Nr 1(94) 2024 Bezpieczny Bank

Miscellanea

DOI: 10.26354/bb.7.1.94.2024

. . . *
Stanistaw Kasiewicz
ORCID: 0000-0003-3758-5033
skasie@sgh.waw.pl

7 . ot
Jacek Wozniak
ORCID: 0000-0001-7592-0109
jacekj.wozniak@wat.edu.pl

Syntetyczna ocena zarzadzania ryzykiem
w polskim sektorze bankowym
w Swietle badan ankietowych

Streszczenie

Niniejszy artykutl nawigzuje do wynikéw badania empirycznego sektora bankéw w Polsce
przeprowadzonego w okresie marzec - kwiecien 2023 roku (Kasiewicz, Wozniak 2024).
Zasadniczym celem badania byto wskazanie, jak banki w Polsce podchodza do ksztattowa-
nia systemu zarzadzania ryzykiem w warunkach cyfryzacji proceséw i oceni¢ te dziatania
w perspektywie 2035 roku. W badaniu zastosowano technike badania ankietowego CAWI
(ang. Computer-Assisted Web Interview) oraz technike statystycznej analizy danych iloscio-
wych. W artykule zaprezentowane sg odpowiedzi udzielone wytgcznie przez przedstawicieli
bankéw (N=127). W opracowaniu weryfikuje sie hipoteze: Banki zdaza zmodernizowac sys-
tem zarzadzania ryzykiem do stanu jego ewolucji w 2035 roku. W stosunku do monografii
odniesiono sie odmiennie do interpretacji i komentarza uzyskanych wynikdéw. Generalny
whiosek, jaki nasuwa sie z badania to, ze nadal banki s3 mocno zawansowane w rozwigzywa-
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niu biezacych probleméw i dos¢ odlegte od zdecydowanego przej$cia na wdrozenie nowego
paradygmatu zarzadzaniu ryzykiem.

Stowa Kkluczowe: bank cyfrowy, sektor bankowy, zarzadzanie ryzykiem, cele, funkcje i etapy
zarzadzania ryzykiem

Kody JEL: G32, 033

Synthetic assessment of risk management
in the Polish banking sector in the light of survey research

Abstract

This article refers to the result of an empirical study of the banking sector in Poland con-
ducted between March and April 2023 (Kasiewicz, WoZniak 2024). The main objective of
the study was to indicate how banks in Poland approach the development of the risk mana-
gement system in the conditions of digitization of processes and to assess these activities in
the perspective of 2035. The study used the CAWI (Computer-Assisted Web Interview) survey
technique and the technique of statistical analysis of quantitative data. The article presents
answers given only by bank representatives (N=127). The study verifies the hypothesis:
Banks will manage to modernize the risk management system to the state of its evolution in
2035. In relation to the monograph, a different approach was made to the interpretation and
commentary of the results obtained. The general conclusion that comes to mind from the
survey is that banks are still well advanced in solving current problems and quite far from
a decisive transition to the implementation of a new risk management paradigm.

Keywords: digital bank, banking sector, risk management, objectives, functions and stages
of risk management

JEL Codes: G32,033

Wstep

Transformacja cyfrowa bankdw wymaga wielu ryzykownych przedsiewziec. Ich po-
wodzenie w duzym stopniu zalezy od oceny stanu systemu zarzgdzania ryzykiem.
Organy bankdw, konkurujac m.in. w obszarze zarzadzania ryzykiem, opracowujg
modele biznesowe i ambitne strategie, niewystarczajaco uwzgledniajac ogranicze-
nia rynkowe, finansowe, kadrowe, technologiczne czy kulturowe organizacji. Takie
podejscie juz samo w sobie generuje ryzyko nieskutecznosci tych strategii. Ponadto
warto wyeksponowac¢ ograniczenia swobody opracowywania strategii wynikajgce
z silnych uwarunkowan prawnych czy regulacji nadzorczych, co w pewnym stopniu
prowadzi do upodabniania strategii gtéwnych aktoréw na rynku bankowym. Warto
do tego doda¢ konsekwencje komplementarnosci, a nawet substytucji kompetencji
(wiedzy, umiejetnosci, postaw) kadr bankowych i nowoczesnych technologii cyfro-
wych. W tym kontekscie jeden z najwazniejszych dylematéw decydentéw w ban-
kach dotyczy tego: Czy aktualny system zarzqdzania ryzykiem jest adekwatny
do cech i uwarunkowan towarzyszqcych konkurencji cyfrowej? Artykut sktada
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sie z dwdch zasadniczych czesci: (1) przedstawienia istoty banku cyfrowego, jego
cech i wartosci oraz (2) prezentacji wynikéw badania empirycznego dotyczacego
systemu zarzadzania ryzykiem w bankach, a takze Wstepu i Podsumowania.

1. Istota banku cyfrowego, jego cechy i wartosci

Wzmianki o bankowosci cyfrowej w literaturze poSwieconej dziatalnosci instytucji
finansowych zamieszczano juz w latach 60. XX wieku, gdy zaczeto wykorzystywac
bankomaty i karty ptatnicze. Pojawienie sie Internetu w latach 80. XX w. dato za-
sadniczy impuls do rozwoju bankowosci cyfrowej (Kelman 2016). Do 2020 r. zaszto
wiele zmian w definiowaniu i operacjonalizacji tej formy bankowo$ci oraz w ocenie
jej oddziatywania na rynki finansowe. A proces ten nie sposéb uznac za zakonczony.

Miano banku cyfrowego przypisuje sie podmiotowi, ktéry wykorzystuje nowe lub
rozwojowe technologie do $wiadczenia ustug finansowych klientom, a wdraza
innowacyjne zmiany wewnetrzne i zewnetrzne, w tym przede wszystkim w rela-
cjach z klientami, aby zapewni¢ efektywniejsze zaspokojenie ich potrzeb (Ginovsky
2015). Inna wersja ujecia istoty banku cyfrowego eksponuje okolicznos¢, ze nowa
technologia staje sie nie tylko dodatkowym elementem, ale stanowi jego ,jadro”
funkcjonowania. Przejawia sie to m.in. w tym, ze klienci uzywajg gtéwnie mobil-
nych urzadzen do wykonywania operacji bankowych, w tym zatozenia rachunku
czy otwarcia nowego konta oraz przeprowadzania rozliczen, zaktadania lokat,
zaciggania kredytu, inwestowania w fundusze, zgtaszania reklamacji itd. Wszyst-
kie te czynno$ci sa realizowane bez fizycznego kontaktu z placdwka bankowa czy
pracownikiem banku (Barquin i Vinayak 2016). Szczegdlnie aktywne w tym obsza-
rze sg mtodsze generacje klientéw, dla ktorych bankowo$¢ cyfrowa stanowi jeden
z czynnikow wyboru i wspétpracy z bankiem, co z kolei stymuluje innowacyjnos¢
instytucji finansowych, tym bardziej, ze banki odczuwajg konkurencje ze strony fin-
techow (Klimontowicz 2019, s. 89-97).

Wystepuje rowniez podejscie wskazujace, Ze istota banku cyfrowego zwigzana jest
z do$wiadczeniem klienta (ang. customer experience)', gdzie oferuje sie kontekstu-
alne, mobilne ustugi, ktére zmieniajg tzw. podrdz klienta (ang. customer journey)?.
Bycie bankiem cyfrowym oznacza dostarczanie atrakcyjnych i istotnych doswiad-
czen, dzieki wykorzystaniu otwartej, zintegrowanej i elastycznej architektury tech-
nologicznej. [lustruje to r6wnanie wyrazajace jakoSciowa sume trzech cech banku
cyfrowego (D) (Digital Banking 2017, s. 5):

1 Jest to efekt interakcji miedzy bankiem a klientem w dluzszym czasie, sprowadzajacy sie do

wykorzystania zdobytej wiedzy analitycznej dla osiagniecia licznych korzysci zaréwno dla banku, jak
i dla klientow.

Podréz klienta opisuje rézne formy kontaktu potencjalnego i faktycznego klienta z produktem lub
marka - od pierwszego postrzegania az do momentu podjecia decyzji o zawarciu transakcji i staniu
sie lojalnym klientem.
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D=A+B+C(,
gdzie:

A = zawsze i wszedzie, kazdy kanat - dostarcza tego, czego oczekuja klienci, nie-
zaleznie od tego, czy sa to masowi klienci banku detalicznego, czy klienci seg-
mentu private banking - czyli inwestorzy o wysokiej wartosci netto (ang. high
net worth individual - HNWI), czy korporacje; wszystkie te oczekiwania prowa-
dza do tego, ze bank musi dostosowywac sie do tych wymogoéw; tym samym
eliminowane sa ograniczenia czasowe i przestrzenne.

B = lepsza bankowo$¢ - poza $wiadczeniem tradycyjnych ustug bankowych wyko-
rzystuje sie koncepcje doradcy wirtualnego, pomagajacego klientowi w podej-
mowaniu decyzji finansowych.

C = kontekstowy - bank oferuje ustugi (produkty), komunikacje (formy obstugi)
tak dopasowane, aby sprosta¢ indywidualnym oczekiwaniom klientéw doty-
czacym personalizacji na podstawie zaawansowanych analiz informacji i da-
nych o kliencie oraz zdiagnozowanych lub prognozowanych potrzeb.

Ponadto bank cyfrowy odznacza sie tym, Ze baza jego poznawania klienta s3 infor-
macje i dane o kliencie oraz otoczeniu, ich analiza z wykorzystaniem zaawansowanej
aparatury statystycznej czy ekonometrycznej oraz technologii cyfrowych. Rezultaty
tych proceséw wptywaja na ksztattowanie modeli biznesowych, wybor celéw opra-
cowywanie strategii i priorytety inwestycyjne, podejscie do wdrazania innowacji,
strukture organizacyjna, kulture organizacyjna/kulture ryzyka, system warto$ci, sto-
sowane narzedzia - czyli kluczowe elementy zarzadzania bankiem. W istocie cyfro-
wo$¢ prowadzi do proceséw zmian systemu zarzadzania ryzykiem w bankach.

Rysunek 1. Najwieksze réznice pomiedzy dzialalnoscia w sSrodowisku cyfrowym i tradycyjnym

Tempo prowadzenia dziatalnosci: szybkos¢, zakres zmian GG 23
KU DO e K e WO, e 10

uczenie sie, podejmowanie ryzyka
Elastycznos¢, rozproszone miejsca pracy:
wspdtpraca, decyzyjnos¢, przejrzystosc

Wydajnos¢: usprawnione procesy, ciagte doskonalenie GGG 16

Ulepszony dostep do narzedzi i ich uzycie:

dostepnos¢ danych, wydajnos¢ technologii I — 13

I — 8

tacznosé: praca zdalna, zawsze wiaczona [ 10

Inne / brak réznicy 1l 1

0 5 10 15 20 25

9% wskazan respondentéw

Zrédto: Kane, Phillips, Copulsky i Andrus 2019.
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Warto podkresli¢, ze istniejg zasadnicze rdéznice pomiedzy bankami cyfrowymi
i bankami zarzadzanymi tradycyjnie (rys. 1). Dotycza one m.in. roli technologii,
innowacyjnosci, kultury i rodzajéow kluczowych wskaznikow efektywnosci. Prze-
prowadzono liczne badania dotyczace réznic kulturowych pomiedzy organizacja-
mi tradycyjnymi a tymi nastawionymi na innowacje technologiczne. Z tych badan
wynika, ze banki cechujg sie zwlaszcza czterema wartosciami zwigzanymi z kultu-
ra cyfrowa: wplywem, szybko$cia, otwartoscia i autonomia (ang. impact, speed,
openness, autonomy) (tabela 1). Dodatkowo, niespotykane wcze$niej tempo wdra-
zania sztucznej inteligencji wskazuje, ze istotnym zagadnieniem staje sie w erze cy-
frowej koniecznos¢ dodatkowego uwzglednienia wartosci etycznych. Do nich przy-
ktadowo zalicza sie (McDonald 2015, s. 73):

e uczciwo$( i rzetelng informacje,

¢ szacunek dla ochrony prywatnosci,

¢ szacunek dla respektowana praw wtasnosci, zwtaszcza oprogramowania,

¢ unikanie powodowania strat/kosztéw/zaktdcen sprzecznych z dziataniami 13-
czacymi sie z cyberbezpieczenstwem,

e szacunek dla ochrony srodowiska.

Tabela 1. Cztery kluczowe wartos$ci kultury cyfrowej

permanentne
innowacje.

przeciwienstwo
czekania na
zebranie wszystkich
odpowiedzi przed

podjeciem dziatania.

zbieranie danych,
materiatéw
z réznorodnych
zrodet, dzielenie sie
radami i informacjami
W spos6b
otwarty, zamiast
zachowywania wiedzy
dla siebie.

Wplyw Szybkos¢ Otwartos¢ Autonomia
Radykalne zmienianie | Szybkie, iteracyjne Szerokie Pozwolenie
Swiata poprzez kroki - jako zaangazowanie, ludziom na wysoki

poziom zaufania
i delegowania
zadan, aby robili to,
co nalezy zrobi¢,
zamiast polegania
na formalnie
zorganizowanym
zarzadzaniu
i wyznaczonych
politykach.

7rodto: Westerman, Soule i Eswaran 2019.

Na tle tych rozwazan o bankowosci cyfrowej warto podja¢ probe oceny aktualne-
go stanu zarzadzania ryzykiem w bankach w Polsce, ktdre dokonaty juz w ré6znym
stopniu dostosowan do dziatania w srodowisku cyfrowym. Podstawg do tej oceny
beda wyniki badania empirycznego wybranej grupy respondentdéw z bankoéw licza-
cej 127 osob.
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2. Wyniki badania empirycznego dotyczacego
systemu zarzadzania ryzykiem w bankach3

W badaniu skoncentrowano sie na ocenie aktualnego systemu zarzadzania ryzy-
kiem w bankach w warunkach rozwoju cyfryzacji. Przestanki podjecia analiz w tym
obszarze wynikajg m.in. z (na podstawie: Wegrzyn i Zaczek 2023, s. 31-44; Szprin-
ger 2023, s. 95-111; Kasiewicz i Kurklinski 2022, s. 31-45; Kruk i Gasiorkiewicz
2022 s. 81-97; Szaniewski 2022, s. 114-126; Poniatowska-Jaksch 2021, s. 15-32;
Rostek 2021, s. 80-101; Gtogowski 2021, s. 238-252):

1) Potrzeby wigczenia w system zarzadzania organizacjami (w tym w szczeg6lno-
$ci bankami) zaawansowanych i ztozonych mechanizméw zapewniania bezpie-
czenstwa procesoéw podstawowych.

2) Koniecznosci konkurowania przez banki z innymi podmiotami $wiadczacymi
ustugi finansowe.

3) Duzej niestabilno$ci uwarunkowan regulacyjnych, spoteczno-kulturowych, poli-
tycznych, gospodarczych itd.

4) Systematycznie nasilajacych sie procesow cyfryzacji zycia, w tym takze pro-
cesOw spoteczno-gospodarczych, a takze rosnacych wymagan spoteczenstwa
wzgledem cyfryzacji proceséw (m.in. zwigzanych ze §wiadczeniem ustug finan-
sowych).

5) Dostepnosci coraz bardziej zaawansowanych i jednoczes$nie bezpiecznych tech-
nologii teleinformatycznych.

W badaniu zastosowano podejscie indukcyjne, gdzie na podstawie analizy jednost-
kowych obserwacji podjeto probe generalizacji empirycznej analizowanych zjawisk
i szacowanych zaleznosci (Sutkowski 2012, s. 95 i nast.; Dobrzycka 2014, s. 281
i nast.; Wojciechowska 2016, s. 116 i nast.). Wykorzystano takze elementy podej-
$cia dedukcyjnego, gtéwnie na etapie krytycznej analizy krajowych i zagranicznych
zrodet literaturowych. W ramach podejscia indukcyjnego zastosowano nastepujace
ilosciowe empiryczne techniki badawcze (na podstawie: Sudot 2012, s. 136-145;
Apanowicz 2005, s. 57 i nast.; Zaborek 2009, s. 41-49; Turek 2010, s. 161 i nast,;
Wojciechowska 2011, s. 47-54): technike badania ankietowego CAWI (ang. Compu-
ter-Assisted Web Interview) oraz technike statystycznej analizy danych ilo$ciowych.
Badanie zostato przeprowadzone w okresie marzec-kwiecien 2023 roku przy
wsparciu - na etapie zbierania danych - Instytutu Badawczego IPC Sp. z o.0. z sie-
dziba we Wroctawiu. W kwestionariuszu ankiety znalazty sie pytania z wariantami
odpowiedzi, ktére respondenci warto$ciowali w zaproponowanej skali opisowe;j.

Oryginalna préba badawcza liczyta 232 osoby, a respondenci byli przypisani do
czterech grup, tj.: (1) bankéw - 54,74%, (2) fintechéw - 25,86%, (3) firm technolo-
gicznych (IT) - 8,62%), a takze (4) Srodowiska akademickiego - 10,78%. Podstawag
kwalifikowania respondentéw do danej grupy byto realizowanie przez nich dziatan
powiazanych z zarzadzaniem ryzykiem, procesami innowacyjnymi lub projektami

3 Szersze spectrum wynikéw zostato zawarte w publikacji: Wozniak 2024, s. 99 i nast.
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rozwojowymi, albo zaangazowanie w te procesy jako podmioty zewnetrzne. Na-
tomiast w niniejszym artykule wykorzystano wylacznie odpowiedzi respon-
dentdéw zaliczonych do segmentu banki (tabela 2).

Tabela 2. Rodzaje bankéw, w ktorych zatrudnieni byli respondenci (N=127)

Rodzaj banku %

Reprezentuje duzy bank uniwersalny 38,58
Reprezentuje sredni bank 29,92
Reprezentuje bank z dominujacym kapitatem polskim 8,66
Reprezentuje bank spétdzielczy 8,66
Reprezentuje oddziat instytucji kredytowej (bank zagraniczny) 6,30
Reprezentuje bank specjalistyczny 551
Reprezentuje bank zrzeszajgcy BS-y 1,58
Reprezentuje bank z dominujacym kapitatem zagranicznym 0,79

Razem 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zasadniczym celem badania byto poznanie opinii respondentéw, jak banki w Polsce
podchodza do ksztattowania systemu zarzadzania ryzykiem w warunkach cyfryza-
cji procesow w perspektywie 2035 roku. Respondentéw pytano:

1) Jakie jest podejscie bankéw w Polsce do ksztattowania swojego rozwoju w za-
kresie zarzadzania ryzykiem?

2) Jakie sg uwarunkowania i jakie jest zaawansowanie transformacji cyfrowej ban-
kéw w Polsce?

3) Jakie sa podstawowe efekty transformacji cyfrowej bankéw w Polsce - w kon-
tekscie zarzadzania ryzykiem?

Przedmiotem eksploracji byta hipoteza: Banki zdagza zmodernizowac¢ system zarza-
dzania ryzykiem do stanu jego rozwoju w perspektywie roku 2035.



Nr 1(94) 2024 Bezpieczny Bank Miscellanea

2.1. Podejscie bankéw do ksztattowania swojego rozwoju
w zakresie zarzadzania ryzykiem

Podstawa rozwazan o perspektywie 2035 r. byta diagnoza aktualnego stanu syste-
mu zarzadzania ryzykiem (rys. 2).

Rysunek 2. Struktura ocen respondentéw w zakresie aktualnego stanu
systemu zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym (N=127)

Potrzebne sg rewolucyjne zmiany

w systemie zarzadzania ryzykiem 17 2

System zarzadzania ryzykiem jest niesprawiedliwy
w warunkach rozliczania skutkéw, 19 33
gdy nie mozna znalez¢ jednoznacznie sprawcéw

System zarzadzania ryzykiem nadmiernie chroni klientéw | 17 35

System zarzadzania ryzykiem jest zbyt ztozony, 29 28
biurokratyczny i zbyt powolny

System zarzadzania ryzykiem jest dobry,

ale pewne obszary s3 zaniedbane Z 23 4

System zarzadzania ryzykiem jest adekwatny, | g 27

elastyczny i efektywny

% wskazan
Niski stopien poparcia Umiarkowany stopieri poparcia = Wysoki stopien poparcia

Zrédto: opracowanie whasne.

Analizujac wyniki przedstawione na rysunku 2, mozna dostrzec niesp6jnos¢ opi-
nii respondentéw. Pierwsze trzy cechy aktualnego systemu zarzadzania ryzykiem
potwierdzaja, zZe respondenci sa $wiadomi, jak powazna role odgrywa zarzadza-
nie ryzykiem w funkcjonowaniu bankéw. Jest to pozytywna ocena dotychczasowej
pracy bankdéw i instytucji regulacyjno-nadzorczych. Dostrzegaja oni tez pewne ob-
szary zaniedban - zgodnie z tym, Ze nic nie jest doskonate. Jednak trudno pomina¢
fakt, ze nowe rodzaje ryzyk, a takze potencjalne mozliwosci, jakie wiaza sie z wy-
korzystaniem sztucznej inteligencji, wskazuja, iz potrzeba bardziej przetomowych
zmian w systemie zarzadzania ryzykiem. Ta cecha nie dotyczy aktualnego systemu
zarzadzania, ale jest klarownym wyzwaniem dla podjecia dziatan w blizszej lub dal-
szej przyszto$ci. Ponadto istotng informacjg sg te opinie, ktére znalazly sie na naj-
dalszych pozycjach, bo one odzwierciedlajg nierozwigzane problemy. Powinny by¢
przedmiotem szczegdlnego zainteresowania, aby dazy¢ do ich usprawnienia. Warto
podkresli¢, Ze te oceny aktualnego stanu systemu zarzadzania ryzykiem w duzym
stopniu odnoszg sie do ,tradycyjnego” modelu zarzadzania ryzykiem i oznaczajg, iz
nie oczekuje sie, aby system zarzadzania ryzykiem miat podlega¢ zasadniczej zmia-
nie. Moze to $wiadczy¢ o braku §wiadomoSci pilnos$ci koniecznych zmian w paradyg-
macie zarzadzania ryzykiem w bankach i ich otoczeniu regulacyjnym.
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Najwazniejsze stabosci aktualnego systemu zarzadzania ryzykiem w sektorze ban-
kowym w opinii respondentéw przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Struktura ocen respondentéw w zakresie stabosci aktualnego systemu
zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym (N=127)

Brak czytelnego i skutecznego wewnetrznego systemu motywacji

w banku do spetniania celéw zarzadzania ryzykiem 28 35

Niska wspdtpraca whascicieli ryzyka z komdrkami ryzyka 2 )
i spojnosc ze strategia banku

Nie analizuje sie kompleksowo apetytu na ryzyko 35 27

Nie bada przyczyn wystepowania ryzyka 30 28

Skoncentrowany jest na skutkach finansowych, s,

ainne aspekty pomija 20 2 b=

Pozbawia kreatywnosci podmioty regulowane 20 31

Opiera sie na sankcjach, gdy udowodni sie brak zgodnosci 2 33
z obowiazujacymi regulacjami (UOKiK, KNF i inni regulatorzy)

Jest zbyt kosztowny dla podmiotéw regulowanych 20 36

Reaguje na zmiany rynkowe w sposéb spozniony 28 28

0 20 40 60 80 100
% wskazan
Niski stopien poparcia Umiarkowany stopieri poparcia  m Wysoki stopien poparcia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujac rysunek 3, mozna zauwazy¢, zZe niedoceniany jest problem radykalnej
zmiany podejscia regulatoréw do systemu wdrazania regulacji, aby nadawac wiek-
szg range narzedziom stymulujacym pozadane zachowania bankéw, a nie ograni-
czac sie do naktadania coraz wyzszych kar. Ponadto, za zbyt optymistyczne uznaé
mozna powszechne przyjmowanie zatozenia o w miare prostym i bezproblemo-
wym uwzglednieniu w praktyce kryteriow o charakterze niefinansowym (np. celow
ESG). Dopoki nie zostang skorygowane zakorzenione przyzwyczajenia i przepisy
prawne dotyczace egoistycznie komercyjnych motywacji wtascicieli bankéw, to po-
zadane cele srodowiskowe, spoteczne i zarzadcze moga pozosta¢ w zbyt duzej cze-
$ci w sferze dobrych praktyk, czego przejawem moga by¢ niektore dziatania anty
ESG w ustawodawstwie niektérych stanow w USA (por. Krosinsky 2023, s. 69-70).

Ocene jako$ci gtownych etapéw zarzadzania ryzykiem w bankach w opiniach re-
spondentéw zaprezentowano na rysunku 4.
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Rysunek 4. Struktura ocen respondentéw w zakresie jakosci gtéwnych etapow
zarzadzania ryzykiem w bankach (N=127)

Wspétpraca z regulatorami i nadzorcami | 11 35
System raportowania | 13 25 61 |
System motywowania menedzeréw i pracownikéw | 14 31
Kontrolaryzyka | 6 30
Monitorowanie ryzyka | 13 24
Metody ograniczania ryzyka | 9 30
Ocenaryzyka | 11 31
Pomiar ryzyka | 12 30
Klasyfikacja ryzyka | 9 28
Identyfikacja ryzyka | 13 24
0 20 40 60 80 100
% wskazan
Niski stopien poparcia Umiarkowany stopien poparcia = Wysoki stopien poparcia

Zrédto: opracowanie wihasne.

Analizujac rysunek 4, mozna zauwazy¢, Ze respondenci oceniaja umiarkowanie po-
zytywnie dwa bloki dziatan typowych dla zarzadzania ryzykiem. Pierwszy taczy sie
z monitorowaniem, kontrola, klasyfikacja i identyfikacja ryzyka. Drugi blok obejmuje
system motywowania, wspotprace z regulatorami, pomiar i ocene ryzyka. Wyzej oce-
niane s etapy zarzadzania zaliczane do pierwszej grupy. Niepokojace jest to, Ze naj-
stabiej wypada dziatajacy w bankach system motywowania pracownikéw i menedze-
réw, sktaniajacy ich do koncentracji na obnizaniu skutkéw negatywnych zwigzanych
z ryzykiem. Ten wynik sktania to zastanowienia sie, jakie s3 istotne przyczyny takiej
sytuacji. Wydaje sie, ze moze to wynikac¢ ze stabosci planowania kluczowych wskaz-
nikéw efektywnosci, z niedostatecznej alokacji odpowiedzialno$ci 0séb za uzyskiwa-
ne rezultaty, wysokiej automatyzacji proceséw zwiazanych z ryzykiem, czy niskiej
szkodliwos$ci wystepujacych ryzyk. Nie mozna tez wykluczy¢, Ze podziat obowiazkow
w obszarze zarzadzania ryzykiem w bankach miedzy komérki i pracownikéw nie jest
dostatecznie transparentny. Ponadto banki powinny w wiekszym stopniu, niz jest to
obecnie praktykowane, zacheca¢ pracownikéw do poszukiwania nowych instrumen-
tow i narzedzi eliminacji lub ograniczania ryzyka, np. poprzez dokonywanie ekspery-
mentéw i wymiane informacji o sprawdzonych dobrych praktykach.

2.2. Uwarunkowania i zaawansowanie transformacji cyfrowej bankéw
Z przeprowadzonego badania wynika, zZe generalnie banki nie odczuwaja silnych

barier w transformacji cyfrowej, co jest do$¢ wyjatkowym zjawiskiem w funkcjo-
nowaniu instytucji finansowych. Niepokoi jednak niska ocena dla poziomu zarza-
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dzania kulturg ryzyka, gdyz jest to uznana determinanta cyfrowego sukcesu ryn-
kowego bankéw. Zagadkowy jest tez rezultat badania dotyczacy niskiego poziomu
informatyzacji bankéw, gdy uznaje sie, ze banki pod wzgledem dostosowania sie
do zmian charakterystycznych dla ery cyfrowej sa lokowane w czotéwece nie tylko
krajowej, ale i europejskiej. Wydaje sie, Ze taka opinia spowodowana jest nadal wy-
sokim udziatem wykorzystywania informacji w formie papierowe;.

Respondenci eksponowali takze potrzebe zaciesnienia wspotpracy i partnerstwa
regulatorow z interesariuszami. Relacje te powinny by¢ rozwijane od momentu
okreslenia wstepnych celéw i zatozen opracowanego projektu regulacyjnego, a nie
koncentrowac sie na egzekucji, gdy regulacje sa juz wprowadzone dyrektywami,
ustawami, rozporzadzeniami czy choéby rekomendacjami. Spornymi kwestiami
w tych relacjach sa: racjonalny podziat ryzyka miedzy ,graczy” rynkowych, zacho-
wanie zasady proporcjonalnosci i dazenie do rozwoju rynku ustug bankowych bez
konieczno$ci naktadania wysokich barier i nadmiernych obcigzen. Ilustruje to np.
rozporzadzenie w sprawie wyposazania bankomatéw w system barwigcy bankno-
ty, ktére weszto w zycie 23 wrze$nia 2023 roku, aby ograniczy¢ napady na ban-
komaty. Ktopot bedg mieli operatorzy bankomatéw, bo koszty wprowadzenia tego
zabezpieczenia sg zbyt dotkliwe, np. dla cze$ci bankéw spotdzielczych. Nadto prze-
widziano zbyt krétki okres vacatio legis (3 miesigce) na dostosowanie sie bankow
do przepiséw tego rozporzadzania®. Z kolei wydaje sie, ze coraz szersza potrzeba
rozwigzywania probleméw o charakterze kulturowym lub etycznym bedzie sprzy-
jala pogtebieniu wspotpracy miedzy regulatorami a bankami.

Koncentrujac uwage na szansach dla bankéw w najblizszej dekadzie, jako Zrédtach
ich dtugofalowego rozwoju, warto zauwazy¢, Ze respondenci dos$¢ trafnie identyfi-
kuja przyszte kierunki zmian - o ile wtadze bankéw beda wspiera¢ i aktywnie dzia-
ta¢ w tych obszarach. Warto podkresli¢, Ze banki niewystarczajaco doceniaja obszar
ryzyka ewentualnych pandemii czy katastroficznych zdarzen w nastepstwie zmian
klimatu, niepokojéw spotecznych lub pozadanych standardéw wtadztwa korpora-

cyjnego (rys. 5).

Kolejnym zagadnieniem odnoszacym sie do uwarunkowan rozwoju bankéw jest
znaczenie cel6w bankdéw w perspektywie najblizszej dekady (rys. 6).

4 MSWIiA zaproponowato przedtuzenie vacatio legis rozporzadzenia w sprawie systeméw barwigcych.

MSWIA proponuje, aby termin zostat przedtuzony do 1 stycznia 2024 r. Zob. BS NET z dn. 11 wrze$nia
2023 .
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Rysunek 5. Struktura ocen respondentow w zakresie szans dla bankow
w najblizszej dekadzie (N=127)

Rosnace ryzyko zwigzane z klimatem | 13 36
State ryzyko pandemii 28 30
Rosnaca niepewnos¢ geopolityczna | 13 27 60 |
Zmiana dynamiki sity roboczej | 15 24 6 |
Rosnace regulacje dotyczace danych i prywatnosci | 14 31
Rosnace znaczenie ESG | 16 27
Zmieniajaca sie dynamika rynku | 15 28
Rosnace ryzyko cyberatakow | 17 24
Pojawienie sie walut cyfrowych 20 28
Cyfryzacja ustug finansowych | 6 25 6 |
Nieuregulowane obszary wykorzystania nowych technologii 24 24
0 20 40 60 80 100
% wskazan
Mate znaczenie Umiarkowane znaczenie » Duze znaczenie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 6. Struktura ocen respondentéw w zakresie celéw bankow
w perspektywie najblizszej dekady (N=127)

Bankowo$¢ zorientowana na cele zwiazane z ESG (ochrona srodowiska,

aspekty spotecznej odpowiedzialnosci i tad korporacyjny) 17 30
Bankowos¢ zorientowana na realizacje celéw klimatycznych | 17 31

Bankowos¢ zorientowana na preferowanie dobrostanu klientéw | 11 21

Wzmacnianie bazy kapitatowej bankéw | 11 21

68 |
Podnoszenie efektywnosci kosztowej (redukcja kosztow) | 13 24
e |

Koncentracja na stopie rentownosci (ROE) oraz zréwnowazenie 1 35 4
zinnymi celami interesariuszy (mniej zyskownymi)

Koncentracja na stopie rentownosci (ROE) | 17 29

% wskazan

Niski poziom znaczenia Umiarkowany poziom znaczenia  m Wysoki poziom znaczenia

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analizujac rysunek 6, mozna zauwazyc¢, ze najwyzszy poziom realizacji celéw ban-
kéw w perspektywie najblizszej dekady respondenci identyfikujg z celami ,tra-
dycyjnymi”, co mozna interpretowa¢ w ten sposoéb, ze banki nie bedg sktonne do



Nr 1(94) 2024 Bezpieczny Bank Miscellanea

frontalnego przejscia do podjecia sie myslenia i dziatania zgodnego z ewolucjg za-
rzadzania ryzykiem. Warto podkresli¢, ze w procesie transformacji cyfrowej prio-
rytetowe cele sa catkowicie odmienne. W szczegélnosci dotyczy to: rownowazenia
osiggania efektéw finansowych z dazeniem do realizacji planéw w obszarze ESG,
nowego modelu konkurowania, czy kolejnosci podejmowanych trafnych dziatan
w obszarze wdrazania technologii teleinformatycznych.

Zaglebiajac sie w problematyke uwarunkowan rozwoju i transformacji cyfrowej
bankéw w Polsce, warto zwréci¢ uwage na gtéwne strategie bankéw dla utrzyma-
nia konkurencyjnosci (rys. 7).

Rysunek 7. Struktura ocen respondentéw w zakresie glownych strategii bankow
dla utrzymania konkurencyjnosci (N=127)

Dane, analityka i sztuczna inteligencja | 10 30 | 60 |

. Z_wiek;zenie ochrpny przed oszustwami 8 25
i przeciwdziatanie praniu brudnych pieniedzy

Skuteczniejsze zarzadzanie danymi w cyfrowych ptatnosciach | 11 20 I
Poprawianie doswiadczenia klientow wynikajace z analizy ich zachowan

- usprawnienie w zakresie fatwosci i szybkosci 9 24 “

Inwestowanie w bezpieczenstwo cybernetyczne i ochrone danych | 8 29

Kontynuacja kompleksowego procesu transformacji cyfrowej | 13 29

0 20 40 60 80 100

% wskazan

Niski stopien stosowania = Umiarkowany stopien stosowania = Wysoki stopien stosowania

Zrédto: opracowanie whasne.

Wedtug respondentéw banki w gtéwnej mierze ukierunkowuja swoje strategie na
konkurencje w cyberprzestrzeni, koncentrujac sie m.in. na obszarze ptatnosci, prze-
ciwdziataniu praniu brudnych pieniedzy, ochronie przed oszustwami/wytudzenia-
mi i inwestowaniu w ochrone danych. Interesujace jest rowniez to, Ze banki cenia
sobie dziatania w zakresie poprawy doswiadczen klientéw (rys. 7). Zatem, strate-
gie bankdéw z jednej strony dotycza cyfryzacji, a z drugiej — wartos$ci postrzeganych
i wymaganych przez klientéw. Uwidacznia sie wiec znowu swoista ,polaryzacja”
dziatann bankéw - z jednej strony myslenie o ,nowoczesnosci”, a z drugiej strony
»Zakorzenienie w tradycyjnym podejsciu”, co w zasadniczy sposéb moze hamowacé
zmiane podejscia do zarzadzania ryzykiem.

Kolejnym waznym zagadnieniem z punktu widzenia poruszanej w artykule proble-
matyKi jest struktura odpowiedzi respondentéw odnosnie do gtéwnych kierunkow
transformacji cyfrowej w bankach (rys. 8).
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Rysunek 8. Struktura ocen respondentow w zakresie zaawansowania transformacji cyfrowej
w bankach - Kierunki dziatan (N=127)

Zastosowanie robotyzacji i automatyzacji proceséw | 7 27
Inwestycje w infrastrukture informatyczng | 11 24 5

Wdrazanie technologii sztucznej inteligencji | 13 27 60 |

Wdrazanie technologii Internetu Rzeczy (faczenie danych | 12 25
zroznych urzadzen, z ktorych korzystaja klienci i kooperanci)

66 |

Wieksza skala stosowania narzedzi stuzacych do analityki danych | 11 29

Wdrazanie technologii Big-Data (tj. analizy duzych zbioréw danych) | 10 24

Wieksza skala zastosowania mediow cyfrowych
(media spotecznosciowe, portale branzowe, Web 2.0itd.) | 10 25 5
w komunikowaniu sie z klientami

20 40 60 80 100
% wskazan
Niski stopien poparcia Umiarkowany stopien poparcia = Wysoki stopien poparcia

Zr6dto: opracowanie whasne.

Analiza rysunku 8 wskazuje, ze banki w zakresie transformacji cyfrowej dziata-
ja wieloaspektowo. Jednakze uwidacznia sie m.in. to, Zze koncentruja sie przede
wszystkim na automatyzacji wielu procesé6w podstawowych, jak réwniez zaawan-
sowanej analityce danych oraz wykorzystaniu mediéw cyfrowych. Pokazuje to
ewidentne ukierunkowanie bankéw na podejscie nowoczesne, ktére w pewnym
sensie wymusza, a w zasadzie powinno wymuszac, zupelnie inne podejscie do za-
rzadzania ryzykiem, np. w aspekcie ryzyka rynkowego lub operacyjnego, czy tez
ryzyka zwigzanego z cyberzagrozeniami. Z drugiej strony transformacja cyfrowa
to dla bankdéw réwniez konieczno$¢ inwestowania w infrastrukture informatyczna,
co wydaje sie by¢ mato efektywne. Zdarzaja sie juz bowiem w bankach przyktady
przejscia na technologie ,chmurowe”, tj. zwigzane m.in. z utrzymywaniem danych
klientéw na zewnetrznych serwerach. Oczywiscie, korzystanie z outsourcingu IT
pocigga za soba konieczno$¢ zmian w zakresie stosowanych metod i procedur za-
rzadzania ryzykiem, ale jednocze$nie moze by¢ postrzegane jako swoisty , kamien
milowy” w transformacji cyfrowe;j.

2.3. Podstawowe efekty transformacji cyfrowej bankow
- w kontekscie zarzadzania ryzykiem

Przedstawiona ocena uwarunkowan i zaawansowania transformacji cyfrowej
bankéw w Polsce moze postuzy¢ jako przestanka dla identyfikacji podstawowych
efektow zwigzanych z jednej strony z implementacja okre$lonych technologii te-
leinformatycznych, a z drugiej powiazania tych efektéw z mozliwo$ciami zmiany
paradygmatu zarzadzania ryzykiem.
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Rysunek 9. Struktura ocen respondentéw w zakresie efektow transformacji cyfrowej w bankach
(N=127)

Rozwj kompetendji cyfrowych pracownikow | 5 25
i/lub kadry kierowniczej

Wzrost poziomu kreatywnosci pracownikéw | 10 32 5

Wzrost poziomu innowacyjnosci banku | 8 25

Wzrost liczby przejetych klientéw od konkurentéw n 28
(np. innych bankéw, fintechéw, bigtechow)

Lepsze rozpoznanie potrzeb klientéw | 7 25

6 |
Rozwéj infrastruktury informatycznej/teleinformatycznej | 9 247 I
6 |

Zwigkszenie spojnosci informacyjnej pomiedzy | 1 3
dziatami/komérkami/stanowiskami w banku
Zwiekszenie udziatu w rynku | 10 27
Ograniczanie kosztéw | 11 BS
Wzrost rentownosci | 6 29
Wzrost efektywnosci dziatalnosci podstawowej 10 2
(np. $wiadczenie standardowych ustug finansowych
Wzrost wydajnosci proceséw podstawowych 10 29
(np. $wiadczenie standardowych ustug finansowych)
0 20 40 60 80 100
9% wskazan
Niski stopien poparcia Umiarkowany stopien poparcia u Wysoki stopient poparcia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy rysunku 9 wynika, ze do gtéwnych efektéw transformacji cyfrowej bankow
naleza: rozwdj infrastruktury informatycznej/teleinformatycznej, lepsze rozpozna-
nie potrzeb klientéw, a takze wzrost efektywnosci dziatalnos$ci podstawowej (np.
$Swiadczenie standardowych ustug finansowych). Z kolei wzglednie najstabszymi
efektami s3: zwiekszenie sp6jnosci informacyjnej pomiedzy dziatami/komérkami/
stanowiskami w banku, wzrost poziomu kreatywnosci pracownikéw oraz wzrost
liczby przejetych klientéw od konkurentéw (np. innych bankdw, fintechéw, bigte-
chow) i rozwéj kompetencji cyfrowych pracownikéw i/lub kadry kierowniczej. Taki
stan rzeczy wskazuje, ze w bankach moga potencjalnie zaistnie¢ istotne ,kulturo-
we” ograniczenia w zmianie paradygmatu zarzadzania ryzykiem. Wynika to z tego,
ze swoista podstawa ewolucji podejécia do postrzegania ryzyka oraz zarzadzania
nim s3 dziatania pracownikéw i kadry kierowniczej. Jesli transformacja cyfrowa
nie wywiera silnego efektu na modyfikacje dziatan ludzi, to z duzym prawdopodo-
bienstwem nie zmieni sie ich podejScie w obszarze zarzadzania ryzykiem. Warto
tu odwotac sie chociazby do kreatywnos$ci pracownikéw - kreatywnos¢, jako efekt
transformacji cyfrowej, nie odnosi sie wytgcznie do pojawiania sie nowych ustug
finansowych w bankach. Dotyczy takze systematycznego rozwijania mechanizmoéow
zarzadzania w banku.



Nr 1(94) 2024 Bezpieczny Bank Miscellanea

Podsumowanie

Mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze zarzadzanie ryzykiem w sektorze banko-
wym w Polsce znajduje sie na rozdrozu. Z jednej strony okazato sie, ze banki
wdrozyty obowiazujacy system zarzadzania ryzykiem. Jest on nadal zakorzenio-
ny w tradycyjnej dziatalno$ci bankéw, mimo znaczacego postepu w transforma-
cji cyfrowej. Z drugiej strony ujawnity sie stabosci cyfryzacji dziatalno$ci bankéw
w obszarach kultury cyfrowej, w tym wartos$ci cyfrowych, stosowania wielkich
baz danych, zaawansowanej analityki, generatywnej sztucznej inteligencji, ochro-
ny prywatnosci, a takze w walce z przestepstwami cyfrowymi. W tym aspekcie
uksztaltowanie i sukcesywna implementacja nowego paradygmatu zarzadza-
nia ryzykiem wydaje sie wymogiem przyszlosci, w szczegdlnosci jesli chodzi
o respektowanie takich zasad, jak: koncentruj sie na tych rodzajach ryzyka, ktére
przyniosg ci najwieksze korzys$ci, maksymalizuj ,efektywno$¢ ryzyka”, badz profe-
sjonalnie przygotowany na nowe najbardziej nieoczekiwane ryzyka, a takze doko-
naj gtebokiej decentralizacji zarzadzania ryzykiem.
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