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Czy aktualny system zarz dzania ryzykiem jest adekwatny 
do cech i uwarunkowa  towarzysz cych konkurencji cyfrowej?



1. Istota banku cyfrowego, jego cechy i warto ci

customer experience
customer journey

Digital Banking



D A B C

A zawsze i wsz dzie, ka dy kana

private banking high 
net worth individual 

B lepsza bankowo

C kontekstowy

Rysunek 1. Najwi ksze ró nice pomi dzy dzia alno ci  w rodowisku cyfrowym i tradycyjnym 

Tempo prowadzenia działalności: szybkość, zakres zmian

Kultura i sposób myślenia: kreatywność,
uczenie się, podejmowanie ryzyka

Elastyczność, rozproszone miejsca pracy:
współpraca, decyzyjność, przejrzystość

Wydajność: usprawnione procesy, ciągłe doskonalenie

Ulepszony dostęp do narzędzi i ich użycie:
dostępność danych, wydajność technologii

Łączność: praca zdalna, zawsze włączona

Inne / brak różnicy
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wp ywem szybko ci otwarto ci autonomi impact speed
openness autonomy

Tabela 1. Cztery kluczowe warto ci kultury cyfrowej

Wp yw Szybko Otwarto Autonomia



2.  Wyniki badania empirycznego dotycz cego 
systemu zarz dzania ryzykiem w bankach3

Compu-
ter-Assisted Web Interview

spectrum



Na-
tomiast w niniejszym artykule wykorzystano wy cznie odpowiedzi respon-
dentów zaliczonych do segmentu banki

Tabela 2. Rodzaje banków, w których zatrudnieni byli respondenci (N=127)

Rodzaj banku %

Razem 100,00



 

Rysunek 2. Struktura ocen respondentów w zakresie aktualnego stanu 
systemu zarz dzania ryzykiem w sektorze bankowym (N=127)

Potrzebne są rewolucyjne zmiany
w systemie zarządzania ryzykiem

System zarządzania ryzykiem jest niesprawiedliwy
w warunkach rozliczania skutków,

gdy nie można znaleźć jednoznacznie sprawców

System zarządzania ryzykiem nadmiernie chroni klientów

System zarządzania ryzykiem jest zbyt złożony,
biurokratyczny i zbyt powolny

System zarządzania ryzykiem jest dobry,
ale pewne obszary są zaniedbane

System zarządzania ryzykiem jest adekwatny,
elastyczny i efektywny
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Rysunek 3. Struktura ocen respondentów w zakresie s abo ci aktualnego systemu 
zarz dzania ryzykiem w sektorze bankowym (N=127)

Brak czytelnego i skutecznego wewnętrznego systemu motywacji
w banku do spełniania celów zarządzania ryzykiem

Niska współpraca właścicieli ryzyka z komórkami ryzyka
i spójność ze strategią banku

Nie analizuje się kompleksowo apetytu na ryzyko

Nie bada przyczyn występowania ryzyka

Skoncentrowany jest na skutkach finansowych,
a inne aspekty pomija

Pozbawia kreatywności podmioty regulowane

Opiera się na sankcjach, gdy udowodni się brak zgodności
z obowiązującymi regulacjami (UOKiK, KNF i inni regulatorzy)

Jest zbyt kosztowny dla podmiotów regulowanych

Reaguje na zmiany rynkowe w sposób spóźniony
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Rysunek 4. Struktura ocen respondentów w zakresie jako ci g ównych etapów 
zarz dzania ryzykiem w bankach (N=127)

Współpraca z regulatorami i nadzorcami

System raportowania

System motywowania menedżerów i pracowników

Kontrola ryzyka

Monitorowanie ryzyka

Metody ograniczania ryzyka

Ocena ryzyka

Pomiar ryzyka

Klasyfikacja ryzyka

Identyfikacja ryzyka

11 35 54

13 25 61

14 31 55

6 30 64

13 24 63

9 30 61

11 31 58

12 30 58

9 28 63

13 24 63

0 20 40 60

% wskazań

Niski stopień poparcia Umiarkowany stopień poparcia Wysoki stopień poparcia

80 100



 
 

vacatio legis

vacatio legis



Rysunek 5. Struktura ocen respondentów w zakresie szans dla banków 
w najbli szej dekadzie (N=127)

Rosnące ryzyko związane z klimatem

Stałe ryzyko pandemii

Rosnąca niepewność geopolityczna

Zmiana dynamiki siły roboczej

Rosnące regulacje dotyczące danych i prywatności

Rosnące znaczenie ESG

Zmieniająca się dynamika rynku

Rosnące ryzyko cyberataków

Pojawienie się walut cyfrowych

Cyfryzacja usług finansowych

Nieuregulowane obszary wykorzystania nowych technologii
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Rysunek 6. Struktura ocen respondentów w zakresie celów banków 
w perspektywie najbli szej dekady (N=127)

Bankowość zorientowana na cele związane z ESG (ochrona środowiska,
aspekty społecznej odpowiedzialności i ład korporacyjny)

Bankowość zorientowana na realizację celów klimatycznych

Bankowość zorientowana na preferowanie dobrostanu klientów

Podnoszenie efektywności kosztowej (redukcja kosztów)

Wzmacnianie bazy kapitałowej banków

Koncentracja na stopie rentowności (ROE) oraz zrównoważenie
z innymi celami interesariuszy (mniej zyskownymi)

Koncentracja na stopie rentowności (ROE)
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Rysunek 7. Struktura ocen respondentów w zakresie g ównych strategii banków 
dla utrzymania konkurencyjno ci (N=127)

Dane, analityka i sztuczna inteligencja

Zwiększenie ochrony przed oszustwami
i przeciwdziałanie praniu brudnych pieniędzy

Skuteczniejsze zarządzanie danymi w cyfrowych płatnościach

Poprawianie doświadczenia klientów wynikające z analizy ich zachowań
– usprawnienie w zakresie łatwości i szybkości

Inwestowanie w bezpieczeństwo cybernetyczne i ochronę danych

Kontynuacja kompleksowego procesu transformacji cyfrowej
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Rysunek 8. Struktura ocen respondentów w zakresie zaawansowania transformacji cyfrowej 
w bankach – kierunki dzia a  (N=127)

Zastosowanie robotyzacji i automatyzacji procesów

Inwestycje w infrastrukturę informatyczną

Wdrażanie technologii sztucznej inteligencji

Wdrażanie technologii Internetu Rzeczy (łączenie danych
z różnych urządzeń, z których korzystają klienci i kooperanci)

Większa skala stosowania narzędzi służących do analityki danych

Wdrażanie technologii Big-Data (tj. analizy dużych zbiorów danych)

Większa skala zastosowania mediów cyfrowych
(media społecznościowe, portale branżowe, Web 2.0 itd.)

w komunikowaniu się z klientami
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Rysunek 9. Struktura ocen respondentów w zakresie efektów transformacji cyfrowej w bankach 
(N=127)

Rozwój kompetencji cyfrowych pracowników
i/lub kadry kierowniczej

Wzrost poziomu kreatywności pracowników

Wzrost poziomu innowacyjności banku

Wzrost liczby przejętych klientów od konkurentów
(np. innych banków, fintechów, bigtechów)

Lepsze rozpoznanie potrzeb klientów

Rozwój infrastruktury informatycznej/teleinformatycznej

Zwiększenie spójności informacyjnej pomiędzy
działami/komórkami/stanowiskami w banku

Zwiększenie udziału w rynku

Ograniczanie kosztów

Wzrost rentowności

Wzrost efektywności działalności podstawowej
(np. świadczenie standardowych usług finansowych

Wzrost wydajności procesów podstawowych
(np. świadczenie standardowych usług finansowych)
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Podsumowanie

zarz dzanie ryzykiem w sektorze banko-
wym w Polsce znajduje si  na rozdro u

W tym aspekcie 
ukszta towanie i sukcesywna implementacja nowego paradygmatu zarz dza-
nia ryzykiem wydaje si  wymogiem przysz o ci
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