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Recenzje

Piotr S. Juda

John Waupsh, BankRuption. Przetom w bankowosci

- w jaki sposéb bankowos¢ lokalna moze przetrwac FinTech,
Wydawca: Bankowy O$rodek Doradztwa i Edukacji Sp. z o.0.,
Poznan 2018, s. 277, ISBN: 978-83-948517-4-3,

przektad Matgorzata Matecka

Staraniem Bankowego Os$rodka Doradztwa i Edukacji polskiemu czytelnikowi zo-
stata udostepniona ksigzka amerykanskiego eksperta Johna Waupsha. Dziatalnos$¢
zawodowa autora koncentruje sie w obszarze FinTech i amerykanskiej bankowosci
lokalnej. Nalezy zwrd6ci¢ uwage, ze na rynku amerykanskim segment bankowosci
lokalnej odgrywa zdecydowanie wieksza role niz na rynku polskim. Mierzac jego
znaczenie udziatem w skonsolidowanym sektorowo saldzie depozytéw, jest on
dwuipoétkrotnie wiekszy i wynosi ok. 25%, podczas gdy w Polsce oscyluje w grani-
cach 10%. Podmiotowo segment bankowosci lokalnej w USA sktada sie z unii kre-
dytowych i komercyjnych bankéw lokalnych. W Polsce do tego segmentu mozna
zaliczy¢ banki spétdzielcze i spétdzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe. Oczy-
wiscie w poréwnaniu z warunkami polskimi inna jest skala dziatalnosci lokalnych
bankéw amerykanskich. System Rezerwy Federalnej kwalifikuje banki o sumie
aktywéw ponizej 10 mld USD jako bankowos¢ lokalna, zas§ amerykanskie organy
licencyjne i nadzoru sktaniajg sie do kwoty 1 mld USD jako wartosci granicznej -
cho¢ 330 bankéw zostato zakwalifikowanych do tego segmentu, mimo Ze posiada
wieksza sume bilansowa.
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1. Historia lubi sie powtarza¢

Z punktu widzenia czytelnika polskiego interesujace moze by¢ to, Ze na polskim
rynku nie ma komercyjnych bankéw lokalnych. Mimo silnego wsparcia wtadz lo-
kalnych zniknety z ,bankowej mapy Polski” takie podmioty jak Bank Komunalny
w Gdyni, Gérno$laski Bank Gospodarczy, Bank Wspétpracy Regionalnej, Bank Swie-
tokrzyski czy Bank Podlaski. Pierwsze trzy nie wytrzymaty konkurencji ze strony
bankéw ogdlnokrajowych. Bank Komunalny w Gdyni po sze$ciu latach samodziel-
nego istnienia w 1999 roku przeszedt pod kontrole skandynawskiej grupy banko-
wej Nordea. Gérnoslaski Bank Gospodarczy po pieciu latach samodzielnej dzia-
falnosci zostat przejety w 1995 roku przez Powszechny Bank Gospodarczy, a po
kolejnych dwéch latach sprzedany do Getin Holding. Po przejeciu dwéch bankéow
regionalnych (Banku Przemystowego i Wschodniego Banku Cukrownictwa) rozpo-
czat on realizacje strategii banku krajowego. Inng $ciezka potoczyty sie losy Banku
Swietokrzyskiego i Banku Podlaskiego. Zostaty one przejete przez podmioty specja-
lizujace sie w udzielaniu kredytéw konsumpcyjnych (consumer finance). Byty nimi
grupa Lukas (przejeto Bank Swietokrzyski) i American International Group (prze-
jeto Bank Podlaski).

Opisane wyzej przyktady pokazuja, Ze silne trendy rynkowe i makrogospodarcze
potrafig zmieni¢ strukture rynku w sposéb trwaty i gteboki. W tamtym czasie wy-
zwaniem dla nowo powstajacej bankowosci lokalnej byta trwajaca do 1997 roku
hiperinflacja i zwigzana z tym erozja bazy kapitalowej bankéw z jednej strony,
a z drugiej strony — wysokie stopy procentowe skutecznie zniechecaty nowo po-
wstajacy biznes do zaciggania kredytéw. Natomiast bankowo$¢ spétdzielczg sku-
tecznie ochronity subwencje do kredytéw skupowych.

Dzisiaj sytuacja jest inna. Funkcjonujemy w srodowisku niskich stép procentowych,
ale postepujgca w szybkim tempie i wielu aspektach zycia spotecznego i gospodar-
czego digitalizacja aktualnym czyni pytanie, o zdolno$ci adaptacyjne mniejszych
podmiotéw finansowych, a wiec takze bankowosci lokalnej, do zmian rynkowych.

2. Brak dyscypliny naukowej nie musi by¢ wada

Recenzowana ksigzka nie jest opracowaniem naukowym, nie stoi za nig jakikolwiek
system badan. Jest natomiast owocem obserwacji i przemyslen cztowieka zwigza-
nego z branzg FinTech i Srodowiskiem bankowosci lokalnej. Dominujg obserwacje
z rynku amerykanskiego, incydentalnie pojawiajg sie przyktady z rynku brytyjskie-
go. Odrobine wiecej miejsca autor po$wieca rynkowi chinskiemu. Ciekawostka, kto-
ra moze $wiadczy¢ o szerokich horyzontach autora, jest przywotanie jako przykta-
du innowacyjno$ci mobilnego wptatomatu polskiego Idea Banku.

Ksigzka sktada sie z przedmowy oraz pieciu rozdziatéw - z ktérych kilkustronicowe
pierwszy i ostatni petnig odpowiednio funkcje wstepu i zakoniczenia. W drugim roz-
dziale zatytutowanym , Bankowos¢ lokalna Zle funkcjonuje” autor poddaje krytycz-
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nej analizie dzisiejszy sposob funkcjonowania tego rodzaju bankowosci. W rozdzia-
le trzecim - ,,Szansa dla lokalnych instytucji finansowych”, wskazuje na mozliwosci
stawiane przez rozw6j FinTechéw i digitalizacji. W rozdziale czwartym ,Rady od
innych” autor oddat gtos ponad 20 ekspertom z rynku amerykanskiego. W bardzo
swobodny sposdb dzielg sie oni swoimi przemysleniami co do roli lideréw banko-
wosci lokalnej w przeskoczeniu przepasci dzielacej ich od przysztosci. Autor przy-
wotuje okoto sto zrédet, co swiadczy o dobrym udokumentowaniu publikacji.

Otrzymany w ten sposdb obraz sytuacji, wyzwan i mozliwych rozwigzan moze spra-
wia¢ wrazenie niespojnego, a uwazny czytelnik wychwyci sprzecznosci. Czytelnik
nie otrzyma jasnego i precyzyjnego modelu dziatania w rodzaju ,Modelu Pieciu Sit”
Michaela E. Portera. W zamian za to dostanie catkiem spory zbiér wartych rozwaze-
nia przemyslen, uwag i sugestii. Czasami oczywistych, czasami kontrowersyjnych,
ale zawsze inspirujacych. Ksigzka nie jest usystematyzowang analiza SWOT banko-
wosci lokalnej, ale moze by¢ pomoca w jej przeprowadzeniu.

Fakt, Ze pozycja ta jest zdominowana gtéwnie przez obserwacje z rynku amery-
kanskiego, moze by¢ raczej zaleta niz wada. Po pierwsze rynek amerykanski jest
bardziej rozwiniety od polskiego - w szczegdlnosci z zakresie e-commerce oraz
FinTech. Po drugie - zar6wno gospodarka amerykanska, jak i system bankowy USA,
lepiej poradzity sobie z wychodzeniem z kryzysu 2008 r. A wiec warto zapoznac
sie z przemys$leniami ludzi z tamtego rynku. Po trzecie - bankowos$¢ lokalng w USA
i Polsce dotykaja podobne problemy. S3 nimi: ekspansja bankéw uniwersalnych,
presja ze strony FinTech i bariery naktadéw inwestycyjnych na niezbedny rozwéj
technologii, a takze wyludnianie sie obszaréw wiejskich i niskozurbanizowanych,
typowych dla dziatalno$ci bankowosci lokalnej. Wspdlne sa tez problemy zwigzane
z presja konsolidacyjna.

Na stronach internetowych ksigzki, w sekcji o Johnie Waupsh (http://bankruption.
com/meet-john/) jest ona scharakteryzowana jako «przewodnik przetrwania dla
bankéw lokalnych i unii kredytowych w obliczu ogromnej globalnej konkurencji
i startupdw FinTech».

Podmioty w sytuacji zagrozenia znajduja sie w ré6znym potozeniu rynkowym, ich
organizacje charakteryzuje rézny stopien sprawnos$¢ dziatania, dysponuja zroéz-
nicowanymi zasobami do$wiadczen i kompetencji, zasobami rzeczowymi i kapi-
tatowi. Dlatego tez nie ma jednej, uniwersalnej $ciezki wyjscia z trudnej sytuacji.
Wydaje sie jednak, ze mozna wyodrebni¢ cztery elementy, kluczowe w obecnych
warunkach polskiego rynku bankowosci lokalnej. Sg nimi:

(i) model bankowosci relacyjnej w dobie analityki giga danych,

(i) utrzymywanie relacji z klientami korzystajacymi z personalnych, mobilnych
urzadzen elektronicznych,

(iii) stosunek bankowosci lokalnej do FinTech,

(iv) skala dziatania bankowosci lokalnej i efektywnos¢ kosztowa.

W dalszej czesci omoéwiono, naile i w jaki sposéb ksigzka odnosi sie do tych wymie-
nionych problemow:.
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3. Bankowos$¢ relacyjna w dobie analityki giga danych

Ksigzka nie zawiera jasno, precyzyjnie, expresis verbis sformutowanej hipotezy, ale
nie mozna mie¢ watpliwo$ci, ze zdaniem Johna Wauspha obecne modele bankowo-
$ci lokalnej nie maja przysztosci. Bez istotnych zmian i absorbcji technologii infor-
matycznych do procesé6w komercyjnych bankowo$¢ lokalna nie przetrwa. Pierw-
szy podtytut pierwszego rozdziatu brzmi ,Bankowo$¢ lokalna nie ma przysztosci”.
John Waupsh stawia $miala teze, ze ,nawigzane w odpowiednim czasie (...) i od-
powiednio uksztattowane cyfrowe interakcje staja sie podstawa relacji, zaufania
izrozumienia” (s. 3). To stwierdzenie warto skonfrontowac¢ z danymi przywotanymi
przez jednego z wypowiadajacych sie w czwartym rozdziale eksperta, ze 75% ma-
tych przedsiebiorcow jest zadowolonych z swojego ,matego banku” kredytodawcy.
W przypadku gdy kredytodawca jest ,duzy bank”, poziom zadowolenia spada do
51%, a w przypadku kredytodawcy internetowego poziom zadowolenia wynosi
15%. Sita kredytodawcéw internetowych polega na szybkosci decyzji, prostocie
procesu aplikacyjnego oraz szybko$ci decyzji kredytowej. Ich stabo$cia sa oprocen-
towanie pozyczki i niekorzystne warunki sptaty. Mniej zdigitalizowane mate ban-
ki uzyskuja przewage konkurencyjng w obszarze przejrzystosci, warunkdéw sptaty
i oprocentowania. Klienci narzekaja natomiast na dtugi czas oraz skomplikowanie
procesu podejmowania decyzji. (s. 196, 197). Z podanego przyktadu widzimy, ze
teza o wyzszo$ci zarzadzania poprzez analizy bazodanowej nad typowg bankowo-
$cig relacyjna nie jest oczywista. Wniosek ten potwierdzajg tez podane nizej przy-
ktady analizy sprzedazy jedno- i wielokanatowej.

0 tym, ze ,moneta ma dwie strony” przekonac sie mozna z lektury wypowiedzi Mat-
ta Davisa. Zwraca on uwage, Ze ,instytucje finansowe dziatajag w branzy koncentru-
jacej sie na cztowieku i rozwigzywaniu jego probleméw”. Korzystanie z petabajtow
danych nie musi eliminowa¢ lokalnego podejmowania decyzji. Jest raczej jego uzu-
peieniem, a nie odwrotnie (s. 182-186).

4. Klient wielokanatowy jest bardziej optacalny

W rozdziale drugim autor proponuje poszukiwanie inspirujacych przyktadéw poza
branza bankowa. Nie ulega watpliwos$ci, Ze w handlu detalicznym do$wiadczenia
w zakresie wykorzystywania technik internetowych sg bardzo bogate i warto do
nich siega¢. John Waupsh cytuje gtéwnego dyrektora d/s handlowych Walmart, kto-
ry podaje, ze klient korzystajacy wytacznie ze sklepu stacjonarnego wydaje rocz-
nie Srednio 1400 USD, klient korzystajacy ze sklepu internetowego wydaje kilkaset
dolaréw. Natomiast klient dokonujacy zakupéw w obu kanatach wydaje $rednio
2500 USD rocznie (s. 97). Na sgsiednich stronach mozna znaleZ¢ kilka innych przy-
ktadéw potwierdzajacych te teze.

W ramach tej tematyki warto zwrdci¢ uwage na trzy wypowiedzi ekspertéw w roz-
dziale czwartym. Penny Crosman uwaza, iz przekonanie o bankowosci lokalnej jako
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skazanej na porazke, a oddziatach jako przezytku - nalezy traktowac z daleko po-
sunietg ostroznoscig. Nastepnie w pieciu kolejnych punktach podaje kilka bardzo
zrownowazonych rad. Warta podkres$lenia jest mysl zawarta w punkcie 2: ,Zrozu-
mienie ludzi z ktérymi prowadzisz interesy, ich charakteréw, potrzeb, probleméw,
sprawia, ze mozesz podejmowac madre decyzje kredytowe i wspomagac ich nie
tylko zgodnie z oficjalnymi regutami. Venmo, Apple i duze banki nie moga wspoétza-
wodniczy¢ z toba w tej dziedzinie”. Nastepnie podkresla znaczenie jakosci aplikacji
mobilnej i podaje kilka ciekawych pomystéw na wspétprace z FinTechami (s. 181
i nastepne).

Bardziej rozbudowang strukture ma wypowiedz Hala Coxona. Zawiera praktyczne
rady, jak przeksztatca¢ bank lokalny z systemu jedno- na wielokanatowy. Zwraca
uwage na konieczno$¢ zintegrowania i zestandaryzowania proceséw sprzedazy
niezaleznie od kanatu. Wymaga to odpowiedniego szkolenia personelu i zarzadza-
nia nim. Systemy technologiczne powinny dziata¢ ptynnie, poprawnie i intuicyjnie.
Mimo duzego nacisku na digitalizacje proceséw nalezy zwraca¢ uwage na budo-
wanie relacji i nie zapominac o tym w systemach wynagradzania. Jak przystato na
amerykanskiego konsultanta, przypomina o konieczno$ci stworzenia systemu mie-
rzenia postepéw i sukcesu (s. 176-180).

WypowiedZ Jima Marousa to kroétki esej na temat koniecznos$ci rozwoju wieloka-
natowego. Punktem wyjscia jest zidentyfikowanie podstawowych wspétczesnych
priorytetéw bankowych. Sa nimi kolejno: zwiekszenie rentownosci, zapewnienie
zgodno$ci regulacyjnej, wzrost dochodéw i obnizenie podstawy kosztéw. Trudno
z taka lista polemizowaé. Marous zwraca uwage na to, ze wzrost udziatu w rynku
grupy ,Millenials” sprzyja digitalizacji, a konkurentem bankéw beda nie tylko inne
banki, ale takze dostawcy ptatnosci i wydawcy kart kredytowych. Z drugiej strony
nalezy mie¢ swiadomos$¢ wysokich kosztéw cyfryzacji, koniecznosci doboru odpo-
wiedniej technologii i integracji systeméw. Powotujac sie na badania firmy Oracle,
Jim Marous stawia teze, ze klienci oczekuja dostepu do zsynchronizowanych kana-
16w cyfrowych. Zwraca uwage, Ze zdaniem klientéw banki niewystarczajaco wspie-
raja lojalno$¢. W sytuacji gdy zaréwno technika, jak i rozwigzania prawne utatwiaja
zmiane banku, to konkluzja autora w tym zakresie nie moze zosta¢ zignorowana.
Wsrod pieciu kluczowych umiejetnos$ci dla przeprowadzenia transformacji banku
wymienia zdolno$¢ do wspétpracy z branza FinTech, inwestycje w analityke pre-
dykcyjna i technologie mobilne (s. 206-220).

Z tej krotkiej analizy czterech wypowiedzi wyciggngé mozna cztery wnioski:

(i) przysztoscia jest model wielokanatowy z odpowiednio zbilansowanym udzia-
tem oddziatéw i zintegrowanych kanatéw mobilnych,

(ii) korzystanie z owocéw FinTech jest niezbedne dla osiggniecia sukcesu,

(iii) lojalno$¢ klientéw jest zagrozona i wymaga wsparcia analitycznego i technolo-
gicznego,

(iv) bariera naktadéw inwestycyjnych i efekt skali dziatalno$ci ma znaczenie.
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5. Efektywna wspéltpraca z FinTech

Zagadnienie wspotpracy bankowosci lokalnej z FinTech cechuje pewien stopien
skomplikowania. Przede wszystkim obie te grupy podmiotéw réznia sie kultura
organizacyjng. Banki majg swojg grupe klientéw. Ich ruch w kierunku cyfryzacji
relacji z klientem jest ruchem adaptacyjnym do zmieniajacych sie warunkéw, reali-
zacja koncepcji ,podazaj za potrzebami klienta” (follow client needs). FinTech jako
przedstawiciel pradu New Technology dazy do tworzenia technologii pokazujacej
klientowi nowe mozliwosci (show the client opportunities/create needs). Juz zesta-
wienie tych dwéch réznych cech pokazuje, ze wybor partneréw z grupy FinTech to
nietatwy proces, obarczony ponadprzecietnym ryzykiem.

John Waupsh, cztowiek zwigzany z FinTech, zna te branze od podszewki. W oma-
wianej ksigzce daje wyraz swojemu profesjonalizmowi. Uwazne wczytanie sie
w opinie autora oraz zaproszonych przez niego ekspertdéw pomoga unikna¢ kosz-
townych pomytek.

W trzecim rozdziale autor przestrzega przed kupowaniem punktowych rozwigzan,
ktorych staboscia jest skalowalno$¢ oraz zdolnos¢ do konwersji i integracji (s. 116).
Warto uwaznie przeczyta¢ rozwazania autora na temat wspoétpracy ze startupami
FinTech. Startupy:

(i) zanizaja liczbe konkurencyjnych organizacji,

(ii) zanizaja koszty integracji,

(iii) przeceniajg znaczenie innowatoréw i wczesnych nasladowcow,

(iv) nie doceniajg znaczenia dtugotrwatego zaufania,

(v) przeceniajg bierno$¢ ludzka w $wiecie bankowosci,

(vi) nie doceniaja regulacji, zwigzanych z nimi dodatkowych kosztéw prowadze-
nia dziatalnos$ci oraz ich bolesnych konsekwencji,

(vii) lekcewaza trudno$ci zwigzane ze wspétpracg miedzypokoleniows,

(viii) przeceniajq warto$¢ swoich produktow.

Kazdy z tych punktéw ma swoje interesujace - a momentami nawet btyskotliwe
rozwiniecie (s. 123-128).

6. Skala dzialania i efektywnos¢ kosztowa

W biznesie bankowym niezwykle istotna jest sprawno$¢ operacyjna. Stosunek
kosztow do sumy aktywow i kosztow operacyjnych do dochodéw to podstawowe
wskazniki efektywnosci. Z drugiej strony banki musza coraz wiecej inwestowac
w technologie. Dzieje sie to zaréwno ze wzgledéw rynkowych, jak i regulacyjnych.
Odpowiedzia na te trendy jest postepujaca konsolidacja. Od poczatku XXI w. na ryn-
ku amerykanskim liczba unii kredytowych zmalata o 50% przy rosngcych aktywach
tego sektora. Autor uzywa wprost okreslenia, ze ,kluczowym zagrozeniem dla mo-
delu bankowosci lokalnej jest brak skali” (s. 133). Klienci banku zwracaja uwage
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na jakos$¢ obstugi, ale rowniez dostepnos¢ produktow. Wydaje sie, ze sg w stanie
tolerowa¢ do pewnego stopnia nizsza jakos¢ obstugi w zamian za szersza game
produktéw. Autor stawia teze, ze ,,dla wspoétczesnych konsumentéw najwazniejsze
jest doswiadczenie z produktem” (s. 137). Taka sytuacja wymaga po stronie banku
kreatywnego myslenia. Bank nie musi ograniczac¢ sie do sprzedazy wtasnych pro-
duktow. Przyktadem jest sprzedaz kart ptatniczych organizacji miedzynarodowych.
To nie banki sg wtascicielem produktu. Wykorzystujg produkt zewnetrznego do-
stawcy do poprawy jakosci swojego produktu (\rachunku bankowego), nie tracac
 wlasnosci klienta”.

Warto zwrdci¢ uwage, ze technologia mobilna wyeliminowata konieczno$¢ zmiany
banku w sytuacji zmiany miejsca zamieszkania lub zatrudnienia, gdyz sprawny in-
ternetowo bank jest dostepny z kazdego miejsca i w kazdym czasie. Zwraca na to
uwage w swoim eseju Jim Bruene (s. 155-172).

Dla osiagniecia wymaganej sprawno$ci operacyjnej podmioty bankowosci lokalnej
beda musiaty skoncentrowac swoje zasoby na podstawowym zakresie dziatalnosci
- ustugach bankowych. Przetwarzanie danych, zarzadzanie infrastrukturga banko-
wosci internetowej, zarzadzanie aktywami cyfrowymi, automatyzacja marketingu
- to ustugi, ktére zdaniem Johna Waupsha moga zosta¢ przekazane zewnetrznym
dostawcom. Na znaczenie outsourcingu w dziatalno$ci unii kredytowych zwraca
uwage Julie Esser w swojej krotkiej, ale bardzo tre$ciwej wypowiedzi (s. 186-187).

Przywotywany juz wczesniej Matt Davis zauwaza konieczno$¢ wspotpracy bankéw
w zakresie opracowywania produktéw, doskonalenia wydajnosci zaplecza admini-
stracyjnego czy inwestycji technologicznych.

Warto zwréci¢ uwage, ze odpowiedzig na rosnace wymagania w zakresie zarzadza-
nia ryzykiem zgodno$ci moze by¢ RegTech.

Podsumowanie

Podsumowujgc, mozna powiedzie¢, ze czytelnik otrzymuje ciekawa ksigzke napi-
sang z duza swobodg (z wszystkimi zaletami i wadami takiego podejscia). Auto-
rzy (uzywam liczby mnogiej pamietajac o wypowiedziach ekspertow w czwartym
rozdziale) podajg wiele przyktadéw ze swojej praktyki oraz konkretnych rad. Nie-
ktore z nich warto zachowac¢ i siega¢ do nich jak do check listy przy podejmowa-
niu wlasnych dziatan. Przemys$lenia zawarte w publikacji nie zawsze s3 spojne, ale
z pewnoscig wystarczajaco gtebokie. Polski czytelnik moze odnie$¢ wrazenie, ze
pod wzgledem bankowosci internetowej polski rynek jest bardziej zaawansowany
niz amerykanska bankowo$¢ lokalna. Z drugiej jednak strony rynek FinTech w USA
jest chyba bardziej zaawansowany niz w Polsce. Ksigzke bez watpienia warto prze-
czyta¢ pamietajac, ze rowniez i zdaniem Jacka Waupsha ,nigdy jedna ksigzka (moze
za wyjatkiem niniejszej), jeden moéweca (...) nie powinni mie¢ catkowitego wptywu
na twoje poglady dotyczace perspektyw bankowosci” (s. 79).
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