono by¢ realizowane
przez dziatania legislacyjne (ustawy, rozporzadzenia, dyrektywy, zarzadzenia, re-
komendacje), a takze przez prowadzenie polityki (np. zero emisji, zielona ekologia,
dziatania marketingowe). W ostatnich latach dostrzega sie przychylnosc¢ i przydat-
no$¢ dla stosowania tzw. migkkiego prawa (ang. soft law) poprzez aktywne dzia-
tania regulatora, takie jak: opracowanie poradnikdéw, stanowisk, komunikatéw, wy-
ktadni interpretacyjnych dotyczacych ustalanych obligatoryjnie lub zapowiadanych
przepiséw, ktére beda wprowadzone.

Miedzy instytucjami odpowiedzialnymi za regulacje i instytucjami odpowie-
dzialnymi za wykorzystanie narzedzi rynkowych (mechanizmu konkurencji) toczy
sie ,cicha wojna” o to, ktéry typ dziatan jest preferowany czy dominujacy. Zwykle
po kazdym kryzysie finansowym zauwaza sie przyzwolenie i praktyke na wykorzy-
stanie w wigkszym zakresie dziatan o charakterze administracyjnym. To zjawisko
okresla sie jako ,wahadto regulacyjne”, ktére wptywa na proporcje podejmowanych
decyzji administracyjnych i rynkowych w danym okresie i analizowanym rynku ustug
finansowych.

W systemie samoregulacji rynkowej to ceny regulujg zachowania konsumentéw
oraz producentéw tak, ze nastepuje najbardziej efektywna alokacja zasobéw. Ten
system cen dziata w ramach okreslonej struktury instytucjonalnej. Gospodarka ryn-
kowa ksztattuje instytucje, zasady dziatania i przyjete standardy, ktére nastepnie
wptywajg na zachowanie podmiotéw rynkowych’.

Zakres regulacji rynku zalezy od wielu determinant, w przypadku niektérych ryn-
kéw wystarczy minimalna ilo$¢ regulacji (np. sprzedaz owocow i warzyw na baza-
rze). Natomiast rynek ustug bankowych, ktory przez dtugie lata oferowat skromng
ilos¢ produktéw i ustug byt silnie regulowany.

W poczagtkowym okresie zaktadano, ze stabosci (niesprawnosci) mechanizmu
rynkowego sg dostatecznym warunkiem, aby uzasadni¢ podjecie regulacji®. Za-
wodnos$é rynku (ang. market failure) wystepuje wtedy, gdy ograniczone zasoby
sg alokowane w dziedzinach, ktére nie generujg najwyzszych wartosci. Jesli s one
odzwierciedlane w rynkowych cenach débr i ustug, to zawodnosé rynku oznacza,

7 G.P. O'Driscoll Jr., L. Hoskins, The Case for Market-based Regulations, “Cato Journal”, 2006, Vol. 26,
No. 3.

8  W.J. Baumol, Wealfare Economics and the Theory of the State, Harvard University Press, Cambridge,
1952, s. 29.
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ze krancowy koszt dodatkowego zasobu rézni sie od jego ceny. Wyodrebnia sie
cztery grupy czynnikéw, ktére prowadza do zawodnosci rynku. Sg to®:

niedoskonata konkurencja;
niestabilnos¢ rynkéw;
zapomniane rynki (lub brakujgce — ang. missing markets), gdzie warto$é do-

bra jest wyzsza od cen lub gdy jest brak cen albo rynki z jakichs$ przyczyn nie
powstajg;

sytuacje, gdy mechanizm rynkowy, byé moze nawet efektywny, ale daje
wyniki, ktére sg niesprawiedliwe lub niepozadane z perspektywy zastoso-
wanych kryteriéw spotecznych (wysokie marze uzyskiwane na kredytach
i pozyczkach mogg wprawdzie stymulowaé rozwdj instytucji bankowych
i sektora bankowego, ale generowac¢ grupe klientéw majacych ktopoty z ich
sptacaniem; w ten sposéb powigkszajg obszar klientéw wykluczonych z do-
stepu do oferowanych kredytéw lub innych $wiadczonych ustug).

Regulacje sektora bankowego wynikajg z nastepujacych przestanek™:

asymetrii informacji — banki, zatrudniajgc wysokiej klasy specjalistéw, majg
zdecydowang przewage decyzyjng w stosunku do indywidulanych klientéw
(dostep do informacji i mozliwosci wykorzystania analizy danych i przekazy-
wania informacji korzystnych z perspektywy bankéw). Dlatego klienci ban-
kéw wymagaja szczegdlnej ochrony prawnej;

wysokie koszty zewnetrzne upadtosci bankéw — upadtosé nawet Sredniegj
wielkosci banku generuje wysokie koszty dla podmiotéw finansowanych
przez ten bank. Koszty nie ograniczajg sie do utraty posiadanych kapita-
téw wiasnych banku, ktéry dziata w formule spétki akcyjnej, ale negatywne
skutki ponoszg liczne przedsiebiorstwa finansowane przez ten bank i klien-
ci detaliczni. Co wiecej, powigzania bankéw z rynkiem kapitatowym i inny-
mi instytucjami finansowymi prowadzi do powstania efektéw domina, skutki
negatywne odczujg réwniez inne podmioty (moze wystgpi¢ efekt zarazenia).
Pojawiajace sie zaktdcenia w sektorze bankowym w obszarze ptynnosci, wy-
ptacalnosci, a zwtaszcza wystepujace kryzysy finansowe, prowadzg do ogra-
niczania dziatalnosci kredytowej bankéw, spadku inwestycji i obnizenia tem-
pa wzrostu gospodarczego;

przeciwdziatanie praktykom monopolistycznym — dziatania regulacyjne ukie-
runkowane sg na stymulowanie konkurencji i przeciwdziatanie niedozwolo-
nym praktykom, ktére mogag wykorzystywacé szczegdlnie instytucje mono-
polistyczne;

immanentna niestabilno$¢ sektora bankowego — pojawiajgce sie cykle kre-
dytowe prowadza do nadmiernej ekspans;ji kredytowej i w efekcie prowadza
do wybuchu kryzysu bankowego. Zatem opracowane i implementowane re-

9  J.den Hertog, Economic theories of regulation, [w:] G. De Geest (ed.), Encyclopedia of Law Econo-
mics, Edward Elgar Publishing Limited, Northampton, 2012, s. 32 i nast.

10 W. Matecki, Regulacje sektora bankowego, ,Prace i Materiaty Instytutu Rozwoju Gospodarczego
SGH", 2014, s. 155-158.
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gulacje majg na celu ograniczenie Zzrédet powstawania przestanek i czynni-
kéw nakrecajacych spirale kredytowe.

Jeszcze inaczej formutuje potrzebe interwencji administracyjnej w dziatalnos¢
bankéw G. Dionne. Twierdzi, ze gtdbwnym argumentem za regulacjg jest to, ze banki
sg wyjatkowe. Kiedy zawodzg, moga wystapi¢ negatywne skutki dla oséb trzecich,
poniewaz zobowigzania bankowe majg forme pieniezng lub stanowig ich ptynne ak-
tywa. Celem regulacji bankowych jest zapewnienie bezpiecznej i solidnej banko-
wosci, ktéra bedzie chroni¢ deponentéw i promowac dobrg polityke inwestycyjng
prowadzong przez banki™.

Regulacje sg definiowane w literaturze przedmiotowej wasko badZz szero-
ko. W szerszym znaczeniu oznaczajg dowolng interwencje rzadu lub jego agend
w sfere zycia gospodarczego dgzacego do osiggniecia dobrobytu spotecznego.
Regulacje przyjmujg forme przepisdw w postaci ustaw, rozporzadzen, rozkazéw,
standardéw, warunkéw i zasad publikowanych przez wtadze publiczng (legislacyjna,
ale i wykonawczg), aby podmioty regulowane (przedsiebiorstwa, instytucje, osoby
fizyczne) przestrzegaty postulowanych zachowan i wymagan w celu promowania
i wzmocnienia dobrobytu spotecznego™. Efektami tych form interwenciji s opraco-
wane i wdrazane przepisy, projekty, programy lub polityki gospodarcze. W wezszym
ujeciu regulacje ograniczajg sie do wymagan wynikajgcych z aktéw normatywnych.
W niniejszym opracowaniu preferowane jest wezsze okreslenie regulacji.

Regulacje sg ztozonymi dokumentami prawnymi, poniewaz:

+ zawierajg opisane wymagania, niejednokrotnie na wielu stronach, ale naj-
czesciej do tego doliczy¢ trzeba liczne rozszerzenia, zatgczniki, poradniki,
co sprawia, ze faktyczna regulacja moze liczy¢ juz nie kilka czy kilkadziesiagt
stron, lecz czasami nawet tysigce™;

- obejmuja niekiedy szeroki zakres podmiotéw regulowanych, np. aktywne fir-
my zaliczane do sektora matych i $rednich przedsigebiorstw w Polsce to wiel-
kos¢ 2,3 min podmiotéw, nie liczac liczby dziatajgcych instytucji finanso-
wych'™;

« wptywajg wielowymiarowo na rézne obszary dziatalnosci, np. budzet, za-
trudnienie, inflacje, bezpieczenstwo, stabilnos¢ itd.;

« wywotujg zmiany strukturalne, ktére moga by¢ w miare powolne badz dyna-
miczne, gdyz nalezy bra¢ pod uwage dtugi horyzont obowigzywania legisla-
cji;

« ich wdrozenie wymaga nieraz diugotrwatego szkolenia, zanim zostang wta-
Sciwie zrozumiane.

11 G. Dionne, The Foundations of Risk Regulation for Banks: A Review of the Literature, HEC Montreal
Working Paper No. 03-08, 2003, s. 187.

12 F. Papandrea, Regulation and cost-benefit analysis, [w:] R.J. Brent (ed.), Handbook of Research on
Cost-Benefit Analysis, Edward Elgar Publishing Limited, Northampton, 2009, s. 185.

13 R. Young podaje, ze szesciostronicowa legislacja ustawowa w ochronie zdrowia spowodowata 1000
stron pochodnych przepiséw regulacyjnych. Zob. R. Young, Six Pages of Legislation, 1.000 Pages of
Regulation, March 30, 2011, Competitive Enterprise Institute.

14 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Grupa PFR, 2022, s. 12.
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O ztozonosci regulacji decyduje liczba potencjalnych podmiotéw regulowanych,
ich réznorodnosé, a przede wszystkie relacje miedzy nimi oraz troska o zachowa-
nie spéjnosci z innymi powigzanymi aktami. W zwigzku z tym ocena konkretnego
projektu regulacyjnego jest skomplikowanym i wysoce ztozonym procesem oraz
moze by¢ dokonywana w réznych przekrojach problemowych. Podkresla to B. Hut-
ter, piszac: ,Regulacja jest nadzwyczajnie trudnym obiektem do opracowania i oce-
ny. Stara sie zrdwnowazy¢ i osiggac liczne cele, jak réwniez zrébwnowazy¢ interesy
wielu grup podmiotéw regulowanych i pozostatych interesariuszy”".

1.2. Ewolucja zarzadzania ryzykiem

Termin zarzadzania ryzykiem stat sie powszechnie uzywany od okoto 70 lat
temu, chociaz rézne jego elementy staty sie przedmiotem zainteresowania i roz-
wazan nawet w okresach wczesniejszych, w szczegdlnosci dotyczacych zagadnien
pojmowania ryzyka, istoty zarzadzania, funkcji, zakresu zarzadzania, kompetencji
czy odpowiedzialnosci instytucji i oséb zarzadzajacych ryzykiem'™. Kompleksowy
opis ewolucji zarzadzania ryzykiem do 2008 roku znajduje sie w publikacji H.F. Klo-
mana, J. Frasera, B.J. Simkinsa'. Autorzy dokonujag przegladu koncepcji, opisu waz-
nych wydarzen zwigzanych z btednym podej$ciem do ryzyka, identyfikujg zmiany
regulacyjne i prezentujg wybitne osobowosci, ktére je wprowadzity. Zadziwiajgce
jest to, ze miaty one takze istotny wptyw na rozwdj teorii finanséw i zarzadzania.
Druga wyrdézniajaca sie publikacjg dotyczaca ewolucji zarzadzania ryzykiem przed-
stawili pracownicy McKinseya, ktérzy oparli sie na ustaleniu priorytetowych pieciu
rodzajoéw ryzyk w latach 2011-2021%. S3 to ryzyka, ktére charakteryzujg problemy
zarzadcze w dostosowaniu sie instytucji i firm do zarzadzania w srodowisku trans-
formacji cyfrowej. Wymowna jest lista priorytetowych ryzyk w 2022 roku, w ktérej
dominuja ryzyka Srodowiskowe, spoteczne i cyfrowe, ktérych zarzadzanie zapowia-
da nowy etap ewolucji™.

Interesujgca jest dostrzegana ewolucja funkcji zarzadzania ryzykiem od jej
tradycyjnej roli dgzenia do zapewnienia zgodnosci i integracji z finansami i stra-
tegig w obszarze biznesowym i optymalizacji kapitatu®®. Spektakularna jest ewolu-
cja uzywanych modeli zarzadzania ryzykiem w kierunku zwigkszenia efektywnosci
i wzrostu wartosci?'. Rosng tez skokowo wymagania kompetencyjne w stosunku
do lideréw ryzyka. Musza oni ulepszac¢ wtasne kompetencje w zakresie umiejetnosci

15 B.M. Hutter, What Makes a Regulator Excellent? A Risk Regulation Perspective, Paper Prepared for
the Penn Program on Regulation’s Best-in-Class Regulator Initiative, London School of Economics
and Political Science, June 2015, s. 2.

16 G.N. Crockford, wyd. cyt.

17 H.F. Kloman, J. Fraser, B.J. Simkins, wyd. cyt.

18 A. Hefter, O. Loadwick, T. Poppensieker, A. Raufuss, Risk transformations: The heart, the art, and the
science, McKinsey and Company, April 2022.

19 The Global Risks Report 2023, 18th Edition, INSIGHT, World Economic Forum, January 2023, s. 14.

20 Evolution of the Risk Executive and the Boards — The Changing Paradigm An analysis on the Ca-
nadian banking and insurance sectors, 2021.

21 1. Crespo, P. Kumar, P. Noteboom, M. Taymans, The evolution of model risk management, McKinsey &
Company, 2017.
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analitycznych i cyfrowych oraz posiada¢ odpowiednie wyczucie biznesowe i stra-
tegiczne?®.

Podejscie do regulacji zarzadzania ryzykiem w bankach, postawy regulatora
wobec ustalania obowigzkéw i rekomendaciji, a takze stosowane narzedzia regu-
lacyjne zmieniaty sie w czasie. Warto wiec nieco blizej przyjrzec¢ sie ewolucji sfery
zarzadzania ryzykiem. Pomijajgc okres starozytny, Sredniowiecze i lata powojenne
do 1971 roku, najwazniejsze momenty w rozwoju zarzadzania ryzykiem przedstawia
tabela 1.1.

Tab. 1.1. Krétka historia zarzgdzania ryzykiem w latach 1972-2022

Rok Opis wydarzenia

1972  Dr Kenneth Arrow uzyskuje Nagrode Nobla w dziedzinie nauk ekonomicznych
wraz z Sir Johnem Hicksem. Arrow wyobraza sobie idealny $wiat, w ktérym nie
mozna ubezpieczy¢ kazdej niepewnosci, a prawo wielkich liczb dziata bezbted-
nie. Podkresdla, ze nasza wiedza jest zawsze niekompletna. Najlepsze przygo-
towanie na ryzyko wystepuje wtedy, gdy akceptuje sie jego potencjat zaréwno
jako stymulante i rzut karny”.

1973  Stowarzyszenie Genewskie propaguje tgczenie zarzgdzania ryzykiem z ubezpie-
czeniami i ekonomig. Myron Scholes i Fischer Black publikujg swdj artykut o wy-
cenie opcji w ,Journal of Political Economy” i rozpoczyna sig szerzenie wiedzy
o derywatach.

1975  Amerykanskie Towarzystwo Zarzadzania Ubezpieczeniami zmienia nazwe na To-
warzystwo Zarzadzania Ryzykiem i Ubezpieczeniami (RIMS). Przy wsparciu RIMS
magazyn ,Fortune” publikuje specjalny artykut pod tytutem ,Rewolucja w zarzg-
dzaniu ryzykiem". Zaleca koordynacje dotychczas luzno powigzanych funkcji za-
rzgdzania ryzykiem w ramach organizacji i przyjecie przez zarzad odpowiedzial-
nosci za przygotowanie polityki organizacyjnej i nadzér nad ta funkcja.

1979  Daniel Kahneman i Amos Tversky publikujg ,Prospect theory”. Dowodza, ze na-
tura ludzka moze by¢ przewrotnie irracjonalna, zwtaszcza w obliczu ryzyka,
a strach przed stratg czesto przebija nadzieje na osiggniecie zysku. Trzy lata
podzniej wspdlnie z Paulem Slovicem napisali ,Judgment Under Uncertainty: Heu-
ristics and Biases”.

1980  Zwolennicy polityki publicznej, cztonkowie Srodowiska akademickiego i zarza-
dzania ryzykiem tworzg Towarzystwo Analizy Ryzyka (SRA) w Waszyngtonie.
Czasopismo ,Risk Analysis”, ukazuje sie w tym samym roku i jest publikowane
w formie kwartalnika.

1983  William Ruckelshaus wygtasza przemowienie na temat ,Nauka, ryzyko i spote-
czenstwo” w Narodowej Akademii Nauk, inicjujgcej idee zarzadzania ryzykiem
w polityce publiczne;j.

1986  Powstaje Instytut Zarzadzania Ryzykiem w Londynie. Kilka lat pézniej pod prze-
wodnictwem dr. Gordona Dicksona rozpoczyna miedzynarodowa serig egzami-
néw prowadzacych do uzyskania tytutu Fellow of Institute of Risk Management.
Opracowano pierwszy program ksztatcenia ustawicznego, poswigecony ryzyku
zarzadzania we wszystkich jego aspektach.

22 Evolution of the Risk Executive and the Boards, wyd. cyt.
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Rok
1987

Opis wydarzenia

.Czarny poniedziatek”, 19 pazdziernika 1987, wystepuje na amerykariskiej giet-
dzie. To szok globalny, przypomina wszystkim inwestorom o nieodtgcznym ry-
zyku rynku i jego zmiennosci. Dr Vernon Grose, fizyk, publikuje ,Zarzadzanie ry-
zykiem: systematyczne zapobieganie stratom dla kadry kierowniczej". Jest

to ksigzka, ktéra staje sie jedng z najbardziej popularnych publikacji poswigco-
nych podstawom oceny ryzyka i zarzgdzania.

1990

Sekretariat Organizacji Narodéw Zjednoczonych zatwierdza rozpoczecie pro-
gramu Miedzynarodowej Dekady Ograniczania Klesk Zywiotowych, 10-letniej
préby zbadania charakteru i skutkdéw klesk zywiotowych, zwtaszcza w stabiej roz-
winietych obszarach $wiata, oraz program stymulujacy do podejmowania global-
nych dziatan tagodzacych.

1992

Komitet Cadbury wydaje raport w Wielkiej Brytanii, sugerujac, ze zarzady sg od-
powiedzialne za ustalanie polityki zarzadzania ryzykiem. Zapewnia, ze organiza-
cja rozumie wszystkie zwigzane z nig ryzyka i akceptuje nadzér nad catym pro-
cesem. Bank Rozrachunkéw Miedzynarodowych wydaje porozumienie Bazylea |,
aby pomaéc instytucjom finansowym dokonywac pomiaru swojego ryzyka kredy-
towego i rynkowego oraz ustala¢ odpowiedni kapitat.

1994

Bankers Trust w Nowym Jorku publikuje artykut swojego dyrektora generalnego
Charlesa Sanforda, zatytutowany ,The Risk Management Revolution”. Z wyktadu
prezentowanego na MIT okresla on dyscypling jako kluczowa dla zarzadzania in-
stytucja finansowa.

1995

Wielodyscyplinarny zespot zadaniowy Standards Australia and Standards Nowa
Zelandia publikuje pierwszy Standard Zarzadzania Ryzykiem, AS/NZS 4360:1995
(od zrewidowanych w 1999 i 2004 r.). W tym samym roku dziatat Nick Leeson,
trader Barings Banku w Singapurze, udaje mu sie doprowadzi¢ bank do upadto-
Sci. To niefortunne wydarzenie symbolizuje potgczenie chciwosci, pychy i stano-
wi niewybaczalne niepowodzenie w systemie kontroli. Jednoczesnie wywotuje
nowe zainteresowanie ryzykiem operacyjnym.

1996

Globalne Stowarzyszenie Profesjonalistéw ds. Ryzyka (GARP) ustala global-
ne standardy w sferze zarzgdzania ryzykiem, zarzadzania walutami, stopa-

mi procentowymi i ryzykiem inwestycyjnym. Rozpoczyna dziatainos¢ w No-
wym Jorku i Londynie. Ryzyko i zarzadzanie ryzykiem znalazty sie na listach
bestselleréw w Ameryce Pétnocnej i Europie dzieki publikacji ksigzki Pe-

tera Bernsteina ,Przeciw bogom. Niezwykta historia ryzyka". Ostrzega on
przed nadmiernym poleganiem na kwantyfikacji ryzyka: ,Matematycznie nape-
dzany aparat wspoétczesnego zarzadzania ryzykiem zawiera zalgzki dehumani-
zujacej i autodestrukcyjnej technologii” oraz o ,niebezpieczenstwie polegania
na wynikach ilosciowego pomiaru ryzyka”.

1998

Upadek dtugoterminowego zarzadzania kapitatem w funduszu w Greenwich
w stanie Connecticut i pomoc finansowa udzielona przez Rezerwe Federalng,
ilustruja niepowodzenie nadmiernego polegania na rzekomo wyrafinowanych
modelach finansowych.
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Rok
2000

Opis wydarzenia

Szeroko zapowiadane zagrozenie Y2K nie pojawia sie, w duzej mierze z powodu
miliardéw wydanych na aktualizacje systemdw oprogramowania. Jest uwazane
za sukces w zarzadzaniu ryzykiem. Terroryzm z 11 wrzesnia 2001 r. i upadek Enro-
nu przypominajg $wiatu, ze nic nie jest zbyt duze, by zbankrutowac. Te katastro-
fy ozywiaja zarzadzanie ryzykiem. W lipcu Kongres USA uchwala w odpowiedzi
ustawe Sarbanesa-Oxleya na upadek Enronu i innych skandali finansowych, kté-
re majg zastosowanie do wszystkich obywateli i firm. Stanowi to impuls do po-
taczenia zarzadzania ryzyka z tadem korporacyjnym i podkreslenia znaczenia za-
chowan zgodnych z obowigzujgcymi przepisami.

2004

Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego publikuje regulacje okreslane jako Bazy-
lea Il, rozszerzajac globalne wytyczne kapitatowe w obszarze ryzyka operacyjne-
go (Bazylea | odnosi sie do ryzyka kredytowego i rynkowego). Niektorzy obser-
watorzy argumentujg, ze chociaz przyjecie tych wytycznych na catym Swiecie
moze zmniejszy¢ indywidualne ryzyko instytucji finansowych, to moze takze
zwiekszy¢ ryzyko systemowe.

2005

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna tworzy miedzynarodowa grupe ro-
bocza w celu opracowania nowych globalnych ,wytycznych” dla definicji, zasto-
sowania i praktyki zarzgdzania ryzykiem, z terminem docelowym 2009 r. do za-
twierdzenia i publikacji.

2007

.Czarny tabedz” Nassima Nicolasa Taleba zostaje opublikowany przez Random
House w Nowym Jorku. Jest to ostrzezenie, ze ,nasz swiat jest zdominowany
przez skrajnosé, nieznane, a bardzo nieprawdopodobne zdarzenia, podczas gdy
instytucje skupiajg sie na znanym i powtarzanym ryzyku".

2008

Pomoc finansowa Rezerwy Federalnej Stanéw Zjednoczonych dla Bear Stearns
oOznaczata przyznanie sie do porazki konwencjonalnego zarzadzania ryzykiem

w instytucjach finansowych. By¢ moze ksigzka Petera Bernsteina jest odpowied-
nim zakonczeniem tej listy kamieni milowych zarzadzania ryzykiem. llustruje zna-
czenie komunikacji w zarzadzaniu ryzykiem.

2011*

Ryzyko regulacyjne; testy warunkéw skrajnych i zarzgdzanie danymi; handel al-
gorytmiczny; ryzyko ciggtosci biznesowej; terroryzm cyfrowy.

2012

Efektywno$¢ operacyjna; ryzyko ciggtosci biznesowej oraz disaster recovery;
misseling; zarzgdzanie danymi; zgodnos$¢ regulacyjna.

2013

Sabotaz IT; zniszczenie reputacji; motywacje i wynagrodzenia; oszustwa i nad-
uzycia w zakresie danych klientéw; epidemic disease.

2014

Kradziez danych, indeks rigging; board overstretch; zaktécenia w IT; ryzyko cig-
gtosci biznesowej w dtugim okresie.

2015

Ryzyko cyfrowe; ryzyko strategiczne; city failure; misseling; ryzyko zapewnienia
zgodnosci.

2016

Kary regulatora; terroryzm; zaktdcenia w IT; ryzyko w obszarze rekrutacji i utrzy-
mania pracownikow.

2017

Ryzyko cyfrowe i bezpieczenstwa danych; regulacyjne; outsourcing; ryzyko ge-
opolityczne, zapewnienia zgodnosci.

2018

Destrukcja IT; ryzyko zapewnienia zgodnosci; ryzyko regulacyjne; oszustwa i kra-
dzieze; ryzyko zwigzane z outsourcingiem.
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Rok Opis wydarzenia

2019  Ryzyko zapewnienia zgodnosci w danych; destrukcja IT; zaktécenia w IT; zmiany
organizacyjne; ryzyko braku odpornosci.

2020  Destrukcja IT; ryzyko zapewnienia zgodnosci w danych; kradziez i oszustwa; out-
sourcing i ryzyko ze strony trzeciej; ryzyko braku odpornosci.

2021  Destrukcja IT; ryzyko zapewnienia zgodnosci w danych; ryzyko braku odporno-
Sci; kradziez i oszustwa; ryzyko ze strony trzeciej.

2022**  Ryzyko energetyczne; ryzyko rosnacych kosztéw zycia; ryzyko inflacji; ryzyko
zywnosciowe; ryzyko ataku na krytyczng infrastrukture.

* Priorytety niefinansowych rodzajéw ryzyk w latach 2011-2023 wg McKinseya.
** The Global Risks Report 2023, 18th Edition, INSIGHT,
World Economic Forum, January 2023, s. 14.

Zrédto: H.F. Kloman, J. Fraser, B.J. Simkins, A Brief History of Risk Management,
[w:] J. Fraser, B.J. Simkins (red.), Enterprise Risk Management,
Wiley, Hoboken 2009.; A. Hefter, O. Loadwick, T. Poppensieker,
A. Raufuss, Risk transformations: The heart, the art, and the science,
McKinsey and Company, April 2022.

Na system regulacji zarzadzania ryzykiem w bankach wptywajg liczne czynni-
ki o charakterze geopolitycznym, makroekonomicznym, sektorowym i na poziomie
mikro. Trudno je wszystkie wymienié. Warto jednak zauwazy¢, ze regulacje s admi-
nistracyjnymi decyzjami, ktére zalezg od skuteczno$ci dziatania rzadu, zaplanowa-
nych celéw, preferowanych narzedzi ich realizacji, niewidocznej presji czynnikéw
politycznych, jakosci wspbtpracy z instytucjami stanowigcymi prawo, stosunku re-
gulowanych podmiotéw do przestrzegania prawa, a przede wszystkim od ogdélnych
warunkow, w jakich funkcjonuje sektor bankowy.

Tao Jo empirycznie badat wzorce, determinanty i wptyw regulacji bankowych
w przekroju wielu krajow?3. Stwierdza, ze gtéwne réznice w regulacjach bankowych
w réznych krajach dotyczag czterech wymiardw, tj. zakresu wtasnosci rzadowej
bankéw, intensywnosci bezposredniej regulacji bankéw, iloéci sSrodkdédw umozliwia-
jacych inwestorom zewnetrznym monitorowanie bankdéw oraz kompleksowosci
ubezpieczenia depozytéw. W oparciu o te cztery wymiary identyfikuje pie¢ réznych
wzorcdédw regulacji bankowych na catym $wiecie. Artykut nastepnie testuje ekono-
miczne, prawne i kulturowe teorie determinujgce regulacje bankowe.

23 T. Li, Banking Regulation around the World: Patterns, Determinants, and Impact, ,Journal of Emer-
ging Market Finance”, 2007, No. 6 (1), s. 61-122.
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1.3. Problemy wspdélczesnejregulacji sektora bankowego

Dramatyczna skala naktadanych kar na instytucje bankowe?* wskazuje na sta-
bos¢ aktualnego systemu regulacji i potrzebe zwrécenia wiekszej uwagi na ogol-
ne uwarunkowania, ktére sprawiajg, ze regulacje w aktualnych warunkach stajg sie
coraz wiekszym wyzwaniem dla regulatoréw. Do nich mozna zaliczy¢ nastepujace:

a) strukturalne czynniki,

b) rozszerzanie sig zakresu regulaciji,

c) rosnaca niepewnosé,

d) mierniki oceny dziatania systemu regulacyjnego.

Ad a)

Z pewnoscig takim czynnikiem jest niezakonczony proces globalizacji. Brakuje
w nim zdecydowanego lidera odpowiedzialnego za regulacje $wiatowego sektora
bankowego. Nieustajacy i nasilajacy sie wyscig o przywddztwo w sferze oddziaty-
wania na dziatalno$¢ bankdéw wystepuje wséréd mocarstw politycznych, takich jak:
USA, Unia Europejska, Wielka Brytania i Chiny. Powoduje to, ze system regulacji,
zwtaszcza dotyczacy obszaru innowacji finansowych, jest wysoce niespéjny i zréz-
nicowany. Do krajéw pretendujgcych w zakresie opracowania regulacji finansowych
zaliczy¢ nalezy Wielkg Brytanig, Francje, Australie czy Kanade. Ten proces ilustruja
zaktécenia, jakie majg miejsce w funkcjonowaniu bankéw w regionach transgra-
nicznych.

Do czynnikéw strukturalnych zaliczy¢ nalezy niedostosowanie regulacji do ro-
snacej skali innowacji technologicznych. Praktyka regulatoréw polegajgca na in-
terwencji dopiero wtedy, gdy sytuacja z konkretnymi innowacjami sie ustabilizuje,
catkowicie zawodzi, gdy dokonuje sie w okresie intensyfikacji wysypu finanso-
wych innowacji o charakterze technologicznym. Op&zZnienie jest wéwczas nie
od odrobienia, na co wskazujg doswiadczenia legislacyjne podejmowane przez UE
w zakresie préb unormowania funkcjonowania platform cyfrowych.

Stabosci instytucjonalne sektora regulacyjno-nadzorczego sg do$¢ powszech-
nie znane. Wyrazajg sie one zbytnim konserwatyzmem zachowan?®, preferowaniem
obszaru bezpieczenstwa klientéw, a w znacznie mniejszym stopniu stymulowaniem
konkurencji i cechuja sie takze spdzniong reakcjg na sygnaty wynikajace z pojawia-
nia sie negatywnych zjawisk. Wydaje sie, ze wystepuje ukryty konflikt w ramach

24 E. Carletti, Fines for misconduct in the banking sector — what is the situation in the EU?, European
Parliament, 23 March 2017; Od kryzysu finansowego 2007 — 2008 do 2017 roku banki ptacity ponad
321 miliardéw dolaréw kar (CB Insights, 2017), co sprawia, ze zgodno$¢ z przepisami jest jednym
z gtéwnych priorytetow w sektorze. Interesujgce sg rowniez kary naktadane na banki rejestrowane
przez FCA w latach 2013 — 2022. Zob. V. Murinde, E. Rizopoulos, M. Zachariadis, The impact of the
FinTech revolution on the future of banking: Opportunities and risks, ,International Review of Finan-
cial Analysis”, 2022, Vol. 81, s. 11.

25 W praktyce KNF postrzega swoja role jako nadzorca i regulator. ,Brak dziatan organu nadzoru na rzecz
innowacji finansowych wynika z przyczyn o charakterze ustrojowym. Wspieranie innowacji finan-
sowych nie znajduje sie wsrdd celdw nadzoru nad rynkiem finansowym, a KNF nie posiada wprost
takiego zadania”. Zob. FinTech w Polsce. Bariery i szanse rozwoju, Fundacja FinTech Poland i Obser-
watorium, Warszawa 2016, s. 31.
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kluczowych instytucji regulacyjnych miedzy znalezieniem rozsagdnego kompromisu
miedzy regulowaniem bankdéw, ktére opierajg sie na tradycyjnych strategiach i mo-
delach biznesowych, a jednoczes$nie zaniedbujg sfere regulacji uwzgledniajacych
rynek z udziatem nowych konkurentéw bankéw. Trafnie ujmuje to Jason Butcher,
ktoéry pisze ,Regulatorzy sg zawsze w trybie doganiania i rzadko w trybie wtacza-
nia"?®. Jego zdaniem, regulatorzy zachowuja sie jak hodowcy owiec podczas imple-
mentowania przepiséw zwigzanych z innowacjami finansowymi: ,Wrzucajg banki
do zagrody; wtedy doprowadzajg je do harmonii; nastepnie przycinajg im skrzydta,
aby dopasowac je do rynku; nastepnie wypuszczajg je z powrotem na rynki”. Nie
ulega watpliwosci, ze opisany mechanizm trwa dtugo, jest kosztowny i nie sprzyja
uzyskaniu przewagi konkurencyjnej bankéw.

Nowe innowacje finansowe oparte na zaawansowanych technologiach stano-
wig dla regulatoréw ogromny problem z oceng efektywnosci, czy podejmowac de-
cyzje juz w poczatkowym etapie rozwoju innowacji, czy tez poczekac dtuzej, az
ujawnig sie skutki. Gotowe projekty tych regulacji rzadko prezentujg catosciowe
skutki ekonomiczno-finansowe ich wdrozenia. Zdobyte doswiadczenia zwigzane
z wykorzystaniem piaskownicy regulacyjnej pozwalajg juz obecnie na opracowanie
w miare precyzyjnych narzedzi oceny efektywnosci w bardzo wczesnych etapach
ich rozwoju, ale nadal w wielu krajach to narzedzie nie jest uzywane.

Ad b)

W ciggu ostatnich lat dokonuje sie niewyobrazalny proces rozszerzania sie za-
kresu iloSciowego i przedmiotowego regulacji bankowych. Wynika to z otwierania
sie rynku ustug bankowych na nowych konkurentéw bankéw. | tak, obok firm z sek-
tora fintech, pojawiaja sie firmy kryptograficzne, bigtechy, neobanki, startupy tech-
nologiczne, dostawcy ustug cyfrowych dla bankdéw, ktére przedstawiajg bardziej
lub mniej bogata oferte, ktérg moga wykorzystywac klienci bankéw. W efekcie kaz-
da nowa regulacja sektora bankowego musi odnies$¢ sie do uwzglednienia specyfiki
dziatania tych nowych konkurentéw. Jest to ktopotliwe i wptywa na zwigkszenie
roli budowania regulacji okreslajagcych ogdélne zasady funkcjonowania podmiotéw
uczestniczacych bezposrednio lub posrednio w $wiadczeniu ustug bankowych.
Na ten proces wptywa réwniez gigantyczna liczba oséb korzystajgcych z ustug
internetowych, ktére potencjalnie moga sta¢ sie klientami instytucji finansowych,
oraz dokonujacy sie dynamiczny proces transformacji cyfrowej spoteczenstw.

26 Ch. Skinner, Are regulators looking backwards or forwards?, 2022, https://thefinanser.com/2022/03/
are-regulators-looking-backwards-or-forwards (20.05.2023).
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Ad ¢)

Akceleracja skali niepewnosci staje sig coraz bardziej dotkliwym zagrozeniem dla
sektora bankowego?’. Niepewnos$¢ stanowi kategorig zblizong znaczeniem do ryzy-
ka, a mozna nawet twierdzi¢, ze w ostatnich latach zacierajg sig w szybkim tempie
granice miedzy ryzykiem a niepewnoscia. Na rolg rosngcej niepewnosci wptywaja
determinanty zwigzane z naptywem innowacji technologicznych, dokonujgcym sie
dynamicznie procesem transformacji cyfrowej, dziataniami nowych konkurentéw
bankéw, niepewnoscig polityki gospodarczej, a takze wdrazanymi regulacjami.

Rys. 1.1. Liczba bankdéw w USA w latach 1935 — 2021

# BANKOW # BRANZ
18.000 90.000
16.000 80.000

2021
14.000 Tt riniatdl 70.000

12.000 60.000

1983 2009
14.469 bankéw 85.592 branze

10.000 50.000

8.000

40.000

6.000

4.000

2.000

o
1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

Zrédto: J. Pilcher, Grow or Die. The Ultimatum Facing U.S. Banks,
.The Financial Brand”, August 2022.

Finalnie skutki zaktécen wynikajagcych z niepewnosci zaobserwowaé mozna
w zmianach strukturalnych w sektorze bankowym. W USA specjalistyczna platfor-
ma Financial Brand dokonata analizy liczby bankéw i oddziatéw bankowych ubez-
pieczonych przez FDIC w Stanach Zjednoczonych od 1935 roku?®. Zidentyfikowane
trendy sg niepokojgce dla przysztosci bankowosci. W ciggu najblizszych 20 lat po-
towa dzisiejszych bankdéw zniknie, pozostawiajgc mniej niz 2000 bankéw w Sta-
nach Zjednoczonych do roku 2042 (rys. 1.1).

27 P. Jedynak, S. Bak, Understanding Uncertainty and Risk in Management, ,Journal of Intercultural
Management”, Vol. 12, No. 1, March 2020; A. Erdodan, T. Hulagu, Measuring uncertainty in financial
sector, https://www.bis.org/ifc/events/ISI_reg_stats_conf2014/session2_TRpaper.pdf (15.08.2023);
X. Zhang, F. Li, Y. Xu, J. Ortiz, Economic uncertainty and bank risk: the moderating role of risk gover-
nance, ,Economic Research-Ekonomska Istrazivanja®, 2021, Vol. 35; G. Carbonara, R. Caiazza, How
to turn crisis into opportunity: perception and reaction to high level of uncertainty in banking indu-
stry, ,Foresight”, 2010, Vol. 12, No. 4; P.K. Ozili, Economic policy uncertainty in banking: a literature
review, MPRA, 2021.

28 J.Pilcher, Grow or Die. The Ultimatum Facing U.S. Banks, ,Financial Brand”, August 2022.
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Ad d)

W publikacjach poswieconych problematyce regulacyjnej sektora finanso-
wego rekomenduje sie wiele narzedzi pomiaru, w tym: ogdlne metodyki, metryki
i szczegdtowe wskazniki. Najbardziej polecang i przydatng w praktyce regulacyj-
nej w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej (UE) jest Ocena Skutkéw Regula-
cji (OSR — ang. Risk Impact Assessment)?. Przydatne sg tez metodyki stosowane
w opracowanych raportach Thompson Reuter's®®. Problemem jest to, ze nie stosu-
je sie tych narzedzi powszechnie przy opracowaniu i wdrazaniu nowych regulacji,
zwtaszcza o charakterze strategicznym. W obszarze wykorzystania metody OSR
dla oceny projektéw regulacyjnych lideruje Wielka Brytania, Australia i Kanada. Jest
zaskakujace, ze Polska, ktéra poczynita istotne kroki dla szerszego wykorzystania
tej kompleksowej metody catkowicie jg wypaczyta od 2015 r., argumentujac cze-
sto, ze regulacje nie sg rzgdowe lecz poselskie (inicjatywy zgtaszane przez postow
sg zwolnione z obowigzku ich oceny wedtug OSR) lub uzasadniajac, ze jest to stan
wyzszej koniecznosci (wojna, pandemia) i nie ma czasu na przeprowadzenie szer-
szych kompleksowych analiz®'.

29 Regulatory Impact Analysis. Best Practices in OECD Countries, OECD 1997; EU impact assessment:
history, practice and outcomes, ,European Studies in Law and Economics (EDLE)”, August 2011.

30 S.Hammond, Cost of Compliance Report 2022: Officers face competing priorities & future planning,
Thomson Reuters, 2022.

31 Ocena wptywu w rzgdowym procesie legislacyjnym.gov.pl; Wytyczne do przeprowadzania oceny
przewidywanych skutkow spoteczno-gospodarczych zgodnie z § 24 ust. 3 uchwaty nr 190 Rady
Ministrow z 29 pazdziernika 2013 r. — Regulamin pracy Rady Ministréw.
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1.4. System regulacji firm z sektora fintech

Geneza powstania firm z sektora fintech taczy sie z drugg potowg XIX wieku.
Wspébtczesnie firmy fintechowe, ktérych wysyp nastgpit w XXI wieku cechuje krotki
okres dziatania, czyli sg to firmy mtode, elastyczne poszukujgce rozwigzan, ktére
s nieobecne na rynku ustug bankowych badz wykorzystujgce stabosci wystepujg-
ce w tradycyjnych bankach. Opierajg swoja dziatalno$¢ na innowacjach technolo-
gicznych. Majg odmienne podejscie do budowania strategii, modeli biznesowych,
zarzadzaniu ryzykiem, stosunek do roli systemu regulacji, kultury ryzyka. Sektor jest
wysoce zréznicowany, dominujg iloSciowo niewielkie firmy, ale zalicza sie do niego
takie podmioty, jak: fintechy, neobanki, bigtechy, startupy, dostawcy ustug finanso-
wych. Firmy fintechowe przeszty w swojej dziatalno$ci szereg zmian o charakterze
ewolucyjnym. Wyrézni¢ mozna 5 etapédw w rozwoju tego innowacyjnego sektora
(rys.1.2).

Rys. 1.2. Etapy rozwoju sektora fintech
Fintech 1.0 (1866-1967)

zz Najbardziej przetomowe wydarzenia: transatlantycki
Bankowos$¢ analoyowa kabel telegraficzny (1866), powstanie bankomatu (%964)

’ Internet

Fintech 2.0 (1967-2008)

zx Najbardziej przetomowe wydarzenia: bankowo$¢
Bankowos¢ cyfrowa elektroniczna (1995), bankowos¢ mobilna (1999)

v Kryzys finansowy

Fintech 3.0 (2008+)

T - Najbardziej przetomowe wydarzenia: wzrost udziatu
Era startupow i fintechéw podmiotéw niebankowych, powstanie sieci bitcoinéw (2009)

' Nowe podmioty

Fintech 3.5 (2008+)

oz . . . Najbardziej przetomowe wydarzenia: zacieranie granicy
Bankowos$¢é regionu AZjI 1 Pacyflku bank/fintech, silne nastawienie na rozwéj technologiczny

Innowacje finansowe

Fintech 4.0 (2015+)

Najbardziej przetomowe wydarzenia: tworzenie piaskownic
regulacyjnych, rozwdj nowych technologii, wzrost znaczenia Big Data

loT, Al, DLT,...

Finanse przysziosci

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: D.W. Arner, J. Barberis, R.P. Buckley,
The evolution of FinTech: a new post-crisis paradigm?, ,University of Hong
Kong Faculty of Law Research Paper”, 2015, No. 047; K. Setiawan, N. Maulisa,
The Evolution of Fintech: A Regulatory Approach Perspective, ,Advances
in Economics, Business and Management Research”, 2020, Vol. 130, 3rd
International Conference on Law and Governance (ICLAVE 2019).
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Unikalng cecha firm fintechowych z perspektywy konkurencji z bankami jest to,
ze stanowig czynnik destrukcyjny, przechwytujac rynek ustug bankowych, ale jed-
noczesnie dla innej czesci sektora bankowego stanowig zrédto inspiracji do wdra-
zania innowacji. Trudno uwierzyé, ze konkurencja z bankami poczatkowo ograni-
czata sie tylko do wybranych rodzajéw produktéw i ustug, a dzis fintechy sg obecne
we wszystkich istotnych obszarach dziatalnosci tradycyjnych bankéw. Ocenia sig,
ze udziat w rynku ustug bankowych wymagajacych wysokich umiejetnosci, posia-
dania wiarygodnych, bogatych baz danych oraz zdolnos$ci w zarzagdzaniu kredytami
i pozyczkami fintechéw wzrdst z 4% w 2007 r. do poziomu 53% w 2021r.32. W 2021r.
inwestycje w start-upy technologiczne eksplodowaty, bo liczba jednorozcéw (pry-
watnych firm o wartosci 1 mld USD +) odpowiednio wzrosta. W 2021 r. urodzito sig
537 jednorozcéw, co daje wiecej niz 2 jednorozce na dzien roboczy?.

Sektor fintech rozwijat sie niezwykle dynamicznie w latach 2010-2021, chociaz
jego dynamika ostabta w 2022 roku. W okresie 2010-2021r. inwestycje w ten sektor
wzrosty z poziomu 9 mld USD do wysokosci ponad 210 mid USD (co ilustruje rys.
1.3).

Rys. 1.3. Szacunek wartosci inwestycji w sektor fintech w miliardach USD

250
213,8 210,1

200
148,6
150 124,9
100
671 634 592
45,4
>0 18,9
9 6 4 !
0 | B ee—— -

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Zrédto: Opracowanie wasne na postawie: https://www.statista.com/statistics/719385/
investments-into-fintech-companies-globally/(04.09.2022).

Uznaje sig, ze fala innowacji technologicznych pozycjonuje sie wcigz na wcze-
snym etapie rozwoju. Menedzerowie bankéw powinni by¢ przygotowani na utrzy-
mujacy sie fale wdrozenia nowych technologii, takich jak: zdecentralizowane fi-
nanse (DeFi), metaverse czy kwantowe komputery. Rozwdj firm z sektora fintech
wptywa nie tylko istotnie na obnizenie kosztéw transakcji w bankach, ale takze
na adekwatno$¢ kapitatu, jakos¢ aktywow, efektywno$¢ zarzadzania, wskazniki wy-
nagrodzen i ptynnosci.

32 Udziat w rynku krajowych konsumentdw (z wytaczeniem kredytdw hipotecznych).
33 New unicorns are plummeting. Here’s how volatile markets and shrinking valuations are shifting
power from founders to investors, Unicorn Tracker, Cbinsights, September 14, 2022.



26 Regulacje a zarzadzanie ryzykiem

Fala innowacji finansowych wywota presje regulacyjng, bo zaréwno nowe tech-
nologie (np. blockchain, kryptowaluty czy sztuczna inteligencja), jak i nowy system
konkurowania sektora fintech (platformy cyfrowe, dane i analityka cyfrowa) catko-
wicie zaskoczyty regulatoréw, jak reagowac na te zachodzgce dynamiczne zmiany.
Regulacje podejmowane w odniesieniu do sektora fintech staty sie bardziej inten-
sywne i czestsze. Instytucjom regulacyjnym coraz trudniej osigga¢ réwnowage mieg-
dzy dazeniem do ochrony klientéw, inwestoréw, zapewnieniem stabilnos$ci rynku
ustug bankowych a wsparciem proceséw innowacyjnych?®. Z perspektywy bankéw
regulacje mozna uzna¢ za ,natretne”, gdy ich ztozono$é¢ i konieczno$¢ sprostania
zaostrzonym wymaganiom generujg coraz wieksze koszty i ponoszenie wysokich
kar®. Instytucje regulacyjne nie tylko byty w stanie odrabiania zalegtosci, ale luka
nieuregulowania nowego sektora fintech zdecydowanie sie powiekszata. Jednym
stowem dekade po kryzysie finansowym 2007/2008 mozna traktowac jako nieupo-
rzadkowana w dziedzinie skutecznego regulowania dziatalnosci fintechéw mimo
podejmowanych licznych préb, zwtaszcza ze strony UE. Podkresla sie, ze wiele in-
stytucji finansowych i firm fintech jest zniecheconych do innowacji i przedsigbior-
czosci z powodu czynnika czasu i kosztéw rejestracji i przestrzegania przepiséw,
a po drugie przez potencjalne konsekwencje, gdy tego nie zrobig.

Do gtéwnych obszaréw sektora fintech zaliczono wyzwania, regulacje i wspot-
prace, ktére zostaty zanalizowane w systematycznym przegladzie literatury®. Za-
kres regulacji obejmowat nastepujgce dziedziny: bankowosé cyfrowa, fintech, in-
stytucje regulacyjne fintech, ptatnosci cyfrowe, finansowania spotecznos$ciowe,
blockchain, regtech i insurtech. Do gtéwnych wnioskéw wysuwanych w tej publika-
cji zaliczy¢ nalezy:

+ W sektorze finansowym trudno jest wprowadza¢ innowacje w sposéb de-
strukcyjny, poniewaz jest to stosunkowo dojrzaty sektor.

+ Gwattowne zaktdcenie wynikajgce z dziatan funkcjonowania fintechéw wraz
z ich szybka ewolucjg oznacza, ze rynek ten moze potencjalnie zatamac sie,
Co pocigga za sobg powstanie ryzyka systemowego.

+ Wystepuje wyrazny brak regulacji w zakresie firm z sektora fintech, co ma za-
réwno pozytywne, jak i negatywne efekty. Pozytywny efekt, z punktu wi-
dzenia fintechéw jest taki, ze tworzy sie ,przestrzen” do rozwoju tych firm.
Negatywny skutek moze prowadzi¢ do powstania probleméw ze stabilno-
$cig finansowa. Dlatego, aby zapewni¢ wiekszy stopien uregulowania sekto-
ra, uruchamia sie takie narzedzia, jak: regtech, suptech, piaskownice regula-
cyjna.

+ Zanajbardziej wazny rezultat badania uznaje sie wspodtprace miedzy wszyst-
kimi agendami w sektorze w celu zapewnienia lepszej obstugi rynku. Wspét-

34 V. Murinde, E. Rizopoulos, M. Zachariadis, wyd. cyt.

35 Od kryzysu finansowego 2007/2008 do 2017 roku banki ptacity ponad 321 miliardéw dolaréw kar
(CB Insights, 2017), dzieki czemu zgodnos$¢ z przepisami stata sie jednym z gtéwnych priorytetow
w sektorze. Zob. V. Murinde, E. Rizopoulos, M. Zachariadis, wyd. cyt., s. 11.

36 K Houstoun, A. Milne, P. Parboteeah, Preliminary Report on Standards in Global Financial Markets,
Report, May 11, 2015.

37 M. Barroso, J. Laborda, Digital transformation and the emergence of the Fintech sector: Systematic
literature review, ,Digital Business”, 2022, Vol. 2, No. 2.
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praca miedzy bankami i fintechami jest zatem kluczem do rozwoju nowych
produktéw i ustug.

1.5. Cechy tradycyjnego systemu zarzadzania ryzykiem

Obecne innowacje finansowe, ktére powstajg i sg wdrazane dokonujg sie w cat-
kowitym innym otoczeniu niz to byto przed XX wiekiem. Otoczenie ma tendencje
do indywidualizacji, jest niepewne, elastyczne i wrazliwe na zmiany. Przypomina
torfowisko, w ktérym kazdy krok moze okazac sie skuteczny lub zakohczy¢ sie to-
talng porazka. Cechy innowacji finansowych sg odmienne od tych innowacji, ktére
powstaty we wczesniejszych okresach.

Po pierwsze, cechuje je zadziwiajgca dynamika powstawania, ktéra sprawia,
ze w krotkim okresie stajg sie powszechnie znane i stosowane w praktyce bizneso-
wej. Dotyczy to takich technologii, jak: przetwarzanie w chmurze, analiza Big Data,
sztuczna inteligencja, blockchain, metaverse. Podmiotami, ktére tworza te inno-
wacje s firmy zaliczane do sektora fintech. Tempo, w jakim powstajg innowacje
finansowe i zostajg uzyte w konkurowaniu, jest porazajgco wysokie. Na przyktad
w USA kredyty hipoteczne oferowane prze fintechy wzrosty w okresie 3-4 lat pra-
wie czterokrotnie (zob. rys. 1.4)%. Dane te $wiadczg o wysokim potencjale wzrostu
konkurencyjnosci firm fintechowych, ktére potrafig przejgé czesé rynku ustug ban-
kowych dotyczacych udzielania kredytéw hipotecznych. Btedna okazata sie opinia
ekspertdéw, ze kredyty hipoteczne bedg tymi produktami, ktérych dominacja ban-
kéw nie bedzie zagrozona przez dtugie lata.

Po drugie, nowi konkurenci bankéw w walce z bankami wykorzystujg nowe na-
rzedzia innowacyjne, takie jak: algorytmy, oprogramowanie, platformy cyfrowe,
ktére nie podlegajg jednej jurysdykcji ani konkretnemu systemowi nadzoru®. Oka-
zato sie, ze ani regulatorzy, ani nadzorcy nie byli przygotowani, aby odpowiednio
szybko zareagowa¢ na efekty pracy programistéw czy operatoréw platform. Kon-
centrowali sie na kontroli przestrzegania obowigzujgcych juz przepiséw i zarzadza-
niu typowymi rodzajami ryzyk. W rezultacie powstat okres bezkrélewia, w ktérym
obowigzujace przepisy nie dziataty, a nowe czekaty na opracowanie. Byt to ztoty
okres dla rozwoju gigantéw technologicznych.

Po trzecie, innowacje finansowe generowaty liczne korzysci w postaci wygody
dla klientéw, obnizki kosztéw, wzrostu jakosci ustug czy wzrostu reputacji, wiec
byty akceptowane przez regulatoréw jako nosnik pozytywnych zmian w sektorze
bankowym. Tym bardziej ze przez setki lat banki byty traktowane jako konserwa-
tywne instytucje, mato podatne na zmiany regut dziatania, skupiajace sie na trans-
akcjach obstugi depozytéw i kredytéw.

Po czwarte, innowacje finansowe implementowane do sfery praktyki banko-
wej dynamicznie ewaluowaty. Spowodowato to, ze banki nie mogty ograniczac
sie do implementacji jednej innowacji finansowej, ale byty pod presjg wdrazania

38 A.G. Pascual, F. Natalucci, Fast-Moving FinTech Poses Challenge for Regulators, April 13, 2022,
https://www.imf.org/en/Blogs/Articles/2022/04/13/blog041322-sm2022-gfsr-ch3 (17.04.2023).
39 V.Lemma, FinTech Regulation, Palgrave Macmillan, London 2020, s. 12.
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w dtuzszej perspektywie pakietu pojawiajgcych sie innowacji, ktére spowodowa-
1y, ze nastgpita konieczno$¢ opracowania nowych strategii, modeli biznesowych
i transformacji proceséw i struktur organizacyjnych w bankach.

Rys. 1.4. Kredyty hipoteczne w przekroju bankdw i firm z sektora fintech
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Zrédto: A.G. Pascual, F. Natalucci, wyd. cyt.

Firmy z sektora FinTech oferujg produkty i ustugi bankowe prawie we wszyst-
kich obszarach dziatalnosci bankéw. Aby lepiej wyjasni¢ niepowodzenia zwigzane
z regulacja innowacji finansowych w sektorze bankowym, warto przedstawi¢ do-
minujgce kluczowe zatozenia i cechy tradycyjnego systemu zarzadzania ryzykiem.
W niniejszej publikacji opowiadamy sie za pogladem, ze w perspektywie najbliz-
szych 10 lat konieczna jest catkowita zmiana paradygmatu. Ten poglad mozna do-
strzec takze w innych publikacjach?*°.

System zarzadzania ryzykiem zalezy od otoczenia, w jakim dziata bank. Tylko
w konkretnym otoczeniu mozna stwierdzi¢, czy jest on adekwatny, czy bank sto-
suje wtasciwe metody, czy identyfikuje ryzyka, monitoruje je, kontroluje, czy zarza-
dzanie ryzykiem sprzyja stabilnosci sektora bankowego. Jednakze otoczenie sie ra-
dykalnie zmienia. W warunkach gdy zmiany otoczenia postepujg wolno, a ewolucja

40 N. Albinson, A. Blau, Y. Chu, The future of risk new game, new rules, Deloitte Development, LLC
Deloitte, 2016; P. Harle, A. Havas, A. Kremer, D. Rona, H. Samandari, The future of bank risk mana-
gement, McKinsey & Company, July 2016, https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/dotcom/
client_service/risk/pdfs/the_future_of_bank_risk_management.pdf (17.04.2023).
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jest stopniowa, menedzerowie zarzadzajacy ryzykiem tez nie powinni by¢ spokojni,
bo takie zmiany mogg skonczy¢ sie dla nich tak, jak w anegdocie o gotowaniu zaby,
czyli menedzerowie zostang ugotowani na wolnym ogniu. W aktualnych uwarun-
kowaniach raczej im to nie grozi, bo obecnie zmiany w otoczeniu majg dynamicz-
ny charakter. W srodowisku dziatania bankéw nastepujg szybkie przemiany, nawet
o charakterze rewolucyjnym. Wszystko sie zmienia, z dnia na dzien, dramatycznie,
skokowo.

Po pierwsze, mamy do czynienia z najwiekszym wybuchem innowacji w sekto-
rze bankowym w ostatnich latach, zaréwno jedli chodzi o technologie, zarzgdzanie
procesami, jak i ewolucje struktur organizacyjnych. Po drugie, instytucje finanso-
we dziatajg w nowym systemie konkurowania w srodowisku cyfrowym. Po trze-
cie, banki poszukujg z duzg determinacjg nowych strategii i modeli biznesowych
i je wdrazajg, niemniej menedzerowie moga przeoczy¢ moment, kiedy znajda sie
w catkowicie nowym $rodowisku. Czesto realizujg zadania z zakresu rozwigzywania
problemdéw biezacych, co oznacza, ze decyzje podejmowane s3 bardzo szybko, nie
ma czasu na refleksje, debate, przygotowywanie i szukanie najlepszych opcji w da-
nych warunkach. Decyzje czesto nie obejmujg zagadnien zwigzanych ze wzrostem
efektywnosci, produktywnosci, a zatem i konkurencyjnos$ci bankéw w dtuzszym
czasie. W tym burzliwym otoczeniu zarzadzanie ryzykiem musi by¢ inne.

Zarzadzanie ryzykiem, ktére znamy, okresla sie jako tradycyjne. Trwa co najmniej
od poczatku XX wieku. Opiera sie na paradygmacie, na ktory sktada sie kilka czynni-
kéw. Gtéwna cechg jest to, ze dziata pod wptywem ciggtego straszenia zagrozenia-
mi. Wszystkie miary ryzyka nastawione sg na to, zeby oszacowac straty i prawdo-
podobienstwo ich wystgpienia. Druga cechg jest dgzenie do minimalizowania strat,
a w konsekwencji ryzyka. Trzecig jest unikanie ryzyka w momencie, kiedy regulacje
sg zbyt ucigzliwe dla danego banku. Nie mozna poming¢ faktu, ze system zarzadza-
nia ryzykiem jest scentralizowany i podporzadkowany systemowi zarzgdzania po-
przez ogromna ilo$¢ regulacji. Osiggnety one putap szklanego sufitu, wprowadzanie
nowych nie polepszy niczego, bo w bankach nie ma potencjatu do ich skutecznego
wdrozenia. Sytuacja jest powazna, bo przemyst regulacyjny dziata na petnych ob-
rotach, tymczasem ludzie nie sg w stanie przestrzegac dziesieciu przykazan, a ban-
ki majg przestrzegac przepiséw obejmujgcych olbrzymig ilo$¢ paragraféw, ktérych
liczba moze wzrosngé w zwigzku z wdrozeniem nowych regulacji PSD3, CRR2,
CRDS5. To nie bedg uaktualnienia, tylko zadekretowanie catkiem nowych warunkéw
dziatania, co spowoduje w bankach ogrom pracy. Ogtoszony program zielonych fi-
nanséw tez bedzie wymagat nowych regulacji. Nie wiemy jeszcze, jak bedg one ob-
szerne, ale na pewno bedg skomplikowane. Beda tez regulacje dotyczace silniejszej
ochrony klienta. Do tego dochodzg jeszcze regulacje rynku cyfrowego i ochrony
danych osobowych.
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Podsumowanie

1) System zarzgdzania ryzykiem znajduje sig na rozdrozu.

2) W decydujgcym stopniu jego skutecznosé i efektywnosc zalezy od jako-
$ci obowigzujacych regulacji.

3) Problemy z zarzgdzaniem ryzykiem wynikajg z niekonczacej sig fali napty-
wajacych innowacji finansowych.

4) Formutuje sig postulat, aby blizej zanalizowa¢ czynniki destrukcji systemu
zarzadzania ryzykiem.

5) Zdotychczas przeprowadzonych badan nie wynika, jakie sg faktyczne sta-
bosci aktualnego systemu zarzadzania ryzykiem w warunkach transfor-
macji cyfrowej bankéw.

Majac to na uwadze, w kolejnym rozdziale oméwione zostang czynniki destruk-
cji aktualnego systemu zarzadzania ryzykiem.
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ROZDZIAL 2

Wspotczesne czynniki destrukcji
zarzadzania ryzykiem

STANISLAW KASIEWICZ

Wstep

Nowe zjawiska, ktére zdominowaty dziatalnos¢ instytucji finansowych w pierw-
szej dekadzie XXI| wieku wymagaty innego opisu i sprzyjaty powstaniu nowych ro-
dzajéw terminéw. W zarzadzaniu cyfrowym ryzykiem w sektorze bankowym poja-
wita sie nowa kategoria: ,destrukcja”, ktéra byta traktowana jako synonim nowych
zaktécen lub proces gwattownego niszczenia pozycji rynkowej instytuciji lub wy-
stagpienia nowych zagrozen. Termin ten wywodzi sie z badah prowadzonych przez
C.M. Christensena na temat przetomowych innowac;ji*'. Swietnie przedstawia pro-
cesy, jakie miaty miejsce w sektorze bankowym, gdy na pierwszy plan wysunety
sie zagadnienia innowacyjnosci i konkurencyjnosci*?. Warto podkresli¢, ze w 2019 .
skrajne przewidywania zaktadaty, ze banki znikng z rynku®. Jednoczes$nie twierdzo-
no, ze najbardziej rozwiniete cyfrowo banki odniosg sukces na skutek zastosowania
przetomowych innowacji, o ile bedg wykazywa¢ pie¢ nastepujacych cech*:

+ pamietac o tym, ze przetomowe innowacje sg trudne do zintegrowania;
« rozwija¢ innowacje przetomowe na mikrorynkach;

+ mie¢ $wiadomosé, ze nie da sie przeprowadzi¢ z duzg doktadnoscig oceny
efektywnosci przetomowych innowacji,

+ nie uda sie skutecznie rozwija¢ przetomowych innowacji, opierajac sie
na ,starych zasadach”,

+ skonczg sie tez niepowodzeniem préby dostosowania przetomowych inno-
wacji do cech aktualnego rynku.

41 C.M. Christensen, Innovator’s Dilemma, Harper Business, New York 2011.

42 Digital Disruption in Banking and its Impact on Competititon, OECD, 2020.

43 Banking Disrupted? Financial Intermediation in an Era of Transformational Technology, International
Center for Monetary and Banking Studies, 2019, s. 121.

44 A Kreger, Five Traits of Digital Disruption in Banking Based on The Innovator’s Dilemma, UXDA, Re-
search Gate, Preprint, April 2023.
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Wydaje sie, ze banki nie posiadajgc dostatecznych kompetencji i zasobdéw, aby
wybierac¢ strategie zwigzane z szerokim uzyciem przetomowych innowacji, bardziej
bedg nastawione na innowacje podtrzymujace.

Przedmiotem zainteresowania badaczy tego nurtu staty sie badania, ktére iden-
tyfikowaty obszary dziatarh bankéw najbardziej narazonych na ataki konkurentéw,
czyli dokonuje sie w nich przyspieszonej destrukcji*®. Do tych obszaréw zalicza sie:
cyfrowe doswiadczenie klienta, cyfrowe podréze, ptatnosci mobilne, rozwdj ban-
koéw bez uzycia kodu, zastosowanie sztucznej inteligencji, przejscie do chmury, in-
ternet rzeczy i ochrona danych, gromadzenie i analiza cyfrowych danych oraz au-
tomatyzacja proceséw?e.

Ciekawym i waznym obszarem badawczym, nieco zaniedbanym, jest pomiar
poziomu destrukcji instytucji finansowych za pomocg specjalnie opracowanego
indeksu. Pracownicy firmy konsultingowej Accenture skonstruowali i zweryfikowali
indeks destrukcji na podstawie analizy 28 wskaznikéw w 3629 firmach w 80 krajach
i 20 sektorach przemystu®’. Wskazniki przyjete w indeksie destrukcji reprezentuja:
miary wydajnosci i innowacyjnosci, bariery wejécia na rynek, wydajno$¢ zasiedzia-
tych podmiotéw oraz obecnosé i penetracje czynnikéw zaktdcajgcych.

Struktura merytoryczna tego rozdziatu sktada sie z analizy trzech obszaréw de-
terminujacych destrukcje sektora bankowego. Przyjmuje sie zatem definicje de-
strukcji skoncentrowang na redukowaniu roli bankéw w procesie $wiadczenia ustug
bankowych. Zalicza sie do nich trzy istotne czynniki: cechy otoczenia, w ktérych
funkcjonujg banki, aktualny stan procesu transformacji bankéw oraz istote i cechy
konkurencji cyfrowej. Punktem wyjsciowym rozwazan jest uwypuklenie nowego
otoczenia rynkowego, w ktérym przyszto dziata¢ bankom. Jest ono wysoce nie-
pewne, ztozone, zmienne i niejednoznaczne, co wptywa na skutecznos¢ i efektyw-
nos¢ transformacji i chaotyczne wybory w procesie konkurowania instytucji na ryn-
ku bankowym. Ten rozdziat przedstawia stan transformacji bankéw ($wiatowych
i europejskich) do warunkéw srodowiska cyfrowego. Ostatnia cze$¢ tego rozdziatu
poswiecona bedzie naswietleniu specyfiki konkurencji cyfrowej, czyli pokazaniu
nowych zasad gry rynkowej, kluczowych dzwigni osiggania przewagi konkurencyj-
nej, a takze identyfikacji pozycji rynkowej bankdw.

45 Banking disrupted. How technology is threatening the traditional European retail banking model,
Infographic, Deloitte, June 2014, https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Docu-
ments/Financial-Services/dttl-fsi-uk-Banking-Disrupted-2014-06.pdf (10.02.2023); B. Latham, Big
Tech enters finance, can banks and fintechs keep up?, August 17, 2023, https://www.disruption-
banking.com/2023/08/17/big-tech-enters-finance-can-banks-and-fintechs-keep-up/(20.09.2023);
V. Smirnoff, Top 10 areas for digital disruption in banking: exciting opportunities ahead!, Easy Sand,
https://www.easysend.io/blog/top-10-areas-for-digital-disruption-in-banking-exciting-opportu-
nities-ahead (25.09.2023).

46 V. Smirnoff, wyd. cyt.

47 R.Murdoch, P.D. Johnson, Born to be wild, Accenture, 2018.
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2.1. Fundamentalne cechy otoczenia: niepewnosé,
ztlozonos¢, zmiennosé, niejednoznacznosé

Niepewnos$é

Niepewno$¢ jest jedng z podstawowych kategorii zarzgdzania ryzykiem. P. Jedy-
nak i E. Bak, ktérzy analizowali podejscia do definiowania niepewnos$ci, poczawszy
od publikacji J.A. Schumpetera z 1834 r. do 2018 r., stwierdzajg, ze zdecydowana
wiekszos$¢ zalicza sie do definicji czastkowych, ktére okreslajg jej ogdlny sens, ale
nie mozna tych definicji uzna¢ za kompletne*®. Trudno z tym stwierdzeniem pole-
mizowa¢, gdyz w naukach zarzadzania te sytuacje s powszechne w procesie de-
finiowania podstawowych kategorii. Niemniej istotne jest to, ze niepewnos¢ jest
odrebng kategorig od ryzyka. W szczegdlnos$ci charakteryzuje sie odmiennymi ce-
chami w stosunku do ryzyka.

W literaturze przedmiotowej niepewnosé cechuje: subiektywnosé; niemierzal-
nos$¢ (nie mozna okresli¢ prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzen niepewnych);
brak mozliwos$ci przewidywania; ubezpieczenia; mozna jg oceni¢ na podstawie
przyjetych zatozen; niepewnos$¢ wptywa tez na poziom ryzyka. W praktyce zarza-
dzania ryzykiem rozstrzygnigcie, czy mamy do czynienia z niepewnoscig, czy ryzy-
kiem, staje sie ktopotliwym problemem, w sytuacji gdy nie analizuje sie wszystkich
istotnych cech. Uwaza sig, ze we wspodtczesnych uwarunkowaniach rynkowych
granice miedzy kategorig ryzyka i niepewnoscig sg coraz bardziej zamazane. Z per-
spektywy zarzgdzania kluczowe znaczenie ma dla prowadzonych rozwazan to, jaki
jest stopien niepewnosci: nieistotny, umiarkowany, wysoki, nadmiernie wysoki lub
patologicznie wysoki. Mimo ze nie mozemy okresli¢ prawdopodobienstwa, ani jego
rozktadu statystycznego, nie ulega watpliwosci, ze dla funkcjonujacych zarzadéw
bankéw i fintechéw wazng $wiadomoscig jest to, ze dziatajg w otoczeniu cechuja-
cym sie bardzo wysokim poziomem niepewnosci. W petni podzielany jest poglad,
ze ,\W dzisiejszym Srodowisku — przy ciggtym wptywie COVID-19 i brexitu, zaostrzo-
nych problemach klimatycznych, inflacji na poziomie niespotykanym od 40 lat, kry-
zysie kosztéw utrzymania, wojnie w Europie, a takze szeregu innych globalnych
zagrozen geopolitycznych — zarzady sg w sytuacji, w ktérej znalezienie skutecz-
nego podejmowania decyzji z wysokim poziomem pewnosci jest trudniejsze niz
kiedykolwiek"°. Wysoka niepewnos¢ w sferze $wiatowej dziatalno$ci gospodarczej
dobitnie ilustruje rysunek 2.1.

Z rysunku 2.1 (po prawej stronie) wynika, ze niepewnos$¢ w okresie COVID-19
wzrosta w stosunku do 1990 r. ponad 5 razy. Na poziom niepewnosci oddziatywujg
czynniki na poziomie makroekonomicznym, sektorowym i w skali mikro. Do tych
czynnikdw mozna zaliczy¢: polityke gospodarczg, finansowg, geopolityczng, na ryn-
ku mieszkaniowym, a takze takie czynniki, jak: skutecznos$¢ systemu zarzadzania,
stabos$¢ kultury organizacyjnej/ryzyka, czy silosowy system zarzadzania®®.

48 P.Jedynak, S. Bak, wyd. cyt., s. 4.

49 Making decisions in times of uncertainty (part 1), Blog: Risk Coalition. Leading Risk Thinking,
August 30, 2022.

50 JK Galbraith, The Age of Uncertainty, Houghton Mifflin Harcourt, Boston 1977.
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Rys. 2.1. Indeks niepewnosci
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Notka: Prawa skala okresla liczbe wzmianek o niepewnosci (lub jej wariancie)
w raportach krajowych EIU na tysigc stéw pomnozona przez 100 000.
Wyzsza liczba oznacza wyzszg niepewnosc.

EIU — Economist Intelligence Unit.

Zrédto: H. Ahir, N. Bloom, D. Furceri, The World Uncertainty Index, NBER Working
Paper Series, Working Paper No. 29763, Cambridg, February 2022, s. 39;
Global Economic Uncertainty, Surging Amid War, May Slow Growth,
https://www.imf.org/en/Blogs/Articles/2022/04/15/global-economic-
uncertainty-surging-amid-war-may-slow-growth (17.09.2023).

Zjawisko niepewnosci wykazuje w szeregu obszarach istotny wptyw na dziatal-
nos¢ instytucji finansowych, o czym przekonujg wybrane wyniki badan. Publikacja
The Age of Uncertainty autorstwa J.K. Galbraitha z 1977 r. dowodzi, ze niepew-
nos¢ stanowi istotny problem w systemie finansowym®'. Poza ogélng niepewnoscia
gospodarczg, niektére prace zwracajg uwage na specyficzne rodzaje niepewnosci,
takie jak niepewno$¢ polityki gospodarczej, niepewnosé polityczng® czy regulacyj-
na>.

Niezwykle waznym wynikiem badan jest to, ze niepewnos$¢ gospodarcza odgry-
wa kluczowa role w zarzadzaniu ryzykiem®4. J. Wu, Y. Yao, M. Chen oraz B.N. Jeon
znalezli dowody na to, ze ryzyko bankowe wzrasta wraz ze wzrostem niepewnosci

51 Tamze, s. 1641.

52 B.B. Francis, |. Hasan, Y. Zhu, Political uncertainty and bank loan contracting, ,Journal of Empirical
Finance”, 2014, Vol. 29, s. 281-286.

53 S. Gissler, J. Oldfather, D. Ruffino, Lending on hold: Regulatory uncertainty and bank lending stan-
dards, ,Journal of Monetary Economics”, 2016, Vol. 81, s. 89-101.

54 B.Kelly, L. Pastor, P. Veronesi, The price of political uncertainty: Theory and evidence from the option
market, ,The Journal of Finance”, 2016, Vol. 71 (5), s. 2417-2480.
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gospodarczej%. Ponadto ich wyniki empiryczne potwierdzajg, ze powigzanie ryzyka
banku z niepewnoscig mozna w wigkszym stopniu przypisa¢ strategiom ,poszuki-
wania zysku” i stadnym zachowaniom bankéw. Nie wykazali jednak, czy wydajnosé
bankéw wigze sie z niepewnoscig gospodarcza.

D. Acemoglu i in. zbadali, jak tad korporacyjny moze zmniejsza¢ niepewnosc¢,
a tym samym prowadzi¢ do uzyskania lepszych zwrotéw z inwestycji®®. Podkresla
sie w prowadzonych badaniach, ze banki komercyjne sg specjalnymi firmami, kté-
re profesjonalnie dziatajg i zarzadzajg ryzykiem. Zaktada sie zatem, ze zarzadzanie
ryzykiem bankowym moze pomdc zmniejszy¢ wptyw niepewnos$ci na wyniki i po-
dejmowanie ryzyka. Istnieje bogata literatura na temat relacji miedzy zarzadzaniem
ryzykiem a ryzykiem bankowym, ale nie prowadzi sie badan, jaka jest rola zarzadza-
nia ryzykiem w warunkach nadzwyczajnie wysokiej niepewnosci gospodarczej.

W ostatnich latach okazato sig, ze testy empiryczne mierzace zarzadzanie ry-
zykiem staty sie przydatne i popularne. S. Magee, C. Schilling oraz E. Sheedy opra-
cowali indeks zarzadzania ryzykiem®, ktéry jest obliczany z uwzglednieniem kilku
cech. W trakcie prowadzenia badan A. Ellul i V. Yerramilli potwierdzili, ze niezalezne
i solidne zarzadzanie mechanizmami ryzyka moze znacznie ogranicza¢ podejmowa-
nie ryzyka przez banki i poprawic ich efektywno$¢®8. A. Lingel oraz E.A. Sheedy réw-
niez zwrdcili uwage, ze wyzszy poziom zarzadzania ryzykiem prowadzi do obnizenia
ryzyka, a zarzadzanie ryzykiem moze stuzy¢ jako wazny kanat poprawy wynikéw
bankéw®. D.A. Ames, C.S. Hines oraz J. Sankara stwierdzili pozytywny wptyw zarza-
dzania ryzykiem w zakresie ratingéw i dla uzyskania dtugoterminowej rentownosci®®.
Jednak mniej prac podkresla negatywne skutki zarzadzania ryzykiem. Na przyktad
D.H. Erkens, M. Hung i P. Matos wykazali, ze wzmocnienie regulacji ryzyka w okresie
burzliwych czaséw nadmiernie ogranicza biznes i ttumi zyski w okresach spowolnie-
nia gospodarczego®'.

Tak rozlegte oddziatywanie niepewnosci w zarzadzaniu ryzykiem sktonito
do przedstawienia rekomendacji dla zarzaddw instytucji finansowych, jakimi dzia-
taniami mozna ograniczy¢ negatywne skutki wysokiej niepewnosci. Na uwage za-
stuguja propozycje firmy konsultingowej McKinsey, jak zbudowa¢ odpornos¢, prze-

55 J.Wu, Y. Yao, M. Chen, B.N. Jeon, Economic uncertainty and bank risk: Evidence from emerging eco-
nomies, ,Journal of International Financial Markets, Institutions and Money”, 2020, Vol. 68, s. 101242.

56 D.Acemoglu, S. Johnson, A. Kermani, J. Kwak, T. Mitton, The value of connections in turbulent times:
Evidence from the United States, ,Journal of Financial Economics”, 2016, Vol. 121(2), s. 368-391.

57 S.Magee, C. Schilling, E. Sheedy, Risk governance in the insurance sector — determinants and con-
sequences in an international sample, ,Journal of Risk and Insurance”, 2019, Vol. 86 (2), s. 381-413.

58 A. Ellul, V. Yerramilli, Stronger risk controls, lower risk: Evidence from US bank holding companies,
,The Journal of Finance”, 2013, Vol. 68 (5), s. 1757-1803.

59 A Lingel, E.AA. Sheedy, The influence of risk governance on risk outcomes-international evidence,
SSRN Papers”, 2012, No. 37.

60 D.A. Ames, C.S. Hines, J. Sankara, Board risk committees: Insurer financial strength ratings and per-
formance, ,Journal of Accounting and Public Policy”, 2018, Vol. 37 (2), s. 130-145.

61 D.H. Erkens, M. Hung, P. Matos, Corporate governance in the 2007-2008 financial crisis: Evidence
from financial institutions worldwide, ,Journal of Corporate Finance”, 2012, No. 18 (2), s. 389-411.
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trwac spowolnienie i prosperowac w dzisiejszym chaosie gospodarczym®. Oto jej
propozycje:
1) Wykazuj odwage strategiczng w dobie zmiennosci.

2) Twoérz nowe firmy i przeksztatcaj stare. Zbuduj choéby jednego jednoroz-
ca.

3) Pamigtaj, ze technologie sg podstawg wzrostu firm, zwtaszcza zielone.

4) Przejdz na Sciezke osiggania poziomu zerowej emisji netto. Dyrektorzy
generalni muszg by¢ zdolni do pogodzenia dziatai ukierunkowanych
na wzrost odpornosci z dotrzymaniem obietnic zerowej emisji netto,
co jest zadaniem wyjatkowo ztozonym.

5) Odbuduj do$wiadczenia pracownikéw w obszarze ich kreatywnosci i za-
angazowania.

6) Wykorzystaj nowg predkos¢ we wszystkich szesciu wymiarach odporno-
Sci: finanse, technologia, operacje, organizacja, model biznesowy, reputa-
cja.

Ztozonosé

Problematyka ztozonosci instytucji finansowych stata w centrum zwiekszonego
zainteresowania regulatoréw-nadzorcéw podczas debaty dotyczacej tego, na ile
podmioty moga spowodowac upadtos¢ ze wzgledu na ich olbrzymig wielkos¢ i zto-
zonos$cess, Ztozono$c¢ jest zatem zagadnieniem $cisle tgczacym sie z systemem re-
gulacji instytucji dziatajgcych na rynku finansowym, zwtaszcza finansowych kon-
glomeratéw. W poczatkowym okresie zjawisko ztozonosci upatrywano w dominacji
wielkich globalnych korporacji finansowych, ktére mogg silnie zaktéca¢ funkcjo-
nowanie rynku finansowego, dziatajgc na wielu rynkach zagranicznych, o réznych
systemach prawnych, zarzadczych i ich oddziatywaniu na ryzyko systemowe. Tym
bardziej ze system regulacyjno-nadzorczy nad tymi korporacjami cechuje stabosé
w ich skutecznym monitorowaniu i kontroli. Kategoria ztozonosci ewaluowata stop-
niowo, czego wyrazem sa rézne specyfikowane kategorie ztozonos$ci, proponowane
miary ich mierzenia oraz zakres przeprowadzanych badan empirycznych. Na przy-
ktad A. Nosowski wyrdznia obok ztozonosci organizacyjnej, ztozonos¢ biznesows,
geograficzng, portfelowa, strategiczng czy procesowa®.

Instytucje bankowe sg do$¢ niejednorodne z perspektywy zarzadzania ryzy-
kiem. Moga by¢ proste, ktére ograniczajg sie do matych lub $redniej wielkosci ban-
kéw spdtdzielczych i komercyjnych swiadczacych podstawowe ustugi depozytowe
i kredytowe. Do tej grupy zaliczy¢ nalezy wigkszos¢ firm z sektora fintech, ktére
koncentrujg sie na ustugach ptatnosci lub ich oferta produktowa i ustugowa sktada
sie z niewielu produktéw. Najbardziej ztozone sg konglomeraty finansowe, w sktad

62 H.Hatami, L. Hilton Segel, What matters most? Six priorities for CEOs in turbulent times, McKinsey&
Company, November 17, 2022.

63 N.Cetorelli, LS. Goldberg, Measures of Complexity of Global Banks, ,Economic Policy Review”, 2014,
Vol. 20, No. 2.

64 A. Nosowski, Ograniczanie ztozonosci bankéw — analiza wybranych tendencji, ,Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H”, 2015, Vol. XLIX, No. 4, s. 438.
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ktérych wchodzg banki, a takze dziesigtki lub setki pozabankowych instytucji fi-
nansowych. Co réwnie wazne, zakres ich dziatalno$ci moze obejmowac dziatalnosé¢
finansowg i pozafinansowg, a zakres geograficzny moze dotyczy¢ wielu krajéow
i kontynentéw.

Duze instytucje bankowe w Stanach Zjednoczonych zostaty poddane znacz-
nej regulacji po globalnym kryzysie finansowym, koncentrujac sie na poprawie ich
odpornosci i ograniczeniu kosztownych efektéw zewnetrznych, ktére mogtyby wy-
stapi¢ w przypadku upadku tych organizacji®s. W wyniku tych dziatar spadta zto-
zono$¢ bankowych spétek holdingowych w poréwnaniu do okresu przedkryzyso-
wego, a nowe regulacje zwiekszyty mozliwosci restrukturyzacji i uporzagdkowanej
likwidacji bankéw w okresach stresu®®,

Prowadzone badania przez Miedzynarodowa Sie¢ Badari Bankowych (IBRN)
przyniosty cztery kluczowe ustalenia®’:

+ najwieksze banki w kraju sg coraz bardziej ztozone. Znaczna réznorodnosé
instytucji bankowych powoduje trudno$¢ ich kontroli;

+ W ciggu ostatniej dekady instytucje bankowe majg tendencje do zmniejsza-
nia ztozono$ci poprzez ograniczanie liczby oddziatéw w kraju i za granica.
Generalnie jednak wzorce ztozonos$ci sg dos$¢ trwate;

+ zmiany regulacyjne mogg zmieni¢ zaréwno ztozono$¢ instytucji bankowych,
jak i powigzane z nimi profile ryzyka;

+ zwigzek miedzy ztozono$cig i ryzykiem wigze sie z podejmowaniem decy-
zji kompromisowych. Korzysci z dywersyfikacji i ograniczenia ryzyka ptynno-
$ci moga by¢ przeciwstawione kosztom monitorowania i wystapienia ryzy-
ka systemowego wynikajacego z przyjecia wyzszych poziomdw ztozonosci.

Wartos$ciowe badanie przeprowadzit A. Nosowski, ktéry zanalizowat zjawisko
ztozonosci instytucji bankowych w kontekscie modeli biznesowych, czynnikom jej
sprzyjajagcym oraz wybranym tendencjom w zakresie upraszczania owej ztozonosci
i mechanizmom to umozliwiajgcym®. W artykule Autor koncentruje sie na tym, jak
banki identyfikujg ztozonos¢ i jak reaguja. Jest to perspektywa bardziej wewnetrzna
(podmiotowa) niz zewnetrzna (sektorowa czy globalna), bo ukierunkowana na ele-
menty modelu biznesowego. Wykazuje, ze wcigz pojawiajg sie nowe wyzwania
(np. z powodu zmian technologicznych, spotecznych czy wtasnosciowych). W ta-
kich warunkach uznaje, ze ztozono$¢ bankdéw to zjawisko wystepujgce zawsze, ale
o zréznicowanym charakterze i natezeniu. Dla podejmowanych inicjatyw uprasz-
czajacych ograniczania ztozonos$ci rekomenduje poglady J. Zwicky'ego, ktéry pro-

65 R. Correa, L.S. Goldberg, Bank Complexity, Governance, and Risk, Working Paper No. 27547, NBER,
July 2020, s. 1.

66 L. Goldberg, A. Meehl, Complexity in Large U.S. Banks, ,Economic Policy Review", 2020, Vol. 26 (2),
s. 1-28.

67 C.M. Buch, LS. Goldberg, Complexity and Riskiness of Banking Organizations: Evidence from the
International Banking Research Network, Federal Reserve Bank of New York Staff Reports, No. 966,
May 2021, s. 1.

68 A. Nosowski, wyd. cyt.
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ponuje priorytety: najpierw zasoby, nastepnie kompetencje majgce charakter cig-
gty i zwigzane z kulturg organizacyjna banku®.

Zgodzi¢ sie trzeba z opinig C.M. Buch i L.S. Goldberg, ze mimo wzrostu zna-
czenia zarzadzania ztozonoscig, zwtaszcza po kryzysie subprime (2007/2008),
wzorce ztozonosci i ich implikacje dla prowadzenia dziatalnosci przez instytucje fi-
nansowe i zarzadzanie ryzykiem nie sg przedmiotem licznych badan empirycznych
w nowych, odmiennych uwarunkowaniach rynkowych’®. Wystarczy nadmienic,
ze wkrétce wszyscy mieszkancy globu w liczbie ok. 8 mld oséb zostang potaczeni
przez Internet; ze do cyfrowej konkurencji na rynku ustug finansowych witaczyty sie
potezne firmy technologiczne (bigtech). Nastgpuje kumulacja nowych technolo-
gii, ktére w tempie turboekspresowym zmieniajg reguty gry rynkowej i zachowan
instytucji finansowych, klientéw i spoteczehnstwa. Nie mozna tez nie wspomnie¢
o wyzwaniach energetycznych, klimatycznych i geopolitycznych, ktére generujg
nowe rodzaje ryzyk. W rezultacie powstaje coraz cze$ciej stawiane pytanie, czy ak-
tualna ztozonos¢ instytucji finansowych nie doprowadzi w najblizszej perspektywie
do niewyobrazalnego zatamania stabilnosci finansowej na swiecie.

W $dwietle rosnacej ztozonosci w funkcjonowaniu bankéw niezwykle przydatne
w praktyce sg propozycje dla pracownikéw, jakie mogg podejmowadé decyzje, aby
ograniczy¢ ten problem. ,Manage Magazine” rekomenduje 8 sposobdw”":

1) Zaakceptuj, ze ztozono$¢ moze powodowaé zamieszanie, dwuznaczno$é
i sprzecznosci.

2) Rozluznij potrzebe poczucia kontroli. Kontroluj to, co mozesz, odpusé to,
Czego nie mozesz i poznaj réznice.

3) Zaakceptuj czesciowe i tymczasowe prawdy zgodnie z powiedzeniem
.Nie musisz je$¢ catego wotu, zeby wiedzieé, czy jest twardy”.

4) Spodziewaj sie niespodzianek i badz przygotowany na zmiang swojego
zrozumienia lub punktu widzenia. Jest to dobry sposéb myslenia w ztozo-
nych warunkach, poniewaz pozostajesz otwarty i gotowy na nowe infor-
macje, rézne perspektywy i przeciwstawne punkty widzenia.

5) Tworz lub szukaj wysp prostoty. Tworz strefy rutyny. Pozornie doskonate
rozwigzanie fatwo staje sie wrogiem juz istniejgcego.

6) Cwicz holistyczne, nieliniowe myslenie. Szukaj historii, metafor, analogii,
symboli i archetypdw.

7) Szukaj r6znorodnosci w mysleniu silosowym w organizacji lub pracy za-
wodowe].
8) Unikaj putapki paralizu analitycznego i zacznij dziatac.

69 J. Zwicky, Simplicity in Banking is Anything But Simple, ,The Financial Brand”, January 29, 2014
(09.01.2023).

70 C.M.Buch, L.S. Goldberg, wyd. cyt., s. 2.

71 Six Simple Rules for Overcoming Complexityhttps, BCG, www.bcg.com (09.01.2023).
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Smart Simplicity zaleca 6 zasad utatwiajagcych pokonywanie ztozonosci przez
menedzeréw’?:

1) Zrozum, co robig twoi pracownicy.

2) Wzmacniaj integratoréw, czyli te osoby lub jednostki, ktére istotnie wpty-
waja ha prace innych.

3) Rozszerzaj zakres wtadzy. Tworzac nowe funkcje w organizacji, upowaznij
pracownikéw do podejmowania decyzji.

4) Zwiekszaj wzajemnos$¢. Stawiaj jasne cele, ktore pobudzajg zaintereso-
wanie do wzajemnej wspodtpracy.

5) Przewiduj, co bedzie w przysztosci. Niech pracownicy doswiadczajg kon-
sekwencji, ktére wynikng z ich zachowan i decyzji.

6) Nagradzaj tych, ktérzy wspétpracuja.

Skuteczno$¢ zmniejszenia wysokiego poziomu ztozono$ci instytucji finanso-
wych zalezy od zastosowania trzech ogdélnych podej$¢: systemu projektowania zo-
rientowanego na uproszczenia, radykalnych zmian w systemie opracowania i wdra-
zania regulacji oraz w szerokim wykorzystaniu narzedzi proponowanych przez
produkty i ustugi z obszaru RegTech i SupTech.

Zmiennosc¢ jako determinanta otoczenia bankowego

Zmienno$¢ jest kategorig, ktéra odgrywa wazna role w teorii i praktyce wielu klu-
czowych zagadnien finansowych. W istocie jest przedmiotem badan nad wptywem
intensywnosci wahan cen takich instrumentéw finansowych, jak: stopy procento-
we, kursy akcji spétek publicznych, kursy walut, obligacji skarbowych”3, Ponadto
jest uzyteczna w polityce udzielania kredytéw, w ocenie efektywnosci podejmowa-
nych inwestyciji. Jej duze znaczenie przypisuje sie w ewaluacji dziatalnosci bankéw
centralnych, instytucji finansowych, rynkéw finansowych czy w badaniu stabilnosci
finansowej. Wskazniki zmiennosci moga mie¢ dwojaki charakter: historyczny i im-
plikowany. Historyczne wskazniki zmienno$ci odnoszg sie do przesztosci, a impliko-
wane do przysztos$ci. Te ostatnie wyrazajg ilosciowe rezultaty przysztego poziomu
zmiennosci uzyskane na podstawie przeprowadzanych analiz lub wyprowadza sie
je na podstawie zdobytych doswiadczen’*. Zmiennos$ci nadawane s3 rézne okresle-
nia w literaturze finansowej:

« zmienno$¢ cen produktéw finansowych (akcje, fundusze, udziaty);
+ zmienno$¢ zagregowanych wielkosci, np. PKB;

+ zmienno$¢ mniej lub bardziej stabo mierzalnych parametréw, np. pomocy
humanitarnej.

72 K. Buch-Madsen, 8 Complexity Management Strategies that will Help you Cope, ,Manage Magazi-
ne", April 30, 2017.

73 G. Tumpel-Gugerell, The volatility of financial markets, Speech by Gertrude Tumpel-Gugerell at the
Third Encuentro Financiero Internacional hosted by the Caja Madrid in Madrid on 1 and 2 July 2003.

74 Tamze.
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Opisu integracji réznych miar zmiennos$ci dokonano w publikacji z 2018 r.”®
Zmienno$¢ jest utozsamiana z intensywnoscig wptywu w czasie na poziom cen in-
strumentéw finansowych. Jest ona takze sama w sobie zbywalnym instrumentem
finansowym. Z jednej strony mozemy mierzy¢ i szacowa¢ zmienno$¢, czyli wpty-
wac na jej wartosé. Z drugiej strony mozemy kupowac i sprzedawa¢ zmienno$g¢,
czyli ksztattowac jej wartosé. Handel zmienno$cig odbywa sie za pomoca dyna-
micznych strategii handlowych z wykorzystaniem opcji zwyktych (put, call) badz
bardziej ztozonych struktur opcyjnych.

Wazny nurt badan nad zmiennoscig dotyczy ewentualnego wptywu zmiennosci
na powstanie ryzyka systemowego. Tematyke te porusza H.A. Mieg, argumentujac,
ze zmienno$¢ przenosi ryzyko w ramach systemu finansowego i poza nim, wstrza-
sajac systemem finansowym i tworzac rézne zagrozenia’®. Wedtug tego autora, do-
tycza one w szczegdlnosci gospodarstw domowych, firm z sektora MSP, a takze
krajow o matych i srednich dochodach. Ponadto twierdzi sig, ze zagrozenia wywo-
tane zmiennoscig wynikajg ze strukturalnych cech rynku finansowego, tj. reaktyw-
nosci, rekurencyjnosci i refleksyjnosci.

W kontekscie ryzyka systemowego konkluzje autora zmierzajg do stwierdze-
nia, ze informacje o zmienno$ci moga stuzy¢ jako rodzaj sygnatu ostrzegawczego
o braku odpornosci badanego systemu zaréwno finansowego, jak i przedsigbiorstw.
Zmienno$¢ finansowa jest jak szum morza, mozemy jg ignorowac jako naturalne
zjawisko, ale nie mozna zapomina¢ o tym, ze wystgpi¢ moze ryzyko przeoczenia
tsunami.

Zdaniem Gertrude Tumpel-Gugerell, bytego cztonka Zarzadu Europejskiego
Banku Centralnego (EBC), zmienno$¢ jest jednym z najwazniejszych wskaznikdéw
ryzyka, ktére sg dostepne dla uczestnikdw i obserwatoréw rynku””. Nasze stanowi-
sko nie do konca podziela poglad wyrazony przez G. Tumpel-Gugerell, bo przeciez
rézne miary zmienno$ci mogg przedstawiac rezultaty, ktérych przedziaty zmian
sg zréznicowane. Réwniez wazne jest, czy uwzglednia sie w badanu przyczyny ge-
nerujgce zmienno$¢ w sektorze finansowym. Do gtéwnych czynnikéw, ktére gene-
rujg w bankach zmiennos¢ zaliczy¢ nalezy: stabo$¢ systemu regulacji, szczegdlnie
nowych technologii; nadmiernie pasywne postawy instytucji nadzorczych; zbyt
biurokratyczny i scentralizowany system regulowania i nadzoru nad bankami, ku-
mulacje nowych ryzyk i nadmierne przywigzywanie sie do skutecznej roli twardych
regulacji, a niedocenianie ,miekkich narzedzi”.

Aktualne otocznie instytucji finansowych, ktére jest zmienne, dynamiczne
i w niewielkim stopniu przewidywalne, tworzy wyzwania finansowe, operacyjne,
technologiczne, regulacyjne i rynkowe. Oto pie¢ strategii opracowanych przez

75 T. Bollerslev, B. Hood, J. Huss, L.H. Pedersen, Risk everywhere: Modeling and managing volatility,
,Review of Financial Studies”, 2018, Vol. 31(7), s. 2729-2773.

76 H.A. Mieg, Volatility as a Transmitter of Systemic Risk: Is there a Structural Risk in Finance?, ,Risk
Analysis”, 2022, Vol. 42, No. 9.

77  G. Tumpel-Gugerell, wyd. cyt.
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AON, ktére mogg pomaéc dyrektorom finansowym przygotowac sie na najblizsze
lata, aby zmniejszy¢ negatywne skutki wysokiej zmiennosci’®:

1) Zbuduj zréwnowazony i zdywersyfikowany portfel inwestycyjny:
+ Przejrzyj zasoby i strukture zarzadzania.

+ Przywracaj réwnowage z zachowaniem dyscypliny ukierunkowanej
na dtugoterminowsa alokacje aktywow.

+ Poszukuj nowych mozliwosci rynkowych.

+ Ocen aktywne podejscie do zarzadzania w poréwnaniu z inwestycja-
mi pasywnymi lub opartymi na przydatnych czynnikach w organizaciji.
2) Rozwaz outsourcing inwestycji w celu zarzagdzania zmiennoscia:

+ Zaktécenia przynoszg nowe mozliwosci. W miare jak kadra kierowni-
cza boryka sie z trudno$ciami w zarzadzaniu inwestycjami na niestabil-
nych rynkach, dostrzega wiecej mozliwosci wspétpracy z zewnetrzny-
mi ekspertami.

+ Pokonaj przeszkody zwigzane z outsourcingiem. Do nich mozna zali-
czyé: opdér w organizacji, mozliwo$¢ rozwazenia hybrydowych modeli
outsourcingu oraz utrate kluczowego personelu inwestycyjnego pod-
czas wydarzen zwigzanych z redukcja zatrudnienia.

« Usunh obcigzenia administracyjne i dgz do zmniejszenia ryzyka zwigza-
nego z odpowiedzialnoscia.

3) Wykorzystaj wtasno$¢ intelektualng i innowacje:

+ Witasno$¢ intelektualna i innowacje stuzg jako skuteczne zabezpiecze-
nie przed niestabilnymi warunkami gospodarczymi. Innowacje w tym
czasie moga réwniez prowadzi¢ do tego, ze firmy zmieniajg $ciezki lub
zwiekszajg swoje tempo i inwestycje w innowacje.

« WyobraZ sobie nowa przysztos¢ dla organizacji — w czasach niesta-
bilnodci organizacje powinny rozwazy¢ oceneg kluczowych inicjatyw,
zmian w produktach i ustugach oraz szukaé¢ mozliwosci w zakresie fuzji
i przeje¢ aktywow wiasnosci intelektualne;.

4) Pomodz zlikwidowaé luke zdrowotng i majgtkowa pracownikéw przy jedno-
czesnym obnizeniu kosztéw:

« W Stanach Zjednoczonych istnieje luka zdrowotna i majgtkowa, ktéra
pracodawcy muszg sie zajgé, poniewaz pracownicy obecnie nadmier-
nie wydaja na opieke zdrowotng i oszczedzajg zbyt mato na emeryture.
Prowadzi to do wzrostu kosztéw dla pracodawcéw z siedzibg w USA.

5) Wspotpracuj z menedzerem ds. ryzyka w swojej organizacji, aby uzyskaé
dostep do nowego kapitatu:

+ Kapitat jest sitg napedowa organizacji, zwtaszcza w czasach niestabil-
nosci i niepewnosci. Wraz ze wzrostem ryzyka i ztozono$ci, organizacje
muszg by¢ bardziej kreatywne i odnosi¢ sukcesy w podejsciu do doste-
pu do kapitatu.

78 Five Ways Finance Leaders Can Manage Volatility Now —and in 2022, Aon plc, 2022.
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« Zarzadzanie ryzykiem odgrywa waznga role w zatrzymywaniu kapita-
tu. W 2020 r. globalne straty gospodarcze spowodowane kleskami zy-
wiotowymi wyniosty tagcznie 268 miliardéw dolaréw strat w poréwnaniu
z 97 miliardami dolaréw tych strat objetych ubezpieczeniem. Przyszto-
Sciowe podejscie do zarzgdzania ryzykiem zapewnia ochrone aktywéw,
ktére mozna wykorzystac.

Niejednoznacznosé

Jest to zjawisko, ktére stale byto obecne, ale w ostatnim dziesiecioleciu nabiera
coraz silniejszego znaczenia w dziatalnosci instytucji finansowych, réwniez w ban-
kach. Polega ono na tym, ze zmniejsza sie zaufanie spoteczenstwa do rzetelnych,
wiarygodnych wynikéw badan naukowych, ktére sg umiejetnie podwazane. Nie
kreujg one bezposrednio ryzyka, ale wptywajg posrednio na zwiekszenie kosztéw
eliminacji negatywnych skutkéw ryzyka, gdyz wypracowanie sposobéw na te za-
grozenia przedtuza sie w czasie, generujg liczne dodatkowe koszty ekonomiczne,
spoteczne i polityczne. Na upowszechnienie tego zjawiska majg wptyw liczne czyn-
niki. Zachodzace procesy globalizacji, zwiekszajacy sie dostep do informacji, moz-
liwosci techniczne w systemach komunikowania ludzi, a takze gwattowny postep
w inteligentnej analityce powodujg, ze fatwo znajduja sie grupy oséb lub jednostek,
ktére sg niezadowolone z zapowiadanych propozycji wysuwanych przez wtadze
i kontratakujg. W przesztosci ten sprzeciw miat charakter marginesowy, aktualnie
sita oddziatywania moze by¢ istotna, jesli zainteresowane sg osoby lub podmio-
ty silne ekonomicznie i politycznie. Swiadomie dobierajac argumentacije i metody,
tworzy sie coraz szersze obszary niejednoznacznych interpretacji. Objawami tego
zjawiska jest walka z fake newsami, dziatanie mediéw nastawionych na dezintegra-
cje spoteczenstwa, obnizanie rangi skutecznego prawa itp.

2.2. Transformacjacyfrowa

Procesy transformacji cyfrowej sektora bankowego polegajg na opracowaniu,
wdrozeniu i udostepnieniu w coraz wigkszym zakresie ustug i produktéw cyfrowych
w $wiadczeniu ustug bankowych dla klientéw indywidualnych, gospodarstw domo-
wych, samorzgddw i podmiotéw korporacyjnych. Krécej i weziej definiuje transfor-
macje cyfrowg E. Xue Liu jako wykorzystanie nowych i szybko zmieniajgcych sie
technologii cyfrowych do transformacji dziatar biznesowych, kompetencji i modeli
biznesowych”. Transformacja cyfrowa bankéw ma dwa istotne wymiary: tj. ustugi
finansowe i technologie silnie ze sobg skorelowane®®. W Polsce transformacja cyfro-
wa rozpoczeta sie w 1989 r,, a nastepnie przyspieszyta po wejsciu Polski do Unii Eu-
ropejskiej w 2004 r. Symbolami jakosciowych zmian, jakie towarzyszyty procesom
transformacji krajowych bankéw, sg kluczowe innowacje finansowe. Bankowos$é
internetowa zostata implementowana w 1998 r., bankowos$¢ mobilna w 2004 r.,

79 E.Xue Liu, Stay Competitive in the Digital Age: The Future of Banks, IMF Working Paper, February 2021,
S. 6.
80 Tamze,s.7.
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a ptatnosci zblizeniowe w 2012 r. Etapy procesu transformaciji cyfrowej bankéw
w Swiecie obrazuje rysunek 2.2. Autorka stwierdza, ze zaawansowana infrastruktura
cyfrowa oraz przychylne otoczenie prawne i biznesowe moga potencjalnie wspie-
ra¢ rozwoéj cyfrowy bankéw. W warunkach kiepskiej sytuacji finansowej bankéw (ni-
ska rentownos$¢ i wysoki poziom kredytéw zagrozonych) postep w transformacji
moze by¢ utrudniony. Luka miedzy oczekiwaniami klientéw a ustugami, ktére mogty
oferowac banki, zostata szybko wykorzystana przez nowe podmioty z sektora fin-
tech i bigtech. Od 2015 r. firmy fintech i bigtech gwattownie sig rozwinety dzigki
wdrozeniu nowych technologii. W ciggu kilku lat innowacje w ustugach finanso-
wych i biznesowych znacznie wzrosty i rozprzestrzenity sie w skali globalnej®'.

Rys. 2.2. Etapy procesu transformacji cyfrowej bankow w swiecie
Pojawienie sie

Poczatek bankowosci Szersze wykorzystanie Bankowosc
(pierwszy ATM) komputerowej Pankowosci online mobilna
|
dekada:
2010
v v .

" Wprowadzenie ~ Era komputeréw Era Internetu Tablﬁttfy,
komputeréw i telefonow smarttony
domowych komérkowych

¥ |nternet

Zroédto: E. Xue Liu, Stay Competitive in the Digital Age: The Future of Banks,
IMF Working Paper, February 2021, s. 8.

Czesto nie uswiadamiamy sobie dostatecznie gteboko, ze transformacja cyfro-
wa zmienia prawie wszystko, chociaz w niejednakowym tempie, czasie i zodmienng
intensywnoscig wérdéd bankéw oraz innych graczy konkurujgcych na rynku ustug
bankowych. Digitalizacja zmienia funkcjonowanie bankéw (inne preferuje wartosci,
wprowadza nowe procesy, produkty, strategie, modele biznesowe, struktury or-
ganizacyjne), zasady i mechanizmy konkurowania bankéw, a takze zmianie ulegajg
zachowania klientéw oraz reguty i narzedzia dziatania instytucji regulacyjno-nad-
zorczych.

Ogdlny poziom transformacji bankéw w Swiecie okreéla sie na poziomie 70%-
80%, co swiadczy o duzym stopniu dojrzatosci tego nieuniknionego, uzytecznego
procesu®. Na tle innych branz zaskakuje niska pozycja sektora bankowego w sfe-
rze uzycia Al wskazana w badaniu zrealizowanym przez firme Accenture®. Pomimo
znaczenia wykorzystywania danych i sztucznej inteligencji do zarzadzania ryzy-

81 Tamze, s.9.

82 Pierwsza dziesigtka krajow to: Norwegia, Dania, Finlandia, Szwecja, Holandia, Nowa Zelandia, USA,
Estonia, Korea Potudniowa i Kanada, gdzie udziat klientdw bankowych korzystajgcych z telefonu ko-
morkowego lub Internetu w celu uzyskania dostgpu do swoich rachunkéw wynosi od 70 do 85%. Zob.
E. Xue Liu, wyd. cyt., s. 12.
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kiem, usprawnienia operacji, generowania przychoddw i poprawy obstugi klientéw,
zdecydowana wiekszo$¢ bankéw i spétdzielczych kas oszczednosciowo-kredyto-
wych jest dopiero na poczatkowym etapie rozwoju. Wedtug Accenture, tylko 1%
instytucji finansowych moze by¢ uznanych za Al Achievers. Bardziej niepokojgcy
jest fakt, ze 75% instytucji finansowych wcigz znajduje sie na wczesnym, ekspery-
mentalnym etapie rozwoju sztucznej inteligenc;ji®4. Nie podzielamy w petni ogdinej
oceny krajowego poziomu cyfrowej transformacji Al dokonanej przez firme kosul-
tingowa Accenture, co potwierdzajg wyniki badan Deloitte ponizej.

O badaniu stopnia zaawansowania instytucji finansowych w przeprowadzaniu
transformacji cyfrowej bankéw moga réwniez informowac¢ wyniki indeksu dojrza-
tosci cyfrowej®. W badaniu amerykanskich unii kredytowych, ktére zostato prze-
prowadzone w styczniu 2021 r., wykorzystano indeks obejmujacy cztery obszary
funkcjonalne. W jego sktad wchodzity:

a) Kultura:

- istniejgce przywddztwo,

+ dobrze zakomunikowana wizja,

- priorytetowe doswiadczenia respondentow.
b) Organizacyjne aspekty:

+ rodzaj struktury organizacyjnej i ukierunkowanie determinujace inwe-
stycje technologiczne.

c) Technologia:
+ odpowiednie podejscie technologiczne,
« wykorzystanie nowoczesnych technologii,
+ podréze napedzajace technologie.
d) Spostrzezenia lub dane:
+ jasne i kwantyfikowalne cele,
- dane napedzajgce pozadane rezultaty,
+ spostrzezenia napedzajace strategie cyfrowa.

Z badania wynika, ze mniej niz potowa badanych uznata, iz dojrzatos¢ cyfrowa
wspiera wykorzystanie danych wewnetrznych i zewnetrznych do sterowania wyni-
kami (43%), jasne i wymierne cele (48%) oraz odpowiednie podejscie do technolo-
gii (48%)2e.

Poziom dojrzato$ci w procesie transformacji cyfrowej szerzej przedstawia bada-
nie firmy Deolitte, ktérego wyniki zostaty opublikowane w 2022 r.8” Byta to juz piata
edycja najwiekszego $wiatowego badania, ktére poréwnuje cyfrowe kanaty banko-

wosci detalicznej, a takze wskazuje, jak dziatajg liderzy, aby wygra¢ konkurencje.
W badaniu uczestniczyty 304 banki z 41 krajéw. Banki zostaty podzielone na cztery

84 Tamze, s. 10.
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86 Tamze.

87 E. Herbik-Piszczako, Dojrzatosc¢ cyfrowa bankéw w Polsce i na swiecie, prezentacja na warsztatach
organizowanych przez Digital Banking Academy ,Banki i FinTechy — Konkurencja, Banki hybrydowe,
Wspdtpraca”, 15 grudnia 2022.
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grupy cyfrowe: maruderzy, nasladowcy, pretendenci i liderzy. Cyfrowi liderzy (30
bankow) oferujg szeroki zakres funkcjonalnosci istotnych dla klientéw oraz wy-
sokiej jakosci do$wiadczenia uzytkownika. Te banki wyznaczajg trendy i wiodace
praktyki rynkowe. Okazato sie w rankingu bankdw, ze polskie banki zajety 6., wyso-
kie miejsce wéréd analizowanych krajéw. Waznym wynikiem jest to, ze najwiekszy
wzrost cyfryzacji w krajowych bankach od 2020 r. wystgpit w obszarach inwestycji,
zarzadzania kartami, ekosystemu i agregacji kont. W stosunku do lideréw polskie
banki wyprzedzaja je w zakresie integracji ustug publicznych w aplikacjach banko-
wych. Natomiast liderzy dominujg w innych obszarach, w szczegdlnos$ci w zakresie
Swiadczenia ustug mobilnych i wsparcia klienta.

Warto nadmienié, ze raport Deloitte’a identyfikuje 8 trendéw w rozwoju banko-
wosci, a za kluczowe uznaje rozwijanie ekosysteméw bankowych i miedzybanko-
wych rozwigzan, a takze rosngce zaawansowanie funkcjonalnosci inwestycyjnych
i zwigzanych z zarzgdzaniem finansami osobistymi®,

2.3. Konkurencja cyfrowa

Kategoria konkurencji stanowi bez watpienia najwazniejszy obiekt badania dla
ekonomistéw. Pokazuje bowiem, jak producenci i ustugodawcy na rynku cyfrowym
walczg o akceptacje przez klientéw ich ofert rynkowych. Rynek cyfrowy w sekto-
rze bankowym podlega ewolucji, jest dynamiczny, innowacyjny i charakteryzuje sie
specyficznymi cechami, np. ,zerowg ceng” dla tych klientéw, ktérzy udostepniaja
dane. Rynek cyfrowy cechuje wielowymiarowosé, efekty sieciowe, Big Data; wy-
korzystywanie algorytmoéw czy intensywny rozwdj platform i ekosystemoéw. Syn-
tetycznego opisu globalnego rynku cyfrowego dokonat Herbert Smith Freehills®.
Podkresla stusznie, ze rozwdéj bankowosci cyfrowej zwigkszyt poziom konkurenciji
na rynku, co spowodowato, ze klienci uzyskali znaczne korzysci w postaci nizszych
cen i wyzszej jakosci ustug, a takze zdynamizowat innowacyjnosé¢ dosé tradycyj-
nych do tej pory bankdéw.

Wskazuje tez na stabosci rynku cyfrowego, w szczegdlnosci dotyczace prze-
strzegania przepiséw antymonopolowych, ustalania granic ,rynku wtasciwego”,
nadmiernej aktywnos$ci w przejmowaniu potencjalnych konkurentéw (fuzje i prze-
jecia) czy wykorzystania sity rynkowej przez niektorych graczy rynkowych. Wazne
jest to, ze H. Smith Freehills formutuje dwa kluczowe pytania, z ktérymi zmagaja sie
regulatorzy:

1) Czy istniejgce ramy prawne dotyczace konkurencji s odpowiednie?

2) Czy potrzebne sg nowe narzedzia w postaci przepiséw, prawa migkkiego
lub uzycia innych opc;ji?

88 Tamze, s. 1.
89 H.S. Freehills, Competition in Digital Markets: Global Overview, Lexology, September 14, 2021.
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Ad 1)

Pomimo wymienionych trudnosci w zakresie regulacji rynku cyfrowego insty-
tucje ds. konkurencji na catym Swiecie uznaty egzekwowanie prawa konkurencji
na rynkach cyfrowych za priorytet, ze wzgledu na znaczenie, jakie dla konsumentéw
ma zapewnienie konkurencyjnosci rynkéw cyfrowych. Poszukiwanie witasciwych
przepiséw dla uporzgdkowania i dostosowania funkcjonowania rynku cyfrowego
do nowych wymogdéw znalazto wyraz w tym, ze w ostatnich kilku latach opubliko-
wano mndstwo raportéw, ktérych celem byto okreslenie kluczowych wyzwan i pro-
pozycji rozwigzan zwigzanych ze stosowaniem prawa konkurencji na rynkach cyfro-
wych. Warto zwrécié¢ uwage na brytyjski raport Furmana (marzec 2019 r.)®, unijny
raport doradcow (kwiecien 2019 r.)°' czy raport niemieckiej Komisji Competition
Law 4.0 (wrzesien 2019 r.)®. Co wiegcej, wiele organéw ds. konkurencji w takich
krajach jak: Wielka Brytania, USA, Australia utworzyto specjalne jednostki skupia-
jace sie na rynkach cyfrowych. W tym obszarze wyjatkowg aktywnos$¢ wykazata
Unia Europejska, a zwtaszcza komisarz Margrethe Vestager, np. w grudniu 2020 r.
ogtosita réwniez daleko idgce propozycje dotyczace regulacji sektora cyfrowego
w postaci ustawy o ustugach cyfrowych i ustawy o rynkach cyfrowych®,

Ad 2)

Zagadnienie nowych narzedzi nie byto rozwazane w niniejszej publikacji, ale od-
powiedzZ na to pytanie jest twierdzaca, o czym $wiadczg takie narzedzia jak: pia-
skownica regulacyjna, sztuczna inteligencja czy produkty RegTech, SupTech.

Reasumujac, odpowiedZ na postawione pytanie 1., czy adekwatne sg regula-
cje cyfrowe, zgodzi¢ sig trzeba ze stwierdzeniem Autora, ze wigcej jest wyzwan,
niz przychyli¢ sie do wniosku, ze wielki wysitek instytucji regulacyjnych, jaki zo-
stat zaangazowany, jest w petni zadowalajgcy. Mozna nawet pokusi¢ o postawienie
roboczej hipotezy, ze luka miedzy oczekiwaniem rynku cyfrowego a regulatorami
pogtebia sie.

Konkurencja cyfrowa bankéw po 2000 r. jest catkiem odmienna od tej, ktéra do-
minowata wczesniej przez kilkadziesiat lat. Opiera sie na nastepujgcych zasadach®*:

1) Zwycigzca bierze wszystko.
2) Wymaga sig elastycznego dziatania w trybie ekspresowym.

3) Niezbedne jest posiadanie cyfrowej strategii i adekwatnego modelu biz-
nesowego.

90 Unlocking digital competition. Report of the Digital Competition Expert Panel, HM Treasury, London,
March 2019.

91 J.Crémer, Y.-A. de Montjoye, H. Schweitzer, Competition Policy for Digital Era, European Commis-
sion, Brussels 2019.

92 A New Competition Framework for the Digital Economy, Report by the Commission ,Competition
Law 4.0, Federal Ministry for Economic Affairs and Energy, September 2019.

93 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie kontestowalnych i uczciwych rynkéw
w sektorze cyfrowym (akt o rynkach cyfrowych), Bruksela, dn. 15.12.2020; Rozporzadzenie Parlamen-
tu Europejskiego i Rady w sprawie jednolitego rynku ustug cyfrowych (akt o ustugach cyfrowych)
i zmieniajgce dyrektywe 2000/31/WE, Bruksela, dn. 15.12.2020.

94 S.Kasiewicz, L. Kurklinski, J. Wozniak, wyd. cyt., s. 39-41.
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4) Fragmentaryczne i nieskoordynowane dziatania konkurencyjne banku nie
gwarantujg przezycia.

5) Nowi konkurenci banku mogg w tatwy sposéb rozpoznac¢ jego stabosci.

6) Wykorzystanie tylko technologii nie zapewni sukcesu, niezbedna jest cy-
frowa kultura.

7) Sukces wspétczesnego zarzadzania bankiem zalezy od cyfrowych przy-
wodcow.

8) Pozyskiwanie lub ksztatcenie talentéw nalezy do kluczowych priorytetéw
banku.

9) Aktualny system zarzgdzania ryzykiem staje sie z dnia na dzien przezyt-
kiem.

10) Zmiana systemu zarzgdzania ryzykiem do nowych uwarunkowan jest pilng
koniecznoscia.

Podsumowanie

Z rozwazan prowadzonych w tym rozdziale wynika, ze sektorowi bankowemu
dokonujgcemu transformacji cyfrowej towarzyszy niespotykanie wysoki poziom
ryzyka. Préba jego ograniczenia czy efektywniejszego zarzadzania nie moze byé
skuteczna, jesli opierac sie bedzie na dotychczasowych zasadach, modelach i me-
todach. W zwigzku z tym konieczne jest m.in. rozpoznanie, jakie sg te nowe rodzaje
ryzyk i w jakim stopniu sg one uregulowane i zarzadzane. Te zagadnienia beda cze-
sciowo przedstawiane w nastepnym rozdziale niniejszej publikaciji.

Warto podkresli¢, ze stopniowa destrukcja sektora bankowego dokonuje sig
w wyniku dziatania nowych konkurentéw, chociaz skala jej nie jest taka, jakby wyni-
kato z wczesniejszych zapowiedzi prognostycznych. Banki zmienity swoje strategie
i modele biznesowe oraz podejscie do wspdtpracy i rywalizacji z nowymi konku-
rentami. Mimo podejmowania licznych préb uregulowania konkurencji cyfrowej,
szczegodlnie aktywna w tym obszarze jest Unia Europejska. Trudno jest zapewnié,
aby konkurencja byta uczciwa, sprawiedliwa i transparentna dla wszystkich graczy
rynkowych i klientéw. Nadal jest ogromne pole dla dziatan tych instytucji finanso-
wych i firm technologicznych, ktére naduzywajg swojej przewagi konkurencyjnej.
Obserwacja rynku ustug bankowych i zachowan klientéw wskazujg, ze firmy zali-
czane do sektora bigtech z coraz wigkszym impetem wkraczajg ze swoimi ofertami
do zdobycia zaufania klientéw, ich bezpieczenstwa i wygody i stajg sig tym samym
najwiekszymi zagrozeniami dla bankéw.
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ROZDZIAL 3

Charakterystyka kluczowych ryzyk

STANISLAW KASIEWICZ

Wstep

Liczba rodzajéw ryzyk, ktdre ujawnity sie w niespotykanej skali w XX| wieku jest
ogromna. Co istotne, obecnie dominujg ryzyka spoteczne i srodowiskowe, a nie
ekonomiczne i finansowe. Do tych nowych rodzajéw ryzyka zaliczy¢ mozna: kli-
matyczne, technologiczne, cyfrowe, zdalnej pracy, polityczne, geopolityczne, spo-
teczne, migracyjne, regulacyjne, zgodnosci (ang. compliance), transformacyjne,
surowcowe, fintechowe czy ryzyko Low-Code. Ta lista jest niepetna i wobec tego
ograniczono sie w tym rozdziale do tych rodzajéw ryzyka, ktére scisle zwigzane
sg z koncepcja zrdbwnowazonego rozwoju: ryzyko klimatyczne, spotecznej odpo-
wiedzialnosci i tadu korporacyjnego. Za takim ujeciem przemawia to, ze te ryzyka
jeszcze nie sg powszechnie spotykane na radarze funkcjonujgcych bankdéw zaréw-
no w Polsce, jak w UE i na Swiecie. Niewielka cze$¢ bankéw dokonuje ich rapor-
towania, ujawniaja sie tez banki, ktére sktadajg gotostowne deklaracje o swoich
przedsiewzieciach ukierunkowanych na poprawe $rodowiska naturalnego. Wybér
tych kluczowych ryzyk wynika z fundamentalnego znaczenia koncepcji zrownowa-
zonego rozwoju gospodarki.

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju odegrata w drugiej potowie XX wieku ol-
brzymig role w ksztattowaniu wzajemnych stosunkéw pomigdzy gospodarka, od-
powiedzialno$cig spoteczng przedsiebiorstw a posiadanymi zasobami $rodowiska
przyrodniczego®®. Fundamentalnym zatozeniem tej koncepcji jest uznanie koniecz-
nosci poszukiwania rownowagi (kompromisu) miedzy motywacjami i interesami
podmiotéw biznesowych a ochrong srodowiska naturalnego, prawami klientéw,
pracownikdéw i obywateli. Pojecie ekorozwoju zostato sformutowane na | Konferen-
cji ONZ ,Srodowisko i rozwoj” w Sztokholmie w r. 1972 r. W literaturze mozna spo-
tkac sig z okresleniem rozwaoj zrownowazony jako trwaty lub ekorozwéj. W XXI wie-
ku rozpoczyna sie naprawde faktyczna batalia o wdrozenie tej koncepcji do praktyki
dziatania instytucji finansowych.

95 E. Mazur-Wierzbicka, Miejsce zrownowazonego rozwoju w polskiej i unijnej polityce ekologicznej
na poczqtku XXI wieku, ,Nierdwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy”, 2006, nr 8.
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Ponadto faktyczny pomiar realnie dokonywanych dziatarn bankéw wedtug
w miare jednolitego wzorca raportowania bedzie w przysztej dekadzie rzetelnym
sprawdzianem, jak banki dostosowujg sie do nowych regut konkurowania w nowej
wytaniajacej sie cywilizacji cyfrowej. Dlatego tez struktura omawiania ryzyk w tym
rozdziale ogranicza sie do kwestii pojmowania i identyfikacji tych ryzyk, a takze sku-
pia sie na przedstawieniu wyrézniajgcych badan oraz instytucji, ktére pozwolg ban-
kom w sposéb spersonalizowany skorzysta¢ z podej$é i metod w procesie analizy
ryzyk.

3.1. Ryzyko klimatyczne

Problematyka zwigzana z zarzgdzaniem ryzykiem klimatycznym przez dtugi okres
byta traktowana przez wigkszos¢ bankéw jako temat drugoplanowy. Od 2015 r.
wzrasta stopniowo nie tylko zainteresowanie tym zagadnieniem, ale takze zaanga-
zowanie w podejmowanie decyzji na rzecz ochrony klimatu. Te dziatania mozna po-
dzieli¢ na dwa obszary, ujecie ryzyka klimatycznego jako autonomicznej dziedziny
badania i drugi, w ktérym tematyka klimatu pojawia sie podczas analiz i badan kon-
cepcji Customer Social Responsability (CSR) lub Environment, Social, Governance
(ESG). Dotychczas zainteresowanie rosnacg rolg ryzyka klimatycznego i badaniami
empirycznymi koncentrowato sie na sektorze duzych instytucji bankowych, czyli
bankach komercyjnych. Dotyczyto to m.in. testowania portfela kredytowego i usta-
lania przysztych wariantowych scenariuszy zmian klimatu oraz zachowan bankéw.

Jednym z najwazniejszych nowych rodzajéw ryzyka, jakie dotyka sektor ban-
kowy, odnosi sie do zmian klimatycznych. Ryzyko to cechuje nieliniowo$¢, niska
przewidywalnos¢, nieodwracalno$¢ naturalnych zmian klimatu, interaktywnosé
z wieloma innymi rodzajami ryzyk. Ma ono istotny wptyw na funkcjonowanie sekto-
ra gospodarczego i jakos$¢ zycia spoteczenstwa. Ograniczeniem ryzyka klimatycz-
nego sg zainteresowane liczne organizacje miedzynarodowe, a wiele krajéw uznaje
tego typu dziatania za naczelny priorytet polityki gospodarczej. W szczegdlnosci
w Europie znajduje coraz silniejsze wsparcie ze strony catych spoteczenstw, w tym
poparcie do podejmowania energicznych i skutecznych dziatah na rzecz ograni-
czenia przyczyn oraz negatywnych skutkéw klimatycznych zwigzanych z rosnaca
emisyjnoscig gazéw. Do tych gazéw zalicza sie: dwutlenek wegla, pare wodng, me-
tan, freon, ktére absorbujgc promieniowanie podczerwone, powodujg wzrost tem-
peratury w atmosferze ziemskiej, co jest przyczyng coraz czestszych anomalii po-
godowych. Jestesmy $wiadkami wystepowania intensywniejszych ekstremalnych
upatéw, gwattownych zmian temperatury, huraganéw, ulewnych deszczy, dtugo-
trwatych susz oraz topnienia lodowcéw i podnoszenia sie poziomu oceandw?®.

Z przegladu polskich publikacji wynika, ze banki dziatajgce w Polsce majg $wia-
domos¢ zagrozenia zwigzanego z ryzykiem klimatycznym. Jednakze uwaga ta do-
tyczy przede wszystkim bankdéw komercyjnych, a informacje dotyczace bankéw
spoétdzielczych sg jedynie czgstkowe i sporadyczne. W tej dziedzinie dotychczas
nie prowadzono zadnych badan empirycznych wsréd bankéw spétdzielczych. Jed-

96 E. Gostomski, Spotdzielcy stawiajg na ekologie, Miesigcznik Finansowy BANK", 2021, nr 9.
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ng z czesciej stosowanych metod zwigzanych z ryzykiem klimatycznym jest wyko-
rzystanie badania ankietowego (np. raport firmy konsultingowej PwC). Przedstawia
on wyniki ankiety przeprowadzonej wsréd przedstawicieli bankéw w Polsce w mar-
cu 2021 r. W badaniu uczestniczyli reprezentanci 14 bankéw komercyjnych, w tym
11 najwigkszych, dwa banki specjalistyczne oraz jeden bank z pierwszej dwudziest-
ki, majacy w swojej misji finansowanie ,zielonych projektéw”. Celem raportu PwC
byta ocena, jak polskie banki przygotowuja sie do wdrozenia wymogdéw zwigzanych
z ESG? Trudno jest stwierdzi¢, czy uzyskane rezultaty opublikowane w raporcie
majg zastosowanie do sektora bankéw spoétdzielczych (prawdopodobnie nie).

Do gtéwnych wnioskdédw ptynacych z tego raportu mozna zaliczy¢:
+ Obecnie 12 sposréd 14 badanych bankéw uwzglednia ryzyko klimatyczne

i srodowiskowe w procesach kredytowych, gtéwnie dla wybranych branz
i sektoréw,

+ Niewielka cze$¢ badanych instytucji gromadzi dane w zakresie ESG od wy-
branych dostawcow (4 z 14 bankéw) oraz od wybranych klientow (5 z 14
bankéw). Gromadzone dane najczesciej dotyczg kategorii $rodowiskowej
(E), a najrzadziej kategorii tadu korporacyjnego (G),

+ 43% ankietowanych bankéw w 2022 r. planowato uwzglednia¢ iloSciowy
wptyw czynnikéw ESG w procesie kredytowym,

+ Najwiekszymi wyzwaniami w zarzgdzaniu czynnikami ryzyka sa:

+ brak lub ograniczona dostepnos¢ danych na temat kontrahentéw,

+ niska jakos$¢ ujawnien i $wiadomosci kontrahentéw w zakresie ESG

(wedtug 9% ankietowanych),
« brak finalnych, przejrzystych regulacji (wedtug opinii 71% bankow).
Porozumienie paryskie, ktére odbyto sie w 2015 r., zapoczagtkowato miedzyna-

rodowg debate na temat ratowania klimatu, pokazujac, ze jest to problem globalny
i wymagajacy wspotpracy oraz dziatarh wszystkich krajéw, aby uzyskaé neutralno$¢
klimatyczna. Najwazniejsze elementy tego porozumienia to:

+ okredlenie i przyjecie celu dtugoterminowego, aby zatrzymaé wzrost $red-
niej globalnej temperatury na poziomie duzo ponizej 2°C wzgledem pozio-
mu z czaséw przedprzemystowych,

+ deklaracje paristw w trakcie trwania porozumienia przedstawiaty swoje kom-
pleksowe plany dziatarh na rzecz redukcji emisji,

+ zobowigzanie, ze w cyklu piecioletnim kraje bedg przedstawia¢ wyniki reali-
zacji deklarowanych dziatan na rzecz klimatu,

+ postanowienie o utrzymaniu transparentnosci w wymianie informacji mie-
dzy krajami,

+ decyzja o dalszym wspieraniu przez UE i kraje rozwiniete udzielania pomo-
cy dla krajéw mniej rozwinietych w redukcji emisji i wzmacnianiu odporno-
Sci klimatycznej.

Porozumienie paryskie weszto w zycie 4 listopada 2016 r., a co wazne, wszystkie
kraje cztonkowskie UE ratyfikowaty ustalenia porozumienia paryskiego. Jednocze-
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$nie programy, projekty i regulacje w obszarze klimatycznym opracowane przez UE
po 2015 r. uczynito z niej lidera w walce o lepszy klimat.

Nie mineto 6 lat od momentu publikacji w 2017 r. przez Grupe Zadaniowsq ds.
Ujawnien Finansowych Zwigzanych z Klimatem (TCFD), ktéra przedstawita zasady
raportowania i upubliczniania ryzyka klimatycznego, aby w tym krétkim okresie ban-
ki Swiatowe i miedzynarodowe instytucje regulacyjne uznaty ryzyko klimatyczne
i zarzadzanie tym ryzykiem jako priorytet w procesie podejmowania decyzji finan-
sowych®, Nastgpit szokujacy przetom w $wiadomosci lideréw sektora bankowe-
go, gdyz w dotychczasowych dziataniach bankdéw przed 2017 r. ryzyko klimatyczne
stanowito marginalny przedmiot zainteresowarn i zaangazowania zarzadéw bankéw
i cztonkdéw rad nadzorczych. Pytanie jakie mozna postawié, co sie wydarzyto, ze na-
stgpit jakoSciowy przetom w mysleniu, regulacjach i decyzjach zwigzanych z ryzy-
kiem klimatycznym w instytucjach finansowych.

Ztozyto sie na to kilka przyczyn. Po pierwsze, konieczno$¢ przygotowania
do skutecznego zarzadzania ryzykiem klimatycznym stato sie zmaterializowanym
faktem, ktérego nie mozna byto dtuzej ignorowaé. Coraz czesciej wystepujace po-
wodzie, huragany, niespotykane pozary i inne klgski zywiotowe czy ekstremalne
zjawiska pogodowe zagrazaja nie tylko bezpieczernstwu i wtasnosci obywateli, ale
takze stabilnosci systemu finansowego. Zmiany klimatyczne i rosnace ryzyko klgsk
zywiotowych podniosty sktadki ubezpieczeniowe i obnizyty wartos¢ gruntéw wyso-
kiego ryzyka i powigzanych z nimi aktywow®. Media spoteczne, instytucje regula-
cyjne, ustawodawcy, inwestorzy, a takze spoteczenstwa wywierajg silng presje, do-
magajac sie nie tylko $wiadomosci, ale takze gotowosci do podejmowania dziatan
w zakresie redukcji ryzyka klimatycznego. Po drugie, intensywna reakcja ze strony
wielu krajéw, w tym zwtaszcza Unii Europejskiej i USA, w obszarze opracowania
programéw, projektéw i polityk ukierunkowanych na proaktywne wspieranie go-
spodarki niskoemisyjnej. Po trzecie, podjecie licznych badan, ktére wykazywaty,
ze ryzyko klimatyczne wptywa na instytucje finansowe, a takze od instytucji finan-
sowych w duzym stopniu zalezy mozliwos¢ sfinansowania skutecznego przejscia
do niskiego poziomu emisyjnosci gospodarek. Po czwarte, wykazywanie, ze ryzy-
ko finansowe zwigzane z klimatem ma charakter systemowy i jesli pozostanie bez
kontroli, moze zdestabilizowaé rynki finansowe i gospodarke. W ten sposéb doma-
gano sie podjecia aktywnych dziatan instytucji regulacyjno-nadzorczych. Po pig-
te, nastgpita eksplozja implementacji duzej liczby aktow prawnych (zob. tab. 3.1).
Po széste, w praktyce zarzadzanie ryzykiem klimatycznym stato sie niezwykle zto-
zone i kosztowne. Narodowa Stuzba Oceaniczna i Atmosferyczna (NOAA) szacuje,
ze katastrofy pogodowe i klimatyczne kosztowaty Stany Zjednoczone 807 miliar-
déw dolaréw w latach 2010-2019 i okoto 1,77 biliona dolaréw od 1980 roku'®.

97 Recommendations of the task force on climate-related financial disclosures, Final Report, TCFD
Publication, TCFD, June 15, 2017.

98 J.A. Bingler, Ch. Colesanti Senni, Taming the Green Swan: a criteria-based analysis to improve the
understanding of climate-related financial risk assessment tools, ,Climate Policy”, 2022, Vol. 22, No.
3,s.356.

99 K. Sullivan, R. Martinez, Creating a climate of change, Deloitte, 2020, s. 3.

100 U.S. Senators Dianne Feinstein and Marco Rubio Call on the Commodity Futures Trading Commis-
sion to Address Financial Risk of Climate Change, June 03, 2020, https://goldrushcam.com/sier-
rasuntimes/index.php/news/local-news/23751-u-s-senators-dianne-feinstein-and-marco-rubio-
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Tab. 3.1. Harmonogram dziatar regulacyjnych w zakresie
zarzqdzania ryzykiem klimatycznym

Regulacja, kraj, instytucja Okres

TFCD 2015

Grupa Zadaniowa ds. Ujawniania Informacji Zwigzanych z Klimatem (TCFD) Grudzien
zostata utworzona przez Rade Stabilnosci Finansowej (FSB).

Francja 2016
Francuskie spotki gietdowe, banki, dostawcy kredytdw, a takze witascicie- Styczen
le i zarzadcy aktywow zostali zobowigzane do ujawniania zwigzanych z kli-

matem ryzyk finansowych od stycznia 2016 r. na mocy art. 173 francuskiej

ustawy o transformacji energetyczne;.

Europejska Rada ds. Ryzyka Systemowego Luty

Europejska Rada ds. Ryzyka Systemowego opublikowata raport zatytuto-

wany Przejscie na gospodarke niskoemisyjng a ryzyko systemowe, w kto-

rym ostrzega o mozliwosci zarazenia gospodarki, jesli przejscie na gospo-

darke niskoemisyjng nastapi zbyt pézno i zbyt gwattownie.

TFCD 2017
TCFD opublikowat swoje kompleksowe zalecenia dotyczace ujawniania in- Czerwiec
formacji — zalecenia koncentrowaty sie na zarzadzaniu, strategii, zarzadza-

niu ryzykiem oraz metrykach i celach wykorzystywanych do oceny i zarza-

dzania ryzykami zwigzanymi z klimatem.

UK Wrzesien
Wielka Brytania zostata jednym z pierwszych krajow, ktéra poparta zalece-

nia TCFD.

NGFS Grudzien
Network for Greening the Financial System (NGFS) zostata zatozona

w 2017 r. jako dobrowolne forum dla bankdéw centralnych i organéw nadzo-

ru, aby rozwija¢ i dzieli¢ sie najlepszymi praktykami dotyczacymi zarzadza-

nia ryzykiem klimatycznym w sektorze finansowym.

Europejska Grupa Doradcza ds. Sprawozdawczosci Finansowej 2018

Europejska Grupa Doradcza ds. Sprawozdawczosci Finansowej uruchomita Grudzien
grupe zadaniowa ds. projektéw zwigzanych z klimatem i sprawozdawczo-

$cig, aby oceni¢ praktyki europejskich przedsiebiorstw w zakresie sprawoz-

dawczosci dotyczacej klimatu oraz potencjalnego wykorzystania informa-

cji zwigzanych z klimatem przez inwestoréw.

APRA 2019

Australijski Urzad ds. Regulacji Ostroznosciowych (APRA) opublikowat wy- Marzec
niki ankiety przeprowadzonej wsréd 38 duzych instytucji finansowych, ma-

jacych na celu zrozumienie i ocene zarzadzania w nich ryzykiem finanso-

wym zwigzanym ze zmianami klimatycznymi.

NGFS Kwiecien

NGFS opublikowato swdj pierwszy obszerny raport, wzywajac do dziatania:
Climate Change as a Source of Financial Risk.

-call-on-the-commaodity-futures-trading-commission-to-address-financial-risk-of-climate-change
(19.01.2023).
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Regulacja, kraj, instytucja Okres
TFCD Maj

Grupa japonskich korporacji, naukowcdéw i agencji rzagdowych zainauguro-
wata dziatalno$¢ Japonskiego Konsorcjum TFCD.

Bank Kanady Maj
Bank Kanady wymienia zmiany klimatyczne jako jedng z szesciu gtéwnych

stabosci kanadyjskiej gospodarki.

TFCD Czerwiec
TCFD opublikowat drugi raport o stanie TCFD, w ktérym odnotowano po-

step w przyjmowaniu dyrektywy — z zastrzezeniem, ze przyjecie to byto
niewystarczajace i wymaga przyspieszenia, biorgc pod uwage skale ryzyka

finansowego zwigzanego ze zmianami klimatu.

TFCD Pazdziernik
Japonskie Ministerstwo Gospodarki, Handlu i Przemystu byto gospodarzem
inauguracyjnego szczytu TCFD w Tokio.

Senat USA Listopad
Projekt ustawy Senatu USA zatytutowany Climate Change Financial Risk

Act of 2019 zostat wprowadzony.

EBA Grudzien
Europejski Urzad Nadzoru Bankowego (EBA) opublikowat plan dziatania,

ktéry zobowigzuje banki do uwzglednienia czynnikéw ESG w swoich poli-

tykach zarzadzania ryzykiem.

Brytyjski PRA Grudzien
Brytyjski urzad ds. regulacji ostroznosciowych (PRA) opublikowat swoj plan

przeprowadzenia testéw warunkow skrajnych dla kredytodawcow i ubez-
pieczycieli.

NGFS Grudzien
NGFS powigkszyto sie o 54 cztonkdw-regulatoréw i 12 obserwatordw.

APRA 2020
APRA opublikowata list do wszystkich instytucji requlowanych przez APRA, Luty

ktére planujg opracowac przewodnik w zakresie praktyk ostroznoscio-
wych koncentrujgcych sie na ryzyku finansowym zwigzanym z klimatem
oraz oceng wrazliwosci na zmiany klimatu. Oceny podatnosci na zmiany kli-
matyczne majg na celu wykorzystanie testow warunkéw skrajnych i anali-
Z€ scenariuszy.

EBC Maj

EBC wydat przewodnik dla bankéw dotyczacy zarzgdzania ryzykiem klima-
tycznym i srodowiskowym. Wskazowki te obejmujg ocene potencjalnego
wptywu czynnikdw zwigzanych z klimatem i srodowiskiem na pozycje ryzy-
ka rynkowego i przyszte inwestycje, opracowanie scenariuszy testéow wa-
runkdw skrajnych oraz ocene korzysci z wtgczenia testodw warunkdw skraj-
nych do scenariuszy podstawowych i niekorzystnych dla instytuciji.

NFGS Maj

NGFS opublikowato poradnik dla nadzorcéw: wigczanie ryzyka zwigzane
z klimatem i Srodowiskiem.
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Regulacja, kraj, instytucja

NGFS Czerwiec

Opublikowanie scenariuszy klimatycznych NGFS dla bankéw centralnych
i nadzorcéw oraz opracowanie poradnika do analiz scenariuszy klimatycz-
nych dla bankdw centralnych i nadzorcow.

NGFS Wrzesien

NGFS opublikowat Przeglgd analizy ryzyka srodowiskowego opracowany
przez Financial Institutions oraz towarzyszace im studia przypadkdw.

BdF Lipiec
Banque de France (BdF) wymaga przeprowadzenia testow warunkow skraj-
nych pod katem zmian klimatycznych — nie bedzie formalnie testowat ade-
kwatnosci kapitatowej bankow, ale oczekuje, ze ryzyko zmian klimatycz-
nych zostanie ostatecznie uwzglednione w ostroznos$ciowych wymogach
kapitatowych w catej Europie. BdF przeprowadzi eksploracyjne 30-letnie
scenariusze zmian klimatycznych — wykorzysta wtasne scenariusze. Za-
stosuje do tego posiadane dane w ramach podej$cia oddolnego, a wyniki
maja by¢ dostepne w kwietniu 2021 .

Zrédto: Climate-related risk stress testing, Centre for
Regulatory Strategy, Asia Pacific, Deloitte, 2020, s. 8-10.

W przeprowadzonych analizach i badaniach ryzyka klimatycznego zaobserwo-
waé mozna rézny jego zakres. Niektdrzy ograniczajg sie do stwierdzenia, ze ryzy-
ko klimatyczne obejmuje tylko ryzyko fizyczne (materialne). Czgsciej w badaniach
ogranicza sie ryzyko klimatyczne do dwéch kluczowych ryzyk: ryzyka fizycznego
i przejsciowego (transformacji). Jeszcze inni wymieniajg obok ryzyka fizycznego
i transformacji takze ryzyko reputacyjne czy migracyjne.

Ryzyko klimatyczne to potencjalny wptyw zmiany klimatu wywotujacy nieko-
rzystne konsekwencje dla systemdéw ludzkich lub ekologicznych. Obejmuje wptyw
na zycie, srodki utrzymania, zdrowie i dobrobyt, ekonomiczne, spoteczne i kulturowe
aktywa i inwestycje, infrastrukture, $wiadczenie ustug, ekosystemy'™. W przypadku
instytucji finansowej mozna jg zdefiniowa¢ w kategoriach praktycznych jako miare
wrazliwosci (podatnosci) na wptywy zwigzane z klimatem, ktére majg konsekwen-
cje finansowe lub ktére moga wptywaé na rézne aspekty wynikédw finansowych.
Konsekwencje te moga by¢ rézne, od drobnych niedogodnosci do catkowitej utraty
wartosci lub operacyjnosci aktywdéw. Kazda instytucja finansowa, w kazdej czesci
Swiata, stoi w obliczu réznego stopnia ryzyka klimatycznego — a ryzyko to wzrasta
wraz z przyspieszeniem zmian klimatycznych.

Istniejg dwa rodzaje ryzyka klimatycznego, na ktére firmy muszg szczegdlnie
zwracac uwage: fizyczne ryzyko klimatyczne i przejsciowe ryzyko klimatyczne. Kaz-
de z nich ma swoje witasne determinanty wyzwania i konsekwencje dla organizacji.

Fizyczne ryzyko klimatyczne opisuje mozliwos¢ wystapienia szkéd fizycznych
i strat finansowych w wyniku rosngcego narazenia na zagrozenia klimatyczne wy-
nikajace ze zmian klimatu. Uwzglednia ono zaréwno bezposrednie fizyczne skutki
zmian klimatu (takie jak powodzie niszczace infrastrukture), bezposrednie i posred-

101 What is climate risk, and what does it mean for your organization, https://cervest.earth/news/what-
-is-climate-risk-and-what-does-it-mean-for-your-organization (10.05.2023).
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nie spoteczno-ekonomiczne reakcje na zmiany klimatu (takie jak straty spowodo-
wane bezposrednim uszkodzeniem aktywoéw, ktére uniemozliwiajg ich sprawne
dziatanie, oraz koszty naprawy tych szkod).

Fizyczne zagrozenia klimatyczne moga mie¢ charakter wstrzaséw lub streséw.
Wstrzgsy — takie jak powodzie, burze czy pozary — sg natychmiastowe, niszczace
i stosunkowo krétkotrwate. Stresy pojawiaja sie powoli, np. zmiany opaddw, wzrost
temperatur i zmiany sezonowe. Te trwate zmiany we wzorcach klimatycznych moga
mie¢ dtugotrwate skutki dla tanicuchéw dostaw, wartosci nieruchomosci i mozli-
wosci ubezpieczenia. Task Force on Climate-related Financial Disclosure (TCFD)
opisuje szoki klimatyczne jako ,ostre ryzyko”, a stresy klimatyczne jako ryzyko chro-
niczne. Ich wptyw moze by¢ stopniowy, ale z czasem sie nasila. Wielu z nich nie da
sie odwrécié.

Fizyczne zagrozenia klimatyczne obejmujg wstrzasy, takie jak:

- powodzie (w tym powodzie rzeczne wynikajgce z nadmiernych opadéw lub
waod roztopowych, powodzie wéd powierzchniowych lub btyskawiczne spo-
wodowane ekstremalnymi opadami deszczu oraz powodzie przybrzezne wy-
nikajgce z wysokich przyptywdw i silnych wiatréw lub zdarzen sztormowych),

dzikie pozary,

ekstremalne zjawiska wiatrowe (w tym huragany, cyklony, tajfuny i wichury),
- ekstremalne upaty,
« ekstremalne przypadki zimna,
+ susza.

Fizyczne zagrozenia klimatyczne obejmujg rowniez takie stresy jak:

+ zmiany w lokalnych wzorcach opadéw w czasie — zwigkszone lub zmniejszo-
ne opady deszczu,

+ niedobdér wody,
+ trwate zmiany Srednich temperatur i wilgotnoséci,
+ wzrost poziomu morza.

Wedtug Miedzyrzagdowego Zespotu ds. Zmian Klimatu (IPCC), ryzyko fizyczne
Wynika z interakcji podatnosci, ekspozycji i zagrozenia”.

Powstaje pytanie, co to jest ryzyko klimatyczne okresu przejsciowego? To ry-
zyko biznesowe zwigzane z odejsciem od paliw kopalnych i innych dziatanh emi-
tujgcych gazy cieplarniane (GHG). Dekarbonizacja ma kluczowe znaczenie dla
dtugoterminowej stabilizacji klimatu, a proces ten powoduje zmiany spoteczne,
polityczne i gospodarcze. Koszt dekarbonizacji aktywdw i operacji stanowi ryzy-
ko przejsciowe, jednak przedsiebiorstwa, ktére nie przeprowadzg dekarbonizacji,
sg rébwniez narazone na inne rodzaje ryzyka przej$ciowego, takie jak utrata reputa-
cji, utrata udziatu w rynku i konsekwencje regulacyjne.

Sektor energetyczny znajduje sie w centrum ryzyka zwigzanego z transforma-
cjg. Okoto 80% sSwiatowego zuzycia energii pochodzi obecnie z paliw kopalnych.
Szybkie odejécie od tych Zrédet energii do potowy stulecia stwarza ryzyko transfor-
macji dla tych organizacji, ktére je produkujg lub od nich zaleza. Producenci energii
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stojg w obliczu malejgcej wartos$ci swoich rezerw paliwowych, a ich infrastruktura,
taka jak rurociagi, platformy wiertnicze i elektrownie, moze stac¢ sie aktywami osie-
roconymi. W dolnej czesci taricucha dostaw firmy, ktére polegajg na produktach lub
zrédtach energii opartych na paliwach kopalnych, narazone sg na ryzyko zaktécenh
w swoich fancuchach dostaw i dziatalnosci.

Do ryzyk klimatycznych okresu przej$ciowego naleza:

+ Osierocone aktywa i amortyzacja, np. zmniejszona warto$¢ nieefektywnych
energetycznie budynkdéw.

« Zwiekszone wydatki kapitatowe, np. zwigzane z modernizacjg sprzetu lub
izolacjg budynkow.

« Zmniejszony popyt konsumencki.
« Utrata udziatu w rynku.

« Zwiekszone koszty, np. wynikajgce z wptywu na tancuch dostaw lub kosz-
ty surowcow.

- Odpowiedzialno$¢ prawna wynikajgca z niespetnienia wymogow regulacyj-
nych.

+ Ryzyko finansowe, np. brak mozliwosci ubezpieczenia lub brak dostepu do fi-
nansowania, wynikajgce z nieprzestrzegania bardziej rygorystycznych zasad.

Rys. 3.1. Ryzyko zwigzane z klimatem, szansami i finansowym wptywem

Strategiczne planowanie
zarzadzania ryzykiem

\ 4
Wplyw finansowy
v v v
Dochody Przeplywy Bilans
finansowe

Zrédto: Climate Risks and Opportunities Defined, Recommendations of the Task
Force on Climate-related Financial Disclosures, TCFD, June 2017, s. 8.

Ryzyko fizyczne i ryzyko przejs$ciowe sg ze sobg nierozerwalnie zwigzane. Wraz
ze wzrostem ryzyka fizycznego rosnie réwniez ryzyko przejSciowe. Wraz ze wzro-
stem fizycznego ryzyka wystapienia ekstremalnych zjawisk cieplnych rosna koszty
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dziatania lub zaniechania dziatania — ryzyko przejsciowe jest nieodtgcznym elemen-
tem kazdego z tych wyboréw.

Zblizone ujecie ryzyka klimatycznego odnosi sie do negatywnych skutkéw
zmian klimatycznych dla korporacji. Ryzyko klimatyczne mozna podzieli¢ na dwie
szerokie kategorie, a mianowicie: ryzyko fizyczne zwigzane z bezposrednim wpty-
wem zmian klimatu na modele biznesowe oraz ryzyko przejsciowe, ktére obejmuje
wptyw zmian w polityce, wptyw na reputacje oraz przesuniecia w preferencjach
rynkowych, normach i technologii (rys. 3.1)'%2. Przyktady zagrozen zwigzanych z kli-
matem i potencjalnych skutkéw finansowych przedstawia sie w raporcie™3. Oto wy-
niki z wybranych badan zwigzanych z klimatem?4:

1) Wzrasta znaczenie zagrozenia klimatycznego w badaniach spotecznych
w Polsce w roku 2013 — 45%, 2018 — 55%.

2) Porozumienie Paryskie ma na celu ograniczenie globalnego wzrostu tem-
peratury ponizej 2°C do 2100 r. Do analiz scenariuszy klimatycznych wy-
bierane sg najczesciej 2 scenariusze:

« wzrost temperatury 3,2°C do poziomu 5,4°C wzgledem okresu 1850-

1900,
+ wzrost temperatury 1,7°C do poziomu 3,2°C wzgledem okresu 1850-
1900.
3) Szacunek wptywu fizycznego ryzyka na PKB w % wedtug scenariuszy'®
(tab. 3.2).
Tab. 3.2. Wptyw ryzyka fizycznego na PKB wg scenariuszy
Badania Scenariusz Wptyw na PKB O$ czasu
Burke i in. (2015) 5-6°C -23% 2100
OECD (2015) 15 2% 2100
45°C -10% 2100
Nordhaus (2017) 6°C -8,5% 2100
Hsiang i in. (2017) 1,5°C 0,1% —(-1,7)% 2100
4°C -1,5% — (-5,6)% 2100
8°C -6,4% —(-15,7)% 2100

Zrédto: NGFS Technical Supplement, 2019,
https://www.ngfs.net/en/technical-supplement-first-ngfs-comprehensive-report
(17.03.2023),s. 7.

102 Climate  risk, EDHEC-Risk Business School, Risk Climate Impact Institute,
https://climateimpact.edhec.edu/glossary/climate-risk (09.10.2023).

103 Recommendations of the Task Force on Climate-related Financial Disclosures, wyd. cyt., s. 10.

104 I. Pichola, T. Gasinski, Identyfikacja i ocena ryzyka. Wytyczne TCFD, Deloitte, luty 2021,
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Prezentacje-webinary/
pl_webinar_16_02_2021_TCFD_w_praktyce_identyfikacja_ryzyk_klimatycznych_Deloitte.pdf
(23.02.2023),5.5,7, 8.

105 Tamze, s. 7.
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4) W 2014 r. Unia Europejska rozszerzyta sprawozdawczo$é o obowigzek
ujawniania danych pozafinansowych oraz informacji dotyczacych rézno-
rodnosci. W Polsce dyrektywa zostata przyjeta w formie zmiany do usta-
wy o rachunkowosci, podpisana przez Prezydenta RP 30.12.2016.

5) Pomiar ryzyka klimatycznego zalezy od modelu biznesowego, poziomu
narazenia na ryzyko, podejscia do ryzyka, umiejetnosci organizacyjnych
i zdolnosci finansowych do jego zmiany.

Deloitte przedstawia wyniki dotyczace Polski'®:

1) Na pytanie, czy uwazasz, ze dziatalno$¢ cztowieka powoduje zmiany kli-
matyczne, odpowiedziato:

39% — zdecydowanie tak.
40% — w niewielkim stopniu wierzy.
3% — zdecydowanie nie wierzy.

2) Na pytanie: jak czesto wykonujesz nastepujace czynnosci (% zawsze/
czesto):

Zmniejszenie zuzycia energii w moim domu (np. wytgczanie $wiatta)
—78%.

Zmniejszanie ilosci odpaddéw spozywczych — 80%.
Staram sie kupowac tylko to, czego potrzebuje — 69%.
Ograniczenie zuzycia wody (np. krétsze prysznice) — 70%.
Recykling lub kompostowanie domowych smieci — 41%.
Kupuje produkty lokalne — 57%.

Produkty zrébwnowazone — 42%.

Korzystam z transportu o nizszej emisji (np. jazda na rowerze, chodze-
nie pieszo, transport publiczny) — 44%.

Zamawiam mniejszg liczbe przesytek do domu — 28%.
Unikam lotéw fakultatywnych lub rekreacyjnych — 42%.
Unikam lub jem mniej migsa — 27%.

Zasilam swoj dom energig odnawialng (np. energia stoneczna, wiatro-
wa, biogaz) — 17%.

3) Na pytanie: czy bardziej jestes sktonny gtosowac¢ na kandydata, ktéry po-
piera dziatania majgce na celu przeciwdziatanie zmianom klimatu (% oséb
zgadzajacych sie lub zdecydowanie zgadzajgcych sie) — odpowiedziato
58%.

Wzrost roli ryzyka klimatycznego w zarzadzaniu instytucjami finansowymi po-
woduje obok identyfikacji stabosci wiele pozytywnych korzysci, w szczegdlnosci
metodycznych'®”. Niewatpliwie rosnie zainteresowanie i praktyka wykorzystania
metod prognostycznych (w krétkim i dtugim okresie), budowania scenariuszy, te-

106 Sustainable Actions Index: Consumers, Employees, Citizens CE Perspective, Deloitte, April 2022.
107 Climate-related financial risks — measurement methodologies, Basel Committee on Banking Su-
pervision, April 2021; J.A. Bingler, Ch. Colesanti Senni, wyd. cyt.



60 Charakterystyka kluczowych ryzyk

stowania wptywu determinant klimatu na sytuacje finansows instytucji, oceny wraz-
liwosci funkcjonowania instytucji na czynniki klimatyczne. Zaobserwowaé mozna,
ze instytucje finansowe zaczynajg po nowemu analizowac¢ portfele kredytowe,
projekty inwestycyjne w $wietle wymagan redukcji emisyjnosci i tworzenia wiek-
szej odpornosci na ryzyko. Ponadto zagadnienia klimatyczne sktaniajg do nowych
inicjatyw w zakresie wspoétpracy i koordynacji w skali miedzynarodowej, krajowej
i w ramach branzy, a takze w srodowisku lokalnym. Zarzgdzanie ryzykiem klimatycz-
nym stymuluje instytucje finansowe do zachowan otwartosci (transparentnosci),
co oznacza w praktyce, ze ceniona jest umiejetnos$¢ dzielenia sie informacjg i udo-
stepnianie swoich inicjatyw klimatycznych i dokonan dla zainteresowanych grup
spoteczenstwa. Zarzadzanie ryzykiem klimatycznym generuje wyzwania w zakresie
edukacji obywatelskiej, ktéra ciggle jest niedostatecznie realizowana, nawet w kra-
jach cztonkowskich UE.

Zrozumienie zagrozen zwigzanych z klimatem stato sie¢ kluczowym priorytetem
w procesie podejmowania decyzji finansowych od chwili, gdy Grupa Zadaniowa
ds. Ujawniania Informacji Finansowych Zwigzanych z Klimatem (TCFD) uruchomi-
ta swoje zalecenia dotyczace ujawniania ryzyka klimatycznego w 2017 r. Jednak
w systematycznym podejsciu do identyfikacji uzasadnionych i uzytecznych dla
decyzji wskaznikéw ryzyka klimatycznego oraz narzedzi do wyprowadzania takich
metryk ryzyka odczuwa sie niedostatek. Skupiajac sie na ryzyku transformacji finan-
sowej zwigzanej z klimatem, J.A. Bingler i Ch. Colesanti Senni proponujg zestaw kry-
teriéw oraz 16 narzedzi odnoszacych sie do transformacji klimatycznej. W zestawie
kryteridw znajdujg sie nastepujace: odpowiedzialnosé, gtebokosé analizy ryzyka,
uzytecznos$¢ i niepewnosé.

Gtéwnym problemem, jaki akcentujag J.A. Bingler i Ch. Colesanti Senni w zakresie
odpowiedzialnosci, jest obecna niewielka przejrzystos¢ zalecanych narzedzi, pota-
czona z brakiem wzajemnych ocen poszczegdlnych narzedzi. Stwierdzili réwniez,
ze gtebokos$¢ analizy ryzyka rézni sig znacznie w zalezno$ci od narzedzi. W przypad-
ku ich uzycia uzytkownicy narzedzi muszg by¢ swiadomi, ze dane wyjsciowe moga
obejmowac tylko niektére aspekty ryzyka, takie jak ekspozycja, a nie cate ryzyko,
w tym wrazliwo$é, odporno$¢, adaptacyjnosé i mechanizmy wzmacniania ryzyka.
Jesli chodzi o uzytecznosé, stwierdzili, ze narzedzia niewystarczajgco uwzglednia-
ja niepewnos¢ tkwigcg w danych wyjsciowych. Wreszcie, neutralno$¢ scenariuszy
(lub przynajmniej pewien zakres elastycznosci scenariuszy) réwniez zwigkszytaby
uzytecznos¢ stosowanych narzedzi.

Warto tez rozwazy¢ propozycje wykorzystania indeksu pogody pozarowej uzy-
wanego w Kanadzie'®, Indeks sktada sie z szesciu komponentéw — trzech koddéw
wilgotnosci paliwa i trzech indekséw zachowania sie ognia. Wszystkie zmienne
oparte sg na ciagtych, codziennych obserwacjach czynnikéw pogodowych, ta-
kich jak: temperatura, predko$¢ wiatru, wilgotnosé wzgledna i 24-godzinne opa-
dy. W procesie podejmowania decyzji zwigzanych z pozarami istotne jest ustalenie
prawdopodobienistwa wybuchu pozaru i prognozy jego rozprzestrzeniania. Okre-
Slenie prawdopodobienstwa wybuchu pozaru jest funkcjg warunkédw pogodowych,

108 The Next Frontier in Fighting Wildfires: FireAld Pilot and Scaling, Deloitte and Ko¢ Holding, Insight
Report, World Economic Forum, January 2023.
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gruntowych i dziatalnosci cztowieka. Natomiast przewidywanie rozprzestrzeniania
sie pozaru zalezy nie tylko od pogody i paliwa, ale takze od topografii (potozenie
punktéw orientacyjnych, nachylenie terenu), a w mniejszym stopniu od dziatalnosci
cztowieka.

Ponadto mozna tez oprze¢ sie na doswiadczeniach amerykariskich w walce
z pozarami, zwtaszcza stosowania modelu paliwowego wg koncepcji Richarda C.
Rothermela'®. Model ten uwzglednia, jaki rodzaj materiatu lezy na drodze pozaru
i jak bardzo jest on palny. Wyjasnia ogélng dynamike pozardw i sugeruje, ktére dane
wejsciowe sg krytyczne do rozwazenia, a wsrdd nich fizyczne cechy paliwa, pogody
i topografii.

3.2. Ryzyko spoleczne

Zarzadzanie spotecznym ryzykiem jest przedmiotem niekoniczacych sie badan
od daty, ktérg trudno okresli¢. Rozwigzywanie wielorakich problemdéw spotecznych
jest domeng zainteresowan licznych instytucji rzgdowych, o$rodkéw akademickich
i organizacji pozarzadowych. Do gtéwnych obszaréw spotecznych zalicza sig na-
stepujace: sztuke, kulture, sport, nauke, edukacje, ochrone zdrowia oraz warunki
spoteczne, materialne i duchowe otaczajgce cztowieka dla jego istnienia i dziatania.
Zakres zagrozen i ryzyka zwigzany z obszarem spotecznym jest okreslany niejedno-
licie ze wzgledu na odmienne cele i zadania instytucji, ktére sg zainteresowane pro-
blemami spotecznymi. Na przyktad Miedzynarodowa Organizacja Pracy stworzyta
nastepujaca klasyfikacje ryzyk spotecznych™:

1. Choroby. Z racji ich wystepowania przystugujg swiadczenia zdrowotne
i pieniezne.

2. Macierzynstwo. Rekompensuje sie tu utrate zarobkéw w okresie cigzy,
porodu, potogu i zapewnia opieke zdrowotng w tych okresach.

3. Inwalidztwo, a wiec niezdolno$¢ do wykonywania jakiejkolwiek pracy
w sposdb trwaty. Utrata dochoddéw musi tu byé¢ stosownie wyréwnana.

4. Smieré¢ zywiciela rodziny.

5. Wypadki przy pracy i choroby zawodowe. To ryzyko ztozone, co implikuje
wiele tytutéw do $wiadczen.

6. Bezrobocie.

7. Starosé. Formalng podstawa otrzymania stosownych $wiadczen jest osig-
gniecie ustawowego wieku.

8. Nagte wydatki.

9. Konieczno$¢ utrzymania dzieci, co daje tytut do uzyskania pomocy mate-
rialnej i/lub rzeczowe].

109 Tamze, s. 14.
10 J. Kulawik, Wybrane problemy zarzqdzania ryzykiem spotecznym, ,Ubezpieczenia w Rolnictwie —
Materiaty i Studia”, 2021, Vol. 76, Nr 2, s. 12.
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Inne spoteczne ryzyka sg postrzegane w badaniach Eurobarometru czy w rapor-
tach przygotowanych dla uczestnikéw corocznych konferencji w Davos. P. Wroch-
na podaje, ze do najwazniejszych niepokojéw o charakterze spotecznym zaliczane
sg: bezrobocie; imigranci; sytuacja ekonomiczna, zdrowie/bezpieczenstwo socjal-
ne; wzrost cen/inflacja/koszty zycia; wysoko$¢ pensiji; terroryzm; przestepczosé;
system edukacji; dtug publiczny; warunki mieszkaniowe; srodowisko, klimat i kwe-
stie energetyczne; podatki™.

Interesujace jest podkreslenie, ze aktualne spoteczne ryzyka réznig sie dia-
metralnie od tych ryzyk, ktére dominowaty w poprzednich okresach co najmniegj
od 2015 r. Nowych wyzwahn w zakresie badania ryzyka spotecznego dostarcza
raport z Davos (18. edycja) z 2023 r."2. Pokazuje najwazniejsze ryzyka spoteczne
w dwédch perspektywach, do 2025r. i za 10 najblizszych lat. W perspektywie dekady
ryzyka klimatyczne catkowicie dominuja. Znajdujg sie bowiem na czterech pierw-
szych miejscach w rankingu™:

+ niepowodzenia w ograniczaniu ryzyka w $wietle zachodzacych zmian klima-
tycznych,

+ niepowodzenia w adaptacji do dokonujgcych sie zmian klimatycznych,

+ katastrofy naturalne i ekstremalne pogodowe zdarzenia,

+ utrata réznorodnosci biologicznej i zatamanie ekosystemu.

Hegemonia ryzyk z obszaru klimatycznego jest ogromnym zaskoczeniem w po-
réwnaniu do priorytetdéw, jakie nadawano czynnikom spotecznym w poprzednich
rankingach globalnego ryzyka. Takie rezultaty mogg z jednej strony by¢ spowodo-
wane przez pandemie i skutki toczacej sie wojny Rosja — Ukraina, gdzie cele wal-
ki z klimatem i utrzymaniem spotecznego dobrobytu zostaty mocno przesunigte
na dalsze plany dziatah. Jednocze$nie znaczna cze$¢ spoteczehnstwa odczuta bo-
lesnie, jak w wielu krajach rzady okazaty sie mato skuteczne w dostosowaniu sie
do tych nowych uwarunkowan rynkowych. Swiadomo$¢ ryzyka klimatycznego spo-
teczennstw znacznie wzrosta i bedzie wywiera¢ silniejszg presje na realne dziatania
witadz w kierunku gospodarki zeroemisyjnej. W pierwszej dziesigtce ryzyka global-
nego znalazty sig takie ryzyka spoteczne jak: wymuszona wielka migracja, erozja
spotecznej spdjnosci i spotecznej polaryzacji oraz dezinformacja.

W perspektywie dwdch najblizszych lat ryzyka spoteczne dotycza w najwiek-
szym stopniu dwdch obszardéw: kryzysu kosztéw zycia i erozji spotecznej spdjnosci
i spotecznej polaryzacji™™.

Reasumujgc mozna stwierdzi¢, ze krajobraz ryzyka w najblizszych latach bedzie
podporzadkowany nowym ryzykom spotecznym (ze wzgledu na ich znaczenie), po-
niewaz ryzyko klimatyczne jest rébwnoczesnie ryzykiem spotecznym, jak dowodzi

11 P. Wrochna, Ryzyko ekologiczne jako ryzyko spoteczne. Na ile ,rzeczywista” jest katastrofa klima-
tyczna?, ,Annales Universitatis Mariae Curie — Sktodowska. Sectio 1", 2018, Vol. XLIIl, Nr 1, s. 9; J. Ku-
lawik, wyd. cyt., s. 7.

112 The Global Risks Report 2023, 18th Edition, INSIGHT, World Economic Forum, January 2023.

13 Tamze, s. 1.

114 Tamze, s. 1.
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sie stusznie w wielu publikacjach™. Co wiecej kumulacja ryzyk tworzy otoczenie
burzliwe, niepewne, z wieloma aspektami zarzgdzania chaosem.

Kwestia definiowania spotecznego ryzyka budzi pewne kontrowersje, ktére
w zarzadzaniu instytucjami finansowymi zostaty juz przesadzone, co nie oznacza,
ze w badaniach nie pojawig sie watpliwosci, zwtaszcza wtedy, gdy autorzy nie do-
ktadajg nalezytej starannosci w prezentacji lub pomijajg to zagadnienie. T. Szumlicz
pokazuje, jakie przyjmuje sie w obszarze spotecznego ryzyka zréznicowane po-
dejscia do okreslenia istoty ryzyka'®. Pewne jest to, ze przewazajg definicje ana-
logiczne lub zblizone do tych, ktére akceptowane sg powszechnie w srodowisku
finansowym. Warto jednak zwréci¢ uwage na to, ze ich wybér jest w duzym stop-
niu zalezny od socjologéw. Wg opinii P. Wrochny: ,Socjologia odnosi sie do zrédet
ryzyka i mechanizméw jego «funkcjonowania» na polu spotecznym”. Zdaniem J.
Kulawika: ,Ryzyko spoteczne w ujeciu tradycyjnym to prawdopodobienstwo wystg-
pienia jakiego$ zdarzenia, ktére uszczupli stan posiadania jednostki, gospodarstwa
domowego lub wspdlnoty albo zwiekszy ich przyszte potrzeby finansowe""®, Uzna-
je, ze mniej jest znane podejscie do ryzyka spotecznego uwzgledniajgce réznego
typu zagrozenia wynikajgce z relacji miedzyludzkich oraz miedzyorganizacyjnych.
Dlatego rekomenduje odwotanie sig do koncepcji — Social Risk Management (SRM),
gdyz utatwia ona przejscie do systemu holistycznego zarzadzania wszystkimi inny-
mi ryzykami. Interesujgce sg sugestie zaproponowane przez R. Holzmanna i S. Jor-
gensena, ktérzy proponujg nowa definicje i ramy koncepcyjne dla ochrony socjalnej
(SP) opartg na zarzadzaniu ryzykiem spotecznym™. Nowa szeroka definicja SP sku-
pia sie na koncepcji zarzadzania ryzykiem spotecznym. SP sktada sie z interwencji
publicznych, takich jak:

+ pomagajgce jednostkom, gospodarstwom domowym i spoteczno$ciom, jak
lepiej zarzadzac ryzykiem,

+ zapewniajgce wsparcie dla oséb ubogich.

Do gtéwnych elementéw zarzadzania ryzykiem spotecznym zalicza sie:

- strategie zarzadzania ryzykiem (ograniczanie, tagodzenie i radzenie sobie
z ryzykiem),

+ rozwigzania w zakresie zarzadzania ryzykiem wedtug poziomu formalnosci
(nieformalne, rynkowe, publiczne),

- podmioty uczestniczace w zarzadzaniu ryzykiem (osoby fizyczne, gospo-
darstwa domowe, spotecznosci, organizacje pozarzadowe, instytucje rynko-
we, rzad, organizacje migdzynarodowe i cata spoteczno$é $wiatowa).

Coraz wiecej czasu klienci bankowi pos$wiecajg na przebywanie w Internecie.
W zwigzku z tym istotne jest, jak sie zachowujg, a w szczegdlnosci jak sktadajg sku-
teczne skargi na instytucje finansowe $wiadczace ustugi za pomocg kanatu interne-

15 P.Wrochna, wyd. cyt.

116 T. Szumlicz, Swiadomos¢ ryzyka spotecznego jako podstawa wiedzy o systemie ubezpieczeri spo-
tecznych, ,Ubezpieczenia Spoteczne. Teoria i Praktyka”, 2017, Vol. 132, Nr 1.

117 P.Wrochna, wyd. cyt., s. 195.

18 J. Kulawik, wyd. cyt., s. 7.

19 R. Holzmann, S. Jorgensen, Social Risk Management: A new conceptual framework for Social Pro-
tection and beyond 2000, World Bank, Social Protection Discussion Paper No. 0006, February 2000.
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towego. Zarzadzanie skargami staje sie waznym problemem dla firm swiadczacych
ustugi, gdyz opinie klientéw majg wptyw na przejrzystos¢ i jakosé $wiadczonych
ustug, a takze na ich reputacje. Obserwowane zachowania postrzegane w Interne-
cie stanowig tez cenne informacje dla innych klientéw, jak sktadaé skuteczne skargi.
Zagadnienie spotecznego ryzyka w skargach klientéw w przegladarce Facebooka
badajg Ch. Armstrong, A. Kulczynski i S. Brennan™°, Celem tej publikacji jest po-
moc praktykom w opracowaniu strategii majgcej na celu zwiekszenie postrzeganej
akomodacyjnosci w zarzgdzaniu skargami w mediach spotecznos$ciowych i zmniej-
szenie ryzyka spotecznego zwigzanego z zachowaniem konsumentéw w sieci
z wykorzystaniem teorii wymiany spotecznej. Gtéwng metoda badania byto prze-
prowadzenie szesciu eksperymentdéw online z udziatem 1350 amerykanskich uzyt-
kownikéw Facebooka, aby zbadaé wptyw wspierajgcych i niewspierajgcych wirtu-
alnie innych oséb oraz interwencji pracownikdéw na wybdér konsumenta do ztozenia
skargi oraz ustalenie prawdopodobienstwa ztozenia obserwowalnej skargi. Badanie
to wnosi wktad do literatury poprzez wykazanie, ze w srodowisku mediéw spotecz-
nosciowych ryzyko spoteczne jest kluczowym czynnikiem w indywidualnej analizie
kosztéw i korzysci przy podejmowaniu decyzji o ztozeniu skargi w sposéb obserwo-
walny lub nieobserwowalny (np. przez Messengera). Wyniki tego badania majg waz-
ne implikacje dla firm obecnych w mediach spotecznosciowych. Wskazujg, ze firmy
powinny by¢ swiadome postrzegania przez obserwatoréw podczas odpowiadania
na skargi w mediach spotecznosciowych, aby zmniejszy¢ ich ryzyko spoteczne.

3.3. Ryzyko tadu korporacyjnego

Nadzér korporacyjny to system zasad, praktyk i proceséw dzieki ktéremu in-
stytucja finansowa lub firma jest kierowana, monitorowana i kontrolowana. Nadzér
korporacyjny polega zasadniczo na réwnowazeniu intereséw wielu interesariuszy
spoftki, takich jak: akcjonariusze, kadra kierownicza wyzszego szczebla, klienci, do-
stawcy, finansisci, rzad i spotecznosé. Skoro nadzdr korporacyjny zapewnia ramy
dla osiggniecia celéw spétki, obejmuje on praktycznie kazda sfere zarzadzania,
od planéw dziatania i kontroli wewnetrznej, po pomiar wynikéw i ujawnianie in-
formacji o spotce. Nadzor korporacyjny obejmuje takie obszary, jak $wiadomos$¢
ekologiczna, zachowania etyczne, strategia korporacyjna, wynagrodzenia oraz
zarzadzanie ryzykiem. Podstawowe zasady nadzoru korporacyjnego to odpowie-
dzialnosé, przejrzystosé, uczciwos$e¢, odpowiedzialnosé i zarzadzanie ryzykiem. Klu-
czowe kompetencje dla zarzgdzania nadzoru korporacyjnego przypisuje sie radzie
nadzorczej. Nadzér korporacyjny moze przyczyniac sie do tego, ze instytucja finan-
sowa/firma prezentuje wysoka zdolnos¢ konkurowania na rynku, ale tez niewtasci-
we jej dziatanie prowadzi do niewyptacalnosci czy bankructwa.

Nadzér korporacyjny wptywa na sposéb wyznaczania i osiggania celéw spéiki,
jak monitorowane i oceniane jest ryzyko oraz jak przeprowadza sie optymalizacje
wynikéw. Dobre struktury nadzoru korporacyjnego powinny zachecaé organizacje

120 Ch. Armstrong, A. Kulczynski, S. Brennan, For all to see: social risk and observable complaining on
Facebook, ,European Journal of Marketing”, 2022, Vol. 56, No. 1.
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do tworzenia wartosci poprzez przedsigbiorczo$¢, innowacyjnosé, rozwdj i eksplo-
racje oraz zapewnia¢ systemy odpowiedzialnosci i kontroli wspétmierne do pono-
szonego ryzyka.

Koncepcje zarzadzania tadem korporacyjnymi w obszarze ryzyka podlegaty
ewolucji w XXI weku. Na poczatku XX| wieku nadzér nad zarzgdzaniem ryzykiem
byt dodatkowym zadaniem w przypisywanej roli rady nadzorczej. G. Kiel oraz G.
Nicholson proponujg, aby rola rady nadzorczej zostata poszerzona o ,przeglad poli-
tyki, praktyk i wynikéw zarzadzania ryzykiem"2. W 2005 r. G. de Lacy zasugerowat,
aby ,caty obszar wspdtczesnego nadzoru korporacyjnego opierat sie na ztozonosci
ryzyka i zrozumieniu ryzyka przez rade nadzorczg"?2. P.J. Sobel i K.F. Reding zauwa-
zajg, ze chociaz polityka firmy jest ustalana przez zarzad, odpowiedzialno$¢ za za-
rzgdzanie ryzykiem spoczywa nie na radzie ani na wewnetrznych czy zewnetrznych
audytorach, ale na zarzadzie'®. Rada nadzorcza zapewnia kierunek, uprawnienia
i nadzér nad catg spdtka, podczas gdy wewnetrzni lub zewnetrzni audytorzy do-
starczajg niezaleznych, obiektywnych zapewnier dotyczgcych adekwatnosci i sku-
teczno$ci zarzadzania ryzykiem finansowym, kontroli proceséw z punktu widzenia
standardéw rachunkowosci. Proponujg koncepcje zarzadzania ryzykiem w przed-
sigbiorstwie (ERM), co oznacza, ze dyrektorzy wyzszego szczebla, audytorzy we-
wnetrzni i zewnetrzni oraz wtasciciele ryzyka musza pracowac¢ wspdlnie. K. Daly
i C. Bocchino rozszerzajg funkcje komitetu audytu'?*. Zauwazaja, ze gdy wiekszos$¢
komitetéw audytu moze czu¢ sie komfortowo, nadzorujac sprawozdawczos¢ finan-
sowq i zwigzane z nig ryzyko zgodnos$ci, to nadzér nad ryzykiem niefinansowym
— operacyjnym, strategicznym, regulacyjnym i innymi, ktére moga stac sie ryzykiem
zwigzanym ze sprawozdawczoscig finansowg, stanowi ogromne wyzwanie.

Cho¢ nadzér korporacyjny jest gorgcym tematem omawianym w zarzadach,
jest to stosunkowo nowa dziedzina nauki. Jej korzenie siegajg przetomowych prac
Adolfa Berle'a i Gardinera Meansa z lat 30-tych XX wieku, ale dziedzina w obecnym
ksztatcie pojawita sie dopiero w latach 70. XX w."?5, Kwestie zarzgdzania ryzykiem
niespecjalnie byty przedmiotem zainteresowania cztonkéw rad nadzorczych. llu-
struje to informacja, ze nawet w korporacji finansowej JP Morgan Chase w 2012 r.
nie byto zadnego dyrektora z doswiadczeniem w zakresie ryzyka w komisji ds. ryzy-
ka rady nadzorczej. Te luke skorygowano dopiero po tym, jak Bruno Iksil, spowodo-
wat straty handlowe w wysokoéci 6 miliardéw dolarow'?. G. Subramanian polemicz-
nie dowodzi, ze zasady tadu korporacyjnego sg wazniejsze niz najlepsze praktyki.
Nadaje trzem zasadom kluczowe znaczenie:

+ Zasada 1. Rady nadzorcze powinny mie¢ prawo do zarzadzania spétkg w per-
spektywie dtugoterminowe;.

121 G. Kiel, G. Nicholson, Real world governance: Driving business success through effective corporate
governance, ,Mt. Eliza Business Review”, 2002, Vol. 5, No. 1.

122 G. de Lacy, How to review and assess the value of board subcommittees, Australian Institute of
Companies Directors, 2005.

123 P.J. Sobel, K.F. Reding, Aligning corporate governance with enterprise risk management, ,Manage-
ment Accounting Quarterly”, 2004, Vol. 5, No. 2.

124 K. Daly, C. Bocchino, The Role of Committees Responsible for Risk Management, ,NACD Director-
ship”, 2006, No. 32 (11).

125 G. Subramanian, Corporate Governance 2.0, ,Corporate Governance”, March 2015.

126 Tamze.
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« Zasada 2. Zarzady powinny wprowadzi¢ mechanizmy zapewniajace obec-
nos$¢ najlepszych ludzi w sali posiedzenh zarzadu.

+ Zasada 3. Rady powinny zapewni¢ wspdlnikom/akcjonariuszom uporzgdko-
wany gtos, czyli prawo do decydowania, a nie bronienia za wszelkg cene ba-
stionu korporacji.

K. Kochaniak dokonata oceny ryzyka powstania konfliktu na podstawie réznic
w indywidualnych dazeniach akcjonariuszy bankéw'?. Uznata, ze odmienne prefe-
rencje zainteresowanych grup w zakresie ekspozycji banku na ryzyko stanowi przy-
czyne pojawiania sie i nasilania nastepujacych rodzajéw konfliktéw pomiedzy'?e:
1. Cztonkami organéw banku (zarzadu i rady nadzorczej) i akcjonariuszami,
2. Dominujgcym akcjonariuszem i mniejszo$ciowymi akcjonariuszami,
3. Wierzycielami i akcjonariuszami.

W artykule dowodzi sig, ze duza liczba zaangazowanych stron sprawia, iz kon-
flikty staja sie nieuniknione nawet przy zamknigtym, dwupoziomowym modelu tadu
korporacyjnego. Jednak kompromisowe rozwigzania sprzyjaja ograniczaniu poten-
cjalnych konfliktéw. Jej zdaniem, kryzys 2007/2008 ujawnit wadliwos¢ dotych-
czasowych zasad tadu korporacyjnego, wynikajgcy przede wszystkim z btednego
zarzadzania ryzykiem w bankach, nadmiernie skomplikowanych i nieprzejrzystych
strukturach organizacyjnych oraz nieefektywnej kontroli sprawowanej przez rady
nadzorcze nad zarzgdami.

M. Stepier omawia zasady funkcjonowania nadzoru nad rynkiem bankowym'?,
Zwraca uwage na problem wystepujacej asymetrii informacji w banku oraz mozli-
wosci jego rozwigzania. W artykule opisuje takze znaczenie i role sektora banko-
wego. Wskazuje, ze globalizacja bankowos$ci stata sie ogromnym wyzwaniem dla
doskonalenia nadzoru. Akcentuje potrzebe, zeby dziatania nadzoru byty powigzane
z dyscyplinujgca rolg rynku. Podkresdla, ze efektywny nadzér korporacyjny cechuje
sie przejrzystoscig, ogranicza ryzyko oraz wzmaga efektywnos$¢ korporacji, przycig-
gajac inwestordéw, kapitat czy nowoczesne technologie.

M. Marcinkowska w artykule przedstawia istote tadu korporacyjnego i znaczenie
kodeksdw dobrych praktyk™°. Akcentuje tez specyfike wtadztwa w bankach i wyni-
kajaca stad potrzebe formutowania odmiennych zasad™'. Na podstawie o$wiadczen
publikowanych przez polskie banki gietdowe analizuje zakres stosowania ,Dobrych
praktyk” spétek notowanych na GPW, a takze omawia przestrzeganie zalecen pty-
nacych z bazylejskich dobrych praktyk. Podkresla role, odmiennos¢ i wiekszg zto-
zono$¢ tadu korporacyjnego w bankach wynikajgca z ich specyfiki. Dostrzega ogra-
niczenie skutecznosci rynkowych mechanizméw kontroli, co spowodowane jest
mniejszg przejrzystoscig bankdéw, ktdra sprawia, ze ponoszone przez banki ryzyko

127 K. Kochaniak, Nadzdr korporacyjny w bankach — konflikty intereséw i sposoby ich rozwigzywania,
+Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H", 2011, Vol. 45, Nr 2.

128 Tamze, s. 145.

129 M. Stepien, Nadzor korporacyjny w sektorze bankowym, ,Zarzadzanie Finansami i Rachunkowosc”,
2015, Vol. 3, Nr 2.

130 Dobre Praktyki Spoétek Notowanych na GPW byty ustalone w 2014 r., a nastgpnie modyfikowane
w2016 r.iw 2021,

131 M. Marcinkowska, Zasady tadu korporacyjnego dla bankdw, ,Zeszyty Naukowe UEK”, 2014, Vol. 934,
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jest trudne do weryfikacji i rynkowego monitorowania. Dowodzi, ze jako$¢ witada-
nia bankami (w tym jako$¢ systemu tadu korporacyjnego) przektada sie na wyni-
ki bankéw (rentownosé i ryzyko), zatem uzasadniona jest troska o wysoki poziom
standardéw tadu korporacyjnego stosowanych przez banki. Wartosciowy, ale nie
poruszajgcy aspektéw zarzadzania ryzykiem w bankach, jest artykut A. Ertmana
i A. Kuzmy™2,

Zastosowanie narzedzi cyfrowych generuje wiele korzysci, takich jak: wiek-
szg szybkosé, wydajnos¢ i przejrzystos¢ w wielu aspektach finansowych, w tym
w zarzgdzaniu ryzykiem. Firma SAS przeprowadzita badanie ankietowe wsréd 300
prezeséw banku, z 24 krajéw w 2021 r."*® Badanie to pokazuje, jak przebiega au-
tomatyzacja bankéw w zakresie zarzgdzania ryzykiem, jakie sg priorytety i bariery,
a takze jakie dziatania moga przyspieszy¢ ten proces. Podkresla sig, ze niski poziom
adopcji rozwigzan cyfrowych do zarzadzania ryzykiem ogranicza zdolno$¢ bankéw
do prognozowania przysztych trendéw i usprawnienia podejmowania decyzji w ca-
tym biznesie. Nie ulega watpliwosci, ze wyniki tego badania stanowig istotng prze-
stanke dla skutecznych dziatah z obszaru tadu korporacyjnego. W badaniu uzyskano
szereg warto$ciowych wynikéw. Do nich mozna zaliczy¢ nastepujgce™:

+ okoto 10% bankdéw catkowicie zautomatyzowato wiekszo$¢ swoich dzia-
talnosci zarzadzania ryzykiem — a tylko 6% w petni zautomatyzowato duza
czes$¢ procesu modelowania ryzyka,

54% bankdéw planuje zmodernizowac swoje mozliwosci modelowania ryzyka
W Ciggu najblizszych dwéch lat, a ponad potowa twierdzi, ze COVID-19 przy-
spieszyt ich plany,

- dla wsparcia procesu modernizacji 51% planuje zwigkszy¢ inwestycje w in-
frastrukture techniczng w tym roku, a 50% planuje wyzsze wydatki na talen-
ty,

liderzy zarzgdzania ryzykiem bankéw stanowig 20% proby badawczej, sg bar-
dziej zaawansowani w automatyzacje modelowania ryzyka i digitalizacji za-
rzgdzania ryzykiem,

do ryzyk, ktére prawdopodobnie wzrosng, jako priorytetowe w ciggu najbliz-
szych trzech lat naleza: odzyskiwanie danych w przypadku awarii, zapew-
nienie ciggtosci dziatania; ryzyko makroekonomiczne; ryzyko geopolityczne;
modelowanie ryzyka i zarazenie ryzykiem.

Gtéwny wniosek formutowany w tej publikacji jest taki, ze rosngca konkurencja
i coraz wieksza niepewno$¢ na rynku wymagajg bardziej zwinnego, opartego na da-
nych, podejscia do zarzgdzania ryzykiem, a automatyzacja jest kluczem do realizacji
tego celu. Instytucje, ktére przyjma te zmiane i zainwestujg w technologie, talenty
i zarzadzanie zmianami, nie tylko spetnig wymagania regulacyjne, ale réwniez obniza
swoje ryzyko, tworzac jednoczesnie bardziej solidne doswiadczenie uzytkownika.

132 A.Ertman, A. Kuzma, Zrédto pochodzenia kapitatu wiekszosciowego jako determinanta zréznicowa-
nia mechanizmow nadzoru korporacyjnego bankach, ,Bezpieczny Bank”, 2020, Nr 1.

133 H. Hwee Chong i in., From Crisis to Opportunity: Redefining Risk Management, Risk Management
Report, SAS, 2021.

134 H.Hwee Chongiin., wyd. cyt, s. 3, 5.
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Jednym z waznych zagadnieh poruszanych w tadzie korporacyjnym jest proble-
matyka niezalezno$ci cztonkdédw rad nadzorczych. Tematyke te szczegétowo badaja
i analizujg P. Mielcarz, D. Osiichuk i K. Putawska dla gospodarki japonskiej®™>. W lite-
raturze przedmiotowej uznaje sie bowiem, ze ich dziatalno$¢ ma na celu wprowa-
dzenie firm na $ciezke zrbwnowazonego wzrostu i maksymalizacji wartosci dla ak-
cjonariuszy. Ponadto oczekuje sig, ze takie rady nadzorujg istotne decyzje, a w razie
potrzeby podejmujg decyzje naprawcze. Najwazniejszym oczekiwaniem w stosun-
ku do niezaleznych cztonkéw rad nadzorczych jest to, ze zatagodzg konflikty inte-
reséw przez blokade oportunistycznych zachowan zarzadu.

Wspobtczesna problematyka nadzoru korporacyjnego w instytucjach finan-
sowych w coraz wiekszym stopniu koncentruje sie na tych ryzykach, ktérych
rola w ostatnich latach wzrasta, tj. ryzyku klimatycznym, wiekszej ré6znorodnos$ci
w strukturze rad nadzorczych, dostosowaniu sie do wymagan w systemie raporto-
wania w obszarze ESG. Swiadcza o tym liczne publikacje'.

Podsumowanie

Problematyka nowych rodzajéw ryzyka tyko na przyktadzie ryzyka ESG wskazu-
je, jaki jest to ogromny i wazny problem dla sektora bankowego. Percepcja ryzyka
klimatycznego zaczyna w bankach powoli dojrzewac. Banki zapoznajg sie z wymo-
gami opracowanych w ekspresowym tempie rozbudowanych regulacji obejmujg-
cych wymogi w odniesieniu do: ujawniania informacji niefinansowych, ujawniania
informacji na temat ryzyk z zakresu ochrony $rodowiska, polityki spotecznej i tadu
korporacyjnego'”, w sprawie ustanowienia ram utatwiajgcych zréwnowazone in-
westycje'™, czy ujawniania informacji zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem
w sektorze ustug finansowych™®. W nastepnym etapie banki rozpoczynajg przygo-
towania do przeprowadzenia szkoleh i opracowania zasad finansowania inwesty-
cji wspierajacych programy i projekty z obszaru ESG. Te dziatania w najwigkszym
stopniu dotycza Srodowiska i klimatu. Zarzadzanie ryzykami ESG w sektorze banko-
wym znajduje sie na etapie poczatkowym, koncentruje sie na ryzyku klimatycznym
i $rodowisku (sktadnik E). Nastepne ryzyka beda zarzadzane w pdzniejszym ter-
minie. Przy ustalaniu wielkos$ci ryzyka klimatycznego odczuwa sie brak odpowied-
nich baz danych, modeli, scenariuszy i oprogramowania dla ich przeprowadzenia.
Pozytywnym aspektem zwigzanym z dziataniami z obszaru ESG jest to, ze czynni-
kiem napedzajacym regulacje jest nadzwyczajna presja rynku, a nie wtadz regula-

135 P. Mielcarz, D. Osiichuk, K. Putawska, Increasing shareholder focus: the repercussions of the 2015
corporate governance reform in Japan, ,Journal of Management and Governance”, December 2021.

136 Np. J.M. Valley, J. Sherman, A. MacDougall, Corporate governance: New corporate rules and enhan-
ced societal expectations, Osler, https://www.osler.com/en/resources/regulations/2023/legal-year-
-in-review-2022/corporate-governance-new-corporate-rules-and-enhanced-societal-expectations
(07.02.2023); Five Things You Need to Know About Corporate Governance in 2022, NautaDutilh,
International Law Firm, Netherland, March 30, 2022.

137 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 575/2013 z dnia 26 czerwca 2013 r.
— Filar 3 (CRR).

138 Rozporzadzenie (UE) 2020/852 z dnia 18.06.2020 r. dotyczace taksonomii.

139 Rozporzadzenie Sustainable Finance Disclosure Regulation- (SFDR) 2019/2088.
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cyjno-nadzorczych, co moze powodowag, ze wptynie to korzystnie na efektywnos$é
podejmowanych dziatan w dtuzszej perspektywie. Mechanizmy rynkowe, jak po-
twierdza to praktyka, zwiekszajg konkurencyjnos$¢ i wptywajg skutecznie na wzrost
ochrony praw klientéw.
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ROZDZIAL 4

Wizje nowego paradygmatu
zarzadzania ryzykiem

STANISLAW KASIEWICZ

Wstep

Celem tego rozdziatu jest przedstawienie merytorycznego uzasadnienia dla
przyjetej koncepcji badania empirycznego. W pierwszej cze$ci dokona sie prezen-
tacji wyrézniajgcych sie koncepcji przysztego zarzgdzania ryzykiem. Do nich zali-
czono koncepcje firm: Deloitte, McKinsey i Economist Impact. W opisie koncepcji
starano sie sformutowac 0gding ich wizje, zidentyfikowane trendy oraz oczekiwane
reakcje bankdédw. W kolejnej czesci tego rozdziatu zostang przedstawione elemen-
ty nowego paradygmatu, w szczegdlnosci zagadnienie celu dziatalno$ci bankéw
w obszarze zarzadzania ryzykiem, przewidywang strukture organizacyjno-instytu-
cjonalng oraz nowe narzedzia zarzadzania, ktére juz sg dostepne lub moga pojawic
sie w przysztym horyzoncie funkcjonowania bankdw.

4.1. Ewolucyjna koncepcja firmy Deloitte

Pracownicy firmy konsultingowej Deloitte w wielu publikacjach podejmowali
sie zarysowania przysztej koncepciji zarzadzania ryzykiem™®, Ich koncepcja opiera
sie na holistycznym podejsciu, ktére obejmuje zaréwno identyfikacje, jak i zarza-
dzanie ryzykiem na kazdym etapie dziatalnosci banku. W publikowanych raportach
poswieconych zarzadzaniu ryzykiem akcentuje sie kluczowe elementy. Uwaza sig,

140 The future of risk. New game, new rules, Deloitte, 2016, https://www2.deloitte.com/content/dam/
Deloitte/us/Documents/risk/us-aers-the-future-of-risk-new-game-new-rules.pdf (25.03.2023);
The future of risk in financial services, Deloitte, Risk Advisory, 2017, https://www?2.deloitte.com/
content/dam/Deloitte/global/Documents/Financial-Services/gx-global-RA-Future-of-Risk-POV.
pdf (10.03.2023); Future of risk in the digital era. Transformative change. Disruptive risk. Report, US
Deloitte, 2019, https://www?2.deloitte.com/us/en/pages/advisory/articles/risk-in-the-digital-era.html
(15.04.2023); From validation to optimisation, tackling a growing model landscape. EMEA Model
Risk Management Survey, Deloitte, 2021, https://www.deloitte.com/za/en/Industries/financial-servi-
ces/analysis/from-validation-to-optimisation.ntml (14.03.2023).
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ze podstawa jest zrozumienie i identyfikacja ryzyka na wszystkich poziomach dzia-
talnosci banku, poczawszy od zarzgdzania strategicznego, a skohczywszy na co-
dziennej dziatalnos$ci operacyjnej. Rekomenduje sie stosowanie najlepszych prak-
tyk i technologii, aby zapewni¢ skuteczne zarzadzanie ryzykiem. Deloitte wdraza
tez podejscie do zarzadzania ryzykiem, ktére obejmuje zaréwno zapobieganie, jak
i reagowanie na ryzyka. Co niezwykle wazne, Deloitte uwaza, ze skuteczne zarza-
dzanie ryzykiem wymaga silnej kultury organizacyjnej, ktéra uwzglednia ryzyko jako
integralng cze$¢ procesu podejmowania decyzji i zarzagdzania dziatalnoscia. Zatem
nie jest zaskakujace, ze Deloitte ktadzie nacisk na edukacje i szkolenia pracownikéw
w zakresie zarzadzania ryzykiem oraz na budowanie $wiadomosci i zaangazowania
w tym zakresie na kazdym poziomie zarzadzania bankiem.

W petni mozna zgodzi¢ sie z podstawowymi przestaniami firmy konsultingowe;j
Deloitte, ze przyszto$¢ zarzadzania ryzykiem bedzie wygladac¢ radykalnie inaczej
niz obecne zarzadzanie oraz ze aktualne zarzadzanie ryzykiem znajduje sie na roz-
drozu (w punkcie przegiecia)™'. Wymusza to na instytucjach finansowych szukanie
odpowiedzi na pytanie, czy postanawiajg kontynuowaé dotychczasowe podejscie,
strategie i uzywane narzedzia w zarzadzaniu ryzykiem, czy tez decydujg na ponow-
ne przemyslenia, w jakich obszarach zmieni¢ swoje postepowanie. Problem polega
na tym, ze lista dopuszczalnych zmian, ktérych mozna dokonaé, jest obszerna i wy-
maga pogtebionych dociekan. W szczegdlnosci nalezy poszukiwaé szans przez do-
konanie analizy na poziomie strategii, zarzgdzania ludzmi, lukach trzech linii obrony
przed ryzykiem i w innowacjach technologicznych. Wiekszo$¢ kierunkowych zmian
zaproponowanych przez Deloitte mozna przyjaé, ale ich implementacja nie jest
bezwarunkowa i musi by¢ skoordynowana. Do nich zalicza sig™?:

« zarzadzanie kulturg bedzie wszechobecne w catej organizacji. Jest to kieru-
nek, ktéry wymaga z jednej strony poznania aktualnej kultury organizacyjnej
i kultury ryzyka, a z drugiej strony, posiadania wiedzy, co kryje sie za wtasci-
wa kulturg cyfrows;

rola funkcji zarzadzania ryzykiem bedzie koncentrowac sie na nadzorze i cy-
frowych wyzwaniach. Generalnie te funkcje byty zawsze dostrzegane, ale
w obecnych uwarunkowaniach rynkowych ranga wyzwan jest przeogromna
(np. kumulacja nowych ryzyk spotecznych, klimatycznych, geopolitycznych);

« funkcja zarzadzania ryzykiem zostanie udoskonalona i znacznie odchudzona
dzigki zracjonalizowanej infrastrukturze ryzyka. Ten kierunek zmian wymaga
posiadania odpowiednich zasobdw ludzkich i finansowych, aby mozna byto
dokona¢ ich racjonalnej alokacji. Im infrastruktura informatyczna jest star-
szej generacji w posiadaniu instytucji finansowej, tym wieksza pojawia sie
bariera w wysitkach modernizacji zarzgdzania ryzykiem;

- cyfrowe narzedzia wzmocnig funkcje ryzyka i obnizg ich poziom;

analizy Big Data zapewnig gtebszy wglad w interakcje (efekty ryzyka i deter-
minanty);

141 The future of risk in financial services financial services, wyd. cyt., s. 1.
142 Future of risk in the digital era. Transformative change. Disruptive risk. Report, wyd. cyt., s. 1.
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+ robotyka i optymalizacja proceséw zrestrukturyzujg i zautomatyzujg wiele
procesow;

+ nastgpig utatwienia w procesie raportowania i pracy analitykéw.

Zdolnos¢ do efektywnego zarzadzania ryzykiem w $rodowisku cyfrowym skta-
nia do rozwazenia trendéw oddziatywujacych silnie na przyszte zarzadzanie ryzy-
kiem. Liczba tych trenddw stale jest powiekszana w raportach Deloitte, od 5 do 9.
Nowe trendy ksztattujgce ryzyko w erze cyfrowej, to™3:

1. Posiadanie cyfrowej odpowiedzialnosci i etyki — zgoda na takie dziatanie,
ktére jest odpowiedzialne i promujgce etyczne wykorzystanie technolo-
gii.

2. Umozliwienie realizacji cyfrowej transformacji przez zarzadzanie kulturg
ryzyka — cele transformacji cyfrowej, przyjete wartosci i zachowania pra-
cownikéw moga rozmijac sig, co rodzi wystagpienie wysokiego ryzyka kul-
turowego. Nie mozna dopuscié, aby powstaty rozbieznos$ci w ramach tej
triady.

3. Wdrozenie zmian regulacyjnych w zakresie nowych technologii — imple-
mentacja zmian regulacyjnych bedzie wptywaé¢ na modele biznesowe,
wzrost ztozono$ci i zachowanie zgodnosci z przestrzeganiem obowigzu-
jacych regulacji.

4. Wzmocnienie odpornosci organizacyjnej w dobie hipertacznosci — zwigk-
szona zalezno$¢ banku od rosngcych lawinowo systeméw teleinforma-
tycznych wzmacnia znaczenie wptywu awarii na skutecznos¢ i efektyw-
nos$¢ banku i zagraza odpornosci.

5. Zarzadzanie czarng skrzynka sztucznej inteligencji — wykorzystanie tech-
nik i rozwigzan sztucznej inteligencji (Al) w szerokim zakresie sprawia,
ze banki moga stac sie otwarte na nowe zagrozenia zwigzane z Al.

6. Ewoluujace zarzadzanie i kontrole w procesie automatyzacji — prowadza
do szybkich zmian w Srodowisku operacyjnym.

7. Napedzane zmiany przez wdrozenie automatyzacyjnych technologii wy-
magajg redefiniowania mechanizmdw zarzadzania i metod kontroli opera-
cyjnych.

8. Ochrona przed zmieniajgcym sie krajobrazem zagrozen dla bezpieczen-
stwa cybernetycznego — wdrazane technologie muszg uwzglednia¢ po-
datnosé na zagrozenia.

9. Zwalczanie dezinformacjg — rozpowszechnianie dezinformacji na duza
skale, umozliwione przez zaawansowane narzedzia i manipulacje informa-
cjg na platformach internetowych, napedza nowe rodzaje wojny informa-
cyjnej.

Nalezy podkresli¢, ze dane generujg ogromng wartos¢ dla instytuciji finanso-
wych, jednoczesénie tworzac nowe wyzwania dotyczace przejrzystosci, doktadno-
Sci, bezpieczenstwa, prywatnosci, zaufania oraz oczekiwan spotecznych i wymo-
goéw prawnych.

143 Tamze, s. 1.
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W stosunku do zidentyfikowanych trendéw firma konsultingowa Deloitte
poszukiwata odpowiedzi na nastepujgce pytania™#:

+ Z jakich powodéw te trendy sg aktualnie wazne?

. Jak te trendy moga wptywacé na obszary funkcjonowania bankéw?
- Co one oznaczajg dla dziatajgcych bankéw?

« Jak banki moga reagowac na te trendy?

- Jakie pytania zarzadzajacy bankami powinni samodzielnie zadawaé, aby ich
dziatanie byto zgodne z trendami?

Ze wzgledu na ograniczone ramy tej publikacji warto zapozna¢ sie z sugestiami

Deloitte, jakie pytania powinny by¢ przedmiotem rozwazan i podejmowanych decy-

zji zarzadczych przez wtadze bankéw (tab. 4.1).

Tab. 4.1. Trendy w zarzqdzaniu ryzykiem i kluczowe pytania

samodzielnie formutowane przez wtadze bankow

Rodzaj trendu Zadawane pytania przez wtadze banku

1.

Posiadanie
cyfrowej od-
powiedzialno-
Sci i etyki

- Jakie sg implikacje etyczne dla naszych produktéw, decyzji, strate-
gii i marki?

+ W jaki sposdb promujemy etyczne i odpowiedzialne korzystanie
z technologii cyfrowej w naszych produktach, ustugach, jak réwniez
W naszej organizacji?

- Gdzie podejmujemy ryzykowne decyzje i czy mamy plan radzenia
sobie z potencjalnym luzem od niezamierzonych konsekwencji?

2. Zarzadzanie - Jak zbudowac cyfrowe przywddztwo i wykwalifikowang site roboczg?
kulturg ryzyka - Jak traktujemy naszych pracownikéw, wykonawcéw i dostawcow
w cyfrowej transformacji?
- Jak identyfikujemy i monitorujemy oznaki, ktére moga wskazywac
na ryzyko?
3. Wdroze- + W jaki sposdb zarzgdzamy naszymi inwestycjami w obszarach, gdzie
nie regulacji brak pewnosci regulacyjnej?
zwigzanych + Jak powinnismy wspdtpracowac z organami regulacyjnymi, aby usta-
Z nowymi li¢ odpowiednie regulacje dotyczace nowych technologii?
tephnologia— - Jak mozemy wykorzystac technologie, aby nasz program zgodnosci
mi byt bardziej skuteczny?
4. \Wzmocnie- -« Czy wiemy, ktére ustugi biznesowe sa krytyczne?
nie odporno-  + Czy mozemy zidentyfikowac systemy, ktore je wspierajg i jak zapro-
$ci organiza- jektowac strategie i bezpieczne alternatywy, aby ograniczy¢ kaska-
cyjnej dowe awarie w catej sieci?
5. Zarzadzanie - Czy algorytmiczne zarzadzanie ryzykiem znajduje sie w porzadku ob-

sztuczna in-
teligencja

rad zarzadu?

« Czy mamy jasno ustalone zarzadzanie strukturg nadzorowania ryzyka
wynikajgcego z uzycia ztozonych algorytmow?

« Czy ocenilismy potencjalny wptyw nieprawidtowo funkcjonujgcego
algorytmu?

144 Tamze.
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Rodzaj trendu Zadawane pytania przez wtadze banku

6. Zarzadza- + Kto w organizacji jest odpowiedzialny za zarzadzanie ryzykiem wyni-

nie i kontrola
W procesach
automatyzacji

kajacym z automatyzacji proceséow?
+ W jaki sposdb dostosowujemy nasze kontrole, aby uwzglednic zto-
zono$¢ automatyzaciji?

- Czy jestesmy przygotowani szybko reagowac¢ na wystapienie bte-
dow?

Czy mamy procesy biznesowe, ktére moga gromadzi¢ lub wykorzy-
stywac wrazliwe dane klientéw bez ich wiedzy lub zgody?

7. Mechanizmy
zarzadzania

i metody kon- + Czy wiemy, jakie dane sg udostepniane stronom trzecim i czy
troli operacyj- sg chronione zgodnie z naszymi oczekiwaniami?
nej

8. Zagrozenia - Czy istniejgce srodki bezpieczeristwa poradza sobie z pojawiajacymi

cybernetycz- sie zagrozeniami cybernetycznymi?
ne « W jaki sposéb podnosimy cyfrowe doswiadczenie naszych pracow-
nikdw i ograniczamy wykorzystywanie ludzkich stabosci?
- Czy rozwazyliSmy ryzyko dla powstajacych platform i rozwigzan, ta-
kich jak inteligentne urzadzenia i boty programowe?
9. Zwalczanie - Jakie narzedzia i technologie sg obecnie uzywane do monitorowa-

nia tresci w mediach spotecznosciowych i proaktywnego wykrywania
niedoktadnych informacji?

dezinformacji

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Future of risk in the digital era.
Transformative change. Disruptive risk. Report, US Deloitte,
2019, https://www?2.deloitte.com/us/en/pages/advisory/
articles/risk-in-the-digital-era.ntml (15.04.2023).

4.2. Wizja McKinseya

Dziatalnos¢ publikacyjna swiatowej firmy konsultingowej McKinsey w zarzadza-
niu ryzykiem jest widoczna i znaczaca. Dotyczy problematyki transformacji cyfro-
wej, koncepcji budowania odpornosci podmiotéw gospodarczych na zaktécenia,
propagowaniu koncepcji okreslanej jako dynamiczne zarzadzanie ryzykiem, a takze
odnosi sie do ksztattu przysztego systemu (modelu) zarzadzania ryzykiem w insty-
tucjach finansowych i niefinansowych firmach.

Do wartosciowych publikacji McKinseya dotyczacych przysztosci sektora ban-
kowego mozna zaliczy¢ te opublikowane od 2015 r."5

145 P. Harle, A. Havas, A. Kremer, D. Rona, H. Samandari, wyd. cyt.; The future risk in the digital era, Mc-
Kinsey & Company, October 2017, https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20
Functions/Risk/Our%20Insights/The%20future%200f%20risk%20management%20in%20the%20
digital%20era/Future-of-risk-management-in-the-digital-era-lIF-and-McKinsey.ashx  (12.03.2023);
R. Jain, F. Nauck, T. Poppensieker, O. White, Meeting the future: Dynamic risk management for un-
certain times, McKinsey & Company, 2020, https://www.my-mooc.com/en/article/meeting-the-fu-
ture-dynamic-risk-management-for-uncertain-times/(17.04.2023); McKinsey on risk, McKinsey &
Company, 2022, https://www.mckinsey.com/capabilities/risk-and-resilience/our-insights/mckinsey-
-on-risk (12.05.2023).
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Perspektywa otoczenia, w jakim banki beda funkcjonowadé, jest trafnie zdiagno-
zowana przez McKinseya w raportach. Firma uznaje, ze ,banki stojg dzi§ w obliczu
bezprecedensowego tempa zmian i duzej niepewnosci, majac do czynienia z istot-
nymi zagrozeniami, od ztych zachowan pracownikéw, po wyrafinowang cyberprze-
stepczosc, wojny handlowe i zmiany klimatyczne“®. Przekonuje, ze globalne banki
muszg dokona¢ zmian w praktyce wykorzystania koncepcji zarzadzania ryzykiem
przedsigbiorstwa (ERM). Te wyzwania dla zarzgdéw bankéw adresuje sie do podsta-
wowych funkcji zarzadzania ryzykiem, a wymagajg one zbudowania nastepujgcych
umiejetnosci: okreslania apetytu banku do podejmowania ryzyka, ale w formule sto-
sowania dynamicznych limitéw, detekcji nowych ryzyk i wykrywania stabosci kon-
troli, co bedzie sktania¢ banki do szerokiej wspdtpracy z przedsiebiorstwami w celu
zrozumienia nowych zmian i zagrozen.

McKinsey dostrzega wazne strukturalne aspekty w zarzadzaniu ryzykiem w ban-
kach. Powodujg one istotne zmiany i majg wiele zrédet. W szczegdlnosci regula-
cje beda sie nadal rozszerzac¢ i pogtebiaé, gdyz nastroje spoteczne wykazujg coraz
mniejszg tolerancje dla wszelkich przejawdw bteddw oraz nieodpowiednich praktyk
biznesowych. Co wiecej, oczekiwania klientéw wobec ustug bankowych beda réw-
niez rosty i zmieniaty sie w miare pojawiania sie nowych technologii i modeli bizne-
sowych. Podkresla, ze funkcje ryzyka beda musiaty réwniez skutecznie radzi¢ sobie
z ewolucjg nowszych rodzajow ryzyka (np. modelowego, zarazania i cyfrowego),
bowiem wszystkie wymagajg posiadania nowych umiejetnosci i narzedzi.

McKinsey dowodzi, ze sze$¢ trenddw strukturalnych moze zasadniczo zmienié
zarzadzanie ryzykiem w bankach w ciggu najblizszych dziesieciu lat™’.

Trend 1: State poszerzanie zakresu i gtebokosci regulacji

Po 2008 r. nowe regulacje koncentrowaty sig na rozszerzeniu ram regulacyjnych
poprzez zaostrzenie mikro- i makroostroznos$ciowych regulacji we wszystkich ob-
szarach. Ponadto rzady znacznie Scislej kontroluja nielegalne i nieetyczne zachowa-
nia. Coraz czesciej wymagajg zaréwno krajowej, jak i globalnej zgodnosci w przyje-
tych standardach regulacyjnych.

Trend 2: Oczekiwania klientéw rosng wraz ze zmieniajaca sie technologia

Oczekuje sie, ze w ciggu najblizszej dekady zmiany w oczekiwaniach klientéw
i technologii spowodujg ogromne zmiany w bankowosci i nadanie jej zupetnie in-
nego profilu. Obeznane z technologig mtodsze pokolenie bedzie gtéwnym zrédtem
dochodéw dla bankéw do 2025 r., poniewaz obecnie banki zarabiajg najwiecej
na klientach powyzej 40. roku zycia. Jednoczesnie oczekuje sig, ze starsi klienci
bankéw beda przyswajac¢ technologie w znacznie wiekszym stopniu niz obecnie.

146 Creating the bank enterprise risk management function of the future, McKinsey & Company, 2020,
https://www.mckinsey.com/capabilities/risk-and-resilience/our-insights/creating-the-bank-enter-
prise-risk-management-function-of-the-future (17.03.2023), s. 1.

147 The future of bank risk management, wyd. cyt., s. 2. Oznacza to, ze rokiem docelowym, ktéry dotyczy
przysztych dziatan bankéw, jest 2025 r.
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Trend 3: Technologia i zaawansowana analityka rozwijaja sie

Technologia nie tylko zmieni zachowania klientéw, ale takze umozliwi, ze nowe
techniki zarzadzania zostang potgczone z zaawansowang analityka. Rozpowszech-
nienie nowych technologii zapewni tanszg i szybszg moc obliczeniowg oraz prze-
chowywanie danych, co umozliwi lepsze wsparcie decyzyjne w zakresie zarzgdzania
ryzykami. W ciggu najblizszych dziesieciu lat pojawi sie wiele nieznanych innowa-
cji, ale juz teraz banki doswiadczajg skutkdw niektérych z nich, ktére majg istotny
wptyw na zarzadzanie ryzykiem, w tym nastepujgce: Big-Data, Machine Learning,
Crowdsourcing.

Trend 4: Pojawig sig nowe zagrozenia

Chociaz w ciggu ostatnich 20 lat nastgpit znaczny postep w zarzadzaniu ryzy-
kiem finansowym, nie dotyczy to innych rodzajéw ryzyka, w szczegdélnosci niefi-
nansowego. Ogromny wzrost kar, odszkodowan i kosztéw prawnych zwigzanych
z ryzykiem operacyjnym i ryzykiem braku zgodnosci w ciggu ostatnich pieciu lat
zmusit banki do zwrécenia znacznie wiekszej uwagi na te ryzyka. Prawdopodob-
nie bedzie to rosto jeszcze bardziej, ze wzgledu na omdéwione wczesniej trendy
regulacyjne oraz biorgc pod uwage spodziewany wzrost wymogdéw kapitatowych
w obszarze ryzyka operacyjnego.

Trend 5: Funkcja ryzyka moze poméc bankom usuwac uprzedzenia

Innym ryzykiem jest podejmowanie btednych decyzji z powodu nierozpozna-
nych uprzedzen. W ciggu ostatnich 30 lat poczyniono ogromne postepy w zrozu-
mieniu, jak prawdziwi ludzie, a nie Homo economicus z tradycyjnej teorii ekono-
mii, podejmujg decyzje ekonomiczne. Dowiedziono, ze nawet gdy ludzie prébujag
podej$¢ do problemu racjonalnie i sumiennie, ich decyzje sg czesto nieoptymalne
z powodu réznych swiadomych i nieSwiadomych uprzedzen. Ludzie sg nadmiernie
pewni siebie (np. 50% kierowcdéw samochoddéw w Stanach Zjednoczonych uwaza
sie za najlepszych kierowcow; 87% studentéw MBA w Stanford ocenito siebie jako
ponadprzecietnych w pewnym eksperymencie).

Trend 6: Presja na obnizanie kosztéw bedzie sie utrzymywacé

System bankowy cierpi z powodu powolnego, ale statego spadku marzy w wiek-
szosci regionéw geograficznych i kategoriach produktowych. Banki bardzo cigzko
pracowaty i wykorzystywaty poprawe kosztéw operacyjnych, aby zrekompensowaé
te spadki, co spowodowato, ze staty zwrot z kapitatu wtasnego jest na poziomie
dolnej czesci diugoterminowej sredniej. Cho¢ prawdopodobnie wystgpig znacz-
ne réznice regionalne, oczekuje sig, ze presja na obnizanie marz bedzie sie utrzy-
mywacé¢ we wszystkich krajach i regionach. Oczekuje sie nawet jej przyspieszenia
ze wzgledu na dalsze zaostrzenie przepiséw (np. wymogi kapitatowe, rosngce kosz-
ty przestrzegania przepiséw) oraz pojawienie sig tanich konkurentéw cyfrowych.
Niektore produkty beda szczegdlnie dotknigte. Na przyktad, do 2025 r. nawet 40%
przychodéw moze by¢ zagrozone w niektérych kategoriach produktéw, jesli banki
nie podejmga dziatan (tab. 4.2).
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Tab. 4.2. Trendy a przewidywane reakcje bankow

Rodzaj trendu Reakcje bankéw

1. State poszerza- + Zmiany regulacyjne nie bedg jednolite we wszystkich krajach,
nie zakresu i gte- + przysztos$¢ niewatpliwie przyniesie wigecej regulacji finansowych
bokosci regulacji i niefinansowych — nawet dla bankdéw dziatajgcych w gospodar-

kach wschodzacych,

+ coraz czesciej banki beda zobowigzane do pomocy w zwalcza-
niu nielegalnych i nieetycznych transakcji finansowych, a takze
do utatwiania poboru podatkow.

2. Oczekiwa- - Jesli banki chca zatrzymac klientéw, beda musiaty podniesé po-
nia klientéw przeczke, poniewaz klienci beda oczekiwac intuicyjnych, ptynnych
beda rosty wraz doswiadczen, dostgpu do ustug w dowolnym momencie na do-
ze zmieniajaca wolnym urzadzeniu, spersonalizowanych propozycji i natychmia-
sie technologig stowych decyzji,

+ aby banki mogty osiggnac ten poziom, beda musiaty zostac¢ prze-
projektowane z perspektywy doswiadczen klienta, a nastepnie
zdigitalizowane na duzg skale,

- funkcja ryzyka bedzie musiata Scisle wspotpracowac z kazda fir-
ma, aby spetnic¢ tego rodzaju oczekiwania klientdw, jednoczesnie
ograniczajac ryzyko dla banku,

- technologia umozliwia réwniez bankom i ich konkurentom ofero-
wanie coraz bardziej spersonalizowanych ustug.

3. Technologia + Kluczowe technologie, ktére pozwalajg na uzyskanie nizszych
i zaawansowana kosztow to: Big Data, uczenie maszynowe i outsourcing,
analityka rozwi- - wazna kwestig dla bankdéw jest to, czy moga uzyskac zgode orga-
nie sie néw regulacyjnych i klientdw na uzycie modeli wykorzystujacych

dane spotecznosciowe i aktywnosc¢ online,

+ uczenie maszynowe to metoda. ktéra poprawia doktadno$¢ mo-
deli ryzyka poprzez identyfikacje ztozonych, nieliniowych wzor-
coéw w duzych zbiorach danych,

« Internet umozliwia crowdsourcing pomystéw, ktére wiele zasie-
dziatych instytucji wykorzystuje do poprawy swojej efektywnosci.

4. Pojawia sie nowe -« Nieuchronnie funkcja ryzyka bedzie musiata wykrywac i zarzgdzac
zagrozenia nowymi i nieznanymi zagrozeniami w ciggu nastepnej dekady, ta-

kimi jak: ryzyko modelowe, ryzyko cyberbezpieczenstwa i ryzyko

zarazenia,

jesli banki chca zatrzymac swoich klientéw, beda musiaty pod-

nies¢ jakos¢ ustug.

5. Funkcja ryzy- + Ekonomia behawioralna poczynita ogromne postepy w zrozumie-
ka moze pomaoc nie, w jaki sposob ludzie podejmujg decyzje, kierujac sie $wiado-
bankom usuwac mymi lub nieswiadomymi uprzedzeniami, np. nadmierne zaufanie
uprzedzenia do bankow,

banki moga wdrozy¢ techniki majgce na celu usunigcie stronni-
czosci z procesu decyzyjnego, w tym srodki analityczne, techni-
ki debaty, ktére pomagajg usunac uprzedzenia z rozméw i decyzji,
i Srodki organizacyjne, ktére pozwolg na uzycie nowych sposobdéw
podejmowania decyzji.
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Rodzaj trendu Reakcje bankow

6. Presja na obni- + Presja na obnizanie marz bedzie prawdopodobnie kontynuowana
Sanie kosztéw (nowi konkurenci),
bedzie sig utrzy- + koszty operacyjne bankéw bedg prawdopodobnie musiaty byc
mywac znacznie nizsze niz obecnie,

+ po wyczerpaniu tradycyjnych metod ciecia kosztéw, takich jak bu-
dzetowanie zerowe, outsourcing, banki beda wykorzystywac takie
srodki, jak: uproszczenia, standaryzacja i cyfryzacja.

Zrédto: P. Harle, A. Havas, A. Kremer, D. Rona, H. Samandari,
The future of bank risk management, McKinsey & Company, July 2016,
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/dotcom/client_service/
risk/pdfs/the_future_of_bank_risk_management.pdf (17.04.2023).

Jeden z waznych probleméw poruszanych w publikacjach McKinseya dotyczy
zagadnienia instytucjonalnego wzmocnienia kultury ryzyka i uczciwoéci®. Uzna-
je sie, ze jeden z najdrozszych btedéw popetnianych w zakresie ryzyka i uczciwo-
$ci ma zrédto w stabosciach kulturowych. Kultura ryzyka okresla sposdéb myslenia
i normy zachowan, w jakich bank identyfikuje i zarzadza ryzykiem. Obecnie kultu-
ra ryzyka jest wazniejsza niz kiedykolwiek. Podkresla sig, ze dobra kultura ryzyka
pozwala instytucji finansowej poruszac sie bezpiecznie bez naruszania sktadnikéw
materialnych. Co wigcej, uznaje sig, ze jest to najlepsza przekrojowa obrona orga-
nizacji. Zaleca sig, zeby zarzadzanie kulturg ryzyka najlepiej zaczgé¢ od stworzenia
konkretnych, szczegétowych definicji. Powinny one jasno okresli¢ konkretne ele-
menty kultury ryzyka, aspiracje i mierzy¢ postep. McKinsey rekomenduje dziesie¢
wymiardéw kultury ryzyka, w oparciu o szeroki zakres zdobytych doswiadczen i wy-
nikéw z przeprowadzonych badan. Oto wymiary kultury ryzyka'®:

1) podziekowanie:

+ pewnos¢ — budowanie warunkéw, w ktérych bedzie doceniaé sie sku-
teczne dziatania pracownikéw w obszarze ryzyka,

- otwartos¢ — stopien, w jakim kierownictwo i pracownicy wymieniajg sie
ztymi wiadomosciami lub doswiadczeniem wynikajgcym z popetnia-
nych btedoéw,

+ kontrola — skrupulatne sprawdzanie jako$ci i adekwatno$ci postaw pra-
cownikéw w stosunku do realizowanych pomystow i dziatan,

2) reakcja:

+ szybkos$¢ reakcji — postrzeganie zewnetrznych zmian i szybko$¢ reakciji
na innowacje lub zmiane,

+ poziom opieki — odpowiedzialno$¢ za troske o wyniki dziatan i skutki
podejmowanych decyzji,

148 Strengthening institutional risk and integrity culture, McKinsey & Company, 2020,
https://www.mckinsey.com/capabilities/risk-and-resilience/our-insights/strengthening-institutio-
nal-risk-and-integrity-culture (11.02.2023).

149 Tamze, s. 3.
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3) przejrzystosé:

+ komunikacja — stopien, w jakim sygnaty ostrzegawcze zaréwno we-
wnetrzne i zewnetrzne ryzyka sg postrzegane, notowane i komuniko-
wane,

+ tolerancja — zrozumienie apetytu na ryzyko i jego powigzanie z ogding
strategig i procesem podejmowana decyzji,

+ poziom wiedzy — identyfikacja i zrozumienie ryzyka wystepujgcego
w banku,

4) szacunek:

+ przestrzeganie zasad — dostosowanie apetytu na ryzyko u poszczegdl-
nych oséb i komdrek banku,

+ wspotpraca — rozwijanie wspotpracy i partnerstwa w réznych korzyst-
nych przekrojach.

4.3. Scenariusze Economist Impact

W raporcie opracowanym przez Economist Impact i sponsorowanym przez SAS
analizuje sie determinanty, ktére moga zmienié przyszto$¢ bankowosci do 2035 r.
Przedstawia sie w nim trzy potencjalne scenariusze oraz wyzwania i mozliwosci'°.
Economist Impact przeprowadzit szeroko zakrojone badania, aby rozpoznac i zro-
zumiec trendy i kwestie, ktére moga wptynaé na przysztos¢ bankowosci. W sfe-
rze metodycznej opracowania raportu podkresla sig, ze przeprowadzono wywiady
z ekspertami, aby zidentyfikowa¢ potencjalne wyzwania i mozliwosci. Dokonano
tez analizy wptywu réznych kombinacji trendéw na przyszte scenariusze bankdw,
takie jak: cyfryzacja, odejscie od paliw kopalnych czy czynniki geopolityczne. Kazdy
z trzech gtéwnych scenariuszy jest mozliwy, w zaleznosci od przebiegu wydarzen,
ktére rozwing sie miedzy datg opublikowania raportu a rokiem 2035. Ciekawym za-
biegiem, jaki przyjeli Autorzy tego raportu, jest opis najwazniejszych megatrendéw
i pokazanie Sciezki dojscia do realizacji tych scenariuszy. Koncentrujg sie one wokot
procesu transformacji cyfrowej (scenariusz 1), dziatan na rzecz klimatu (scenariusz
2) i fragmentacji geopolitycznej (scenariusz 3). Te mozliwe warianty przysztosci po-
kazuja, w jaki sposdb banki moga realizowac swoje misje, cele i modele biznesowe,
aby zapewni¢ warto$¢ dla klientéw, akcjonariuszy, spotecznosci i Srodowiska natu-
ralnego. Ponizej wymienione scenariusze.

Scenariusz 1: Transformacja cyfrowa

Oddziatywanie nowych konkurentéw, a zwtaszcza firm zaliczanych do branzy
fintech i duzych firm technologicznych (bigtech) na sektor bankowy w latach 2010
byt tagodny w poréwnaniu z zaktéceniami, ktére nastgpity pdzniej. Niegdy$ uwaza-
no za pretendentéw i wyrdzniajace sie pod wzgledem dynamiki rozwoju firmy z sek-
tora fintech i bigtech, ze stang sie wiodagcymi graczami w Europie i Stanach Zjed-
noczonych w 2035 r. Beda reprezentowad duzy udziat w rynku, oferujgc doskonata

150 Banking in 2035: three possible futures, wyd. cyt.
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obstuge klienta zbudowang wokét zaufanych i bezptatnych aplikacji na smartfony
oraz wykorzystujgcych ptynne ptatnosci mobilne. W okresie do 2035 r. tradycyj-
ne banki skoncentrujg sie na wdrozeniu strategii obronnych, przyjmujac radykalnie
odmienne modele biznesowe w celu przetrwania. W 2035 r. banki bedg budowacd
i chroni¢ swoja reputacje, udowadniajac klientom, ze mozna im zaufa¢ w zakre-
sie ochrony wrazliwych danych i oferowania innowacyjnych produktéw opartych
na zdrowej konkurencji rynkowej™",

Do przeprowadzenia transformacji sektora bankowego wykorzysta sie catkowi-
cie nowe modele biznesowe. Tradycyjne centra zyskéw (marze odsetkowe i optaty)
ulegng znacznej erozji, poniewaz banki wytgcznie cyfrowe i firmy technologiczne
zaproponuja (zresetujg) na nowo obstuge klientéw i zapewnig spetnienie ich ocze-
kiwan. W 2035 r. modele biznesowe zbudowane wokét otwartych innowacji ban-
kowych bedg nowag norma. Banki bedag funkcjonowaé w formule innowacyjnych
ekosystemdw, z duzym udziatem stron trzecich, ktérych sitg napedowa beda dane.
Wszystkie tradycyjne banki, ktére przetrwaja, beda uzaleznione od stron trzecich
i partnerstwa w celu zapewnienia dostawy szeregu cennych ustug i produktéw, kté-
re kiedys$ byty niemozliwe do oferowania klientom. Oferty te beda czescig wszech-
obecnej bankowos$ci mobilnej charakteryzujgcej sie zaufaniem, personalizacja
i ochrong konsumentéw. W 2035 r. klienci bankéw w Europie i USA beda dokony-
wac ptatnosci za pomocy odcisku palca. Optaty bankowe zostang wyeliminowa-
ne. Gotowka i karty kredytowe beda uznane za produkty przestarzate. Klienci beda
doswiadcza¢ efektéw ptynnej, ujednoliconej platformy cyfrowej ukierunkowane;j
na $wiadczenie ustug, ktére obejma cate ich zycie finansowe.

Scenariusz 2: Podporzadkowanie zmianom klimatu

W praktyce dotychczasowa realizacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju,
w tym osiggniecie przez miedzynarodowg spotecznos$é uzgodnionych celéw klima-
tycznych, napotyka na liczne przeszkody i bariery. Mimo to scenariusz klimatyczny
zaktada, ze wspdlne dziatania nastgpig w 2035 r. i $wiat bedzie szybko zmierzaé
do ograniczenia globalnego ocieplenia do 1,5°C powyzej poziomu sprzed epoki
przemystowej, zapobiegajac najbardziej katastrofalnym skutkom zmian klimatu'?2,
Autorzy tego raportu przyjmujg optymistyczne zatozenia dotyczace mozliwosci
zmian w sposobach zycia ludzi i wspotpracy na réznych poziomach, a takze w spo-
sobie dziatania przedsiebiorstw, ktére beda sprzyjaé transformacji klimatycznej.
W tym scenariuszu ulegng pozytywnej transformacji klimatycznej wszystkie kluczo-
we obszary gospodarki Swiatowej, tj. infrastruktura, transport i energetyka. Obejma
one obszary miejskie na catym Swiecie, ktére zostang przeksztatcone w kierunku
wyzszej efektywnosci energetycznej i odpornosci na zmiany klimatu. Dekada po-
dejmowania ukierunkowanych inwestycji w infrastrukture publiczng i prywatng
sprawi, ze drogi, mosty, lotniska i porty beda znacznie bardziej odporne. Catkowicie
zmieni sie infrastruktura i gospodarka zasobami wody. Fundamentalne znaczenie
w zmianie klimatu odegrajg nowe technologie, decyzje proklimatyczne klientéw,
gospodarstw domowych, dziatania regulatoréw i politykdw.

151 Tamze, s. 10.
152 Tamze, s. 15.
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Scenariusz 3: Podzielony swiat

W opinii Autoréw raportu opracowanego przez Economist Impact okres globa-
lizacji, ktéry stopniowo integrowat rynki na catym $wiecie po okresie zimnej wojny,
dobiegnie konca w 2035 .53, Ten liberalny porzadek gospodarczy tracit na znacze-
niu w wyniku podziatéw dokonanych przez wielobiegunowy krajobraz geopolitycz-
ny. Obok USA, Unii Europejskiej, coraz silniejszg pozycje w $wiecie zajmujg Chiny,
nie mozna tez wykluczy¢ aspiracji Rosji, Wielkiej Brytanii czy krajéw nalezacych
do ugrupowania BRICS+™4 Aktualnie dominujg dwustronne i regionalne umowy
handlowe, a nie WTO, ktdéra jeszcze do niedawna byta kluczowym forum dla pro-
wadzenia negocjacji i rozstrzygania sporéw handlowych. Amerykanska hegemonia
w globalnym systemie finansowym zostata zachwiana przez alternatywne systemy
ptatnosci rywali, a takze rozwdj walut cyfrowych.

Argumentuje sie w raporcie, ze globalny handel towarami i ustugami jest obec-
nie ponizej 50% PKB, z okoto 57% w latach poprzedzajgcych pandemie COVID-19.
Protekcjonistyczne impulsy doprowadzity bloki regionalne do konkurowania w za-
kresie technologii cyfrowej i polityki handlowej. Obecnie stanowig ponad potowe
catkowitego $wiatowego PKB, a gospodarki wschodzace potwierdzajg swojg site
i niezalezno$¢ poprzez silne gospodarki krajowe i wzmocniony regionalny handel
i inwestycje. Zmieniony globalny system walutowy podkresla nowa wielobieguno-
wa rzeczywistos$¢. System ptatnosci SWIFT nie ma juz monopolu na transakcje fi-
nansowe po tym, jak koalicja gospodarek rozwijajgcych sie pod przewodnictwem
BRICS+ stworzyta alternatywny system, ktéry jest obecnie szeroko zintegrowany
z globalng gospodarka. Chinski juan jest obecnie trzecig co do wielkosci waluta
po dolarze amerykanskim i euro.

Nasilajgca sie konkurencja technologiczna miedzy Stanami Zjednoczonymi
a Chinami tworzy odrebne sfery wptywdw. Chiny dominujg w niektérych dziedzi-
nach, takich jak sztuczna inteligencja, komputery kwantowe i pojazdy autonomicz-
ne, a Stany Zjednoczone w podstawowych zdolnosciach, takich jak pétprzewodni-
ki i systemy operacyjne. Zasady zarzadzania Internetem ulegng podziatowi. Stany
Zjednoczone i Europa sg gospodarzami Internetu zdefiniowanego przez otwartosé,
decentralizacje i przywdédztwo w branzy, podczas gdy chinski rzad kontroluje za-
mkniety i scentralizowany system. Tymczasem indyjski hybrydowy model Internetu
obejmuje zarzadzanie kierowane przez interesariuszy, przy czym rzad zachowuje
wyrazng kontrole ze wzgleddéw bezpieczenstwa narodowego. Inny system regulacji
sektora finansowego obowigzuje w Stanach Zjednoczonych, odmienny w Unii Eu-
ropejskiej, a takze inny w Chinach.

W?zorce migracji zmieniajg sie wraz z globalnymi zmianami wtadzy na Swiecie.
Réwnoczesnie ze wzrostem znaczenia krajéw globalnego Potudnia i krajéw BRICS+,
krajowa wspdtpraca Potudnie-BRICS+ znacznie sie wzmocnita, zmieniajgc dtugo-
trwatg imigracje i globalny przeptyw talentéw. Wskazniki migracji z Potudnia na Pét-
noc zaréwno imigrantéw, jak i uchodzcéw spadty. To powoduje, ze wraz z szybko
starzejacymi sie populacjami intensyfikuje sie konkurencja krajéw rozwinigtych
153 Tamze, s. 20.

154 Do BRICS+ naleza: Brazylia, Rosja, Indie, Chiny, od 2011 r. Republika Potudniowej Afryki, 24 sierpnia

2023 r. ogtoszono rozszerzenie grupy 1 stycznia 2024 r. o: Argentyne, Egipt, Etiopig, Arabig Saudyj-
ska, Iran i Zjednoczone Emiraty Arabskie.
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o talenty napedzajace innowacje. Rosnacy nacjonalizm w krajach rozwinietych tak-
ze zmienia wzorce migracji. Wiele rzadéw otwiera drzwi dla wysoko wykwalifikowa-
nych imigrantéw, jednoczesnie pracujgc nad tym, by nie wpuszczaé niewykwalifi-
kowanych pracownikéw.

Punktem wyjsciowym do sformutowania trzech scenariuszy byta identyfikacja 5
istotnych megatrendéw, ktére beda wptywac na ksztatt przysztego sektora banko-
wego. Do nich zaliczono takie scenariusze:

1. Rewolucja cyfrowa nabiera tempa.

2. Strefy wptywdw gospodarczych nabierajg tempa.

3. Wspdlne globalne wyzwania mnozg sie i nasilaja.

4. Podejmowane beda wysitki majgce na celu zwalczanie utrzymujacych sie
nieréwnosci spotecznych.

5. Etyka stanie sie podstawg praktyk biznesowych.

W tabeli 4.3 przedstawione sg gtéwne wyzwania zwigzane z realizacjg wskaza-
nych powyzej scenariuszy rozwoju sektora bankowego.

Tab. 4.3. Scenariusze rozwoju sektora bankowego a wyzwania
wzgledem bankéw (sciezka ich realizacji)

Rodzaj scenariusza Wzywania dla bankéw do realizacji

Scenariusz transformacji cyfrowej - Aktualizacja i modernizacja przestarzatych syste-
mow,

« wady sztucznej inteligenciji,
+ przywrdcenie zaufania do bankow.

Scenariusz klimatyczny + Zmiana kultury wewnetrznej,
+ krotko- i dtugoterminowe kompromisy.
Scenariusz podzielony $wiat + Rosnace koszty posrednictwa,
+ rosnace ryzyko utraty reputacji i cyberbezpieczen-
stwa.

Zrédto: Banking in 2035: three possible futures, wyd. cyt., s. 7-9.

Aktualizacja starszych systeméw

Bedzie to wymagane, poniewaz banki przyjmujg nowe modele biznesowe. Ryzy-
ko bezczynnosci to nic innego jak stabnagca konkurencyjnos$¢ i ostatecznie starzenie
sie rynku. Szybka modernizacja systeméw bedzie prawdopodobnie wymagacé no-
wych struktur zarzgdzania i partnerstwa zewnetrznego. Inwestycje w nowe techno-
logie moga obejmowac sfere cyberbezpieczenstwa, tagodzac zagrozenia zwigzane
z migracjg do nowych systeméw.

Wady sztucznej inteligencji

Gtebokie przyjecie sztucznej inteligencji przez sektor bankowy wygeneruje
znaczng produktywnosé, jednoczesnie eliminujgc dziesigtki tysiecy miejsc pracy.
Ponadto w zalezno$ci od tego, jak zostanie wdrozona sztuczna inteligencja, moze
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utrwala¢ dyskryminacje i wykluczenia ze wzgledu na uprzedzenia twércéw algoryt-
mow. Aby unikngé tych wad, banki mogg podnosi¢ kwalifikacje pracownikdéw, aby
przygotowac ich na przyszto$¢ sztucznej inteligencji oraz zwigkszy¢ réznorodnosé
i integracje w catej organizacji.

Przywrécenie zaufania

Ponad dekade po globalnym kryzysie finansowym z lat 2008-2009 banki po-
zostajg wéréd najmniej zaufanych sektoréw. Chociaz zaufanie opinii publicznej
do ustug finansowych wzrosto od 2012 r., przed nimi jeszcze dtuga droga. Banki
mogtyby bardziej proaktywnie identyfikowa¢ i nadawac priorytety potrzebom
klientéw. Mogtyby takze wspodtpracowac z rzgdami i organizacjami spoteczenstwa
obywatelskiego w celu opracowania nowych ram regulacyjnych dla sektora. Mogty-
by tez promowac wiekszg przejrzysto$¢ w odniesieniu do wiascicieli podmiotéw
prawnych w celu zwalczania prania brudnych pieniedzy i oszustw.

Zmiana kultury wewnetrznej

W odpowiedzi na rosnacg presje ze strony inwestoréw banki bedg musiaty zin-
tegrowac ESG ze strategiami i dziataniami proklimatycznymi. Bedzie to w duzym
stopniu zalezato od lideréw wyzszego szczebla wdrazajgcych zmiany kulturowe
w organizacji. W tym celu banki moga zachegca¢ zaréwno kadre kierownicza, jak
i pracownikéw do wdrazania praktyk i polityk zwigzanych z ESG. To, co kiedy$ mo-
gto byé domeng dziatu zréwnowazonego rozwoju, powinno sta¢ sie standardowg
procedurg operacyjng w catej organizaciji.

Krétko- i dlugoterminowe kompromisy

W perspektywie krétkoterminowej branze wysokoemisyjne beda nadal przy-
nosi¢ zyski, co utrudni ograniczenie ich dziatalnosci lub likwidacje. Dlatego tez
konieczne jest, aby banki wyznaczyty dtugoterminowe cele w zakresie dziatan
na rzecz klimatu, tworzac jasne ramy odejscia od paliw kopalnych w perspektywie
krétkoterminowej. Wiaze sig to z lepszym zrozumieniem ryzyka klimatycznego.

Rosnace koszty posrednictwa

W rozdrobnionym systemie finansowym banki nie bedg w stanie osiggna¢ obec-
nych korzysci. Wraz z niepewnoscig spowodowang wojnami handlowymi i niesta-
bilnoscig polityczng, zwigkszg sie koszty posrednictwa finansowego (np. réznica
miedzy oprocentowaniem kredytéw i depozytow). Wybiegajgce w przysztos$é banki
mogag wykorzysta¢ technologie do uproszczenia i zautomatyzowania produktéw,
ustug i podstawowych proceséw w celu obnizenia kosztéw operacyjnych i zapew-
nienia bardziej konkurencyjnej oferty.

Rosnace ryzyko utraty reputacji i cyberbezpieczenstwa

Wraz z pojawieniem sig alternatywy dla SWIFT umozliwiajacej krajom unikanie
sankcji gospodarczych, wzrosng napigcia polityczne migdzy krajami zachodnimi
a krajami BRICS+. Zwiekszona cyfryzacja i polaryzacja zwigkszy réwniez ryzyko
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wojny cyfrowej. Banki z siedzibg na Zachodzie stang w obliczu zwigkszonej ska-
li problemdéw utrzymania cyberbezpieczeristwa. Aby odnies¢ sukces, moga one
wzmochni¢ zdolnos$ci w zakresie analizy i ograniczania ryzyka oraz zarzadzania kry-
zysowego.

4.4. Kluczowe elementy nowego paradygmatu

Cele zarzadzania ryzykiem

Jak juz wczesniej podkreslano, do kohca XX wieku dominowat paradygmat tra-
dycyjnego zarzadzania ryzykiem w instytucjach finansowych. Podstawowym celem
zarzadzania ryzykiem byta minimalizacja potencjalnych strat, jakie mogty zmateriali-
zowac sie w przysztosci. Warto nieco szerzej rozwazy¢ role tego celu w dziatalnosci
instytucji finansowej. Po pierwsze, cel ten musiat by¢ zgodny z gtéwnym celem in-
stytucji finansowej, czyli dgzeniem do generowania zysku, zwiekszenia stopy zwro-
tu lub wzrostu warto$ci dla akcjonariuszy. Realizacja tego celu wymagata od zarza-
dzajgcych modelowania prognoz w zakresie poniesienia prawdopodobnych strat,
okreslenia konkretnych dziatan redukujgcych ryzyko i oszacowania kosztéw ich uru-
chomienia. Nie mozna poming¢ faktu, ze nie kazda instytucja finansowa dokonywa-
ta takich kompleksowych kalkulacji. Po drugie, zarzgdzajacy ryzykiem ograniczali sie
do krétkiego okresu analizy ryzyka, czyli do roku lub dtugosci horyzontu przyjete;j
strategii biznesowej. W zwigzku z tym dziatania, ktére mogty wywotywaé zmniej-
szenie sie skali ryzyka w dtuzszym okresie, nie znajdowaty sie w priorytetach zarza-
dzajacych, np. wydatki na szkolenia czy ochrone srodowiska. Po trzecie, powstawat
dylemat wyboru, jakimi ryzykami zarzadzac, ktére nie byty przedmiotem regulacji
lub silnej pres;ji ze strony interesariuszy. Po czwarte, prawdopodobnie zarzadzaja-
cy ograniczali sie do tych ryzyk, ktére byty uznane za najwazniejsze i strategiczne.
Duza cze$¢ tych ryzyk byta odrzucana, bo na ich materializacje nie mieli zadnego
wptywu (np. ryzyko geopolityczne). Po piate, nie wiadomo jak zarzgdzajacy ryzyka-
mi w instytucjach finansowych byli motywowani za efekty podejmowanych decyzji.
Majac na uwadze, ze nie natrafiliSmy na publikacje o tej tematyce, sktonni jestesmy
przypuszczac, ze wiekszos¢ podmiotdw nie stosuje takich systemdw, ograniczajac
sie do okreslania ogdlnych obowigzkéw cigzacych na pracownikach, w tym zloka-
lizowanych w komdérkach odpowiedzialnych za ryzyko. Po széste, funkcjonowanie
komdérek majacych wptyw na zarzadzanie ryzykiem jest waznym problemem nie
tylko w tradycyjnym podejsciu do zarzadzania ryzykiem, ale zwtaszcza w procesie
transformacji cyfrowej zalezy od postaw dyrektoréw bankéw.

W tym miejscu warto rozwazy¢, na ile komercyjne podejscie do ustalania celéw
W procesie zarzadzania ryzykiem ulega lub bedzie ulegaé transformacji w najbliz-
szych latach. Prognozy ryzyk, ktére beda dominowa¢ w najblizszej dekadzie wyraz-
nie wskazujg, ze beda to ryzyka klimatyczne i spoteczne. Istotne jest to, jakie posta-
wy wykazg menedzerowie instytucji finansowych w dostosowaniu sie do spetniania
oczekiwanych wymogow i jak banki sg przygotowane do minimalizacji tych ryzyk.
Wydaje sie, ze podejmowane decyzje w wiekszosci przypadkdédw beda taczyé sie
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z duzym ryzykiem i beda wysoce ztozone, a efekty moga wykracza¢ poza obszar ich
zainteresowania. Na domiar ztego efektywno$¢ finansowa tych projektéw bedzie
relatywnie niska. Zatem dos$¢ wstrzemiezliwe postawy zarzaddw bankéw czy firm
z sektora fintech moga by¢ powszechne. Zderza sie one z odmiennymi oczekiwa-
niami regulatoréw, nadzorcow i reprezentantéw spoteczenstwa (np. instytucje po-
zarzadowe). Mozliwe sg inne opcje postaw, np. stabe zainteresowanie nadzorcow
lub kosmetyczne zaangazowanie czy istotny trend ,greenwashingu”, czyli przedsta-
wiania inicjatyw i projektéw z obszaru ESG nie w petni lub catkowicie nierzetelnych.
Nie mozna tez wykluczy¢, ze firmy fintechowe wykazag sie wysoka aktywnoscia
we wspieraniu projektéw spotecznych i klimatycznych.

Nalezy podkresli¢, ze otoczenie sektorowe i makroekonomiczne, ktére maja
wptyw na zarzadzanie ryzykiem w instytucjach finansowych, nie jest aktualnie
sprzyjajace do podejmowania ryzykownych przedsiewzie¢. Do nich zaliczy¢ moz-
na: wysoka inflacje, nadmierny poziom regulacji, jednostronne przerzucanie ryzy-
ka na instytucje finansowe (np. ,wakacje kredytowe”, nieautoryzowane transakcje,
nadmierny fiskalizm), dramatyczny spadek kapitatéw witasnych, silny wzrost ban-
kructw firm, ryzyko wynikajace z fali innowacji technologicznych. Co wazne, o$rod-
ki zajmujace sie promowaniem konkurencji zdecydowanie wskazujg, ze sektor ban-
kowy bedzie rozwija¢ sie w duzo mniejszym tempie niz w ostatnich latach. Wydaje
sie, ze zasady konkurencji cyfrowej sformutowane w 2006 r. dotyczace obszaru
ryzyka nadal beda przestrzegane, w szczegdlno$ci®®:

1. Krajobraz ryzyka zmienia sig szybko.

2. Niemal kazdy dzien przypomina, ze przyszto$¢ jest w drodze.

3. Aktualne ryzyko moze tworzyé wartosci i wyzszag wydajnosc.

4. To juz nie jest co$, czego mozna sie tylko ba¢, minimalizowac i unikac.

Z tych wymienionych zasad najwazniejsza jest czwarta, bo syntetycznie okresla
cechy nowego paradygmatu.

Organizacyjno-instytucjonalna struktura zarzgdzania ryzykiem

Przeprowadzenie transformacji cyfrowej stawia ktopotliwe pytanie, od czego
rozpoczaé dziatania i czy kierowac sie perspektywg catej organizacji, czy wyjsé
od zmian w zarzadzaniu ryzykiem. W przypadku podmiotéw niefinansowych logi-
ka wskazuje na rozpoczecie zmian z perspektywy catosci organizacji, kierujac sie
podejsciem holistycznym. Natomiast w sytuacji instytucji finansowych rozsgdnym
wyjsciem jest rozpoczecie zmian w zarzadzaniu ryzykiem, gdyz jest to podstawowy
rdzen funkcjonowania banku. W sektorze bankowym niewidoczny jest rozdzwigk
miedzy perspektywa biznesowa a perspektywa zarzadzania ryzykiem. Wszystko za-
czyna sie i konczy na ryzyku.

Tradycyjnie komorki zarzgdzania ryzykiem koncentrowaty sie na realizacji takich
proceséw, jak: opracowanie strategii i polityki ryzyka, identyfikacja, taksonomiza-
cja, ocena, monitorowanie i kontrola oraz sprawozdawczos$¢ i raportowanie. W cy-
frowym otoczeniu te procesy nie zanikajg w instytucjach finansowych, ale zmienia
sie ich rola, struktura i uzywane narzedzia. Dostrzec mozna wazny problem, ze obok

155 The future of risk. New game, new rules, wyd. cyt., s. 3.
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komorki (pionu) ryzyka, istniejg inne, ktére wptywajg na jakosé zarzadzania ryzy-
kiem (komorki compliance, audytu wewnetrznego, komitety ryzyka). Powoduje to,
ze niezbedne jest na poziomie catej instytucji finansowej zachowanie czytelnych
zasad koordynacji i harmonizacji, aby zadania realizowane przez te jednostki orga-
nizacyjne byty spéjne i nie dublowaty sie. Jest to zadanie wyjgtkowe trudne w prak-
tyce zarzadzania ryzykiem. Przyktadowg strukture organizacyjng banku tradycyjne-
go prezentuje rysunek 4.1.

Rys. 4.1. Struktura organizacyjna banku tradycyjnego
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Zrédto: M. Saji¢, Z. Bundalo, D. Bundalo, Defining the need for and
proposing how to transform traditional into digital banks with
support of information and mobile technologies, ,The European
Journal of Applied Economics”, 2019, No. 1, s. 61.

Wato zwréci¢ uwage, ze komorki ryzyka znajdujag sie w pionie dyrektora finanso-
wego lub dyrektora ds. ryzyka. Departament zarzadzania ryzykiem znajduje sig pod
kierownictwem dyrektora ds. ryzyka operacyjngo (CRO), ktérego wspiera komitet
ds. zarzadzania ryzykiem na poziomie zarzgdu. Komitet spetnia role nadzoru nad
ryzykiem, opracowuje ramy, formutuje polityke i metodologie oraz zajmuje sie nie-
zaleznym monitorowaniem i raportowaniem kluczowych kwestii zwigzanych z ryzy-
kiem. Razem z departamentem zarzgdzania ryzykiem stanowig drugg linie modelu
obrony przed ryzykiem.

Wystepuje takze wiele stabos$ci w dostosowaniu sie bankéw do funkcjonowania

w coraz szerszym zakresie w srodowisku cyfrowym, o czym informujg raporty i inne
publikacje na temat wyzwan i nowych trendéw. Sygnalizujg one obszary dziatal-
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nosci bankéw, ktére sg zaniedbane i potrzeba dtuzszego czasu, aby dostosowac
je do wymagan rynkowych.

Propozycje hybrydowego budowania cyfrowych bankéw przedstawiajg M. Saji¢,
Z. Bundalo i D. Bundalo™®. Potrzeba praktycznego i skutecznego wdrozenia trans-
formacji standardowych bankéw tradycyjnych w banki cyfrowe oraz sposoby ich
przeksztatcania z wykorzystaniem technologii informacyjnych i mobilnych jest ana-
lizowana i opisana w artykule. Celem tego opracowania jest przedstawienie jedno-
znacznych dowoddéw na potrzeby przeksztatcenia bankéw z ich tradycyjnej formy
w bank cyfrowy.

Podkresla sig réwniez ogromny wptyw mobilnych cyfrowych technologii infor-
macyjnych na caty sektor finansowy. Proponuje sig, aby proces transformacji banku
podzieli¢ na dwa okresy: okres hybrydowy i okres tworzenia banku cyfrowego™.

Instytucjonalne aspekty zarzadzania ryzykiem szczegdlnie wazne sg dla in-
stytucji regulacyjnych, nadzorczych, spotecznych mediéw, dostawcéw ustug dla
bankéw i tworzacych sie ekosysteméw. Powinny by¢ one transparentne, otwarte
i zdolne do skutecznego wspierania rozwoju instytucji finansowych. Dlatego warto
bytoby dokonac rzetelnej oceny ich dziatalnos$ci z perspektywy stabilnosci systemu
finansowego, ochrony praw klientéw i edukacji spoteczenstwa.

Nowe narzedzia w zarzadzaniu ryzykiem

Cyfrowe zarzadzanie ryzykiem wprowadzito do praktyki bankowej wiele obie-
cujacych i waznych narzedzi uzytecznych w dostosowaniu sie bankéw do nowych
uwarunkowan rynkowych. W tej czesci ograniczymy sie tylko do przedstawienia
mozliwosci wykorzystania takich narzedzi, jak: zaawansowana analityka, sztuczna
inteligencja (Al), oprogramowanie i osiggnigcia finanséw behawioralnych. Pominie-
my takie narzedzia jak: technologie, budowanie platform cyfrowych, ekosysteméw,
wykorzystanie nowych technik modelowania czy Big Data.

Historycznie analityka danych byta kluczowym aspektem podejmowanych
decyzji bankowych, np. scoring kredytowy, inwestycje kapitatowe, przewidywa-
nie ryzyka rynkowego itp. Wraz z pojawieniem sie technologii Big Data, stata sie
ona wazng sktadowa podejmowanych decyzji w sektorze bankowosci i finanséw.
W ostatniej dekadzie, wraz z dostepnoscig duzych zbioréw danych, niezwykle po-
waznie traktuje sie wykorzystanie zaawansowanej i predykcyjnej analityki danych,
poniewaz pomaga zapewni¢ gtebszy wglad w sytuacje.

Advanced Analytics (AA) jest terminem uzywanym do wykorzystania anality-
ki, ktéra wymaga zaawansowanych technik, aby przesunaé granice wnioskowania
na podstawie analizy danych z perspektywy przesztosci, terazniejszosci i przyszto-
Sci. Dazenie do zwiegkszenia wgladu w przesztos$¢, terazniejszos$¢ i przysztosé sty-
muluje ciggty postep w dziedzinie analityki danych'g,

156 M. Saji¢, Z. Bundalo, D. Bundalo, Defining the need for and proposing how to transform traditional
into digital banks with support of information and mobile technologies, ,The European Journal of
Applied Economics”, 2019, No. 1, s. 59.

157 Tamze,s.72.

158 Advanced analytics for risk management, Key Topic Group Final Report, The Montreal Group, 2020,
https://themontrealgroup.org/wp-content/uploads/2023/07/5_envwhite-paper-advanced-analy-
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Chociaz mozliwe jest wykorzystanie starszych systeméw do analityki bankowej,
nie mozna wykorzystac jej petnego potencjatu, jesli strategia analityczna nie bedzie
realizowana w nowoczesnej infrastrukturze chmurowej. Kryzys pandemiczny wy-
zwolit potrzebe wykorzystania analityki danych dla poprawy do$wiadczenia klienta
(segmentacja, personalizacja, raportowanie i prognozowanie)'™. Zaawansowana
analityka moze pomoéc instytucjom potaczy¢ rézne zdarzenia w danych dotyczg-
cych klientéw, aby kompleksowo i efektywnie kosztowo wykrywaé ryzyko zwigzane
z ich postepowaniem. Szeroki zakres wykorzystania analityki w bankowos$ci poka-
zuje rysunek 4.2.

Rys. 4.2. Wykorzystanie Big Data w branzy bankowej

Profilowanie Decyzje Cyber-
klientow 0 pozyczkach bezpieczenstwo

Detekcja Zgodnosc
oszustw z regulacjami

Zrédto: V. Mathur, Big Data In Banking Industry: Benefits, Uses and Challenges,
2022, https://www.analyticssteps.com/blogs/big-data-banking-
industry-benefits-uses-and-challenges (17.05.2023), s. 5.

Odejscie klientéw z powodu frustracji i braku personalizacji jest jednym z naj-
wiekszych problemdéw nekajgcych dzisiejsze banki. Forrester odkryt, ze sposréd
klientéw bankowych, ktérzy czujg sie sfrustrowani, tylko 21% planuje pozostaé
z bankiem, a zaledwie 13% bedzie dziata¢ na rzecz banku. Co wiecej, 57% klientéw
z pokolenia X i Millennial opuscitoby swojg instytucje finansowg, aby uzyskaé proak-
tywne, spersonalizowane ustugi w innym miejscu'®,

Dzieki wzrostowi mocy obliczeniowej i nowym technikom analitycznym banki
moga teraz sformutowac gtebsze i bardziej warto$ciowe wnioski z analityki danych.
Dla dziatéw ryzyka, ktére od dziesiecioleci korzystajg z analityki danych, trendy te
stwarzajg wyjagtkowe mozliwosci lepszej identyfikacji, pomiaru i ograniczania ryzy-
ka.

Banki mogg obecnie korzysta¢ z wielu zaawansowanych narzedzi analitycz-
nych, aby uczy¢ sie ze swoich ogromnych repozytoriéw danych o klientach, ryn-
kach i produktach, by przewidywaé zyskowne perspektywy, wykrywac¢ transakcje
o wysokim ryzyku, chroni¢ sie przed praniem brudnych pieniedzy lub oszustwami,
tworzyé doktadne modele kredytowe dla matych firm (MSP), ostrzegaé klientéw
0 zblizajgcym sie braku ptynnosci oraz przewidywaé przeptywy pieniezne klientéw,
wielko$¢ sprzedazy i poziom zapaséw.

tics-for-risk-management-5-1.pdf (09.08.2023), s. 23.
159 E. Slazak, Znaczenie analityki predyktywnej, Viem.pl, 2017.
160 L. Wingard, Banking Analytics: The Must-have Strategy for Today’s Institutions, s. 3.
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Sita sektora bankowego w XXI wieku jest przede wszystkim kontrolowana przez
Data Analytics. Banki wykorzystujg Big Data i Data Science, aby wprowadzi¢ zmiany
w kierunku analityki i wykorzystania pojemnych baz danych, aby uzyskaé wiekszg
przewage konkurencyjna. Wraz z wynalezieniem analizy danych, precyzyjniej bada
sie przeptywy kapitatu, a jednoczesnie zapobiega powaznym kradziezom lub kata-
strofom oraz lepiej ocenia zachowania konsumentéw'™',

Relacje miedzy klientami a bankami sg czesto zaktamane. Zaufanie klientéw jest
budowane na ustugach i lojalno$ci swiadczonych przez banki. Jednak rosngce wy-
rafinowanie ustug i produktéw bankowych zwiekszyto zapotrzebowanie na narze-
dzia, ktére umozliwiajg podejmowanie lepszych decyzji w oparciu o wyniki badan
na duzych zbiorach danych.

Zastosowanie analityki danych sprawito, ze sektor bankowy stat sie bardziej wy-
dajny i kontrolowany. Jak wynika z réznych raportéw branzowych w 2023 r. nastgpit
30-proc. wzrost liczby miejsc pracy w zakresie Data Analytics i Data Science w po-
réwnaniu z rokiem 2022. Wedtug raportu Linkedin's, to najszybciej rozwijajace sig
segmenty i najbardziej pozadane role zawodowe w 2022 r.'®2, Branza bankowa moze
wreszcie pozegnac sie ze swoim przestarzatym systemem zgadywania oczekiwanh
klientéw. Analityka Big Data umozliwita monitorowanie potrzeb finansowych klien-
téw, w tym klientédw z sektora matych przedsiebiorstw.

Ostatnie badanie przeprowadzone w branzy wykazato, ze monitorowanie nad-
uzy¢ i zgodnosci z przepisami jest coraz czesciej przedmiotem zainteresowania
kadry kierowniczej wyzszego szczebla™. Wynika to z rosnacej czestotliwosci i war-
tosci kar naktadanych za nieprzestrzeganie przepiséw. Firmy wydajg zazwyczaj
4% swoich catkowitych przychodéw na zapewnienie zgodnosci z przepisami, ale
w nastepnych latach odsetek ten moze wzrosna¢ do 10%. Banki wydajg najwiece;j
na udoskonalenie systemdw monitorowania transakcji, oszustw i ptatnosci. Oprécz
modernizacji systemdw, banki aktywnie poszukujg mozliwosci zastosowania za-
awansowanej analityki w celu zwiekszenia odpornosci swojej funkcji zgodnosci.

Wzrost wykorzystania koncepcji, podejsé¢
i zasad finansow behawioralnych

Wraz z rozwojem sztucznej inteligencji, analityki i Big Data dokonuje sie wzmo-
zone zainteresowanie instytucji finansowych wykorzystaniem finanséw behawio-
ralnych, w tym takze w obszarze zarzadzania ryzykiem'*. Duze korporacje bankowe,
np. takie jak: ING Group i ABN Amro w Holandii i RBS w Londynie, stworzyty zespoty

161 Leveraging the Power of Data Analytics to Enhance Banking Operations & Customer Service, 2022,
https://www.thehindu.com/brandhub/leveraging-the-power-of-data-analytics-to-enhance-bankin-
g-operations-customer-service/article66106963.ece (17.06.2023); Raport Big Data w bankowosci,
WIB, Warszawa 2016, https://zbp.pl/getmedia/eb647392-2e7f-48fd-8bbd-4803d0d84dec/Raport_
BD_1411_final (14.02.2023).

162 Job on the Rise 2022: The 25 U.S. roles that are growing in demand, ML Engineer i Data Science
Specialist, Linkedin, January 18, 2022.

163 How advanced analytics helps banks in fraud detection, Thought Leadership, Wipro, 2020.

164 H. Engler, A. Wood, How Banks Are Using Behavioral Science to Prevent Scandals, ,Harvard Business
Review", April 28, 2020.
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ds. ryzyka behawioralnego'™®. Sktadajg sie one z profesjonalistow przeszkolonych
w zakresie psychologii organizacji, antropologii czy kryminalistyki. Szefowie tych
zespotéw podlegajg dyrektorom dziatéw ryzyka, zgodnosci lub audytu. Ich celem
jest pomoc w odkrywaniu zagrozenh behawioralnych wsréd pracownikéw, tak aby
kierownictwo mogto interweniowac, zanim problem wybuchnie. Nie koncentruja sie
na identyfikacji niewtasciwych zachowan, ale poszukiwaniu pierwotnych przyczyn
watpliwego zachowania, a nastepnie zaprojektowaniu sposobu dziatania, ktéry be-
dzie miat charakter prewencyjny, a nie karny. Dla badania zachowan pracownikéw
uzywa sie nastepujacych metod: ankiety, rozmowy poufne, grupy fokusowe, bada-
nie formalnego srodowiska i niezalezne obserwacje.

Uzasadnienia dla wysokiej dynamikizastosowan finanséw behawioralnych w ban-
kach sg spowodowane trzema czynnikami. Pierwszy, ze wedtug opinii H. Shefrina
LNajwazniejsze katastrofy w zarzadzaniu ryzykiem w ciggu ostatnich 15 lat miaty
u swoich podstaw putapki psychologiczne®. Drugi powdd, ze od czasu kryzysu
finansowego w 2008 r. sektor finansowy zaptacit ponad 400 miliardéw dolaréw
kar za udowodnione niewtasciwe praktyki korporacyjne, wykroczenia pracownikéw
i uchybienia etyczne'. Trzeci, ze duza cze$¢ korporacyjnych bankéw sg spdtkami
publicznymi, notowanymi na gietdach, a jednocze$nie finanse behawioralne legity-
mujg sie najwazniejszymi osiggnigciami w badaniu rynku akcji.

Niektére typy zachowan bedace w centrum analiz finanséw behawioralnych
moga mie¢ znaczenie réwniez w zarzadzaniu ryzykiem. Do nich zaliczy¢ mozna na-
stepujace’™®:

+ Decyzje mentalne odnoszg sie do sktonnosci ludzi do alokowania pieniedzy
na okreslone cele, np. ubezpieczania sie od ryzyka aktywéw bankowych.

« Zachowanie stadne wystepuje wtedy, gdy ludzie majg tendencje do nasla-
dowania zachowan finansowych podejmowanych przez wiekszos¢.

+ Luka emocjonalna odnosi sie do podejmowania decyzji w oparciu o skrajne
emocje lub napiecia emocjonalne, takie jak niepokdj, ztos¢, strach lub pod-
niecenie. Czesto emocje sg kluczowym powodem, dla ktérego ludzie nie do-
konuja racjonalnych wybordéw.

« Zakotwiczenie odnosi sie do przywigzywania poziomu wydatkéw do pew-
nego odniesienia. Przyktadem moze by¢ konsekwentne wydawanie pienig-
dzy w oparciu o poziom budzetu lub racjonalizowanie wydatkédw w oparciu
o rézne wskazniki satysfakciji.

Tendencja do dokonywania wyboréw w oparciu o nadmierng wiare we wia-
sng wiedze lub umiejetnosci.

165 Tamze, s. 1.

166 H. Shfrin, Beyond Greed and Fear: Understanding Behavioral Finance and the Psychology of Inve-
sting, Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 3; K. Heires, Behavioral Finance Theory Gets
Real in Risk Management, 2021, https://www.garp.org/risk-intelligence/culture-governance/beha-
vioral-finance-theory-gets-real-in-risk-management (08.08.2023).

167 H. Engler, A. Wood, wyd. cyt,, s. 1.

168 A. Hyes, Behavioral Finance: Biases, Emotions and Finance Behavior, 2023, https://www.investope-
dia.com/terms/b/behavioralfinance.asp (15.08.2023).
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W sytuacji uzycia Al dla doskonalenia systemu zarzgdzania ryzkiem warto wyko-
rzysta¢ wyniki badan finanséw behawioralnych w sferze uprzedzen, aby by¢ zgod-
nym z obowigzujgcymi regulacjami Al'®°. Decydenci moga spotkac sie z'7°:

+ tendencja do akceptowania informacji, ktére potwierdzajg ich wczesniejsze
przekonania na temat konkretnych zdarzen;

sktonnoécig do uprzedzen wynikajgcych z doswiadczenia, gdy pamieé
z ostatnich wydarzerh powoduje, ze sg oni uprzedzeni lub wierzg, ze praw-
dopodobieristwo ponownego wystgpienia danego zdarzenia jest znacznie
wieksze;

- awersjg do strat wystepujgcag wtedy, gdy decydenci przyktadajg wieksza
wage do obaw zwigzanych ze stratami niz z przyjemnos$ci ptynacej z osia-
ganych zyskéw rynkowych. Innymi stowy, sg oni bardziej sktonni przypisac
wyzszy priorytet unikaniu strat niz osigganiu zyskéw;

niechecia przyznania sie do popetnienia btedu inwestycyjnego (w przypadku
straty). Wadg nastawienia jest to, ze wyniki inwestycji sg czesto powigzane
z ceng wejscia inwestora. Innymi stowy, oceniajg przyszte wyniki swoich in-
westycji w oparciu o poczatkowe warunki wejécia, pomijajac atrybuty towa-
rzyszace inwestycji, ktére mogty ulec zmianie;

sktonnoscig wynikajagcg ze znajomosci rynku, decydenci majg tendencje
do inwestowania w to, co znaja, na przyktad w firmy krajowe lub inwestycje
bedace wtasnoscig lokalna.

W rezultacie banki nie sg zdywersyfikowane w przekroju sektoréw i rodzajéw
podejmowanych decyzji, co mogtoby zmniejszy¢ ryzyko.

Technologia konwersacyjna Behavioral Signals oparta na sztucznej inteligencji
ma na celu rozréznienie emocji i sygnatéw behawioralnych w danych gtosowych,
pomagajagc bankom lepiej zarzagdza¢ rozmowami dotyczacymi kredytéw zagrozo-
nych. Opatentowana technologia bioprint analizuje 75 atrybutéw gtosu i dopaso-
wuje ,unikalng dynamike rozmowy danej osoby” z agentem windykacyjnym, aby
pomdc w osiggnieciu pozytywnego wyniku'!,

Oprogramowanie

Oprogramowanie do zarzadzania ryzykiem monitoruje wiele potencjalnych pro-
bleméw, ktére moga zaszkodzi¢ bankowi. Moze by¢ ukierunkowane na rozwigzania
majgce na celu zazegnanie kryzysu lub wystapienia niepozadanych zdarzen. Moga
one miec¢ rézng wage, od niewielkiego spadku sprzedazy do naruszenia bezpieczeni-
stwa danych lub niezgodnosci z przepisami. Narazenie na ryzyko dotyczy kazdego
banku, od najmniejszego po miedzynarodowe giganty'2. Ryzyko obejmuje wszyst-

169 M. Rzeszutek, A. Szyszka, Sz. Okon, Behavioral biases in corporate risk management and investment
decisions during the COVID-19 pandemic in Poland, ,International Journal of Management and Eco-
nomics”, 2023, Nr 59 (1).

170 A. Hyes, wyd. cyt.

171 Tamze.

172 N.Sharma, 11BestRiskManagement Softwarein2023: Choose The Best, https://www.proofhub.com/ar-
ticles/risk-management-software (10.09.2023).
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ko, od globalnej inflacji i wydarzen geopolitycznych po oszustwa i przekrety wymie-
rzone w bank i jego klientéw. Oprogramowanie do zarzadzania ryzykiem pozwala
organizacji zréwnowazy¢ ryzyko i uzyska¢ korzys$ci w tych dziataniach, majac jasny
obraz ryzyka, wybierajgc ramy i metody najbardziej odpowiednie. Skuteczne zarzg-
dzanie ryzykiem zaczyna sie od wyboru, ktére ryzyka warto wprowadzi¢ do proce-
su, ktére nalezy ztagodzi¢ po ich zidentyfikowaniu i w jaki sposdéb, a ktérych zawsze
nalezy unikaé. Dokonuje sie tego za pomocg metodyk, oprogramowania i narzedzi,
w tym modutéw i kompleksowych platform.

Korzystanie z oprogramowania do zarzgdzania ryzykiem wigze sie z dtugg lista
korzysci, gtdwnie zwigzanych z minimalizacjg strat i wycigganiem wnioskéw z prze-
sztych doswiadczen, a takze z analizg niedociggnie¢. Warto przyjrze¢ sie im blizej.
Warto mie¢ swiadomosé, ze funkcja oprogramowania do zarzadzania ryzykiem
obejmuje nastepujace obszary:

- Sledzenie ryzyka: monitorowanie w celu identyfikacji obecnych i potencjal-
nych zagrozen, w tym ich Zrédet. Moze opiera¢ sie na danych historycznych
lub terazniejszych.

« Ocena ryzyka: ocena potencjalnego wptywu przyjetego przez bank scena-
riusza na jego przyszte marze i dochdd, w tym na poszczegdlne kluczowe
wskazniki zarzadzania (KPI).

+ Ustalenie priorytetéw w zakresie ryzyka: jednym z kryteriéw moze by¢ sto-
sunek ryzyka do korzysci w ocenie, ktére z tych ryzyk warto podjaé.

+ Zapobieganie ryzyku: nalezy unikac ryzyk ocenionych wczesniej jako srednie
i wysokie. W czasie rzeczywistym powinny by¢ monitorowane.

Sztuczna inteligencja (Al)

Jedna z najbardziej rozwijajacych sie nowych technologii, z ktéra instytucje fi-
nansowe wigzg najwigecej oczekiwan, jest sztuczna inteligencja. Potencjat bizneso-
wy Al jest znaczny, gdyz dzieki jego wykorzystaniu mozna uzyskac lepsze produkty,
zwiekszy¢ rentowno$¢, usprawnic¢ rekrutacje i utrzymac pracownikéw, skuteczniej
podejmowad decyzje oraz uksztattowaé unikalng kulture innowacji. M. Minsky, pio-
nier badan nad sztuczng inteligencjg w latach 60. XX wieku okreslat Al jako ,stowo
walizka”, czyli kategorig, w ktérej mozna upchnaé¢ wszystko, co sie chce. W bran-
zy bankowej dyfuzja technologii Al byta bardziej ograniczona w stosunku do in-
nych sektoréw dziatalnosci gospodarczej”s. Z jednej strony generowata wartos$c
dla menedzeréw ryzyka w takich obszarach, jak przeciwdziatanie praniu brudnych
pieniedzy (AML) i wykrywanie oszustw'4. Z drugiej strony spowodowata wyzwanie
dla regulatoréw, jak postepowaé w kwestii wyjasnienia jej celowosci i interpreta-
cji, co ograniczyto jej zasieg. Regulacje wymusity na rozwoju bankowej Al wiekszg
ostroznos$¢ niz w wiekszosci innych branz. W przypadku regulacji Al nastapit sza-

173 T. Hughes, Al in Banking: Past, Present and Future, 2023, https://www.garp.org/risk-intelligence/
technology/ai-banking-future-012023 (17.08.2023).

174 S. Kasiewicz, L. Kurklinski, Jak bronic¢ sie przed atakami poprzez algorytmy i sztuczng inteligencje,
[w:] Cyberbezpieczeristwo i Al, Raport przygotowany przez Centrum Prawa Bankowego i Informacji,
ZBP, Warszawa 2022.
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lony wyscig i konkurencja migdzy krajami, kto szybciej ureguluje ten obszar tema-
tyczny i da impuls do rozwoju Al, ograniczajgc ztozonos¢ i niepewno$¢ decyzyjng
(tab. 4.4).

Tab. 4.4. Harmonogram regulacji Al w przekroju krajow

Nazwa regulacji Regulator Data opracowania
Model Artificial Inteligence Ministry of Communications and In- Styczen 2019
Governance Framework formation of Singapore
Automated Decision Systems California State Assembly Grudzien 2020
Accountability Act
EU Artificial Act EU European Commission Kwiecien 2021
Internet Information Service  Cyberspace Administration of China Styczen 2022

Algorithm Recommendation
Management Regulations

Governance Guidelines for the  Ministry of Economy, Trade and In- Styczen 2022
practice of the Al Principles dustry of Japan
Algorytmic Accountability Act US Senat Luty 2022
of 2022
Artificial Inteligence Science and Industry of Canada Czerwiec 2022

Zrédto: Responsible Al for an Era of Tighter Regulations, BCG, October, 2022, s. 6.

Rozwdj Al przebiegat w sposdb zywiotowy, z okresami intensywnego opty-
mizmu, po ktérych nastepowato rozczarowanie i wycofanie funduszy na badania.
W ewolucji Al mozna wyréznic¢ 6 etapow'®:

- inteligencja opisowa — forma prostej analityki,
« inteligencja diagnostyczna — zdolno$¢ do spojrzenia wstecz na biznes i zro-
zumienia podstawowych przyczyn i czynnikéw wptywajacych na wydajnoscé,

inteligencja predykcyjna — zdolno$¢ do przewidywania pewnych scenariu-
szy lub przysztych opcji w oparciu o impulsy z przesztosci oraz sygnaty od-
bierane na rynku,

inteligencja doradcza — doradzajagca takie dziatania dla kadry kierowniczej,
ktore w oparciu o analize tworzg wartosg,

inteligencja zarzadzajgca uprawnieniami — deleguje pewne uprawnienia de-
cyzyjne do Al, z ograniczeniami i nadzorem,

inteligencja autonomiczna — analizuje i podejmuje decyzje bez interakcji
z cztowiekiem. Istnieje rozbiezno$¢ pomiedzy tym, jak organizacje mysla,
ze sg na etapie Responsible Artificial Intelligence (RAI), a tym, gdzie rzeczy-
wiscie sig znajduja: 35% organizacji uwaza, ze w petni wdrozyto program RAI,
ale w rzeczywistosci tylko 16% osiggneto dojrzato$c¢™e.

175 Y. Atsmon, Artificial intelligence in strategy, McKinsey & Company, 2023, https://www.mckinsey.
com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/artificial-intelligence-in-strategy
(14.03.2023).

176 Responsible Al for an Era of Tighter Regulations, BCG, October, 2022, s. 2.
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W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze cztery natychmiastowe kroki w celu wdro-
zenia i odpowiedzialnej operacjonalizacji RAI to'”:

1.

Ustanowienie RAI jako priorytetu strategicznego przy wsparciu kierow-
nictwa wyzszego szczebla. Nadanie ,tonu od géry”, komunikujgc priory-
tety RAIl w catym banku i promujac etyczne przywddztwo.

Ustanowienie i wzmocnienie pozycji lidera RAI. Zidentyfikowanie odpo-
wiedzialnych wtascicieli za wdrozenie RAl i nadanie im uprawnien do opra-
cowania kompleksowego programu.

Promowanie $wiadomosci i kultury RAI. Stworzenie i zintegrowanie ko-
deksu postepowania Al z wyraznym powigzaniem z ogélnym celem i war-
tosciami banku oraz pielegnowanie srodowiska, w ktérym problemy moga
by¢ identyfikowane, podnoszone, rozwigzywane i monitorowane w odpo-
wiednim czasie.

Przeprowadzenie oceny dojrzatosci organizacyjnej Al. Dokonanie przegla-
du aktualnego punktu wyjscia organizacji — rozwéj Al i odpowiadajgce mu
RAL.

W 2022 r. Szwajcarski Urzad Nadzoru Rynku Finansowego (FINMA) powotat
specjalistyczng jednostke do monitorowania rosngcego wykorzystania sztucznej
inteligencji na szwajcarskim rynku finansowym. W ramach tego badania przepro-
wadzono ankiete majgca na celu opis wdrozenia sztucznej inteligencji w sektorach
bankowosci i zarzgdzania aktywami, ktéra wykazata, ze okoto 50% uczestnikoéw albo
korzysta ze sztucznej inteligencji, albo specjalnie planuje jg wdrozy¢"v®, Struktura
tematyczna wykorzystania Al w szwajcarskich bankach w zarzadzaniu aktywami
przedstawia rysunek 4.3.

177 Tamze, s. 10-11.

178 J.-N. Ardouin, Leading the Al revolution: tangible opportunities in risk management, 2023,
https://www.ey.com/en_ch/banking-capital-markets/leading-the-ai-revolution-tangible-opportu-
nities-in-risk-managem (11.08.2023), s. 1.
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Zarzadzanie ryzykiem finansowym

Rys. 4.3. Obszary zastosowan Al w szwajcarskich bankach (liczba wskazari)
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Zrédto: J.-N. Ardouin, Leading the Al revolution: tangible opportunities

in risk management, 2023, https://www.ey.com/en_ch/
banking-capital-markets/leading-the-ai-revolution-tangible-
opportunities-in-risk-managem (11.08.2023), s. 1.

Potencjat rozwojowy sztucznej inteligencji jest niewyobrazalny i olbrzymi zakres
jej wykorzystania. Zdaniem B. Kinga zatozyciela firmy Moven ,Niewykorzystanie
ogromnego potencjatu generatywnej sztucznej inteligencji w strategii marketingo-
wej to nie tylko niedopatrzenie — to zal, ktéry sztuczna inteligencja z przyjemnoscia
zakomunikuje ci pdzniej””°. Ponadto gtéwnym problemem z Al jest kwestia uregu-
lowania zasad uczciwej konkurencji, a zwtaszcza skutecznej kontroli przestrzegania
obwigzujacych przepiséw i standardéw. Zagadnienie to poruszajg m.in. M.L. Yuen
i V. Cuidin™0, Stusznie zauwazajg, ze podstawowe elementy sktadowe systemoéw
Al obejmuja dane, zasoby obliczeniowe i talent inzynierski, ktére moga kolidowad
z prawami konkurencji. Jesli chodzi o te sktadowe, zauwazajg, ze:

firmy, ktére przez wiele lat gromadzity duze i zréznicowane zbiory danych,
moga miec przewage w opracowywaniu i wdrazaniu produktéw Al,

prawa wtasnosci intelektualnej i prawa autorskie moga by¢ naruszane pod-
czas wydobywania danych, ich przetwarzania i udostepniania,

rozwdj i dziatanie systemédw sztucznej inteligencji zalezg w duzej mierze
od mocy obliczeniowej, a tych jednak brakuje,

istnieje obawa, ze brak dostepu do chmury utrudni rozwéj sztucznej inteli-
gencji i spowoduje pojawienie sie nowych graczy w tej dziedzinie,

firmy posiadajgce utalentowanych pracownikéw bedg musiaty by¢ $wiado-
me ryzyka zwigzanego z ograniczaniem swobody dziatania pracownikéw,

179 S. Cocheo, Notably Quotable: What Banking and Tech Leaders Think of Generative Al, 2023,
https://thefinancialbrand.com/news/data-analytics-banking/artificial-intelligence-banking/what-
-banking-tech-leaders-say-about-generative-ai-165011/(10.09.2023).

180 Zob. M.L. Yuen, V. Cuidin, Al and Competition Law, 2023, https://www.engage.hoganlovells.com/
knowledgeservices/news/ai-and-competition-law (19.09.2023).
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« wystepuje mozliwosé naduzy¢é poprzez taktyke ,najpierw otwarte, pdéz-
niej zamkniete”, w ktérej zasady open-source sg poczatkowo przyjmowane
w celu przyciggniecia firm, ale nastepnie sg zamykane poprzez praktyki han-
dlowe i technologiczne,

+ dziatalnos$¢ w zakresie ustanawiania standardéw moze prowadzi¢ do zmowy
miedzy konkurentami lub wykluczenia z rynku.

Ponadto w procesie wykorzystania Al autorzy dostrzegajg mozliwo$¢ zmoéw ce-
nowych na skutek stosowania algorytmicznych narzedzi. Organy regulacyjne beda
réwniez zmagac sig z kwestig okreslenia mozliwosci przypisania winy oraz zakresu
i skali odpowiedzialnosci za $wiadome lub nieswiadome zaktécenia, jakie moga po-
wstac podczas wykorzystania Al. Sztuczna inteligencja moze by¢ wykorzystywana
przez dominujace firmy do wdrazania strategii antykonkurencyjnych, czyli prowa-
dzi¢ do powstania naduzy¢. Chodzi tu o stosowanie strategii drapieznych cen czy
zabdjczych przeje¢. Wymienione zagadnienia musza by¢ ciggle monitorowane, sta-
le badane i wymagajg wtasciwej reakcji regulatoréw i nadzorcéw. Nie ulega watpli-
wosci, ze w dziataniach tych instytucji Al powinna znalez¢ wtasciwe miejsce.

Podsumowanie

Z rozwazah przeprowadzonych w tym rozdziale zwigzanych z prébg okreslenia
docelowego systemu zarzadzania ryzykiem w bankach w 2035 r. wynika, ze w po-
réwnaniu do aktualnego systemu dokonajg sie zasadnicze zmiany. Skala i zakres
tych zmian zdecydowanie wyprzedza opinie formutowane przez ekspertéw. Zaréw-
no z prezentacji koncepcji Deloitte, McKinseya czy zarysowanej w raporcie Econo-
mist Impact wynika, ze sg one silnie zakorzenione w tradycyjnym systemie zarza-
dzania ryzykiem. Ich wizja dotyczy tylko modyfikacji czgstkowych proceséw, ktére
sg juz obecne.

W publikacji dowodzi sig, ze nastgpi radykalna zmiana w najblizszej deka-
dzie w systemie zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym, co odzwierciedlaja
cechy nowego paradygmatu oraz zmiana celu zarzadzania ryzykiem, struktury in-
stytucjonalno-organizacyjnej i wykorzystania nowych narzedzi. W warunkach bar-
dzo wysokiego ryzyka, w jakim beda funkcjonowac banki, i jednoczesnie silnej presji
rynkowej na zarzadzanie nowymi ryzykami, jednym z waznych celéw dla bankéw
bedzie poszukiwanie kompromisu miedzy finansowymi oczekiwaniami akcjonariu-
szy a ochrong planety. Jest to przeciez wyrazne odejscie od dtugotrwatych dazen
instytucji finansowych do maksymalizacji zysku czy wartosci rynkowej bankéw.
Warto podkresli¢, ze potezne zmiany, jakie generuje kompleksowy proces transfor-
macji cyfrowej bankéw, sktania do tego, ze niektére kraje, np. USA, Wielka Brytania
postulujg powotanie instytuciji, ktére bytyby odpowiedzialne za system regulacji
i nadzoru tylko nad rynkiem cyfrowym. Co istotne, zapowiada sie rewolucja w sys-
temie opracowania i wdrazania regulacji, na co wskazujg dziatania w zakresie budo-
wania regulacji dla generatywnej sztucznej inteligencji w UE. Ot6z w ramach tych
prac przewiduje sie powotanie biur krajowych do zbierania incydentéw z wszystkich
krajow UE, a nastepnie ich przesytanie do centralnego biura, ktére bedzie je anali-
zowato i podejmowato niemal codziennie decyzje o liberalizacji lub zaostrzeniu wy-
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mogdw. Oznacza to, ze z systemu opracowania regulacji w krétszych cyklach lub
dtuzszych okresach bedzie mozna przechodzi¢ do systemu ciggtego regulowania
funkcjonujacych bankéw. Naszym zdaniem, aby zdazy¢ ze zmiang coraz bardziej
przestarzatego systemu zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym w 2035 r. nie-
zbedne jest podjecie adekwatnych dziatan juz dzis.



Cyfryzacja bankéw w warunkach zarzadzania ryzykiem 99

ROZDZIAL 5

Cyfryzacja bankow w warunkach
zarzadzania ryzykiem

JACEK WOZNIAK

Wstep

Banki funkcjonujg wspétczesnie w ztozonych i trudnych do przewidzenia wa-
runkach. Mozna przyja¢, ze sg poniekad ,zmuszone” do zmiany swoich modeli biz-
nesowych, chcac wyksztatci¢ lub wzmocnié¢ nowe obszary przewag konkurencyj-
nych. ,Walka i rywalizacja” w sektorze bankowym systematycznie nasila sie — czego
egzemplifikacjg jest to, ze banki narazone sg na dziatalnos¢ innych podmiotéw
w obszarze szeroko rozumianych ustug finansowych, np. fintechdw i bigtechéw'®'.
Sytuacji bankéw nie poprawia takze nasilajaca sie po stronie rynku swoista ,pre-
sja technologiczna”, powigzana z oczekiwaniami klientéw indywidualnych i coraz
czesciej instytucjonalnych w zakresie cyfryzacji ustug finansowych. Banki w Polsce
sg obecnie w fazie tzw. transformacji cyfrowej. Jednakze trudno jest jednoznacznie
oszacowac poziom zaawansowania bankéw w tym obszarze, a takze powigzanie tej
transformacji z ukierunkowaniem na realizacje celéw dtugookresowych i ich podej-
$ciem do zarzadzania ryzykiem. W tym rozdziale podjeta zostanie préba oszacowa-
nia tego zjawiska i odpowiedzi na pytanie: Czy banki w Polsce zdazg zaadaptowac
sie do dominujgcego modelu zarzadzania ryzykiem w perspektywie 20357?

5.1. Zalozenia badania empirycznego

Zasadniczym przedmiotem badania jest cyfryzacja bankéw w Polsce, bedaca
podstawg ich dtugofalowego rozwoju oraz ksztattowania konkurencyjnosci na ryn-
kach finansowych. W badaniu nastgpi powigzanie nastepujgcych kategorii: cyfry-
zacji, zarzadzania ryzykiem, zarzadzania strategicznego oraz ksztattowania bez-
piecznego rozwoju bankéw w konkurencyjnym otoczeniu. Badanie ma wykazac,
jak banki podchodzg do ksztattowania swojego funkcjonowania oraz konkurowania

181 Zob. S. Kasiewicz, L. Kurklinski, J. Wozniak, wyd. cyt.
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na rynkach finansowych poprzez tworzenie i realizacje strategii cyfryzacji oraz po-
wigzania tych strategii z mechanizmami zarzgdzania ryzykiem. Wazne jest réwniez
to, jak banki taczg zarzgdzanie biezace z perspektywa dtugookresowa. Badanie jest
wazne takze z tego wzgledu, ze pozwoli oceni¢ spdjnosé strategii cyfryzacji ban-
kéw w Polsce z trendami $wiatowymi.

Zasadno$¢ podjecia badan we wskazanym obszarze problemowym wynika
gtéwnie 2182
1. Systematycznie nasilajgcych sie proceséw cyfryzacji zycia, w tym takze
procesdéw spoteczno-gospodarczych.

2. Rosngcych wymagan spoteczenstwa (zaréwno w Polsce, jak i w innych
krajach) wzgledem cyfryzacji proceséw (m.in. zwigzanych ze $wiadcze-
niem ustug finansowych).

3. Dostepnosci coraz bardziej zaawansowanych i jednoczes$nie bezpiecz-
nych technologii teleinformatycznych, np. blockchain, Big Data, internet
rzeczy itd.

4. Koniecznosci konkurowania przez banki z innymi podmiotami $wiadcza-
cymi ustugi finansowe, np. fintechami i bigtechami.

5. Duzej niestabilnosci uwarunkowan regulacyjnych, spoteczno-kulturo-
wych, politycznych, gospodarczych itd. (zarowno w Polsce, jak i w innych
krajach).

6. Potrzeby wigczenia w system zarzgdzania organizacjami (w tym w szcze-
goélnosci bankami) zaawansowanych i ztozonych mechanizméw zapew-
niania bezpieczenstwa proceséw podstawowych.

Wskazany powyzej obszar problemowy wymaga uwzglednienia w badaniach
réznych metod i technik badawczych, jak réwniez specyfikacji zintegrowanych
ze sobg zadan i etapéw badawczych. Poszczegdine komponenty metodyki badania
empirycznego opisane beda w dalszej czesci niniejszego podrozdziatu.

Badanie zostato przeprowadzone w dwéch zasadniczych etapach:

1. Z wykorzystaniem kwerendy literatury przedmiotu (podstawa specyfi-
kacji celéw badania, problemu i hipotez badawczych, a takze konstrukcji

182 Na podstawie: J. Wegrzyn, A. Zaczek, Cyfryzacja sektora finanséw publicznych, [w:] L. Gasiorkiewicz,
J. Monkiewicz (red.), Finanse cyfrowe. Nowe tendencje i mozliwosci, Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Warszawskiej, Warszawa 2023, s. 31-44; W. Szpringer, Systemy ptatnosci w epoce cyfrowej, [w:]
L. Gasiorkiewicz, J. Monkiewicz (red.), Finanse cyfrowe. Nowe tendencje i mozliwosci, wyd. cyt., s.
95-111; S. Kasiewicz, L. Kurklinski, Bankowos¢ internetowa i mobilna, [w:] L. Gasiorkiewicz, J. Monkie-
wicz (red.), Finanse cyfrowe. Perspektywa rynkowa, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2022, s. 31-45; M. Kruk, L. Gasiorkiewicz, Internet rzeczy w dziatalnosci ubezpieczeniowey,
[w:] L. Gasiorkiewicz, J. Monkiewicz (red.), Finanse cyfrowe. Perspektywa rynkowa, wyd. cyt., s. 81-
97, D. Szaniewski, Big Data Analytics w ubezpieczeniach, [w:] L. Gasiorkiewicz, J. Monkiewicz (red.),
Finanse cyfrowe. Perspektywa rynkowa, wyd. cyt., s. 114-126; M. Poniatowska-Jaksch, Gospodarka
cyfrowa i jej miary, [w:] L. Gasiorkiewicz, J. Monkiewicz (red.), Finanse cyfrowe. Informatyzacja, cy-
fryzacja i danetyzacja, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2021, s. 15-32; K.
Rostek, Technologie cyfrowe, [w:] L. Gasiorkiewicz, J. Monkiewicz (red.), Finanse cyfrowe. Informa-
tyzacja, cyfryzacja i danetyzacja, wyd. cyt., s. 80-101; A. Gtogowski, Wymiary ryzyka systemowego
w finansach cyfrowych, [w:] L. Gasiorkiewicz, J. Monkiewicz (red.), Finanse cyfrowe. Informatyzacja,
cyfryzacja i danetyzacja, wyd. cyt., s. 238-252.
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kwestionariusza ankiety CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interview)
—w okresie styczen-marzec 2023),

2. Zwykorzystaniem techniki CAWI — na prébie 232 respondentdw w okresie
marzec-kwiecien 2023 r.; badanie CAWI zostato zrealizowane (na pozio-
mie zbierania danych) przez Instytut Badawczy IPC Sp. z 0.0. z siedzibg
we Wroctawiu; takie rozwigzanie wynika z faktu, ze problematyka badania
i jego ztozono$¢ skutkowataby trudnosciami w dotarciu do wiarygodnych
i odpowiednich respondentéw; ponadto w badaniu poruszane byty za-
gadnienia, ktére mogty wywotywacé swoisty ,0pdr” po stronie responden-
téw i nieche¢ do dzielenia sie ,wrazliwymi” informacjami nt. zarzadzania
ryzykiem w bankach, czy tez stopnia ich transformacji cyfrowe;.

Zasadniczym celem badania jest wskazanie, jak banki w Polsce podchodza
do ksztattowania swojego dtugofalowego, bezpiecznego rozwoju i transformaciji
cyfrowej (w warunkach zarzadzania ryzykiem) oraz zidentyfikowanie ewentualnych
rozbieznos$ci pomigdzy tym podejsciem i trendami $wiatowymi. Z kolei pytania ba-
dawcze brzmia:

1. Jakie s3 strategie cyfryzacji bankéw w Polsce w perspektywie najblizszej
dekady i jakie sg priorytety bankéw w zakresie ksztattowania swojego roz-
woju?

2. Jakaktualnie banki w Polsce podchodzg do ksztattowania swojego rozwo-
ju w warunkach cyfryzacji proceséw gospodarowania oraz do zarzadzania
ryzykiem i jaki jest aktualny poziom transformacji cyfrowej bankéw?

3. Jakie sg gtéwne efekty transformacji cyfrowej bankéw w Polsce?

4

Hipoteza gtéwna w badaniu brzmi: banki w Polsce s w stanie ,nadgzac”
za ogoélnoswiatowym rozwojem sektora bankowego w kierunku transformacji cy-
frowej w szczegdlnos$ci w obszarze zarzadzania ryzykiem w najblizszej dekadzie.

Dzieki temu zapewni to im bezpieczny rozwdj i petng spdjnosé z trendami Swia-
towymi w zakresie cyfryzacji. Niniejsza publikacja koncentruje sie na zatozeniu,
ze nastgpi radykalna zmiana paradygmatu zarzadzania ryzykiem do 2035 r. i bedzie
ona podporzadkowana realizowanym strategiom transformacji cyfrowej bankéw.

W badaniu postawiono réwniez siedem hipotez szczegétowych:

[H.1] Pomigdzy podejsciem do zarzadzania ryzykiem w bankach a ztozono-
$cig i zaawansowaniem strategii rozwojowych bankéw wystepuje silna
i dodatnia korelacja.

[H.2] Pomiedzy podejsciem do zarzadzania ryzykiem w bankach a ztozono-
$cig i zaawansowaniem dziatan bankéw w obszarze transformacji cy-
frowej wystepuje silna i dodatnia korelacja.

[H.3] Pomigdzy ztozonoscig i zaawansowaniem strategii rozwojowych ban-
kéw a oceng uwarunkowan i mozliwosci rozwoju bankéw w dtugim
okresie wystepuje silna i dodatnia korelacja.

[H.4] Pomiedzy ztozonoscig i zaawansowaniem dziatari bankéw w obszarze
transformacji cyfrowej a oceng efektéw podejmowania dziatah przez
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banki w obszarze transformacji cyfrowej wystepuje silna i dodatnia ko-
relacja.

[H.5] Banki majg dogodne warunki do ksztattowania proceséw zarzgdzania
ryzykiem i doskonalenia strategii rozwojowych.

[H.6] Wystapi wysoka ztozonos$¢ i zaawansowanie w obszarze strategii roz-
wojowych bankéw, a takze w sferze ich dziatah w zakresie transforma-
cji cyfrowej.

[H.7] Efekty podejmowania dziatan przez banki w obszarze transformacji
cyfrowej sg oceniane na wysokim poziomie.

Wskazane hipotezy badawcze mozna traktowac jako odzwierciedlenie kluczo-
wych zaleznoéci pomiedzy obszarem zarzgdzania ryzykiem sensu stricto w ban-
kach (postrzeganym jako ,narzedzie” rozwoju i doskonalenia dziatalnosci), a takze
obszarem cyfryzacji oraz zwiekszania konkurencyjnosci i innowacyjnosci bankéw
— zarébwno w perspektywie biezgcej, jak i dtugookresowe;j (rys. 5.1).

Rys. 5.1. Hipotezy badawcze jako odzwierciedlenie kluczowych zaleznosci
pomiedzy obszarem zarzqdzania ryzykiem sensu stricto w bankach, a takze
obszarem cyfryzacji oraz zwiekszania konkurencyjnosci i innowacyjnosci bankdw
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Powyzszy rysunek (5.1) przedstawia aspekty metodyczne, uwzgledniajace trzy
warstwy realizowane w niniejszej publikacji. W pierwszej warstwie dokonywana jest
ocena aktualnego stanu zarzadzania ryzykiem bankowym. Nastepna warstwg roz-
wazan sg kwestie zwigzane z dziataniami transformacyjnymi bankéw do dziatania
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w $rodowisku cyfrowym. Finalng warstwa jest ewaluacja efektéw, jakie banki do tej
pory osiggnety i jak one prezentujg sie na tle konkurentéw.

W celu weryfikacji hipotez przyjeto i zrealizowano nastepujgce zadania badaw-
cze:

[2.1] Oszacowac site i kierunek korelacji pomigdzy:

+ podejsciem do zarzadzania ryzykiem w bankach a ztozonoscig i za-
awansowaniem strategii rozwojowych bankéw,

+ podejsciem do zarzgdzania ryzykiem w bankach a ztozonoscig i za-
awansowaniem dziatan bankéw w obszarze transformacji cyfrowej,

- ztozono$cig i zaawansowaniem strategii rozwojowych bankdéw
a oceng uwarunkowan i mozliwosci rozwoju bankéw w dtugim
okresie,

- ztozonoS$cig i zaawansowaniem dziatah bankéw w obszarze trans-
formacji cyfrowej a oceng efektéw podejmowania dziatan przez
banki w obszarze transformacji cyfrowej.

[Z.2] Oceni¢ warunki i zdolnosci bankéw do ksztattowania proceséw zarza-
dzania ryzykiem i doskonalenia strategii rozwojowych.

[Z2.3] Oceni¢ ztozono$¢ i zaawansowanie strategii rozwojowych bankow,
a takze ztozonos¢ i zaawansowanie dziatan bankéw w obszarze trans-
formacji cyfrowej.

[Z.4] Okresli¢, jakie sg podstawowe strategie cyfryzacji bankéw w Polsce
w perspektywie najblizszej dekady.

[2.5] Wskazad, jakie sg priorytety bankow w zakresie ksztattowania rozwoju
w perspektywie dtugookresowe].

[Z.6] Zidentyfikowaé gtowne efekty podejmowania dziatann przez banki
w obszarze transformacji cyfrowej oraz oszacowaé poziom ich osig-
gniecia w bankach.

[Z.7] Oszacowac, czy bankiw Polsce sg w stanie ,nadgza¢” za ogdinoswiato-
wym rozwojem sektora bankowego w kierunku transformacji cyfrowej,
a takze czy w najblizszej dekadzie banki w Polsce zdaza z implemen-
tacjg praktyk, ktére zapewnig im bezpieczny rozwéj i petng spdjnosé
z trendami $wiatowymi w zakresie cyfryzacji.

Wyszczegdlnione etapy, cele, hipotezy oraz zadania badawcze wskazujg
na skomplikowanie przyjetej koncepcji badania empirycznego, dla ktérej zachodzi
konieczno$¢ szczegdtowej specyfikacji zakresu badania oraz okreslenia ograniczen
metodycznych.

Dla badania ustalono zakres przedmiotowy, podmiotowy, czasowy oraz prze-
strzenny. Przedmiotem badania byto podejscie bankéw w Polsce do ksztattowania
swojego dtugofalowego, bezpiecznego rozwoju i transformacji cyfrowej (w warun-
kach zarzgdzania ryzykiem). Do badan w formie ankiety CAWI kwalifikowane byty
podmioty/osoby nalezgce do nastepujacych grup:

- banki,
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« fintechy,
- firmy technologiczne — IT,
+ eksperci —akademicy.

W badaniu chciano uwzgledni¢ perspektywe réznych klas respondentéw bez-
posrednio odpowiedzialnych lub zaangazowanych w procesy cyfryzacji dziatal-
nosci bankéw, a takze posdrednio powigzanych z zarzadzaniem ryzykiem i inno-
wacjami w tych podmiotach. Ocena dokonana wytacznie przez przedstawicieli
bankéw w ocenie autoréw badania bytaby nazbyt jednostronna i mogtaby prowa-
dzi¢ do btednych i/lub znieksztatconych wnioskéw.

Badanie CAWI zostato przeprowadzone na losowej probie (losowanie systema-
tyczne w warstwach) respondentéw, bedacych pracownikami czterech wyszcze-
gdlnionych powyzej klas podmiotéw. Sg to osoby (eksperci lub kadra kierownicza)
odpowiedzialne lub zaangazowane w zarzadzanie ryzykiem, procesy innowacyjne
albo zarzadzanie projektami rozwojowymi, lub tez osoby zajmujace sie tg pro-
blematykg w pracy zawodowe] (np. przedstawiciele srodowiska akademickiego).
Badaniem objete byty podmioty funkcjonujgce na obszarze catej Polski. Badanie
dotyczyto dziatalnosci bankéw (w zakresie implementacji strategii cyfryzacji w wa-
runkach zarzgdzania ryzykiem) w okresie od stycznia 2018 do grudnia 2022 r., a wigc
ostatnich 5 petnych lat ich funkcjonowania na rynku. Cato$ciowo badanie przepro-
wadzono w okresie styczen-kwiecien 2023 r. Wygenerowane na podstawie badania
empirycznego wnioski mozna traktowac jako podstawe do konstrukcji wskazéwek/
zalecen dla praktyki zarzadzania'® w zakresie stymulowania transformacji cyfrowej
bankéw w Polsce oraz zapewniania w ten sposéb ich bezpiecznego funkcjonowania
i rozwoju na rynku.

W badaniu empirycznym zostaty uzyte ilosciowe metody oraz techniki badaw-
cze'®4, Zastosowano podejscie indukcyjne, gdzie na podstawie analizy jednostko-
wych obserwacji podjeto prébe generalizacji zjawisk i zaleznosci'®®. Warto tu za-
znaczyé, iz w badaniu zastosowano réwniez elementy podejscia dedukcyjnego,
gtéwnie na etapie krytycznej analizy krajowych i zagranicznych zrédet literaturo-
wych. Oba podejscia (indukcyjne i dedukcyjne) mogg by¢ potgczone w obszarze
nauk o zarzadzaniu, jednak nalezy podkresli¢, ze w badaniu wiodacg role petni po-
dejscie indukcyjne (odwotujgce sie do empirii)'®. W badaniu zastosowano takze
metody analizy i syntezy — jako swoistg konsekwencje potaczenia podej$¢ deduk-
cyjnego (analiza literatury i wnioskowanie teoretyczne) i indukcyjnego (analiza po-

183 Por. A. Sagan, Metodologia badari ekonomicznych, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow
2016, s. 20 i nast.; K. Obtgkowska-Kubiak, Konstruowanie i testowanie teorii w badaniach naukowych,
[w:] K. Kucinski (red.), Naukowe badanie zjawisk gospodarczych. Perspektywa metodologiczna, wyd.
cyt., s.s.136-137.

184 M. Lisinski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzqdzaniu i jakosci, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2020, s. 123-124.

185 t. Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2012, s. 95 i nast.; M. Dobrzycka, Strategie badawcze stosowane w naukach ekonomicznych,
[w:] K. Kucinski (red.), Naukowe badanie zjawisk gospodarczych. Perspektywa metodologiczna, wyd.
cyt., s. 2811 nast.; R. Wojciechowska, Logika procesu badawczego w ekonomii, Szkota Gtéwna Han-
dlowa w Warszawie, Warszawa 2016, s. 116 i nast.

186 J. Bogdanienko, Podstawy badan naukowych, Szkota Gtdwna Planowania i Statystyki, Warszawa
1983, s. 30-31.
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jedynczych przypadkéw)'®. W ramach podejscia indukcyjnego zastosowano naste-
pujace ilosciowe empiryczne techniki badawcze'™®: technike badania ankietowego
CAWI oraz technike statystycznej analizy danych iloSciowych. Narzedzia badawcze
sg opisane w tabeli 5.1. Wzér kwestionariusza ankiety CAWI zawarty jest w Zatacz-
niku nr 1.

Tab. 5.1. Narzedzia badawcze

Narzedzia badawcze Opis

Kwestionariusz Kwestionariusz zawierat: metryczke (5 pytan) oraz czesé zasadni-

ankiety CAWI cza (11 pytan, w ktorych odpowiedzi udzielano z wykorzystaniem
5-stopniowej skali, gdzie ,1" oznacza bardzo niski stopien popar-
cia danego stwierdzenia, a ,5" — bardzo wysoki stopien poparcia).

Oprogramowanie Narzedzia te zastosowano m.in. do kalkulacji statystyk opisowych,
PS IMAGO PRO 8.0 szkicowania wykresow, a takze weryfikacji hipotez badawczych.

oraz Microsoft Excel

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Badanie ilosciowe zastosowano gtédwnie w zakresie:

+ oceny warunkéw i zdolnos$ci bankéw do ksztattowania proceséw zarzadzania
ryzykiem i doskonalenia strategii rozwojowych,

+ oceny ztozono$ci i zaawansowania strategii rozwojowych bankéw oraz dzia-
tan bankéw w obszarze transformacji cyfrowej,

identyfikacji podstawowych strategii cyfryzacji bankéw,

identyfikacji priorytetéw bankéw w zakresie ksztattowania swojego rozwoju,

identyfikacji gtéwnych efektéw podejmowania dziatan przez banki w obsza-
rze transformacji cyfrowej oraz oszacowania poziomu ich osiggniecia w ban-
kach,

+ 0szacowania sity i kierunku korelacji pomigdzy poszczegdlnymi wskaznikami
kompozytowymi (bedgcymi w badaniu nowymi zmiennymi),

klasyfikacji respondentéw ze wzgledu na poziom dokonywanych przez nich
ocen okreslonych czynnikéw i zjawisk.

W tym miejscu nalezy réwniez zaznaczydé, iz badanie ilosciowe petnito funkcje:
eksploracyjng i weryfikacyjng'. Dzieki zastosowaniu badania CAWI mozliwe byto
przede wszystkim szybkie i doktadne przeprowadzenie badania z pojedynczymi
respondentami. Wskazana technika badania ankietowego umozliwita zminimalizo-

187 Zob. Z. Hajduk, Ogdina metodologia nauk, Wydawnictwo KUL, Lublin 2012, s. 119.

188 Na podstawie: S. Sudot, Nauki o zarzqdzaniu. Podstawowe problemy i kontrowersje, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 136-145; J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania
pracy naukoweyj, Difin, Warszawa 2005, s. 57 i nast,; P. Zaborek, Qualitative and quantitative research
methods in management science, [w:] M. Strzyzewska (red.), Selected methodological issues for
doctoral students, Warsaw School of Economics, Warsaw 2009, s. 41-49; D. Turek, Mierzalnosc¢ zja-
wisk w naukach ekonomicznych, [w:] K. Kucinski (red.), Metodologia nauk ekonomicznych. Dylematy
i wyzwania, Difin, Warszawa 2010, s. 161 i nast.; R. Wojciechowska, Proces badawczy w naukach
ekonomicznych, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2011, s. 47-54.

189 K. Kucinski, Istota poznania naukowego, [w:] K. Kucinski (red.), Naukowe badanie zjawisk gospodar-
czych. Perspektywa metodologiczna, wyd. cyt., s. 18-21.
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wanie u respondenta poczucia ,zagubienia” (strukturyzacja kwestionariusza) oraz
czesciowo presji ze strony ankietera — w badaniu poruszane byty kwestie ,wrazliwe”
dla respondentéw, natomiast odpowiadali oni samodzielnie na pytania w formie on-
line.

W zakresie realizacji badania CAWI opracowano dziewie¢ podstawowych
wskaznikéw kompozytowych'®, ktére postuzyty do pdzniejszej iloéciowej weryfika-
cji hipotez badawczych. Wskazniki te odwotywaty sie do nastepujacych obszaréw
problemowych: (1) uwarunkowania i mozliwosci rozwoju bankéw w dtugim okresie,
(2) podejscie do zarzadzania ryzykiem w bankach, (3) strategie rozwojowe bankow
oraz transformacja cyfrowa bankéw oraz (4) efekty podejmowania dziatan przez
banki w obszarze transformacji cyfrowej (tab. 5.2). Wskazniki zostaty opracowane
z wykorzystaniem metody analizy czynnikowej (metoda wyodrebniania czynnikow
— gtéwnych sktadowych, metoda rotacji — Varimax z normalizacjg Kaisera) i w opar-
ciu o mierniki czgstkowe (zob. Zatgcznik nr 2). Ponadto przeprowadzono weryfika-
cje rzetelnosci 5-stopniowej skali dla miernikdw czgstkowych, bedacych podstawg
konstrukcji wskaznikéw — z wykorzystaniem wspdétczynnika alfa Cronbacha. Pod-
czas konstrukcji kazdego wskaznika wykonano takze testy sferycznosci Bartletta
oraz Kaisera-Mayera-Olkina adekwatnosci doboru czynnikéw. Mierniki czgstkowe
wyszczegdlniono na podstawie analizy literatury przedmiotu™.

Tab. 5.2. WskaZniki kompozytowe wykorzystane
do weryfikacji hipotez badawczych — formuty

Lp. Nazwa wskaZnika Formuta wskaznika

Srednia arytmetyczna

1. Ocena stabosci aktualnego systemu ZR (F1+f2+f3+f4+f5+f6+f7+f8+f9)/9
w sektorze bankowym
Ocena jakosci ZR w bankach (F1+f2+f3+f4+f5+f6+f7+f8+f9+f10/10
Ocena barier w ZR w bankach (F1+f2+f3+f4+f5+f6+f7+f8+f9)/9
Ocena ztozonosci i zaawansowania (F1+f2+f3+f4+f5+f6)/6

strategii bankdéw

5. Ocena ztozonosci i zaawansowa- (f1+f2+f3+f4+f5+f6+f7)/7
nia dziatan bankdéw w obszarze
transformacji cyfrowej

6. Ocena rozwoju scenariuszy dla bankéw (f1+f2+f3)/3

190 Wskazniki zostaty skonstruowane z wykorzystaniem zalecen metodycznych opracowanych i opubli-
kowanych przez: Handbook on Constructing Composite Indicators. Methodology and User Guide,
OECD, Brussels 2008; M. Nardo, M. Saisana, A. Saltelli, S. Tarantola, Tools for Composite Indicators,
European Commission, Brussels 2005; B. Williams, T. Brown, A. Onsman, Exploratory factor analysis:
A five-step guide for novices, ,Australian Journal of Paramedicine”, 2012, No. 8 (3); L. Hudrlikova,
Composite indicators as a useful tool for international comparison: The Europe 2020 example, ,Pra-
gue Economic Papers”, 2013, No. 22 (4).

191 Zob. Banking in 2035: three possible futures, wyd. cyt, GARP & SAS Global Credit Risk Transfor-
mation and Al Survey. Summary Survey Results, SAS Institute Inc., August 2022; The state of Al in
2021, McKinsey & Company, December 2021, Digital Banking Experience Report 2022. Transform
your bank in 2023, Sopra Steria 2022; Disrupting Banking. Digital Banking Trends and Predictions
for 2023, ebankIT 2023; Digital Banking Maturity 2022. Closing the Gap to Fully Digital User Expe-
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Nazwa wskaznika Formuta wskaznika

Srednia wazona

1. Ocena ztozono$ci i zaawansowa- [0,51*(f1+f2+f3+f4)/4]+[0,49*(f5+f6+
nia celow bankéw w perspektywie +f7)/3]
najblizszej dekady

2. Ocena efektéw podejmowania dziatan [0,40*(f1+f2+f7+f8+f10)/5]+
przez banki w obszarze transformacji +[0,36*(f3+f6+F9+f11+f12)/5]+
cyfrowej +[0,24%(f4+f5)/2]

3. Ocena szans na rozwdj dla bankéw [0,40*(f1+f2+f4+f5+f6+f7)/6]+
w najblizszej dekadzie +[0,31*(f10+f11)/2]+[0,29*(f3+f8+f9)/3]

Symbole — 1, f2 itd. oznaczajg czynniki/mierniki czgstkowe (zob. Zatgcznik nr 2).

Dane liczbowe do kalkulacji warto$ci wskaznikéw zostaty pozyskane w wyniku
przeprowadzenia badania CAWI na prébie 232 respondentéw (kazdy czynnik/
miernik byt oceniany przez respondenta z wykorzystaniem 5-stopniowej skali).

Zrédto: Opracowanie wiasne.

rience in Banking, Deloitte, September 2022; J. Marous, R. Shevlin, Digital Banking Transformation
Strategies to Withstand Recession, Banking Transformed White Paper, June 2022; J. Marous, Le-
ading Digital Transformation, Banking Transformed White Paper, May 2021; G. Kotlinski, P. Marszatek,
K. Waliszewski, A. Warchlewska, Wptyw nowoczesnych technologii na zmiane modeli biznesowych
bankow, raport opracowany na zlecenie Programu Analityczno-Badawczego Fundacji Warszawski
Instytut Bankowosci, sygn. WIB PAB 1/2022, Warszawski Instytut Bankowo$ci, Poznan, styczen 2022;
The Future of Digital Banking, KPMG, 2019.
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W tabeli 5.3 przedstawione sg podstawowe sposoby interpretacji istoty oraz
wartosci opracowanych wskaznikéw kompozytowych.

Tab. 5.3. Wskazniki kompozytowe wykorzystane
do weryfikacji hipotez badawczych — definicje

Lp. Nazwa wskaznika

1.

Ocena stabosci ak-
tualnego syste-
mu ZR w sektorze

Opis
Okresla ugredniony poziom oceny respon- Srednia arytme-

dentéw dla dziatan/czynnikdw odnosza-  tyczna z kazde-
cych sie do stabosci aktualnego systemu  go respondenta

bankowym ZR w sektorze bankowym. ze Sredniej aryt-
2. Ocenajakosci ZR  Okresla uéredniony poziom oceny respon- Metycznejdia
w bankach dentéw dla dziatah/czynnikéw odnosza-  WWSZystkich czyn-
cych sie do jakosci zarzadzania ryzykiem ~ NKow/mierni-
w bankach — z uwzglednieniem podsta-  KOW czastkowych
wowych etapéw zarzadzania ryzykiem. — Wyznaczana
- - - na podstawie oce-
3. Ocena barierw ZR  Okresla usredniony poziom oceny respon- ny na skali 5-stop-
w bankach dentow dla dziatan/czynnikéw odnosza- niowej kazdego
cych sie do barier w zarzadzaniu ryzykiem czynnika/miernika
w bankach. czastkowego.
4. Ocena ztozonoséci  Okresla usredniony poziom oceny respon-
| zaawansowania dentéw dla stopnia realizacji/stosowania
strategii bankow okreslonych strategii w bankach.
5. Ocena ztozono- Okresla usredniony poziom oceny respon-

$ci i zaawansowa-
nia dziatan bankdw
w obszarze trans-
formacji cyfrowej

dentéw dla stopnia realizacji/stosowania
okreslonych dziatarh bankdéw w obszarze
transformacji cyfrowe;.

Ocena rozwo-
ju scenariuszy dla
bankdéw

Okresla usredniony poziom oceny respon-
dentéw dla stopnia potencjalnego rozwo-
Jju okreslonych scenariuszy dla bankow.

Ocena ztozono-
§ci i zaawansowa-
nia celdw bankéw
w perspektywie
najblizszej dekady

Okresla ugredniony poziom oceny respon- Srednia arytme-

dentéw dla znaczenia okreslonych ce- tyczna z kazde-
6w bankdéw w perspektywie najblizszej go respondenta
dekady. ze Sredniej wazo-

nej dla wszystkich

Ocena efektéow
podejmowania
dziatan przez banki
w obszarze trans-

czynnikéw/mierni-
kow czastkowych
— wyznaczana

na podstawie oce-
ny na skali 5-stop-

Okredla usredniony poziom oceny re-
spondentdéw dla stopnia osiggnigcia okre-
Slonych efektéw podejmowania dzia-

tan przez banki w obszarze transformacji

formacji cyfrowej  cyfrowe;. ) >ner
—— - - niowej kazdego
9. Ocena szans Okresla usredniony poziom oceny re- czynnika/miernika
na rozwdj dla ban-  spondentéw dla znaczenia okreslonych czastkowego.
kéw w najblizszej szans na rozwdj dla bankéw w najblizszej
dekadzie dekadzie.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Z kolei w tabeli 5.4 przedstawione sg podstawowe metody analizy danych (od-
noszace sie do wskazanych powyzej wskaznikdw) wykorzystane do weryfikacji hi-
potez badawczych.

Tab. 5.4. Podstawowe metody analizy danych wykorzystane
do weryfikacji hipotez badawczych

Hipoteza Podstawowe metody

[H.1]  Pomiedzy podejsciem do zarzadzania ryzykiem w ban- - Korelacja niepa-
kach a ztozono$cig i zaawansowaniem strategii rozwojo- rametryczna rho
wych bankdéw wystepuje silna i dodatnia korelacja. Spearmana.

[H2] Pomiedzy podejsciem do zarzadzania ryzykiem w ban-
kach a ztozonoscig i zaawansowaniem dziatar bankéw
w obszarze transformacji cyfrowej wystepuje silna i do-
datnia korelacja.

[H.3] Pomiedzy ztozonoscia i zaawansowaniem strategii roz-
wojowych bankéw a oceng uwarunkowan i mozliwosci
rozwoju bankéw w dtugim okresie wystepuje silna i do-
datnia korelacja.

[H.4] Pomiedzy ztozonoscig i zaawansowaniem dziatar ban-
kéw w obszarze transformacji cyfrowej a oceng efektow
podejmowania dziatan przez banki w obszarze transfor-
macji cyfrowej wystepuje silna i dodatnia korelacja.

[H.5] Banki majg dogodne warunki do ksztattowania pro- + Analiza skupien meto-
ceséw zarzadzania ryzykiem i doskonalenia strategii da k-$rednich (3 sku-
rozwojowych. pienia: niski, Sredni

[H.6] Wystapi wysoka ztozono$¢ i zaawansowanie w obszarze I wysoki poziom ocen
strategii rozwojowych bankéw, a takze w sferze ich dzia- respondentow),
tar w zakresie transformacii cyfrowe;j. . s';lz(ar,wdaryzacja wskaz-

nikow,

[H.7] Efekty podejmowania dziatar przez banki w obsza-
rze transformacji cyfrowej sg oceniane na wysokim
poziomie.

« analiza statystyk opi-
sowych ($rednia aryt-
metyczna itd.).

Zrodto: Opracowanie wiasne.

W celu uszczegotowienia analiz dokonano podziatu respondentéw na klasy/
skupienia z uwzglednieniem trzech standardowych pozioméw dokonywanych
przez nich ocen: niskiego, umiarkowanego i wysokiego — w celu identyfikacji klas/
skupien dominujgcych w prébie badawczej. Zastosowano analize skupien metoda
k-$rednich (z uwzglednieniem standaryzacji zmiennych). Podczas przeprowadzania
analizy wynikéw badania CAWI uwzgledniono takze podstawowe statystyki opi-
sowe (m.in. mediang, dominante, $rednig arytmetyczng, odchylenie standardowe
oraz sko$nosc¢ rozktadu) dla poszczegodlnych zmiennych. Na ich podstawie opra-
cowano m.in. profile wartosci srednich ocen respondentéw. Zastosowano réwniez
wspétczynnik korelacji rho Spearmana.

W badaniu wykorzystano dane pierwotne i wtérne. Zrédtami danych pierwot-
nych byli respondenci (przedstawiciele: bankéw, fintechoéw, firm technologicz-
nych i $rodowiska akademickiego). Dane pierwotne pozyskano poprzez badanie
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z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego CAWI. Natomiast zrédtami danych
wtérnych byty: literatura zwarta, krajowe i zagraniczne periodyki naukowe oraz po-
pularnonaukowe, raporty i inne publikacje jednostek naukowo-badawczych, firm
consultingowych oraz urzeddéw.

W badaniu empirycznym zastosowano metode triangulacji'®> na dwdéch ptasz-
czyznach wyszczegdlnionych przez N. Denzina'3:

« triangulacja danych — zestawienie danych pochodzacych z réznych zrédet,
« triangulacja metod — tgczenie ré6znych metod i technik badawczych.

Zastosowane w badaniu metody i techniki oraz wskazniki kompozytowe daty
podstawe do weryfikacji postawionych hipotez, jak réwniez specyfikacji wskazé-
wek/zalecen dla praktyki zarzadzania ryzykiem w zakresie stymulowania transfor-
macji cyfrowej bankéw w Polsce oraz zapewniania w ten sposdéb ich bezpiecznego
funkcjonowania i rozwoju na rynku.

5.2. Specyfikacja proby badawczej

W badaniu zastosowano losowy dobér respondentéw (losowanie systematycz-
ne w warstwach — warstwy okreslone zostaty miejscem zatrudnienia responden-
ta: bank, fintech, firma technologiczna — IT, uczelnia wyzsza/$rodowisko akade-
mickie)™®*. Podstawowym warunkiem kwalifikowania respondentéw do proby byto
realizowanie przez nich dziatan powigzanych z zarzgdzaniem ryzykiem, procesami
innowacyjnymi lub zarzadzaniem projektami rozwojowymi w bankach albo innych
podmiotach funkcjonujgcych na rynkach finansowych (fintechy), lub tez zaangazo-
wanie w te procesy jako podmioty zewnetrzne (firmy technologiczne). W badaniu
ujeto tez osoby zajmujace sie problematyka transformacji cyfrowej bankéw oraz
ich dtugofalowym rozwojem w swojej pracy zawodowej, ale niezatrudnione w ban-
kach, fintechach lub firmach technologicznych (przedstawiciele Srodowiska akade-
mickiego). Takie podejscie byto w stanie zapewni¢ wiarygodnosc i rzetelnosé uzy-
skanych wynikéw. Ponadto badanie CAWI zostato przeprowadzone we wzglednie
krétkim okresie, tj. dwéch miesiecy. Mozna zatem przyjaé, ze wszyscy respondenci
odnosili sie do zblizonych uwarunkowarn spoteczno-gospodarczych i polityczno-
-prawnych. W ramach badania CAWI zrealizowano tacznie 232 ankiety w czterech
podzbiorach (rys. 5.2).

192 Zob. S. Mathison, Why Triangulate?, ,Educational Researcher”, 1988, No. 17 (2); U. Flick, Triangulation
in Qualitative Research, [w:] U. Flick, E. von Kardoff, I. Steinke (red.), A Companion to Qualitative
Research, Sage Publications, London — Thousand Oaks — New Delhi 2004; G. McFee, Triangulation in
research: two confusions, ,Educational Research”, 2006, No. 34.

193 Por. N. Denzin, Sociological Methods: A Sourcebook, Aldine Transaction 2006; T.D. Jick, Mixing Quali-
tative and Quantitative Methods: Triangulation in Action, ,Administrative Science Quarterly”, 1979,
No. 24 (4); W. Olsen, Triangulation in Social Research: Qualitative and Quantitative Methods Can
Really Be Mixed, [w:] M. Holborn (red.), Developments in Sociology, Causeway Press, Ormskirk 2004.

194 Na podstawie: M. Roszkiewicz, Dobdr préby w badaniach ilosciowych, [w:] M. Részkiewicz, K. Mazu-
rek-topacinska, A. Sagan (red.), Dobdr préby we wspdtczesnych badaniach marketingowych, Uni-
wersytet Szczecinski, Szczecin 2021, s. 24-26.
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Rys. 5.2. Struktura proby badawczej
CALA PROBA BADAWCZA

N=232 (100%)

o o

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W prébie badawczej uwzgledniono 25,86% osdb bedacych cztonkiem Scistego
kierownictwa organizacji (zarzad, dyrektorzy zarzgdzajacy, dyrektorzy departamen-
tow), 31,47% osob zatrudnionych na stanowisku menedzera $redniego szczebla, jak
réwniez 42,67% oséb bedacych specjalistag/ekspertem (tab. 5.5).

Tab. 5.5. Rola respondenta w organizacji (N=232)

Rola respondenta N %
Jestem cztonkiem $cistego kierownictwa 60 25,86
(zarzad, dyrektorzy zarzadzajacy, dyrektorzy departamentow)
Jestem menedzerem sredniego szczebla 73 31,47
Jestem specjalista/ekspertem 99 42,67
Razem 232 100,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage banki — jako miejsce zatrudnienia respondentéw — nalezy
zauwazy¢, ze najwiekszy odsetek respondentéw byt zatrudniony w duzym banku
uniwersalnym (38,58%) oraz w banku $redniej wielkosci (29,92%). Wzglednie duzo
respondentédw pochodzito takze z banku z dominujagcym kapitatem polskim oraz
banku spotdzielczego (po 11% wskazan) (tab. 5.6). Z kolei w przypadku podzbioru
firm technologicznych (IT) mozna zauwazyé, iz 40,00% respondentéw reprezen-
towato $rednig lub matg firme technologiczng (specjalistyczng), a po 30,00% re-
spondentéw — duza miedzynarodowa firme technologiczng oraz duza krajowa firme
technologiczng (tab. 5.7). Natomiast w podzbiorze fintechéw dominowali przed-
stawiciele duzych fintechéw (43,33%). Mniejszy odsetek stanowili reprezentanci
matych fintechéw (30,00%) oraz duzych fintechéw (w tym bigtechéw) (tab. 5.8).
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Tab. 5.6. Rodzaje bankdw, w ktérych zatrudnieni byli respondenci (N=127)

Rodzaj banku [\ %
Reprezentuje duzy bank uniwersalny 49 38,58
Reprezentuje Sredni bank 38 29,92
Reprezentuje bank z dominujgcym kapitatem polskim 1l 8,66
Reprezentuje bank spotdzielczy il 8,66
Reprezentuje oddziat instytucji kredytowej (lbank zagraniczny) 8 6,30
Reprezentuje bank specjalistyczny 7 5,51
Reprezentuje bank zrzeszajgcy BS-y 2 1,58
Reprezentuje bank z dominujgcym kapitatem zagranicznym 1 0,79
Razem 127 100,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tab. 5.7. Rodzaje firm technologicznych (IT), w ktérych
zatrudnieni byli respondenci (N=20)

Rodzaj banku \| %
Reprezentuje srednig lub mata firme technologiczng (specjalistyczna) 8 40,00
Reprezentuje duza firme technologiczng (krajowa) 6 30,00
Reprezentuje duza firme technologiczng (miedzynarodowa) 6 30,00
Razem 20 100,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tab. 5.8. Rodzaje fintechdw, w ktdrych zatrudnieni byli respondenci (N=60)

Rodzaj banku [\ %
Reprezentuje duzy fintech 26 43,33
Reprezentuje maty fintech 18 30,00
Reprezentuje duzy fintech (w tym bigtech) 16 26,67
Razem 60 100,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze pomimo wzglednie nieduzej liczebnosci
préby badawczej, jest ona zréznicowana oraz prezentuje oceny przedstawicie-
li zarbwno bankéw, jak i fintechéw, firm technologicznych oraz przedstawicieli
Srodowiska akademickiego. Zatem, mozna przyjg¢, iz uzyskane wyniki w pewnym
uproszczeniu i duzym uogdlnieniu moga stanowi¢ podstawe specyfikacji wnioskéw
i konstrukcji wskazéwek/zalecen dla praktyki zarzgdzania w zakresie stymulowania
transformacji cyfrowej bankéw w Polsce oraz zapewniania w ten sposéb ich bez-
piecznego funkcjonowania i rozwoju na rynku.
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5.3. Podejscie bankéow w Polsce do ksztaltowania
swojego rozwoju a zarzadzanie ryzykiem

Chcac udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, w jaki sposdb banki w Polsce dokonujg
swojej transformacji cyfrowej, nalezy rozpoczaé od zagadnienia zwigzanego z po-
dejsciem bankéw do ksztattowania swojego rozwoju w warunkach zarzadzania ry-
zykiem. Jest to wazne przede wszystkim z tego powodu, ze ogdine ukierunkowanie
bankéw na rozwdj stanowi swoisty ,fundament” dla implementacji i rozwoju stra-
tegii cyfryzacji.

Biorac pod uwage uwarunkowania dziatania bankéw jako podstawe ich rozwoju,
zaréwno w krétkim, jak i dtugim okresie, nalezy wyeksponowaé kwestie zwigzane
z zarzadzaniem ryzykiem. Odnoszac sie do aktualnego stanu systemu zarzadza-
nia ryzykiem w sektorze bankowym, mozna zauwazyé, ze $rednio najwyzej oce-
nionymi'> w badaniu (N=232) stwierdzeniami sa: system zarzgdzania ryzykiem jest
adekwatny, elastyczny i efektywny ($rednia ocena na poziomie 3,66), system za-
rzadzania ryzykiem jest dobry, ale pewne obszary sg zaniedbane ($rednia ocena
na poziomie 3,38), a takze potrzebne sg rewolucyjne zmiany w systemie zarzadzania
ryzykiem ($rednia ocena na poziomie 3,32). Z kolei $rednio najnizsze oceny otrzy-
maty stwierdzenia: system zarzgdzania ryzykiem jest niesprawiedliwy w warunkach
rozliczania skutkéw, gdy nie mozna znalezé jednoznacznie sprawcow (3,24), sys-
tem zarzadzania ryzykiem nadmiernie chroni klientéw (3,22) oraz system zarza-
dzania ryzykiem jest zbyt ztozony, biurokratyczny i zbyt powolny (3,17). Co wiece;j,
oceny wszystkich stwierdzehn odznaczajg sie skosnoscig lewostronng, co oznacza,
ze wiekszos¢ ocen respondentdw byta powyzej wartosci Srednie;.

Warto podkresli¢, ze powyzsze oceny aktualnego stanu systemu zarzgdzania
ryzykiem w duzym stopniu odnoszg sie do ,tradycyjnego” modelu zarzadzania ryzy-
kiem i oznaczajg, ze nie oczekuje sig, ze system zarzadzania ryzykiem bedzie pod-
legac przetomowej ewolucji.

Analiza powyzszych wynikébw moze by¢ réwniez rozszerzona o podzbiory
podmiotéw uwzglednionych w badaniu. Chcac poréwnac i uszczegdtowi¢ wyni-
ki, odniesiono sie do wykreséw profilowych uwzgledniajagcych $rednie oceny re-
spondentéw tworzacych okreslone podzbiory wyszczegdlnione wedtug miejsca
zatrudnienia: bank, fintech, firma technologiczna — IT, uczelnia wyzsza/$rodowisko
akademickie. Rozpatrujgc wszystkie profile $rednich ocen respondentéw w zakre-
sie aktualnego stanu systemu zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym, mozna
zauwazy¢, ze przyjmujg wartosci w przedziale od okoto 2,0 do okoto 4,0 — a wiec
oscylujg wokot mediany dla catej skali oceny (3,00). W przypadku kilku stwierdzen
najnizsze Srednie oceny mozna zaobserwowac dla podzbioru ekspertéw — akade-
mikéw. Odnoszac sie do $rednich ocen w catej prébie (N=232), mozna zauwazyd,
ze réwniez przedstawiciele fintechéw dokonywali nizszych ocen dla poszczegdl-
nych stwierdzen dotyczacych aktualnego stanu systemu zarzadzania ryzykiem
w sektorze bankowym. Z kolei respondenci zatrudnieni w bankach i firmach tech-
nologicznych, usredniajgc, udzielali najwyzszych ocen (rys. 5.3).

195 Respondenci udzielali ocen w skali od 1do 5, gdzie 1" oznacza bardzo niski stopien poparcia danego
stwierdzenia, a ,5" — bardzo wysoki stopien poparcia.
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Rys. 5.3. Profile srednich ocen respondentdw w zakresie aktualnego stanu
systemu zarzqgdzania ryzykiem w sektorze bankowym (N=232)

Potrzebne sa rewolucyjne zmiany w systemie zarzadzania Mediana dla skali

ryzykiem 3,32

(ra
)

System zarzadzania ryzykiem jest niesprawiedliwy w warunkach
rozliczania skutkéw, gdy nie mozna znalez¢ jednoznacznie
sprawcow

System zarzadzania ryzykiem nadmiernie chroni klientéw

System zarzgdzania ryzykiem jest zbyt ztoZzony, biurokratyczny 3,17
i zbyt powolny

System zarzadzania ryzykiem jest dobry, ale pewne obszary sg 3,38
zaniedbane

System zarzadzania ryzykiem jest adekwatny, elastyczny
i efektywny

1 2 3 4 5
Srednia ocena respondenta

Banki

e Cata préba ——Fintechy = ——Firmy technologiczne —IT —— Eksperci — akademicy
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kolejnym zagadnieniem wartym analizy sg najwazniejsze stabosci aktualnego
systemu zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym. W tym przypadku srednio
najwyzej ocenionymi®® (N=232) stabosciami sg: skoncentrowany jest na skut-
kach finansowych, inne aspekty pomija (Srednia ocena na poziomie 3,47), opiera
sie na sankcjach, gdy udowodni sie brak zgodnosci z obowigzujgcymi regulacja-
mi (UOKiK, KNF i innych regulatoréw) (Srednia ocena na poziomie 3,45), jest zbyt
kosztowny dla podmiotéw regulowanych ($rednia ocena na poziomie 3,38), a takze
ograniczajg kreatywnos$¢ bankéw, gdy sg zbyt szczegétowe (Srednia ocena na po-
ziomie 3,36). Z kolei érednio najnizsze oceny otrzymaty stabosci: nie analizuje sig
kompleksowo apetytu na ryzyko (3,09), brak czytelnego i skutecznego wewnetrz-
nego systemu motywacji w banku do spetniania celéw zarzgdzania ryzykiem (3,12)
oraz nie bada sig przyczyn wystepowania ryzyka (3,19). Oceny wszystkich stabosci
aktualnego systemu zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym odznaczajg sie
skos$noscig lewostronng, co oznacza, ze wiekszos¢ ocen respondentdédw byta powy-
zej wartosci Srednie;.

Zidentyfikowane stabosci aktualnego systemu zarzadzania ryzykiem stanowig
wazny sygnat dla zarzadéw bankdéw, aby stara¢ sie je zmarginalizowaé. Odnoszac
sie do wykreséw profilowych, mozna zauwazy¢, ze dla zagadnienia najwazniejszych
stabosci aktualnego systemu zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym przyjmu-
ja wartosci w przedziale od okoto 3,0 do okoto 4,0 —a wiec powyzej mediany dla ca-
tej skali oceny (3,00). Profile ocen udzielanych przez wszystkie podzbiory respon-
dentdéw maja zblizony uktad, zatem mozna przyja¢, ze w tym obszarze respondenci
majg podobne zdanie (rys. 5.4).

196 Respondenci udzielali ocen w skali od 1do 5, gdzie 1" oznacza bardzo niski stopien poparcia danego
stwierdzenia, a ,5" — bardzo wysoki stopien poparcia.
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Rys. 5.4. Profile srednich ocen respondentdw w zakresie najwazniejszych stabosci
aktualnego systemu zarzqdzania ryzykiem w sektorze bankowym (N=232)

) " Mediana dla skali
Brak czytelnego i skutecznego wewnetrznego systemu motywacji

w banku do spetniania celéw zarzadzania ryzykiem X 3,12

Cechuje go niska wspdtpraca wiascicieli ryzyka z komoérkami ryzyka 3,20
i brak spéjnosci ze strategig banku

Nie analizuje sig kompleksowo apetytu na ryzyko

Nie bada sig przyczyn wystgpowania ryzyka
3,47
Skoncentrowany jest na skutkach finansowych, inne aspekty pomija

Ograniczaja kreatywno$¢ bankéw, gdy sg zbyt szczegétowe

3,45

Opiera sig na sankcjach, gdy udowodni sig brak zgodnosci
z obowigzujgcymi regulacjami (UOKIK, KNF i innych regulatoréw)

Jest zbyt kosztowny dla podmiotéw regulowanych
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e (Cata préba  =——Fintechy = =——Firmy technologiczne —IT  =——Eksperci —akademicy Banki

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kolejnym wartym rozwazenia zagadnieniem jest ocena jakosci gtéwnych etapdw
zarzadzania ryzykiem w bankach. W tym przypadku mozna zauwazy¢, ze $rednio
najwyzej ocenionymi (N=232) etapami sa: kontrola ryzyka ($rednia ocena na pozio-
mie 3,68), klasyfikacja ryzyka oraz system raportowania ($rednia ocena na pozio-
mie 3,64), a takze monitorowanie ryzyka ($rednia ocena na poziomie 3,62). Z kolei
$rednio najnizsze oceny otrzymaty etapy: system motywowania menedzeréw i pra-
cownikow (3,49), pomiar ryzyka (3,50) oraz dobér i stosowanie metod ograniczania
ryzyka (3,55). Oceny dla jakosci wszystkich etapéw zarzadzania ryzykiem odzna-
czaja sie skosnoscig lewostronng, co oznacza, ze wiekszo$¢ ocen respondentéw
byta powyzej wartosci $redniej.

Przechodzac w tym miejscu do analizy wykreséw profilowych, mozna zauwa-
zy¢, ze dla zagadnienia jakosci gtéwnych etapdw zarzgdzania ryzykiem w bankach
przyjmujg wartosci w przedziale od okoto 3,0 do okoto 4,0 — a wiec powyzej me-
diany dla catej skali oceny (3,00). Profile ocen udzielanych przez podzbiory respon-
dentéw zatrudnionych w firmach technologicznych i bankach majg dos¢ zblizony
uktad, zatem mozna przyjaé, ze w tym obszarze respondenci z obu podzbioréw
préby badawczej majg raczej podobne zdanie. Jednakze srednie oceny przedsta-
wicieli fintechdw oraz ekspertéw — akademikéw sg wyraznie nizsze niz chociazby
$rednia ocena dla catej proby (rys. 5.5).
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Rys. 5.5. Profile srednich ocen respondentow w zakresie jakosci
gtéwnych etapéw zarzgdzania ryzykiem w bankach (N=232)

Mediana dla skali
Wspétpraca z regulatorami i nadzorcami

3,55
System raportowania 3,64
System motywowania menedzeréw i pracownikéw 349
Kontrola ryzyka 3,68
Monitorowanie ryzyka 3,62
Dobor i stosowanie metod ograniczania ryzyka 3,55
Ocena ryzyka 3,57
. 3,50
Pomiar ryzyka
o 3,64
Klasyfikacja ryzyka !
Y jaryzy 3,59
Identyfikacja ryzyka
1 2 3 4 5
Srednia ocena respondenta
emmm(Cata proba  =——Fintechy = ——Firmy technologiczne —IT  ———Eksperci—akademicy  e===Banki

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W tym miejscu warto skoncentrowac sig na tym, jak respondenci (N=232) oce-
nili ’kluczowe bariery w zarzgdzaniu ryzykiem w bankach. Srednio najwyzej oce-
nionymi barierami sg: opor pracownikow i/lub kadry kierowniczej (Srednia ocena
na poziomie 3,22), brak rozwinietej kultury zarzadzania ryzykiem i/lub kultury ryzy-
ka ($rednia ocena na poziomie 3,20), niski poziom integracji informacyjnej w ban-
ku ($rednia ocena na poziomie 3,17), a takze brak presji instytucji pozarzgdowych
na zarzgdzanie ryzykiem ($rednia ocena na poziomie 3,16). Z kolei Srednio najnizsze
oceny otrzymaty bariery: niski poziom informatyzacji w banku (2,93) oraz brak od-
powiednich procedur zarzgdzania ryzykiem (3,06). Oceny wszystkich barier odzna-
czaja sie skosnoscig lewostronng, co oznacza, ze wiekszos¢ ocen respondentéw
byta powyzej wartosci $redniej.

Rozpatrujgc wszystkie profile $rednich ocen respondentéw dla kluczowych ba-
rier w zarzadzaniu ryzykiem w bankach, mozna zauwazy¢, ze przyjmujg wartosci
w przedziale od okoto 2,0 do okoto 4,0 — a wiec oscylujg wokdt mediany dla catej
skali oceny (3,00). W przypadku kilku barier najnizsze $rednie oceny mozna zaob-
serwowac dla podzbioru ekspertéw — akademikéw. Pozostate podzbiory respon-
dentéw (zatrudnionych w bankach, fintechach i firmach technologicznych) odzna-
czajg sig zblizonymi uktadami profili (rys. 5.6).

Nastepnym poruszanym w tej cze$ci rozdziatu zagadnieniem zwigzanym z sze-
roko rozumianymi uwarunkowaniami dziatania bankéw, jako podstawag ich rozwoju,
sg kierunki zmian regulatoréw w najblizszej dekadzie. Srednio najwyzej oceniony-
mi'®® (N=232) kierunkami zmian regulatorow sg: zacies$nienie partnerstwa i wspét-
pracy z licznymi interesariuszami ($rednia ocena na poziomie 3,57), kultura i etyka

197 Respondenci udzielali ocen w skali od 1 do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski stopien oceny danej
bariery, a ,5" — bardzo wysoki stopien oceny.

198 Respondenci udzielali ocen w skali od 1do 5, gdzie 1" oznacza bardzo niski stopien poparcia danego
stwierdzenia, a ,5" — bardzo wysoki stopien poparcia.
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— gtéwne obszary dziatania regulatoréw i nadzorcéw ($rednia ocena na poziomie
3,54), dwubiegunowy lub wielobiegunowy system regulacji ($rednia ocena na po-
ziomie 3,48), a takze catkowite odejscie od papieru ($rednia ocena na poziomie
3,47). Z kolei $rednio najnizszg oceng otrzymat nastepujacy kierunek zmian: odej-
$cie od sankcji na rzecz przyjaznych srodkéw/argumentacii (3,32). Oceny wszyst-
kich stwierdzen odznaczajg sie skosnoscig lewostronng, co oznacza, ze wigkszos¢
ocen respondentéw byta powyzej wartosci sredniej.

Rys. 5.6. Profile srednich ocen respondentéw dla kluczowych

barier w zarzgdzaniu ryzykiem w bankach (N=232)
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rys. 5.7. Profile srednich ocen respondentéw dla kierunkéw
zmian regulatoréw w najblizszej dekadzie (N=232)

Kultura i etyka — gtéwne obszary dziatania regulatoréw Mediana dla skali

i nadzorcéw

g 3,54
Odejscie od sankcji na rzecz przyjaznych %
$rodkéw/argumentacji 3,32
Zaciesnienie partnerstwa i wspétpracy z licznymi
interesariuszami 3,57
Zdecydowana redukcja prawnych regulaciji 3,44
. . . . 3,48
Dwubiegunowy lub wielobiegunowy system regulacji
3,47
Catkowite odejécie od papieru
1 2 3 4 5
Srednia ocena respondenta
e Cata préba ——Fintechy = =——Firmy technologiczne—IT  ——Eksperci—akademicy  ==Banki

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przechodzac w tym miejscu do analizy wykreséw profilowych, mozna zauwa-
zy¢, ze dla zagadnienia zwigzanego z kierunkami zmian regulatoréw w najblizszej
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dekadzie przyjmujg wartos$ci w przedziale od okoto 3,0 do okoto 4,0 —a wiec powy-
zej mediany dla catej skali oceny (3,00). Wszystkie profile ocen udzielanych przez
respondentéw majg dosé¢ zblizony uktad, zatem mozna przyjaé, ze w tym obszarze
respondenci ze wszystkich czterech podzbioréw préby badawczej majg raczej po-
dobne zdanie. Jednakze $rednie oceny przedstawicieli fintechéw sg nieznacznie
nizsze niz reprezentantéw pozostatych podzbioréw respondentéw, a przedstawi-
cieli bankéw — nieznacznie wyzsze (rys. 5.7).

Koncentrujgc uwage na szansach dla bankéw w najblizszej dekadzie, jako zré-
det ich dtugofalowego rozwoju, warto zauwazy¢, ze $rednio najwyzej ocenionymi™®
(N=232) szansami sg: cyfryzacja ustug finansowych ($rednia ocena na poziomie
3,76), rosnace ryzyko cyberatakow (Srednia ocena na poziomie 3,69), zmieniajgca
sie dynamika rynku ($rednia ocena na poziomie 3,61), rosngca niepewno$¢ geopo-
lityczna ($rednia ocena na poziomie 3,60), a takze zmiana dynamiki sity roboczej
($rednia ocena na poziomie 3,59). Z kolei $rednio najnizsze oceny otrzymaty szanse:
state ryzyko pandemii (3,13), nieuregulowane obszary wykorzystania nowych tech-
nologii (3,34) oraz rosnace ryzyko zwigzane z klimatem (3,40). Oceny wszystkich
szans odznaczajg sie skosnoscig lewostronng, co oznacza, ze wiekszos¢ ocen re-
spondentéw byta powyzej wartosci Sredniej.

Rys. 5.8. Profile srednich ocen respondentdw dla szans
dla bankéw w najblizszej dekadzie (N=232)

Rosnace ryzyko zwigzane z klimatem Mediana dla skali

State ryzyko pandemii 313 < 3,40
Rosnaca niepewnos¢ geopolityczna 3,60
Zmiana dynamiki sity roboczej < 3,59
Rosnace regulacje dotyczace danych i prywatnosci 3,55
Rosnace znaczenie ESG 3,44
Zmieniajaca sig dynamika rynku 3,61
Rosnace ryzyko cyberatakéw 3,69
Pojawienie sig kryptowalut 3,44
Cyfryzacja ustug finansowych / 3.76
Nieuregulowane obszary wykorzystania nowych technologii 3,34 '
4

1 2 3 5

Srednia ocena respondenta
e Cata proba  =——Fintechy = =——Firmy technologiczne —IT = ——Eksperci —akademicy  e===Banki

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Rozpatrujac wszystkie profile $rednich ocen respondentéw dla szans dla ban-
kéw w najblizszej dekadzie, mozna zauwazy¢, ze przyjmujg wartosci w przedziale
od okoto 2,0 do okoto 4,0 — a wiec oscylujg wokét mediany dla catej skali oceny
(3,00). W przypadku profili odzwierciedlajgcych oceny respondentéw z bankéw,
fintechéw oraz firm technologicznych, mozna zauwazy¢, ze ich ksztatt jest dos¢
zblizony — zatem mozna wnioskowac, ze przedstawiciele tych podmiotéw sg po-
dobnego zdania w kwestii oceny szans dla bankéw w najblizszej dekadzie. Delikat-

199 Respondenci udzielali ocen w skali od 1 do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski stopien oceny danej
szansy, a ,.5" — bardzo wysoki stopien oceny.
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nie inny przebieg ma profil dla przedstawicieli nauki — szczegdinie dla pigciu szans
(tj. rosngce ryzyko zwigzane z klimatem, state ryzyko pandemii, zmiana dynamiki
sity roboczej, rosnace regulacje dotyczace danych i prywatnosci, a takze rosngce
znaczenie ESG), ktére zostaty ocenione wzglednie najnizej (rys. 5.8).

Kolejnym zagadnieniem odnoszacym sie do uwarunkowan rozwoju bankéw
jest znaczenie celéw bankéw w perspektywie najblizszej dekady. Srednio najwyzej
ocenionymi?®® (N=232) celami sg: wzmacnianie bazy kapitatowej bankéw (Srednia
ocena na poziomie 3,78), podnoszenie efektywnosci kosztowej (redukcja kosztow)
($rednia ocena na poziomie 3,65), a takze bankowo$¢ zorientowana na preferowa-
nie dobrostanu klientéw (Srednia ocena na poziomie 3,61). Z kolei $rednio najnizsze
oceny otrzymaty cele: bankowo$¢ zorientowana na cele zwigzane z ESG (ochrona
Srodowiska, aspekty spotecznej odpowiedzialnosci i tad korporacyjny) (3,34), ban-
kowo$¢ zorientowana na realizacje celéw klimatycznych (3,35) oraz koncentracja
na stopie rentownosci (ROE) (3,47). Oceny znaczenia wszystkich celéw odznaczaja
sie skosnoscig lewostronng, co oznacza, ze wigkszo$¢ ocen respondentdéw byta po-
wyzej wartosci Srednie;j.

Najnizszy poziom realizacji celéw bankéw dotyczy celéw ,tradycyjnych”. Nato-
miast w procesie transformacji cyfrowej priorytetowe cele sg catkowicie odmienne.
W szczegdlnosci dotyczy to: rwnowazenia osiggania efektéw finansowych z dg-
zeniem do realizacji planéw w obszarze ESG, nowego modelu konkurowania, czy
kolejnosci podejmowanych dziatan w obszarze wdrazania technologii teleinforma-
tycznych.

Odnoszac sie w tym miejscu do uktadu profili $rednich ocen respondentéw
we wszystkich czterech podzbiorach, mozna zauwazyé, ze przyjmujg wartosci
w przedziale od okoto 3,0 do okoto 4,0 — a wiec powyzej mediany dla catej skali
oceny (3,00). Ponadto wszystkie profile majg zblizony uktad, co moze $wiadczyé
o tym, ze bez wzgledu na miejsce zatrudnienia, respondenci w podobny sposéb
ocenili znaczenie celéw bankéw w perspektywie najblizszej dekady (rys. 5.9).

Kontynuujgc problematyke zwigzang z oceng uwarunkowan rozwoju bankéw
w dtugim okresie, warto odnies¢ sie do oceny aktualnie opracowywanych i wdra-
zanych strategii bankéw dla utrzymania ich konkurencyjnosci. Srednio najwyze;
ocenionymi?®®' (N=232) strategiami sg: inwestowanie w bezpieczenstwo cyberne-
tyczne i ochrong danych (Srednia ocena na poziomie 3,76), skuteczniejsze zarzg-
dzanie danymi w cyfrowych ptatnosciach (Srednia ocena na poziomie 3,75), a takze
zwiekszenie ochrony przed oszustwami i przeciwdziatanie praniu brudnych pienie-
dzy ($rednia ocena na poziomie 3,72). Z kolei $rednio najnizsze oceny otrzymaty
strategie: kontynuacja kompleksowego procesu transformaciji cyfrowej (3,53) oraz
koncentracja na danych, analityce i sztucznej inteligencji (3,61). Oceny wszystkich
strategii odznaczajg sie sko$noscig lewostronng, co oznacza, ze wiekszos$¢ ocen
respondentéw byta powyzej wartoséci sredniej.

200 Respondenci udzielali ocen w skali od 1do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski poziom znaczenia danego
celu, a 5" — bardzo wysoki poziom znaczenia.

201 Respondenci udzielali ocen w skali od 1 do 5, gdzie ,1" oznacza bardzo niski stopienr oceny danej
strategqii, a ,5" — bardzo wysoki stopien oceny.
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Rys. 5.9. Profile srednich ocen respondentdw dla znaczenia celdw
bankdéw w perspektywie najblizszej dekady (N=232)

Mediana dla skali

3,34

Bankowos$¢ zorientowana na cele zwigzane z ESG (ochrona $rodowiska,
aspekty spotecznej odpowiedzialnosci i tad korporacyjny)

3,35

Bankowos$¢ zorientowana na realizacjg celéw klimatycznych
Bankowos¢ zorientowana na preferowanie dobrostanu klientéw
Podnoszenie efektywnosci kosztowej (redukcja kosztéw)

Wzmachnianie bazy kapitatowej bankéw

) ) ) L 3,58
Koncentracja na stopie rentownosci (ROE) oraz zréwnowazenie
z innymi celami interesariuszy (mniej zyskownymi)

3,47

Koncentracja na stopie rentownosci (ROE)

1 2 3 4 5
Srednia ocena respondenta

e (Cata proba  ——Fintechy = ——Firmy technologiczne —IT  ——Eksperci —akademicy  ====Banki
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z kolei biorgc pod uwage uktad profili $rednich ocen respondentéw we wszyst-
kich czterech podzbiorach, mozna zauwazy¢, ze przyjmujg wartosci w przedziale
od okoto 3,0 do okoto 4,0 — a wigc powyzej mediany dla catej skali oceny (3,00).
Wszystkie profile majg zblizony uktad, co moze swiadczyé o tym, ze bez wzgledu
na miejsce zatrudnienia (banki, fintechy, firmy technologiczne, uczelnie wyzsze),
respondenci w podobny sposéb ocenili aktualnie opracowywane i wdrazane gtéw-
ne strategie bankéw dla utrzymania ich konkurencyjnosci (rys. 5.10).

Rys. 5.10. Profile srednich ocen respondentdéw dla gtéwnych
strategii bankéw dla utrzymania konkurencyjnosci (N=232)

Mediana dla skali

Koncentracja na danych, analityce i sztucznej inteligenciji 361
Zwiekszenie ochrony przed oszustwami i przeciwdziatanie
praniu brudnych pieniedzy 3,72

Skuteczniejsze zarzadzanie danymi w cyfrowych ptatnosciach 3,75

Poprawianie do$wiadczenia klientéw wynikajace z analizy 3,65
ich zachowan — usprawnienie w zakresie tatwosci i szybkosci

Inwestowanie w bezpieczenstwo cybernetyczne i ochrong
danych

) o

1 2 3 4 5
Srednia ocena respondenta

e Cata proba ~ =——Fintechy = =——Firmy technologiczne —IT  ——Eksperci —akademicy = ====Banki

3,53
Kontynuacja kompleksowego procesu transformacji cyfrowej

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Ostatnim zagadnieniem poddanym analizie w tym podrozdziale jest potencjal-
ny rozwéj okreslonych scenariuszy dla bankéw. Srednio najwyzej ocenionym?2
(N=232) scenariuszem jest scenariusz 1: przeksztatcone banki odzyskujg zaufanie?
($rednia ocena na poziomie 3,59). Z kolei nizszymi $rednimi ocenami odznaczajg sie
dwa scenariusze — scenariusz 2: zmiana paradygmatu dziatait na rzecz klimatu2®*
(3,38) oraz scenariusz 3: $wiat podzielony®® (3,37). Oceny respondentéw dla po-
tencjalnego rozwoju wszystkich scenariuszy dla bankéw odznaczajg sie sko$noscig
lewostronng, co oznacza, ze wiekszos$¢ ocen byta powyzej wartosci sredniej.

Wydaje sig, ze priorytet dla scenariusza 1 zwigzanego z odzyskiwaniem zaufania
do klientéw bedzie dominowacé w poczatkowych latach 2023 — 2026, gdy podejscie
bankéw do realizacji celéw ESG koncentruje sie jak na razie na klimacie. Biorgc pod
uwage zréznicowane pozycje réznych grup bankéw, uznaje sig, ze kluczowe zna-
czenie beda miaty scenariusze hybrydowe.

Rozpatrujac wszystkie profile srednich ocen respondentéw dla potencjalnego
rozwoju okreslonych scenariuszy dla bankéw, mozna zauwazy¢, ze przyjmujg war-
tosci w przedziale od okoto 3,0 do okoto 4,0 — a wiec powyzej mediany dla catej
skali oceny (3,00). Warto w tym miejscu zauwazyé, ze najnizszych ocen udzielili
przedstawiciele fintechéw. Pozostate grupy respondentéw odznaczajg sie zblizo-
nymi uktadami profili ocen (rys. 5.11).

Rozszerzajac powyzsze analizy, mozna odnies¢ sie do wartosci opracowanych
wskaznikéw kompozytowych dla szeroko rozumianych uwarunkowan dziatania ban-
kéw. Sa to:

1. Ocena stabosci aktualnego systemu ZR w sektorze bankowym.
Ocena jakosci ZR w bankach.
Ocena barier w ZR w bankach.

Ocena ztozonosci i zaawansowania strategii bankéw.

o w0

Ocena ztozono$ci i zaawansowania celéw bankéw w perspektywie naj-
blizszej dekady.

o

Ocena rozwoju scenariuszy dla bankéw.
7. Ocena szans na rozwdj dla bankdw w najblizszej dekadzie.

202 Respondenci udzielali ocen w skali od 1 do 5, gdzie ,1" oznacza bardzo niski poziom potencjalnego
rozwoju danego scenariusza, a ,5" — bardzo wysoki poziom.

203 Banki zwiekszajg swoj potencijat cyfrowy oraz zaczynajg $wiadczy¢ ustugi na podobnym poziomie
jakosci co fintechy i bigtechy. Banki sg postrzegane jako bardziej stabilne i pewne rynkowo podmioty,
a oferujgc ustugi podobne jak fintechy i bigtechy, staja sie bardziej konkurencyjne i na powrdt zyskuja
znaczace zaufanie klientow. Banki daja tez wigksze poczucie kontroli klientom nad ich pieniedzmi
i dostepnymi informacjami.

204 Rozwdj cyfryzacji daje podstawy do tgczenia sig spoteczenstw i przedsigbiorstw, determinujgc
osigganie celdéw biznesowych w sposéb zrownowazony. Lepsza integracja danych pochodzgcych
z roznych zrédet umozliwi bankom wzrost jakos$ci wyceny ryzyka klimatycznego i pdzniejsze, bardziej
efektywne lokowanie kapitatu. Obecnie banki i inwestorzy nie majg duzego rozpoznania w temacie
swojej ekspozycji i ekspozycji konkretnej firmy na ryzyko zwigzane z klimatem.

205 Transformacja cyfrowa nasila sprzeciw spoteczenstw i przedsigbiorstw wobec globalizacji, m.in.
ze wzgledu na obawy przed pogtebianiem sie nierdwnosci i utratg pracy. Dla wielu duzych bankéw
detalicznych zdigitalizowane rynki wschodzace stanowig duzg szanse. Ameryka Pétnocna jest aktual-
nie dos¢ nasycona, podczas gdy Europa jest ostroznie regulowana. Region Azji i Pacyfiku oraz Afryka,
z rosnacy klasg Srednig, stajg sie gtdwnym zrédtem nowych rynkdw i klientow.
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Rys. 5.11. Profile srednich ocen respondentéw dla potencjalnego
rozwoju okreslonych scenariuszy dla bankéw (N=232)

Mediana dla skali

3,37
Scenariusz 3: $wiat podzielony /
Scenariusz 2: zmiana paradygmatu dziatar na rzecz klimatu 3,38
3,59
Scenariusz 1: przeksztatcone banki odzyskuja zaufanie
1 2 3 4 5

Srednia ocena respondenta

emm(Cata proba  =——Fintechy = =——Firmy technologiczne —IT  ——Eksperci —akademicy  e===Banki
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Majac na celu weryfikacje hipotezy [H.5] w brzmieniu: banki majg dogodne
warunki do ksztattowania proceséw zarzgdzania ryzykiem i doskonalenia strategii
rozwojowych, mozna odwota¢ sie do wartosci srednich dla wyszczegdlnionych po-
wyzej wskaznikéw, tj. odnoszacych sie do warunkéw ksztattowania proceséw za-
rzgdzania ryzykiem i doskonalenia strategii rozwojowych w bankach (tab. 5.9).

Tab. 5.9. Wartosci sSrednich dla wskazZnikow odnoszgcych sie
do warunkow ksztattowania procesow zarzqdzania ryzykiem
i doskonalenia strategii rozwojowych w bankach (N=232)

Wskazniki kompozytowe Srednia Potencjalny
wptyw na banki

Obszar: ksztattowanie proceséw zarzadzania ryzykiem

Ocena stabosci aktualnego systemu ZR w sektorze 3,28 =
bankowym

Ocena jakosci ZR w bankach 3,58 +
Ocena barier w ZR w bankach 313 =
Ocena ztozonosci i zaawansowania celdéw bankow 3,53 +
w perspektywie najblizszej dekady

Ocena szans na rozwdj dla bankéw w najblizszej dekadzie 3,47 +
Ocena rozwoju scenariuszy dla bankéw 3,45 +
Ocena ztozonosci i zaawansowania strategii bankow 3,67 +

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wszystkie wartosci $rednich (dla wskaznikéw odnoszacych sie do warunkéw
ksztattowania proceséw zarzadzania ryzykiem i doskonalenia strategii rozwojo-
wych w bankach) znajduja sig pomiedzy wartoscig 3,00 oraz 4,00 (w 5-stopniowej
skali) (rys. 5.12). Warto$¢ 3,00 jest mediang dla skali, a zatem wartosci w przedziale
3,00 — 4,00 mozna uzna¢ za umiarkowanie wysokie. Pie¢ spos$réd siedmiu wskaz-
nikéw kompozytowych — odnoszacych sie do szeroko rozumianych uwarunkowan
dziatania bankéw — wywiera potencjalnie korzystny wptyw na banki. Natomiast dwa
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wskazniki (ocena stabosci aktualnego systemu ZR w sektorze bankowym, a takze
ocena barier w ZR w bankach) — potencjalnie niekorzystny wptyw (tab. 5.9). Podsu-
mowujgc powyzsze analizy, mozna dokona¢ czesciowej konfirmacji hipotezy [H.5]
i stwierdzi¢, iz banki maja raczej dogodne warunki do ksztattowania proceséw za-
rzadzania ryzykiem i doskonalenia strategii rozwojowych. Warto jednak zaznaczy¢,
ze warunki te nie sg idealne i wymagane sg okreslone dziatania naprawczo-dosko-
nalgce po stronie bankow (lub tez innych podmiotdw, np. regulatoréw).

Rys. 5.12. Srednie dla wskaznikéw odnoszqcych sie
do warunkow ksztattowania procesow zarzqdzania ryzykiem
i doskonalenia strategii rozwojowych w bankach (N=232)

Ocena stabo$ci aktualnego systemu
ZR w sektorze bankowym

Ocena ztozonosci i zaawansowania

strategii bankéw Ocena jakosci ZR w bankach

Ocena rozwoju scenariuszy

dla bankéw Ocena barier w ZR w bankach

Ocena szans na rozwoj dla bankow Ocena ztozono$ci i zaawansowania

w najblizszej dekadzie celéw ba‘nk_o’.w W perspektywie
najblizszej dekady

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z kolei weryfikacja hipotez [H.1] oraz [H.3] — réwniez odnoszacych sig do szeroko
rozumianego zagadnienia zwigzanego z podej$ciem bankédw w Polsce do ksztatto-
wania swojego rozwoju w warunkach zarzgdzania ryzykiem — wymaga wyznaczenia
wspétczynnika korelacji rho Spearmana. Hipoteza [H.1] przyjmuje brzmienie: po-
miedzy podejsSciem do zarzadzania ryzykiem w bankach a ztozonoscig i zaawanso-
waniem strategii rozwojowych bankdédw wystepuje silna i dodatnia korelacja. Z kolei
hipoteza [H.3] zaktada, ze pomigdzy ztozonoscig i zaawansowaniem strategii roz-
wojowych bankéw a oceng uwarunkowan i mozliwosci rozwoju bankéw w dtugim
okresie wystepuje silna i dodatnia korelacja. Do wyznaczenia wspétczynnikéw ko-
relacji wykorzystano nastepujgce wskazniki kompozytowe:

- w celu weryfikacji [H.1]: ocena stabosci aktualnego systemu ZR w sekto-
rze bankowym, ocena jako$ci ZR w bankach, ocena barier w ZR w bankach,
a takze ocena ztozonosci i zaawansowania strategii bankéw,

- w celu weryfikacji [H.3]: ocena ztozonosci i zaawansowania celow bankéw
w perspektywie najblizszej dekady, ocena rozwoju scenariuszy dla bankdw,
ocena szans na rozwdj dla bankéw w najblizszej dekadzie, a takze ocena zto-
zonos$ci i zaawansowania strategii bankow.
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Wartosci wspdétczynnikdéw korelacji zawarte sg w tabeli 5.10.

Tab. 5.10. Wspdtczynniki korelacji rho Spearmana — hipotezy [H.1] oraz [H.3] (N=232)

Hipoteza Wspétczynnik korelacji (r.) Istotno$é (dwustronna)
H.la 0,279* <0,001
H.1b 0,574* <0,001
H.1c 0,188* 0,004
H.3a 0,524* <0,001
H.3b 0,335* <0,001
H.3c 0,427* <0,001

* Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wspdtczynnikéw korelacji mozna dokonaé czescio-
wej konfirmacji obu hipotez [H.1] oraz [H.3] i stwierdzi¢, ze:

« dla [H.1] — pomiedzy podejéciem do zarzadzania ryzykiem w bankach a zto-
zonos$cig i zaawansowaniem strategii rozwojowych bankdéw wystepuje staba,
ale dodatnia i istotna statystycznie korelacja,

- dla [H.3] — pomiedzy ztozonoscig i zaawansowaniem strategii rozwojowych
bankéw a oceng uwarunkowan i mozliwosci rozwoju bankéw w dtugim okre-
sie wystepuje umiarkowana, ale dodatnia i istotna statystycznie korelacja.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, iz (rys. 5.13):

+ im wyzsza Srednia ocena stabosci aktualnego systemu ZR w sektorze ban-
kowym oraz $rednia ocena barier w ZR w bankach, tym wyzsza $rednia oce-
na ztozonos$ci i zaawansowania strategii bankéw — zatem mozna domnie-
mywac, ze banki prébujg m.in. ,neutralizowac” niedogodnosci zwigzane
z systemem zarzadzania ryzykiem w konstruowanych strategiach rozwojo-
wych oraz ogdlnie przyktadajg wiekszg wage do ksztattowania i implemen-
tacji strategii dla swojej dziatalnosci; banki nie dostrzegajg waznego aspek-
tu zwigzanego z tym, ze dominowac¢ bedzie ekosystem, w ktérym banki nie
beda gtéwnym operatorem i kreatorem tego ekosystemu, ale tylko jednym
z wielu komponentéw; na podstawie analizy zachowan nowych konkurentéw
bankéw widag, ze pierwszym bezposrednim kanatem kontaktéw z klientami
jest ten, ktéry nalezy do bigtechéw, ta cecha bedzie mie¢ kluczowe znacze-
nie dla przysztej pozycji bankéw ze wzgledu na destrukcyjne dziatania sek-
tora bigtech,

im wyzsza $rednia ocena jakosci ZR w bankach, tym wyzsza $rednia oce-
na ztozonosci i zaawansowania strategii bankédw — mozna to rozumie¢ w ten
sposdb, ze dobrze przygotowane ,instrumentarium” zarzadzania ryzykiem
moze by¢ uzyteczne w procesie postrzegania, opracowywania, a nawet
wdrazania strategii rozwojowych,

im wyzsza obecnie $rednia ocena ztozonosci i zaawansowania strategii ban-
kéw, tym wyzsza $rednia ocena ztozonosci i zaawansowania celdéw bankdw,
ocena rozwoju scenariuszy, a takze ocena szans na rozwdéj w perspektywie
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najblizszej dekady — mozna zatem domniemywacé, ze odpowiednie przygo-
towanie i biezgce implementowanie strategii rozwojowych dla bankéw moze
(ale, oczywiscie, nie zawsze musi) wspotwystepowaé m.in. z korzystniej-
szym postrzeganiem mozliwosci i uwarunkowarn doskonalenia tych podmio-
téw w dtugim okresie.

Rys. 5.13. Wspdtczynniki korelacji rho Spearmana — hipotezy [H.1] oraz [H.3] (N=232)
\
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Uszczegotowiajgc powyzsze analizy, mozna dodatkowo odwotac sie do wyni-
kéw analizy skupien (metoda k-$rednich) dla rozpatrywanych wskaznikéw kompo-
zytowych (tab. 5.11).

Tab. 5.11. Skupienia respondentéw dla rozpatrywanych wskaZnikow
kompozytowych w obszarze podejscia bankéw w Polsce do ksztattowania
swojego rozwoju w warunkach zarzgdzania ryzykiem (N=232)

Skupienie

Nr 1: respon-  Nr2:respon-  Nr 3: respon-

denciudzie- denciudziela- denciudziela-
lajacy niskich  jacy umiarko-  jacy wysokich

ocen wanych ocen ocen
N (%) 36 (15%) 129 (56%) 67 (29%)
Stand*: Ocena stabosci aktualnego -1,50723 -0,18844 117267
systemu ZR w sektorze bankowym
N (%) 2 (1%) 139 (60%) 91(39%)
Stand*: Ocena jakosci ZR w bankach -3,36725 -0,59622 0,98472
N (%)  47(20%) 125 (54%) 60 (26%)

Stand*: Ocena barier w ZR w bankach -1,46495 -0,02778 1,20541
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N (%) 52 (22%) 95 (41%) 85 (37%)
Stand*: Ocena ztozonos$ci -1,37314 -0,16495 1,02439
i zaawansowania strategii bankéw

N (%) 18 (8%) 146 (63%) 68 (29%)
Stand*: Ocena rozwoju scenariuszy -2,05598 -0,28418 1,15439
dla bankéw

N (%) 83 (36%) 87 (37%) 62 (27%)
Stand*: Ocena ztozonosci -1,04139 0,07448 1,28960

i zaawansowania celéw bankdw
w perspektywie najblizszej dekady
N (%) 66 (28%) 113 (49%) 53 (23%)

Stand*: Ocena szans na rozwoj -1,15637 0,03852 1,35787
dla bankéw w najblizszej dekadzie

* Oznacza to, iz wskaznik kompozytowy zostat wystandaryzowany.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dokonujac analizy struktury otrzymanych skupien respondentow (wyszczegol-
nionych na podstawie ich ocen), mozna zauwazy¢, ze w przypadku wskaznika: oce-
na ztozonos$ci i zaawansowania celéw bankdéw w perspektywie najblizszej dekady,
dominuja respondenci udzielajgcy niskich (36% préby badawczej) oraz umiarkowa-
nych (37%) ocen. Z kolei w przypadku wskaznika: ocena ztozonosci i zaawansowa-
nia strategii bankéw, dominujg respondenci udzielajgcy umiarkowanych (41%) oraz
wysokich (37%) ocen. Pigé pozostatych wskaznikow odznacza sie wyrazng domina-
cja respondentéw udzielajgcych umiarkowanych ocen (tab. 5.11).

Podsumowujgc, ocena podejscia bankéw w Polsce do ksztattowania swojego
rozwoju w warunkach zarzadzania ryzykiem nie jest wystarczajaca, aby mozna byto
oszacowac, czy banki w odpowiedni sposdb ukierunkowuja sie na digitalizacje pro-
cesOw oraz ,wspotgrajg” ze Swiatowymi trendami w tym zakresie. Dlatego w na-
stepnej czesci niniejszego rozdziatu nastgpi koncentracja na strategiach cyfryzacji
bankéw w Polsce w perspektywie najblizszej dekady oraz na priorytetach bankéw
w zakresie ksztattowania swojego rozwoju (takze cyfrowego).

5.4. Uwarunkowaniai zaawansowanie
transformacji cyfrowej bankéw w Polsce

Biorgc pod uwage problematyke ksztattowania strategii cyfryzacji bankéw
w Polsce w perspektywie najblizszej dekady i identyfikacji priorytetéw bankéw
w zakresie ksztattowania swojego rozwoju, warto zwréci¢ uwage na zagadnie-
nie podstawowych, aktualnie postrzeganych przez banki, czynnikéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych (powigzanych z szeroko rozumiang cyfryzacjg) jako zrédet
wyprzedzania lub wykorzystywania dtugoterminowych trendéw w perspektywie
najblizszej dekady. Jak pokazujg wyniki badania empirycznego, $rednio najwyzej
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ocenionymi?®® (N=232) czynnikami sg: rosngca predkos¢ zmian technologicznych
($rednia ocena na poziomie 3,82), obawy klientéw dotyczace wykorzystania ich
danych ($rednia ocena na poziomie 3,62), $wiadome wdrazanie cyfrowej kultury
organizacyjnej (Srednia ocena na poziomie 3,59), a takze zwigkszone ryzyko atakéw
cybernetycznych ($rednia ocena na poziomie 3,58). Z kolei $rednio najnizsze oceny
otrzymaty czynniki: brak odpowiednich danych do podjecia racjonalnych decyzji
(3,26), brak regulacji pewnych obszaréw zarzadzania ryzykiem (3,31) oraz poleganie
na dotychczasowej infrastrukturze informatycznej (3,34). Oceny wszystkich czyn-
nikdbw odznaczajg sie skosnoscig lewostronng, co oznacza, ze wigkszos$¢ ocen re-
spondentéw byta powyzej wartosci sredniej.

Rys. 5.14. Profile srednich ocen respondentéw dla czynnikdw wewnetrznych
i zewnetrznych jako Zrédet wyprzedzania lub wykorzystywania
dtugoterminowych trenddw w perspektywie najblizszej dekady (N=232)

Mediana dla skali
3,31
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Ograniczenia regulacyjne dotyczace wykorzystania danych i nowych
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rozpatrujac wszystkie profile $rednich ocen respondentéw dla czynnikéw we-
wnetrznych i zewnetrznych jako Zrédet wyprzedzania lub wykorzystywania dtu-
goterminowych trendéw w perspektywie najblizszej dekady, mozna zauwazy¢,
ze przyjmujg wartosci w przedziale od okoto 2,0 do okoto 5,0 — a wigc oscylujg wo-
kot mediany dla catej skali oceny (3,00). Warto zauwazy¢, ze wszystkie cztery pod-
stawowe profile dla czynnikéw zewnetrznych (banki, fintechy, eksperci — akademicy
oraz firmy technologiczne) majg dos$¢ podobny przebieg. Taka sama sytuacja wy-
stepuje w przypadku czynnikow wewnetrznych. Uogdlniajac, czynniki zewnetrzne
zostaty najnizej ocenione przez przedstawicieli firm technologicznych, a najwyzej
— ekspertéw naukowych. Natomiast czynniki wewnetrzne zostaty najnizej ocenione
wtasnie przez respondentéw ze $wiata nauki, a najwyzej — bankéw (rys. 5.14).

Kolejnym waznym zagadnieniem jest ocena aktualnego stanu zaawansowania
transformacji cyfrowej w bankach. Srednio najwyzej ocenionymi?®’ (N=232) stwier-

206 Respondenci udzielali ocen w skali od 1 do 5, gdzie ,1" oznacza bardzo niski poziom oceny danego
czynnika, a ,5" — bardzo wysoki poziom oceny.

207 Respondenci udzielali ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1" oznacza bardzo niski stopien poparcia danego
stwierdzenia, a ,5" — bardzo wysoki stopien poparcia.
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dzeniami sg: zastosowanie robotyzacji i automatyzacji procesoéw (Srednia oce-
na na poziomie 3,75), a takze wdrazanie technologii Big Data (tj. analizy duzych
zbioréw danych) (Srednia ocena na poziomie 3,73). Z kolei $rednio najnizsze oceny
otrzymaty stwierdzenia: wdrazanie technologii internetu rzeczy (tgczenie danych
z réznych urzadzen, z ktérych korzystaja klienci i kooperanci) (3,63) oraz wigksza
skala zastosowania mediéw cyfrowych (media spotecznosciowe, portale branzowe,
Web 2.0 itd.) w komunikowaniu sie z klientami (3,65). Oceny wszystkich stwierdzen
odznaczajg sie sko$noscig lewostronng, co oznacza, ze wiekszo$¢ ocen responden-
téw byta powyzej wartosci sredniej.

Rys. 5.15. Profile srednich ocen respondentdw dla aktualnego stanu
zaawansowania transformacji cyfrowej w bankach (N=232)

Mediana dla skali

Zastosowanie robotyzacji i automatyzacji proceséw 375
Inwestycje w infrastrukture informatyczng 3,67
Wdrazanie technologii sztucznej inteligencji 3,66
Wdrazanie technologii internetu rzeczy (taczenie danych z réznych
urzadzen, z ktérych korzystaja klienci i kooperanci) 3,63
Wigksza skala stosowania narzgdzi stuzgcych do analityki danych 3,67
Wdrazanie technologii Big Data (tj. analizy duzych zbioréw danych) 373
Wigksza skala zastosowania mediéw cyfrowych (media
spotecznosciowe, portale branzowe, Web 2.0 itd.) 3,65
w komunikowaniu... ’

1 2 3 4 5
Srednia ocena respondenta

e (Cata proba  =——Fintechy = ——Firmy technologiczne —IT = =——Eksperci —akademicy === Banki
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Biorgc pod uwage profile ocen respondentéw, mozna zauwazyé, ze przyjmuja
wartosci w przedziale od okoto 3,0 do okoto 4,0 —a wiec powyzej mediany dla catej
skali oceny (3,00). Profile ocen udzielanych przez wszystkie podzbiory responden-
téw majg zblizony uktad, zatem mozna przyjac¢, ze w tym obszarze respondenci
majg podobne zdanie. Niemniej jednak, uogdiniajac, mozna zauwazyé, ze przedsta-
wiciele bankéw udzielali wzglednie najwyzszych ocen (rys. 5.15).

Rozszerzajgc powyzsze analizy, mozna odnie$¢ sie do wartosci opracowanych
wskaznikéw kompozytowych. Sa to:

1. Ocena stabosci aktualnego systemu ZR w sektorze bankowym.
Ocena jakosci ZR w bankach.
Ocena barier w ZR w bankach.
Ocena ztozonosci i zaawansowania strategii bankéw.
Ocena ztozonos$ci i zaawansowania dziatarh bankéw w obszarze transfor-
macji cyfrowe;.

Majac na celu weryfikacje hipotezy [H.2] w brzmieniu: pomigdzy podejsciem

do zarzadzania ryzykiem w bankach a ztozonoscig i zaawansowaniem dziatan ban-

o N
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kéw w obszarze transformacji cyfrowej wystepuje silna i dodatnia korelacja, nalezy
odwotac sie do wartosci wspoétczynnikdw korelacji rho Spearmana. Do wyznaczenia
tych wartosci wykorzystano nastepujgce wskazniki kompozytowe: ocena ztozono-
$ci i zaawansowania strategii bankéw, a takze ocena ztozonosci i zaawansowania
dziatan bankéw w obszarze transformacji cyfrowej. Wartosci wspoétczynnikéw ko-
relacji zawarte sg w tabeli 5.12.

Tab. 5.12. Wspdtczynniki korelacji rho Spearmana — hipoteza [H.2] (N=232)

Hipoteza Wspétczynnik korelacji (r.) Istotno$é (dwustronna)
H.2a 0,203* 0,002
H.2b 0,488* <0,001
H.2c 0,106 0,107

* Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wspoétczynnikéw korelacji mozna dokonac czescio-
wej konfirmaciji hipotezy [H.2] i stwierdzi¢, ze pomigdzy podejsciem do zarzgdzania
ryzykiem w bankach a ztozonos$cig i zaawansowaniem dziatarn bankéw w obszarze
transformacji cyfrowej wystepuje staba i dodatnia korelacja.

Ponadto, mozna stwierdzi¢, iz (rys. 5.16):

+ im wyzsza $rednia ocena stabo$ci aktualnego systemu ZR w sektorze banko-
wym, tym wyzsza Srednia ocena ztozono$ci i zaawansowania dziatari bankéw
w obszarze transformacji cyfrowej — zatem mozna domniemywag, ze z jed-
nej strony w transformacji cyfrowej banki upatruja ,panaceum” na niedosko-
natos$ci systemu zarzadzania ryzykiem i w ten sposéb prébujg ochronic sie
przed ztozono$cig i niestabilno$cig otoczenia, a z drugiej — stabosci systemu
zarzadzania ryzykiem ,motywujg” menedzeréw do opracowywania i wdraza-
nia rozwigzan (np. strategii cyfrowych), bedacych w stanie stymulowa¢ dtu-
gofalowy rozwéj bankéw,

« im wyzsza $rednia ocena jakosci ZR w bankach, tym wyzsza $rednia ocena
ztozonosci i zaawansowania dziatah bankéw w obszarze transformacji cyfro-
wej —mozna to rozumie¢ w ten sposéb, ze dobrze rozwiniete procesy zarza-
dzania ryzykiem moga efektywnie i skutecznie wspiera¢ dziatania ukierunko-
wane m.in. na implementacje strategii cyfryzacji w bankach,

+ pomiedzy $rednig oceng barier w ZR w bankach a $rednig oceng ztozonoSci
i zaawansowania dziatan bankéw w obszarze transformacji cyfrowej nie wy-
stepuje istotna statystycznie korelacja.
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Rys. 5.16. Wspdtczynniki korelacji rho Spearmana — hipoteza [H.2] (N=232)
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z kolei chcac dokonaé weryfikacji hipotezy [H.6] w brzmieniu: wystagpi wyso-
ka ztozonos$¢ i zaawansowanie w obszarze strategii rozwojowych bankdéw, a takze
w sferze ich dziatan w zakresie transformacji cyfrowej, mozna odwotac sie do war-
tosci $rednich dla dwéch podstawowych w tym obszarze wskaznikdw kompozyto-
wych (tab. 5.13). Obie wartosci $rednich znajduja sie pomiedzy wartoscig 3,00 oraz
4,00 (w 5-stopniowej skali). Warto$¢ 3,00 jest mediang dla skali, a zatem wartosci
w przedziale 3,00 — 4,00 mozna uzna¢ za umiarkowanie wysokie. Oba wskazniki
kompozytowe wywierajg potencjalnie korzystny wptyw na banki. Podsumowujgc
powyzsze analizy, mozna dokonaé czesciowej konfirmacji hipotezy [H.6] i stwier-
dzi¢, iz ztozono$¢ i zaawansowanie strategii rozwojowych bedzie na umiarkowanie
wysokim poziomie, a takze ztozonos$¢ i zaawansowanie dziatan bankéw w obszarze
transformacji cyfrowej bedzie na umiarkowanie wysokim poziomie.

Tab. 5.13. Wartosci srednich dla wskaZnikéw odnoszqcych sie do doskonalenia
strategii rozwojowych bankéw i ich transformacji cyfrowej (N=232)

Wskazniki kompozytowe Srednia  Potencjalny wptyw na banki
Obszar: doskonalenie strategii rozwojowych
Ocena ztozonosci i zaawansowania strategii 3,67 +
bankow
Ocena ztozono$ci i zaawansowania dziatan 3,68 +

bankéw w obszarze transformaciji cyfrowej

(+) korzystny.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Dotychczasowe analizy mozna rozszerzy¢ o wyniki analizy skupien (metoda
k-$rednich) dla wskaznika odnoszacego sie do oceny ztozonos$ci i zaawansowania
dziatan bankéw w obszarze transformaciji cyfrowej (tab. 5.14).

Tab. 5.14. Skupienia respondentdw dla wskaznika: ocena ztozonosci
i zaawansowania dziatar bankéw w obszarze transformaciji cyfrowej (N=232)

Skupienie

Nr 1: respon-  Nr2:respon-  Nr 3: respon-

denciudzie- denciudziela- denciudziela-
lajacy niskich  jacy umiarko-  jacy wysokich

ocen wanych ocen ocen
N (%) 1(0,5%) 125 (54%) 106 (45,5%)
Stand*: Ocena ztozonosSci -395742 -0,71719 0,88308

i zaawansowania dziatar bankéw
w obszarze transformacji cyfrowej

* Oznacza to, iz wskaznik kompozytowy zostat wystandaryzowany.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dokonujgc analizy struktury otrzymanych skupien respondentéw (wyszczegol-
nionych na podstawie ich ocen), mozna zauwazy¢, ze w przypadku wspomnianego
wskaznika wyraznie dominujg respondenci udzielajgcy umiarkowanych (54% proby
badawczej) oraz wysokich (45,5%) ocen (tab. 5.14).

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze w niniejszym podrozdziale miata miejsce
koncentracja na analizie uwarunkowan i dziatari bankéw w obszarze transforma-
cji cyfrowej. Waznym uzupetnieniem tych tresci jest wskazanie na gtéwne efekty
transformacji cyfrowej bankéw w Polsce. Zagadnienie to zostanie przedstawione
w dalszej czes$ci rozdziatu.

5.5. Efekty transformacji cyfrowej bankéow w Polsce

Rozpatrujgc problematyke podstawowych efektéw podejmowania dziatan
przez banki w obszarze transformacji cyfrowej, nalezy zauwazy¢, ze $rednio najwy-
zej ocenionymi?®® (N=232) efektami sa: rozwdj infrastruktury informatycznej/tele-
informatycznej (Srednia ocena na poziomie 3,73), wzrost poziomu innowacyjnosci
banku ($rednia ocena na poziomie 3,72), a takze wzrost efektywnosci dziatalnosci
podstawowej (np. $wiadczenie standardowych ustug finansowych) ($rednia oce-
na na poziomie 3,70). Z kolei $rednio najnizsze oceny otrzymaty efekty: zwigksze-
nie spéjnosci informacyjnej pomiedzy dziatami/komdrkami/stanowiskami w banku
(3,49), wzrost poziomu kreatywnosci pracownikéw (3,51) oraz wzrost liczby prze-
jetych klientéw od konkurentow (np. innych bankéw, fintechéw, bigtechow) i roz-
woéj kompetencji cyfrowych pracownikéw i/lub kadry kierowniczej (3,55). Oceny

208 Respondenci udzielali ocen w skali od 1 do 5, gdzie ,1" oznacza bardzo niski stopien oceny danego
efektu, a ,5" — bardzo wysoki stopien oceny.
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wszystkich efektéw odznaczajg sie sko$noscig lewostronng, co oznacza, ze wiek-
szo$¢ ocen respondentdw byta powyzej wartosci $redniej.

Rys. 5.17. Profile sSrednich ocen respondentéw dla efektéw podejmowania

dziatan przez banki w obszarze transformacji cyfrowej (N=232)

Mediana dla skali

Rozwoj kompetenciji cyfrowych pracownikéw i/lub kadry

kierowniczej 3,55
Wozrost poziomu kreatywnos$ci pracownikéw ( 351
Wzrost poziomu innowacyjnosci banku \ 372
Wzrost liczby przejetych klientéw od konkurentéw (np. innych /
bankéw, fintechéw, bigtechéw) \ 3,55
Lepsze rozpoznanie potrzeb klientéw 3,68
Rozwdj infrastruktury informatycznej/teleinformatyczne;j ) 373
Zwigkszenie spéjnosci informacyjnej pomiedzy /3 49
dziatami/komérkami/stanowiskami w banku \ 1
Zwiekszenie udziatu w rynku 3,61
Ograniczanie kosztéw 3,59
Wozrost rentowno$ci 3,68
Wozrost efektywnosci dziatalnosci podstawowe;j 370
(np. $wiadczenie standardowych ustug finansowych) 4
Wzrost wydajnosci proceséw podstawowych 367
(np. $wiadczenie standardowych ustug finansowych) ’

1 2 3 . 4 5
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rozpatrujac wszystkie profile Srednich ocen respondentéw dla efektéw podej-
mowania dziatan przez banki w obszarze transformacji cyfrowej, mozna zauwazy¢,
ze przyjmujg wartosci w przedziale od okoto 3,0 do okoto 4,0 — a wigc powyzej me-
diany dla catej skali oceny (3,00). Profile ocen udzielanych przez wszystkie podzbio-
ry respondentédw majg zblizony uktad, zatem mozna przyjaé, ze w tym obszarze
respondenci majg podobne zdanie. Niemniej jednak, uogdlniajgc, mozna zauwazyc,
ze przedstawiciele bankéw udzielali wzglednie najwyzszych ocen (rys. 5.17).

Rozszerzajgc powyzsze analizy, mozna odnie$¢ sie do wartosci opracowanych
wskaznikdw kompozytowych. Sa to:

1. Ocena ztozono$ci i zaawansowania dziatai bankéw w obszarze transfor-
macji cyfrowe;.

2. Ocena efektéw podejmowania dziatah przez banki w obszarze transfor-
macji cyfrowej.

Majac na celu weryfikacje hipotezy [H.4] w brzmieniu: pomiedzy ztozonoscia

i zaawansowaniem dziatan bankéw w obszarze transformacji cyfrowej a ocena

efektéw podejmowania dziatan przez banki w obszarze transformacji cyfrowej wy-

stepuje silna i dodatnia korelacja, nalezy odwota¢ sie do wartosci wspdtczynnika

korelacji rho Spearmana. Do wyznaczenia tej wartosci wykorzystano nastepujace

wskazniki kompozytowe: ocena ztozonosci i zaawansowania dziatan bankéw w ob-

szarze transformacji cyfrowej, a takze ocena efektéw podejmowania dziatan przez
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banki w obszarze transformacji cyfrowej. Warto$¢ wspdtczynnika korelacji zawarta
jest w tabeli 5.15.

Tab. 5.15. Wsp&tczynniki korelacji rho Spearmana — hipoteza [H.4] (N=232)

Hipoteza Wspétczynnik korelacji (r.) Istotno$é (dwustronna)
H.4 0,743* <0,001

* Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanego wspdtczynnika korelacji mozna dokonaé¢ konfirma-
cji hipotezy [H.4] i stwierdzi¢, ze pomiedzy ztozonoscig i zaawansowaniem dziatan
bankéw w obszarze transformacji cyfrowej a oceng efektéw podejmowania dziatan
przez banki w obszarze transformacji cyfrowej wystepuje silna i dodatnia korelacja
(rys. 5.18).

Na podstawie uzyskanego wyniku mozna stwierdzi¢, ze im wyzsza Srednia oce-
na ztozonosci i zaawansowania dziatah bankdéw w obszarze transformaciji cyfrowej,
tym wyzsza Srednia ocena efektéw podejmowania dziatan przez banki w obszarze
transformacji cyfrowej (rys. 5.18). Zatem mozna domniemywac, ze banki wyrazniej
dostrzegajg korzystne efekty swojej transformacji cyfrowej i doceniajg je w sytu-
acji, kiedy poswiecaja wiecej uwagi implementacji okreélonych dziatarn/proceséw
odnoszacych sie do strategii cyfryzaciji.

Rys. 5.18. Wsp&tczynnik korelacji rho Spearmana — hipoteza [H.4] (N=232)

Ocena ztozonosci

i zaawansowania celow
bankéw w perspektywie
najblizszej dekady

Ocena zfozonosci
i zaawansowania strategii
bankow

Ocena stabosci
aktualnego systemu ZR
w sektorze bankowym

Ocena szans na rozwoj
dla bankéw w najblizszej
dekadzie

\'g
Perspektywa dfugookresowa

Ocena jakosci ZR
w bankach Ocena rozwoju

scenariuszy dla bankow

Ocena barier §
WZR w bankach Ocena ztozonosci Ocena efektow g
i zaawansowania dziatan r:=?'_74_3 podejmowania dziatan s
bankow w obszarze przez banki w obszarze e E‘
transformacji cyfrowej transformacji cyfrowej 3’-’.
J§
[\ J \ 4
v Y
Obszar zarzadzania ryzykiem Obszar cyfryzacji oraz zwigkszania konkurencyjnosci i innowacyjnosci bankéw

sensu stricto w bankach
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Z kolei chcac dokonaé weryfikacji hipotezy [H.7] w brzmieniu: efekty podejmo-

wania dziatanh przez banki w obszarze transformacji cyfrowej sg oceniane na wyso-
kim poziomie, mozna odwotac¢ sie do wartosci sredniej wskaznika kompozytowego:
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ocena efektéw podejmowania dziatan przez banki w obszarze transformacji cyfro-
wej (tab. 5.16).

Tab. 5.16. Wartos¢ srednia dla wskaZnika odnoszgcego sie do oceny efektow
podejmowania dziatar przez banki w obszarze transformacji cyfrowej (N=232)

Wskaznik kompozytowy Srednia  Potencjalny wptyw na banki

Ocena efektéw podejmowania dziatan przez 3,62 +
banki w obszarze transformacji cyfrowej

(+) korzystny.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Warto$¢ $rednia znajduje sie pomigdzy wartoscig 3,00 oraz 4,00 (w 5-stopnio-
wej skali). Wartos$¢ 3,00 jest mediang dla skali, a zatem warto$¢ w przedziale 3,00
— 4,00 mozna uzna¢ za umiarkowanie wysoka. Warto tu zauwazyé, ze wskaznik:
ocena efektéw podejmowania dziatan przez banki w obszarze transformacji cy-
frowej wywiera potencjalnie korzystny wptyw na banki. Podsumowujgc powyzsze
analizy, mozna dokona¢ cze$ciowe] konfirmacji hipotezy [H.7] i stwierdzi¢, iz efekty
podejmowania dziatah przez banki w obszarze transformacji cyfrowej sg oceniane
na umiarkowanie wysokim poziomie.

Powyzsze analizy mozna rozszerzy¢ o wyniki analizy skupien (metoda k-$red-
nich) dla wskaznika odnoszgcego sie do oceny efektéw podejmowania dziatan przez
banki w obszarze transformacji cyfrowej. Dokonujac analizy struktury otrzymanych
skupien respondentow (wyszczegdlnionych na podstawie ich ocen), mozna zauwa-
zy¢, ze w przypadku wspomnianego wskaznika wyraznie dominujg respondenci
udzielajgcy umiarkowanych (39% préby badawczej) oraz wysokich (35%) ocen (tab.
5.17).

Tab. 5.17. Skupienia respondentow dla wskaznika: ocena efektéw podejmowania
dziatan przez banki w obszarze transformacji cyfrowej (N=232)

Skupienie

Nr 1: respon-  Nr2:respon-  Nr 3: respon-

denciudzie- denciudziela- denciudziela-
lajagcy niskich  jacy umiarko-  jacy wysokich

ocen wanych ocen ocen
N (%) 61(26%) 90 (39%) 81(35%)
Stand*: Ocena efektéw podejmowania -1,19005 -0,17822 1,09424

dziatan przez banki w obszarze
transformacji cyfrowej

* Oznacza to, iz wskaznik kompozytowy zostat wystandaryzowany.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zaprezentowane dotychczas wyniki badania empirycznego mogg stanowi¢
podstawe dla specyfikacji wnioskéw i zalecen dla praktyki zarzgdzania w zakresie
stymulowania transformacji cyfrowej bankéw w Polsce oraz zapewniania w ten
sposob ich bezpiecznego funkcjonowania i rozwoju na rynku — problematyka ta zo-
stanie szerzej przedstawiona w kolejnym podrozdziale.
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5.6. Whnioskiizalecenia dla praktyki zarzadzania

Uwzgledniajgc powyzsze wyniki badania empirycznego, mozna stwierdzi¢, iz
banki w Polsce sg sktonne (co nie oznacza, ze w petni to robig) realizowadé strategie
cyfryzacji oparte na zaawansowanej robotyzacji i automatyzacji proceséw, a takze
zastosowaniu sztucznej inteligencji, technologii Big Data, czy tez szeroko rozumia-
nej analizy danych. Badanie wykazato jednak, ze banki powinny kta$¢ wiekszy nacisk
na rozwdj zatozen strategii cyfryzacji ukierunkowanych na wykorzystanie mediéw
cyfrowych (portali branzowych, Web 2.0, jak réwniez mediéw spotecznosciowych)
— uzytecznych w nowoczesnym oraz oszczednym finansowo kreowaniu i wzmac-
nianiu relacji z interesariuszami (np. klientami).

W tym miejscu nalezy réwniez odnie$¢ sie do priorytetéw rozwoju bankéw w ob-
szarze cyfryzacji. Analiza wynikéw badania empirycznego wskazuje, ze do zasadni-
czych priorytetéw zaliczy¢ nalezy: analize otoczenia pod katem trenddéw cyfryzaciji
(m.in. pojawiajgcych sie nowych zagrozen lub mozliwych do wdrozenia techno-
logii), wzmacnianie bazy kapitatowej oraz podnoszenie efektywnosci kosztowe;.
Mniejszy priorytet dla bankéw maja z kolei: kompleksowa transformacja cyfrowa
banku, wykorzystanie niektorych zaawansowanych technologii (jak np. internet rze-
czy), a takze ,nadgzanie” za zmianami w obszarze regulacji.

Mozna zatem przyjaé, ze banki powinny zwraca¢ wiekszg uwage na wieloaspek-
towy, holistyczny i jednoczesnie perspektywiczny rozwéj zasobdw cyfrowych. Jest
to bowiem konieczne z punktu widzenia zapewniania integracji informacyjnej ban-
kdw oraz usprawniania proceséw komunikowania sie (wymiany danych i informac;ji)
bankéw z réznymi grupami interesariuszy. Banki sg aktualnie na etapie rozbudo-
wy infrastruktury teleinformatycznej (i to zazwyczaj tej podstawowej, np. serwery,
komputery osobiste, kluczowe oprogramowanie itd.). Nie wystepuje jednak silne
ukierunkowanie na $wiadome i konstruktywne wykorzystywanie tej infrastruktury
w zaawansowanej analityce danych, zarzadzaniu wiedzg, jak tez rozwoju kompe-
tencji pracownikéw. Zatem mozna przyjac, ze banki w Polsce sg w gtéwnej mierze
caty czas na etapie inwestycji w technologie, ale jeszcze nie zbudowaty i w petni
zaimplementowaty systemu korzystania z nich. Priorytetem bankéw powinno sta¢
sie petne wigczenie infrastruktury IT w procesy zarzadzania wiedzg i ryzykiem. Ow-
szem, banki dobrze radzg sobie z niedoskonato$ciami systemu zarzgdzania ryzy-
kiem oraz poprawnie metodycznie i na wysokim poziomie jakoSciowym realizujg
poszczegdlne etapy zarzadzania ryzykiem, ale do$¢ stabo w tym celu wykorzystujg
dostepne rozwigzania teleinformatyczne. Wazne jest takze to, ze banki — ktadac
nacisk na priorytet zwigzany z rozwojem infrastruktury IT — nie doskonalg w wy-
starczajgcym stopniu proceséw analityczno-decyzyjnych (pomimo ze deklaruja,
iz whasnie na analityce danych chciatyby ,opiera¢” swoje strategie cyfryzacji). Moze
to skutkowaé chociazby niedostatecznym (lub nawet btednym) rozpoznaniem rze-
czywistych potrzeb rynku (klientéw). Fintechy dobrze ,wyczuwajg” trendy na ryn-
ku i za nimi ,podazajg”. Dlatego zaleca sig, aby obszar szeroko rozumianej analityki
(realizowanej w oparciu o juz zbudowane ,zaplecze” IT) stat sig nowym priorytetem
bankéw w zakresie realizacji strategii cyfryzacji.

Nie mozna w tym miejscu poming¢ tego, ze w pewnym sensie ,niedoszaco-
wanym” priorytetem dla bankéw jest koncentracja na zatozeniach i celach ESG
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(gtéwnie w zakresie ochrony srodowiska, spotecznej odpowiedzialnosci oraz tadu
korporacyjnego). Kwestie te tylko pozornie nie sg powigzane z cyfryzacjg bankéw.
Ponadto kazda inwestycja w obszar IT moze m.in. skutkowac¢ ograniczaniem wyklu-
czenia cyfrowego obywateli (takze uzytkownikéw rachunkéw oszczednosciowo-
-rozliczeniowych ROR), a takze zmniejszaniem zuzycia papieru i tym samym ogra-
niczaniem wycinki laséw, oszczednoscig powierzchni magazynowych, skracaniem
czasu pracy itd.). Banki —wraz z innymi podmiotami — tworzg swoiste ,ekosystemy”,
wspotdzielgc zasoby, kreujgc wiedze i stymulujgc wzrost gospodarczy (takze w skali
lokalnej). Dlatego wigczanie zatozen ESG w strategie rozwojowe (takze w zakresie
cyfryzacji i zarzadzania ryzykiem) powinno stac¢ sig dla nich nowym priorytetem.

Z kolei rozpatrujgc efekty podejmowania dziatan przez banki w obszarze trans-
formacji cyfrowej, nalezy zauwazy¢, ze nalezg do nich przede wszystkim: rozwd;j
infrastruktury IT, zwiekszenie efektywnosci dziatalno$ci podstawowej bankéw
oraz szeroko rozumianej innowacyjnosci (gtéwnie w aspekcie liczby innowacji do-
starczanych na rynek). Jednakze, co ciekawe, banki — pomimo wdrazania strategii
cyfryzacji — nie dostrzegajg znaczacej poprawy w zakresie zwiekszania spéjnosci
informacyjnej pomiedzy dziatami/komdrkami/stanowiskami, a takze podnoszenia
poziomu kompetenciji cyfrowych i kreatywnosci u pracownikéw. Swiadczy to o swo-
istych ,deficytach” bankéw w Polsce, jesli chodzi o petng i poprawng implementa-
cje strategii cyfryzacji. Mozna domniemywad, ze banki zapominajg w codziennym
yscigu” o efektywnos$¢ kosztowa i procesowg oraz o coraz wiekszy udziat w ryn-
ku, ze strategie tego typu majg dwa ,oblicza”: (1) technologiczno-produktowe i (2)
ludzkie/kadrowe. Koncentracja gtéwnie na infrastrukturze IT, z deprecjacjag czynni-
ka ludzkiego, nie wygeneruje odpowiednich efektéw transformacji cyfrowej w ban-
kach. Zatem pracownicy (oraz inne grupy interesariuszy) powinni sta¢ sig ,réwno-
prawnym” komponentem strategii cyfrowych implementowanych i rozwijanych
w bankach.

Podsumowanie

Uwzgledniajgc oceny wszystkich czterech grup respondentéw, tj. bankéw, fin-
techéw, firm technologicznych i ekspertéw — akademikdéw, ogdlnie mozna przyjac,
ze banki sg $wiadome konieczno$ci i zasadnosci ksztattowania swojego dtugofa-
lowego, bezpiecznego rozwoju. Zarzadzanie ryzykiem odznacza sie umiarkowanie
wysoka jakoscig (praktycznie na wszystkich jego etapach). Banki sg réwniez $wia-
dome niedoskonato$ci systemu zarzadzania ryzykiem. Mozna wiec przyja¢, ze pod-
mioty tej klasy majg wzglednie dogodne warunki do realizacji celéw zwigzanych
z transformacja cyfrowa i do podejmowania realnej ,walki” konkurencyjnej, np. z fin-
techami. Jednakze warto wyraznie podkresli¢, ze banki w Polsce caty czas powinny
systematycznie i silnie ukierunkowywac¢ swoje wysitki na wzmacnianie transforma-
cji cyfrowej, a przede wszystkim doskonalenie systemu zarzadzania ryzykiem w kie-
runku adaptacji nowego paradygmatu.

Odnoszac wyniki przeprowadzonego badania do specyfiki trendéw $wiatowych
w zakresie cyfryzacji bankéw w warunkach zarzgdzania ryzykiem, mozna zauwazy¢,
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iz wyniki dla bankéw w Polsce sg w duzej mierze — ale nie w petni — spdjne z tren-
dami globalnymi wskazanymi przez firme konsultingowa Deloitte?®®. Wskazac tu na-
lezy przede wszystkim na koniecznos$¢ wdrazania w bankach technologii analitycz-
nych oraz wspierajgcych robotyzacje proceséw. Obszarem ,zbieznym” jest takze
zwrdcenie uwagi na dominujaca role proceséw kontrolnych w ramach zarzadzania
ryzykiem — co moze mie¢ swoje przetozenie na doskonalenie dziatalnosci innowa-
cyjnej w bankach, a takze lepsze identyfikowanie nowych rodzajéw ryzyka dla ban-
kéw. Z kolei obszarem ,rozbieznosci” pomiedzy wynikami badania i trendami ,nakre-
Slonymi” przez firme Deloitte jest brak ukierunkowania bankéw w Polsce na petny
rozwdj kultury zarzadzania ryzykiem i jej integracje z transformacjg cyfrowa, jak
réwniez petnego spozytkowania potencjatu czynnika ludzkiego w ksztattowanych
strategiach cyfryzacji bankéw oraz ujecia holistycznego i strategicznego.

Odwotujac sie natomiast do trendéw zidentyfikowanych przez firme McKinsey?'°,
warto zauwazy¢, ze wyniki przeprowadzonego badania empirycznego sg z nimi
spdjne gtéwnie w zakresie: koniecznosci stosowania w bankach technologii ana-
litycznych, jak réwniez uwzgledniania strategii obnizania kosztow (m.in. w wyniku
digitalizacji dziatalnosci podstawowej). Z kolei podstawowymi obszarami ,rozbiez-
nosci” sg: niespetnianie przez banki w Polsce wymogu ,nadagzania” za oczekiwaniami
rynku w zakresie cyfryzacji ustug finansowych, a takze niedostateczna deregulacja
(ktora uproscitaby transformacije cyfrowg bankéw i obnizyta poziom ryzyka).

W tym miejscu pojawiaja sie pytania: Na ile okreslone mozliwosci bankéw i $wia-
domos¢ uwarunkowan wewnetrznych oraz zewnetrznych (jako swoisty ,potencjat”
rozwojowy determinowany stosowanym podej$ciem do zarzgdzania ryzykiem)
sg konstruktywnie wykorzystywane w zwiekszaniu tzw. dojrzatosci cyfrowej? Czy
nie pojawia sie luka” pomiedzy trendami swiatowymi a specyfikag polskiego sektora
bankowego?

Odpowiedz na powyzsze watpliwosci nie jest prosta i jednoznaczna. Wynika
to z tego, ze banki z jednej strony — jak wczesniej juz zauwazono — umiejetnie roz-
poznajg warunki, w jakich moga ksztattowacé swoje dziatania, jednakze obserwo-
wane wymierne efekty implementacji strategii cyfrowych nie sg juz na wysokim
poziomie. Mozna przyjaé, ze banki w Polsce sg w pewnym sensie ,w potowie drogi”
do zadowalajgcego poziomu cyfryzacji swojej dziatalnosci poprzez doskonalenie
mechanizméw zarzadzania ryzykiem. Za zadowalajacy stan rozumie sie tu petng
spdjnos¢ z oczekiwaniami rynku oraz trendami $wiatowymi. Niemniej jednak w wa-
runkach polskich odnotowany w badaniu poziom zaawansowania transformacji
cyfrowej mozna uznaé¢ za wystarczajacy (co nie oznacza ,dobry”). Poszczegdlne
banki sukcesywnie digitalizujg procesy i oferte rynkowa, jednak w réznym tempie
i zakresie — nie zawsze zaspokajajgc oczekiwania rynku. Jako przyktad moze postu-
zy¢ tu chociazby sktadanie wnioskdéw o kredyt hipoteczny w programie Bezpieczny
Kredyt 2%. Tylko nieliczne banki w Polsce w catos$ci ten proces zdigitalizowaty, po-
czawszy od ztozenia wniosku bezposrednio w systemie banku, az do etapu oceny
scoringowej wnioskodawcy. W takim przypadku decyzja o udzieleniu kredytu trwa
mniej wiecej do dwdch tygodni. Wiekszosé bankdéw preferuje jednak forme quasi

209 Zob. The future of risk in financial services, wyd. cyt., s. 1inast.; Future of risk in the digital era..., wyd.
cyt., s. 1inast,; The future of risk. New game..., wyd. cyt., s. 3 i nast.
210 Zob. P. Harle, A. Havas, A. Kremer, D. Rona, H. Samandari, wyd. cyt., s. 1i nast.
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cyfrowa, tj. wniosek wypetniony odrecznie jest wysytany skanem do banku i jed-
noczes$nie sktadany papierowo w oddziale. Takie podejscie skutkuje kreowaniem
tzw. kolejek i zapychaniem bankéw wnioskami, ktére oczekujg na decyzje nawet
do dwédch miesiecy. Dla klienta efekt procesu jest taki sam — decyzja o udzieleniu
kredytu hipotecznego. Ale sam sposéb realizacji procesu ($wiadczenia ustugi) jest
zgota inny — co znaczaco wptywa na zadowolenie klientéw, konkurencyjnos¢ banku
i jego wizerunek rynkowy. Dlatego banki powinny sukcesywnie realnie (a nie tylko
deklaratywnie) zwigksza¢ poziom swojej cyfryzacji, podejmujac probe wyjscia poza
standardowe wspétczesdnie ustugi, jak np. aplikacja mobilna. Aktualnie dla klientéw
termin ,bank cyfrowy” to co$ wiecej niz dostep do konta poprzez strone www lub
aplikacje mobilna. Jest to kompleksowe $wiadczenie réznych ustug i ich integra-
cja poprzez narzedzia i technologie cyfrowe, wspierajgce rozwigzywanie biezacych
problemow (np. biznesowych) oraz zwiekszajgce u klientéw szeroko rozumiane po-
czucie bezpieczenhstwa finansowego w danym miejscu i czasie.

Konieczno$¢ zmian nalezy odnotowac takze w przypadku doskonalenia systemu
zarzadzania ryzykiem. Banki w Polsce na ogét odznaczajg sie ,tradycyjnym” mode-
lem zarzadzania ryzykiem, ktéry w zasadzie mozna traktowac jako swoisty hamulec
dla transformacji cyfrowej. Digitalizacja proceséw wymaga innego podejscia do za-
rzgdzania ryzykiem, niz tylko identyfikowanie gtéwnych czynnikéw ryzyka i sza-
cowanie wartosci ryzyka. Kontrola proceséw powinna zachodzié¢ w trybie ciggtym
i mie¢ charakter holistyczny, angazujac rézne grupy podmiotéw. Zalecana jest tak-
ze intensyfikacja edukaciji klientow (lub innych grup interesariuszy) m.in. w zakresie
ryzyka i dynamiki samej transformacji cyfrowej oraz uswiadamianie ich na temat
nowych rodzajéw ryzyka.

Na podstawie powyzszych rozwazarn mozna dokonaé czes$ciowej konfirmacji
hipotezy gtéwnej i stwierdzié, iz banki w Polsce sg w duzej mierze (ale nie w petni)
w stanie nadgza¢ za ogdlnoswiatowym rozwojem sektora bankowego w kierunku
transformacji cyfrowej w szczegdélnosci w obszarze zarzgdzania ryzykiem. Jednak-
ze w najblizszej dekadzie moga nie zdazy¢ z kompleksowa i kompletng implemen-
tacja praktyk zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem, ktére zapewnia im bezpieczny
rozwdj i petng spéjnos¢ z trendami $wiatowymi w zakresie cyfryzacji.
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Struktura préby badawczej

Profile $rednich ocen respondentéw w zakresie aktualnego stanu systemu zarza-
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Rys. 5.15. Profile srednich ocen respondentéw dla aktualnego stanu zaawansowania trans-
formacji cyfrowej w bankach (N=232)

Rys. 5.16. Wspotczynniki korelacji rho Spearmana — hipoteza [H.2] (N=232)

Rys. 5.17. Profile $rednich ocen respondentéw dla efektéw podejmowania dziatan przez
banki w obszarze transformacji cyfrowej (N=232)

Rys. 5.18. Wspotczynnik korelacji rho Spearmana — hipoteza [H.4] (N=232)
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Zataczniki

JACEK WOZNIAK

Zatacznik 1

Kwestionariusz ankiety CAWI

Szanowni Panstwo!

Wspdinie z dr. Jackiem WoZniakiem z Wojskowej Akademii Technicznej w Warsza-
wie prowadze projekt badawczy na temat uwarunkowan oraz kierunkow rozwoju
cyfryzacji i innowacyjnosci polskiego sektora bankowego w kontekscie procesow
zarzqdzania ryzykiem — w perspektywie najblizszej dekady. System zarzgdzania
ryzykiem obejmuje gtédwnie opinie dotyczqgce bankdw komercyjnych dziatajgcych
w Polsce.

W duzym stopniu oparty jest on na badaniu opinii ekspertédw w dziedzinie finan-
séw, bankowosci i nowych technologii na rynkach finansowych w Polsce, zaréwno
ze $wiata nauki, jak i praktyki. A zatem nie moze sie obejs¢ bez Pani/Pana opinii.

W zwigzku z tym zwracam sie z uprzejmq prosbq o wypetnienie ponizszej ankiety.

Z gory dziekuje!
prof. zw. dr hab. Stanistaw Kasiewicz

Charakterystyka respondenta — cz. 1

Jestem cztonkiem $cistego kierownictwa (zarzad, dyrektorzy zarzadzajgcy, dy-
rektorzy departamentow)

Jestem menedzerem Sredniego szczebla
Jestem specjalista/ekspertem

Charakterystyka respondenta — cz. 2 (banki)
Reprezentuje duzy bank uniwersalny
Reprezentuje sredni bank
Reprezentuje bank specjalistyczny
Reprezentuje oddziat instytucji kredytowej (bank zagraniczny)
Reprezentuje bank z dominujacym kapitatem polskim
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Reprezentuje bank z dominujacym kapitatem zagranicznym
Reprezentuje bank spétdzielczy

Reprezentuje bank zrzeszajacy BS-y

Nie dotyczy — reprezentuje inny podmiot niz bank

Charakterystyka respondenta — cz. 2 (firmy technologiczne — IT)
Reprezentuje duzg firme technologiczng (miedzynarodowsg)
Reprezentuje duza firme technologiczng (krajows)

Reprezentuje $rednig lub matg firme technologiczng (specjalistyczng)
Nie dotyczy — reprezentujeg inny podmiot niz firma technologiczna

Charakterystyka respondenta — cz. 2 (fintechy)
Reprezentuje duzy fintech (w tym bigtech)
Reprezentuje duzy fintech
Reprezentuje maty fintech
Nie dotyczy — reprezentuje inny podmiot niz fintech

Charakterystyka respondenta — cz. 2 (eksperci — akademicy)
Jestem ekspertem zatrudnionym w uczelni wyzszej
Nie dotyczy — reprezentuje inny podmiot niz uczelnia wyzsza

Pytanie 1.
Jak oceniajg Paristwo aktualny stan systemu zarzadzania ryzykiem w sektorze ban-
kowym?
Odpowiedzi prosze udzielic w skali od 1do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski stopien
poparcia danego stwierdzenia, a ,5” — bardzo wysoki stopieri poparcia)
. . Ocena
Lp. Stwierdzenie
1 2 3 4 5

1. | System zarzadzania ryzykiem jest adekwatny, elastyczny
i efektywny

2. | System zarzadzania ryzykiem jest dobry, ale pewne obszary
s zaniedbane

3. | System zarzadzania ryzykiem jest zbyt ztozony, biurokratyczny
i zZbyt powolny

System zarzadzania ryzykiem nadmiernie chroni klientéw

5. | System zarzadzania ryzykiem jest niesprawiedliwy
w warunkach rozliczania skutkéw, gdy nie mozna znalez¢
jednoznacznie sprawcow

6. | Potrzebne sa rewolucyjne zmiany systemie zarzadzania
ryzykiem
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Pytanie 2.
Jak oceniajg Panstwo najwazniejsze stabosci aktualnego systemu zarzadzania ryzy-
kiem w sektorze bankowym?

Odpowiedzi prosze udzieli¢ w skali od 1 do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski stopier
poparcia danego stwierdzenia, a ,5” — bardzo wysoki stopier poparcia)

Ocena

Lp. Stabosci aktualnego systemu zarzadzania ryzykiem
P go sy ] yzy! 1 2 3 a4 5

Reaguje na zmiany rynkowe w sposdb spdzniony

2. | Jest zbyt kosztowny dla podmiotdw regulowanych

3. | Opiera sie na sankcjach, gdy udowodni sie brak zgodnosci
z obowigzujacymi regulacjami (UOKIK, KNF i inni regulatorzy)

4. | Pozbawia kreatywnosci podmiotom regulowanym

5. | Skoncentrowany jest na skutkach finansowych inne aspekty
pomija

6. | Nie bada przyczyn wystepowania ryzyka

7. | Nie analizuje sie kompleksowo apetytu na ryzyko

8. | Niska wspotpraca wtascicieli ryzyka z komorkami ryzyka
i spdjnos¢ ze strategig banku

9. | Brak czytelnego i skutecznego wewnetrznego systemu
motywacji w banku do spetniania celéw zarzadzania ryzykiem

Pytanie 3.

Jak oceniajg Panstwo jako$¢ gtéwnych etapdw zarzadzania ryzykiem w bankach?

Odpowiedzi prosze udzielic w skali od 1do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski stopien
poparcia danego stwierdzenia, a 5" — bardzo wysoki stopieri poparcia)

Lp. Gtéwne etapy zarzadzania ryzykiem w bankach Ocena
1 2 3 4 5

1. | Identyfikacja ryzyka

2. | Klasyfikacja ryzyka

3. | Pomiar ryzyka

4. | Ocena ryzyka

5. | Metody ograniczania ryzyka

6. | Monitorowanie ryzyka

7. | Kontrola ryzyka

8. | System motywowania menedzeréw i pracownikow

9. | System raportowania

10. | Wspotpraca z regulatorami i nadzorcami
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Pytanie 4.

Jak oceniajg Paniistwo kluczowe bariery w zarzadzaniu ryzykiem w bankach?

Odpowiedzi prosze udzieli¢ w skali od 1 do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski stopier
poparcia danego stwierdzenia, a ,5” — bardzo wysoki stopier poparcia)

. . . Ocena
Lp. Kluczowe bariery w zarzadzaniu ryzykiem w bankach
1 2 3 4 5

1. | Brak kompetencji analitycznych u pracownikéw i/lub kadry

kierowniczej
2. | Brak kompetencji cyfrowych u pracownikéw i/lub kadry

kierowniczej
3. | Niski poziom integracji informacyjnej w banku
4. | Niski poziom informatyzacji w banku
5. | Brak odpowiednich procedur zarzadzania ryzykiem
6. | Brak aktualizacji procedur zarzadzania ryzykiem
7. | Brak rozwinietej kultury zarzadzania ryzykiem i/lub kultury

ryzyka
8. | Opodr pracownikéw iflub kadry kierowniczej

Brak presji instytucji pozarzadowych na zarzadzanie ryzykiem

Pytanie 5.

Jak oceniajg Panstwo gtéwne strategie bankéw dla utrzymania konkurencyjnosci?

Odpowiedzi prosze udzielic w skali od 1do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski
stopier stosowania strategii, a 5" — bardzo wysoki stopieri stosowania)

Ocena

Lp. Gtéwne strategie bankéw
1 2 3 4 5

Kontynuacja kompleksowego procesu transformaciji cyfrowej

2. | Inwestowanie w bezpieczenstwo cybernetyczne i ochroneg
danych

3. | Poprawianie doswiadczenia klientdw wynikajace z analizy ich
zachowan — usprawnienie w zakresie tatwosci i szybkosci

4. | Skuteczniejsze zarzadzanie danymi w cyfrowych ptatnosciach

5. | Zwiekszenie ochrony przed oszustwami i przeciwdziatania
praniu brudnych pieniedzy

6. | Dane, analityka i sztuczna inteligencja
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Pytanie 6.

Jak oceniajg Panstwo znaczenie celdéw bankéw w perspektywie najblizszej dekady?

Odpowiedzi prosze udzieli¢ w skali od 1do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski
poziom znaczenia danego celu, a ,5” — bardzo wysoki poziom znaczenia)

; C Ocena
Lp. Cele bankéw w perspektywie najblizszej dekady
1 2 3 4 5

1. | Brak kompetencji analitycznych u pracownikéw i/lub kadry

kierowniczej
2. | Brak kompetencji cyfrowych u pracownikéw i/lub kadry

kierowniczej
3. | Niski poziom integracji informacyjnej w banku
4. | Niski poziom informatyzacji w banku
5. | Brak odpowiednich procedur zarzadzania ryzykiem
6. | Brak aktualizacji procedur zarzadzania ryzykiem
7. | Brak rozwinietej kultury zarzadzania ryzykiem i/lub kultury

ryzyka
8. | Opodr pracownikéw i/lub kadry kierowniczej
9. | Brak presji instytucji pozarzadowych na zarzadzanie ryzykiem

Pytanie 7.

Jak oceniajg Panstwo aktualny stan zaawansowania transformaciji cyfrowej w ban-
kach?

Odpowiedzi prosze udzielic w skali od 1do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski stopier
poparcia danego stwierdzenia, a 5" — bardzo wysoki stopieri poparcia)

Ocena

Lp. Aktualny stan zaawansowania transformacji cyfrowej oN I I e

Kierunki dziatan

1. | Wieksza skala zastosowania mediéw cyfrowych (me-
dia spotecznosciowe, portale branzowe, Web 2.0 itd.)
w komunikowaniu sie z klientami

2. | Wdrazanie technologii Big Data (t]. analizy duzych zbioréw
danych)

3. | Wieksza skala stosowania narzedzi stuzacych do analityki
danych

4. | Wdrazanie technologii internetu rzeczy (tgczenie danych
z réznych urzadzen, z ktorych korzystajg klienci i kooperanci)

5. | Wdrazanie technologii sztucznej inteligenciji

6. | Inwestycje w infrastrukture informatyczna

7. | Zastosowanie robotyzacji i automatyzacji proceséw
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Efekty

1. | Wzrost wydajnosci proceséw podstawowych (np. $wiadczenie
standardowych ustug finansowych)

N

Wzrost efektywnosci dziatalnosci podstawowej
(np. swiadczenie standardowych ustug finansowych

Wzrost rentownosci

Ograniczanie kosztow

Zwiekszenie udziatu w rynku

oUW

Zwiekszenie spdjnosci informacyjnej pomiedzy
dziatami/komarkami/stanowiskami w banku

Rozwdj infrastruktury informatycznej/teleinformatyczne;j

0 | N

Lepsze rozpoznanie potrzeb klientéw

9. | Wzrost liczby przejetych klientéw od konkurentow (np. innych
bankéw, fintechéw, bigtechéw)

10. | Wzrost poziomu innowacyjnosci banku

11. | Wzrost poziomu kreatywnosci pracownikéw

12. | Rozwdj kompetenciji cyfrowych pracownikéw i/lub kadry
kierowniczej

Pytanie 8.

Jak oceniajg Paristwo nastepujgce czynniki wewnetrzne i zewnetrzne jako zrédto

wyprzedzania lub wykorzystywania diugoterminowych trendéw w perspektywie
najblizszej dekady?

Odpowiedzi prosze udzielic w skali od 1do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski poziom

znaczenia danego czynnika, a ,5” — bardzo wysoki poziom znaczenia)

Ocena

Lp. Czynniki
& v 1 2 3 4 5

Wewnetrzne

Poleganie na dotychczasowej infrastrukturze informatycznej

Brak odpowiednich danych do podjecia racjonalnych decyzji

Funkcje i dziaty dziatajace w silosach

Swiadome wdrazanie cyfrowej kultury organizacyjnej

g~ lw N

Swiadomosé ryzyka ESG

Zewnetrzne

Zwigkszone ryzyko atakéw cybernetycznych

Rosnaca predkos¢ zmian technologicznych

Obawy klientéw dotyczace wykorzystania ich danych

AWM=

Ograniczenia regulacyjne dotyczace wykorzystanie danych
i nowych technologii

5. | Brak regulacji pewnych obszaréw zarzadzania ryzykiem
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Pytanie 9.

Jak oceniajg Panstwo ponizsze szanse dla bankéw w najblizszej dekadzie?

Odpowiedzi prosze udzieli¢ w skali od 1do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo mate
znaczenie danej szansy, a ,5” — bardzo duze znaczenie szansy)

s Szanse dla bankéw Ocena
(podstawa dziatan doskonalgcych w bankach) 1 2 3 4 5
1. | Nieuregulowane obszary wykorzystania nowych technologii
2. | Cyfryzacja ustug finansowych
3. | Pojawienie sie walut cyfrowych
4. | Rosnace ryzyko cyberatakéw
5. | Zmieniajaca sig dynamika rynku
6. | Rosnace znaczenie ESG
7. | Rosnace regulacje dotyczace danych i prywatnosci
8. | Zmiana dynamiki sity roboczej
9. | Rosnaca niepewnos¢ geopolityczna
10. | State ryzyko pandemii
11. | Rosnace ryzyko zwigzane z klimatem
Pytanie 10.

Jak oceniajg Panstwo to, jak maja zmienia¢ sie regulatorzy w najblizszej dekadzie?

Odpowiedzi prosze udzieli¢ w skali od 1do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski stopien
poparcia danego stwierdzenia, a ,5” — bardzo wysoki stopier poparcia)

Ocena
Lp. Stwierdzenie
1 2 3 4 5
1. | Catkowite odejscie od papieru
2. | Dwubiegunowy lub wielobiegunowy system regulaciji
3. | Zdecydowana redukcja prawnych regulacji
4. | Zaciesnienie partnerstwa i wspotpracy z licznymi

interesariuszami

o1

Odejscie od sankcji na rzecz przyjaznych
srodkdéw/argumentacii

6. | Kultura i etyka — gtéwne obszary dziatania regulatoréw
i nadzorcow
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Pytanie 11.

Jak oceniajg Panstwo potencjalny rozwdj ponizszych scenariuszy dla bankéw?

Odpowiedzi prosze udzieli¢ w skali od 1 do 5, gdzie ,1” oznacza bardzo niski poziom
potencjalnego rozwoju danego scenariusza, a ,5” — bardzo wysoki poziom)

Ocena

Lp. Scenariusze dla bankéw
1 2 3 4 5

1. | Scenariusz 1: przeksztatcone banki odzyskujg zaufanie

(Banki zwiekszajg swoj potencjat cyfrowy oraz zaczynajg
Swiadczy¢ ustugi na podobnym poziomie jakosci co fintechy

i bigtechy. Banki sg postrzegane jako bardziej stabilne i pewne
rynkowo podmioty, a oferujac ustugi podobne jak fintechy

i bigtechy, staja sie bardziej konkurencyjne i na powrdt
zyskujg znaczace zaufanie klientéw. Banki dajg tez wigksze
poczucie kontroli klientom nad ich pieniedzmi i dostepnymi
informacjami)

2. | Scenariusz 2: zmiana paradygmatu dziatan na rzecz klimatu
(Rozwdj cyfryzacji daje podstawy do taczenia sie
spoteczenstw i przedsiebiorstw, determinujgc osigganie celéw
biznesowych w sposéb zréwnowazony. Lepsza integracja
danych pochodzacych z réznych zrédet umozliwi bankom
wzrost jakosci wyceny ryzyka klimatycznego i pdzniejsze,
bardziej efektywne lokowanie kapitatu. Obecnie banki

i inwestorzy nie majg duzego rozpoznania w temacie swojej
ekspozyciji i ekspozycji konkretnej firmy na ryzyko zwigzane

z klimatem)

3. | Scenariusz 3: §wiat podzielony

(Transformacja cyfrowa nasila sprzeciw spoteczenstw

i przedsigbiorstw wobec globalizacji, m.in. ze wzgledu

na obawy przed pogtebianiem sie nieréwnosci i utrata pracy.
Dla wielu duzych bankéw detalicznych zdigitalizowane rynki
wschodzace stanowig duzg szanse. Ameryka Pétnocna jest
aktualnie dos¢ nasycona, podczas gdy Europa jest ostroznie
regulowana. Region Azji i Pacyfiku oraz Afryka, z rosnaca klasa
$rednig, staja sie gtdwnym zrédtem nowych rynkow i klientdw)
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Zalacznik 2

Czynniki/mierniki czagstkowe stuzace konstrukcji
wskaznikéw kompozytowych

Tab. Z2.1. Czynniki/mierniki czqstkowe — wskaZnik: ocena
stabosci aktualnego systemu ZR w sektorze bankowym

Nr Wykaz
1 Reaguje na zmiany rynkowe w sposdb spdzniony

f2  Jest zbyt kosztowny dla podmiotéw regulowanych

f3  Opiera sie na sankcjach, gdy udowodni sig brak zgodnosci z obowigzujgcymi
regulacjami (UOKIK, KNF i innych regulatoréw)

f4  Ograniczajg kreatywnos¢ bankdéw, gdy sa zbyt szczegdtowe

f5  Skoncentrowany jest na skutkach finansowych, inne aspekty pomija

f6  Nie bada sig przyczyn wystepowania ryzyka

f7 Nie analizuje sie kompleksowo apetytu na ryzyko

f8  Cechuje go niska wspotpraca wtascicieli ryzyka z komdrkami ryzyka i brak
spojnosci ze strategig banku

f9  Brak czytelnego i skutecznego wewnetrznego systemu motywacji w banku
do spetniania celdéw zarzadzania ryzykiem

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tab. Z2.2. Czynniki/mierniki czgstkowe — wskaznik: ocena jakosci ZR w bankach

Nr Wykaz
1 Identyfikacja ryzyka

f2 Klasyfikacja ryzyka

f3  Pomiar ryzyka

f4  Ocena ryzyka

f5  Dobdri stosowanie metod ograniczania ryzyka

f6  Monitorowanie ryzyka

f7  Kontrola ryzyka

f8  System motywowania menedzerdw i pracownikoéw

f9  System raportowania

f10  Wspotpraca z regulatorami i nadzorcami

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Tab. Z2.3. Czynniki/mierniki czgstkowe — wskaZznik: ocena barier w ZR w bankach

Nr Wykaz

1 Brak kompetencji analitycznych u pracownikéw i/lub kadry kierowniczej

f2  Brak kompetencji cyfrowych u pracownikéw i/lub kadry kierowniczej

f3  Niski poziom integracji informacyjnej w banku

f4  Niski poziom informatyzacji w banku

f5  Brak odpowiednich procedur zarzadzania ryzykiem

f6  Brak aktualizacji procedur zarzadzania ryzykiem

f7  Brak rozwinietej kultury zarzadzania ryzykiem i/lub kultury ryzyka

f8  Opdr pracownikéw i/lub kadry kierowniczej

f9 Brak presji instytucji pozarzadowych na zarzadzanie ryzykiem

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tab. Z2.4. Czynniki/mierniki czqstkowe — wskaZnik: ocena
ztozonosci | zaawansowania strategii bankéw

Nr Wykaz
1 Kontynuacja kompleksowego procesu transformaciji cyfrowej

f2 Inwestowanie w bezpieczenstwo cybernetyczne i ochrone danych

f3  Poprawianie doswiadczenia klientéw wynikajace z analizy ich zachowan
— usprawnienie w zakresie tatwosci i szybkosci

f4  Skuteczniejsze zarzadzanie danymi w cyfrowych ptatnosciach

f5  Zwiekszenie ochrony przed oszustwami i przeciwdziatanie praniu brudnych
pienigdzy

f6  Koncentracja na danych, analityce i sztucznej inteligencji

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Tab. Z2.5. Czynniki/mierniki czqgstkowe — wskaZznik: ocena ztozonosci
i zaawansowania celdw bankéw w perspektywie najblizszej dekady

Nr Wykaz
f1  Koncentracja na stopie rentownosci (ROE)

f2 Koncentracja na stopie rentownosci (ROE) oraz zréwnowazenie z innymi celami
interesariuszy (mniej zyskownymi)

f3  Wzmacnianie bazy kapitatowej bankéw

f4  Podnoszenie efektywnosci kosztowej (redukcja kosztow)

5 Bankowos¢ zorientowana na preferowanie dobrostanu klientéw

f6  Bankowo$c¢ zorientowana na realizacje celéw klimatycznych

f7  Bankowo$¢ zorientowana na cele zwigzane z ESG (ochrona $rodowiska, aspekty
spotecznej odpowiedzialnosci i tad korporacyjny)

Zrédto: Opracowanie wiasne.



Zataczniki 163
Tab. Z2.6. Czynniki/mierniki czgstkowe — wskazZnik: ocena ztozonosci
i zaawansowania dziatart bankdw w obszarze transformacji cyfrowej
Nr Wykaz
1 Wieksza skala zastosowania mediow cyfrowych (media spotecznosciowe, portale

branzowe, Web 2.0 itd.) w komunikowaniu sie z klientami

f2  Wdrazanie technologii Big Data (tj. analizy duzych zbioréw danych)

f3  Wieksza skala stosowania narzedzi stuzacych do analityki danych

f4  Wdrazanie technologii internetu rzeczy (tgczenie danych z réznych urzadzen,
z ktérych korzystaja klienci i kooperanci)

f5  Wdrazanie technologii sztucznej inteligenciji

6 Inwestycje w infrastrukture informatyczna

f7  Zastosowanie robotyzacji i automatyzacji proceséw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tab. Z2.7. Czynniki/mierniki czgstkowe — wskaznik: ocena efektow
podejmowania dziatari przez banki w obszarze transformacji cyfrowej

Nr Wykaz

1 Wzrost wydajnosci proceséw podstawowych (np. $wiadczenie standardowych
ustug finansowych)

f2  Wzrost efektywnosci dziatalnosci podstawowej (np. $wiadczenie standardowych
ustug finansowych)

f3  Wazrost rentownosci

f4  Ograniczanie kosztéw

f5  Zwiekszenie udziatu w rynku

f6  Zwiekszenie spdjnosci informacyjnej pomiedzy dziatami/komadrkami/stanowiskami
w banku

f7  Rozwdj infrastruktury informatycznej/teleinformatycznej

f8 Lepsze rozpoznanie potrzeb klientéw

f9  Wazrost liczby przejetych klientéw od konkurentéw (np. innych bankoéw, fintechow,
bigtechéw)

f10  Wzrost poziomu innowacyjnosci banku

f11 Wzrost poziomu kreatywnos$ci pracownikdw

f12  Rozwdj kompetenciji cyfrowych pracownikéw i/lub kadry kierowniczej

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Tab. Z2.8. Czynniki/mierniki czgstkowe — wskaZnik: ocena
szans na rozwdj dla bankdw w najblizszej dekadzie

Nr Wykaz
1 Nieuregulowane obszary wykorzystania nowych technologii

f2  Cyfryzacja ustug finansowych

f3 Pojawienie sie kryptowalut

f4  Rosnace ryzyko cyberatakéw

f5  Zmieniajgca sie dynamika rynku

f6  Rosnagce znaczenie ESG

f7  Rosnace regulacje dotyczace danych i prywatnos$ci

f8  Zmiana dynamiki sity roboczej

f9  Rosnaca niepewnos¢ geopolityczna

f10  State ryzyko pandemii

11 Rosnace ryzyko zwigzane z klimatem

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Tab. Z2.9. Czynniki/mierniki czgstkowe — wskaznik:
ocena rozwoju scenariuszy dla bankéw

Nr Wykaz
1 Scenariusz 1: przeksztatcone banki odzyskujg zaufanie

f2  Scenariusz 2: zmiana paradygmatu dziatan na rzecz klimatu

f3  Scenariusz 3: $wiat podzielony

Zrédto: Opracowanie wiasne.



Publikacja skierowana jest do ré6znych grup odbiorcéw: ISBN: 978-83-965973-2-8
- przedstawicieli sektora bankowego w Polsce, e-ISBN: 978-83-965973-3-5
- przedstawicieli fintechow i bigtechow,

- Srodowiska akademickiego,

- studentéw i doktorantéw.

Oceniam dorobek autoréw, zawarty w monografii, bardzo wysoko. To wazny gfos

w dyskusji o przysztosci bankowosci, zarzgdzania ryzykiem, wktad w dyskusje

o nieuniknionych zmianach cywilizacyjnych. Ten gtos jest z jednej strony syntetycznym
opisem stanu obecnego z pewnymi elementami diagnozy prowadzqcej do wskazania
wyzwan, a z drugiej strony autorskq interpretacjq wspétczesnie widocznych wyzwar
cywilizacyjnych rzutujgcych na przysztosc tytutowej problematyki. Prezentacja tych
wyzwan wskazuje tez na nieomal pewnos¢ co do pojawienia sie w przysztosci
wyzwan kolejnych, a takze precyzyjniejszego uksztattowania sie wyzwan technologii
cyfrowych, gospodarki cyfrowej i spoteczeristwa cyfrowego (przyktadem szybkie
pojawianie sie nowych, doskonalszych wersji narzedzi analizy danych zwanych
uczeniem maszynowym czy sztucznq inteligencjq). To zas oznacza, ze recenzowana
monografia wskazuje kierunek dalszych badan, ktére powinny towarzyszy¢ rozwojowi
zasygnalizowanych w monografii wyzwan.

Z recenzji dr. hab. n. ekon. inz. Janusza Zawita-Niedzwieckiego
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