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Wykaz skrotow

AIS - Account Information Service (ustuga informacji o koncie)

CAF - Confirmation on the Availability of Funds (potwierdzenie dostgepnosci fun-
duszy)

CIR — Cost Income Ratio (wskaznik kosztow do dochodow)

CSR - Corporate Social Responsibility (spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu)

FinTech - financial technology (innowacje technologiczne w sektorze finanséw)

GII - Globalny Indeks Innowacyjnosci

GIK - Globalny Indeks Konkurencyjnosci

GOW - gospodarka oparta na wiedzy

GPW - Gielda Papieréw Warto$ciowych

GUS - Gléwny Urzad Statystyczny

HCE - Host Card Emulation (system platno$ci zblizeniowych)

HDI - Human Development Index (wskaznik rozwoju spotecznego)

IC - intellectual capital (kapital intelektualny)

INN - kapital innowacyjny

INS - kapital instytucjonalny

KE - kapital ekonomiczny

KNF - Komisja Nadzoru Finansowego

M&A - Mergers and Acquisitions (fuzje i przejecia)

MIFID - Markets in Financial Instruments Directive (dyrektywa dotyczaca rynku
instrumentéw i produktéw finansowych)

NBP - Narodowy Bank Polski

NIM - Net Interest Margin (marza odsetkowa netto)

ORG - kapital organizacyjny

PIS — Payment Initiation Service (usluga inicjowania platnosci)

PSD2 — Payment Services Directive (dyrektywa o ustugach ptatniczych)

ROA - Return on Assets (rentowno$¢ aktywow)

ROE - Return on Equity (rentowno$¢ kapitalu wlasnego)

SII - Sumaryczny Indeks Innowacyjnosci

TPP — Third Party Provider (dostawca zewnetrzny)

ZBP - Zwiazek Bankéw Polskich






Wstep

Sektor bankowy w Polsce na przetomie XX i XXI wieku do$wiadczyl wzmozonej
konkurencji wynikajacej gléwnie z naptywu do tego sektora kapitalu zagranicz-
nego. Dodatkowo wystapity silne ogélnoekonomiczne perturbacje, m.in. kryzys
finansowy 2008 roku po upadku Lehman Brothers (czasem jako poczatek wskazu-
je sie 2007 rok, gdy w lipcu upadly dwa fundusze banku Bear Stearns) czy kryzys
zwigzany z pandemig wirusa SARS-CoV-2 i rozlania si¢ jej skutkéw ekonomicz-
nych na calg gospodarke swiatowg. Réwnolegle w gospodarce globalnej postepowat
proces przechodzenia od modelu Przemyst 3.0 do 5.0, co oznaczalo przyspieszenie
zmian technologicznych, takich jak automatyzacja, digitalizacja, personifikacja.
W konsekwencji systematycznie rosta zlozonos¢ nowych technologii i skala ich
zastosowania w bankowosci. Dodatkowo pojawialy si¢ nowe podmioty (rozwdj
firm FinTech) oraz nowe regulacje (m.in. MIFID, MIFID II, dyrektywa PSD2).

Banki jako spolki ustugowe wykorzystuja kapital intelektualny (niefinansowy)
réwnie intensywnie, co kapital finansowy. Dotychczas wigkszo$¢ dostepnych ana-
liz dotyczacych budowania konkurencyjnosci bankéw opierala si¢ na typowych
wskaznikach finansowych (wskazniki rentownosci czy efektywnosci). Zmieniajace
sie uwarunkowania funkcjonowania sektora w XXI wieku wymagaja jednak zde-
cydowanie doceniania dzialan budujacych konkurencyjno$¢ bankdéw, a opartych
na rozwoju podsystemow kapitatu intelektualnego. Nalezy tu podkresli¢, ze kapitat
intelektualny jest niezbedny do poprawy pozycji konkurencyjnej banku w diugim
okresie, natomiast kapital ekonomiczny (finansowy i rynkowy) traktowany jest
nadal jako fundament jego rozwoju. Oba typy kapitaléw uzupelniaja si¢ i s3 niero-
zerwalnie powigzane.

Obszar badawczy prezentowanej monografii stanowi specyfika budowania
i identyfikacji konkurencyjnosci bankoéw, jej wspolczesne determinanty, metody
pomiaru, jak réwniez geneza i struktura kapitatu intelektualnego banku oraz ocena
jego rosnacej roli w budowaniu konkurencyjnosci. Konkurencyjno$¢ rozumiana
jest jako budowanie dtugookresowej pozycji konkurencyjnej banku na podstawie
zgromadzonego potencjalu konkurencyjnego, mozliwosci wykorzystywania zdol-
nosci do konkurowania w konkretnych warunkach otoczenia zewnetrznego oraz
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osiggania trwalej przewagi konkurencyjnej. Podmiotem badan sa banki komer-
cyjne funkcjonujace w Polsce i notowane na Gieldzie Papierow Wartosciowych
(GPW) w Warszawie. Okres badawczy obejmuje lata 2009-2020.

W literaturze przedmiotu dotyczacej konkurencyjnosci bankéw w ostatnim
czasie zauwazalna jest tendencja do doceniania, uwypuklania znaczenia, a nawet
koncentrowania si¢ poszczegdlnych grup badaczy na niematerialnych sktadni-
kach majatku banku. W zakresie kapitatu intelektualnego bankéw prowadzone
analizy skupialy si¢ dotychczas tylko na jego wybranych elementach i ich wply-
wie na pozycje konkurencyjng. W tym miejscu mozna wymieni¢ badania, ktére
przeprowadzili m.in.: M. Marcinkowska (2007a), J. Harasim (2008), R. Wierzba,
M. Czerwinski i K. Sledzik (2010), A. Buszko (2011), M. Klimontowicz (2011),
G. Gigante (2013), K. Beyer (2016), A. Meles i in. (2016), N. Ozkan, S. Cakan
i M. Kayacan (2017), D. Q. Octavio i Y. Soesetio (2019). Brakuje jednak komplek-
sowych opracowan, taczacych tradycyjne wskazniki rentownosci i efektywnosci
kapitalu ekonomicznego oraz uwzgledniajacych stan, site wptywu i potencjat ka-
pitatu intelektualnego.

W monografii podjeto si¢ wypelnienia istniejgcej luki badawczej poprzez:

= usystematyzowanie definicji kapitatu intelektualnego, a szczegdlnie jego ele-
mentéw skfadowych i specyfiki zachodzacych migdzy nimi interakcji oraz
roli kapitalu ekonomicznego i intelektualnego w budowaniu dtugookresowej
konkurencyjnosci banku;

» przedstawienie elementéw podsystemoéw kapitatu intelektualnego banku
oraz zaproponowanie metod ich pomiaru z wykorzystaniem dostepnych,
wystandaryzowanych, poréwnywalnych danych/informacji;

» przeprowadzenie pomiaru kapitatu intelektualnego i jego wptywu na konku-
rencyjno$¢ bankow dzialajacych w Polsce - z wykorzystaniem wielowymia-
rowej analizy statystycznej.

Kapital intelektualny (IC) jest ukryty w relacjach oraz umiejetnosciach i wiedzy
pracownikéw, kooperantdw, klientow, konkurentéw czy akcjonariuszy. Ma istotny
wplyw na kreacje¢ mechanizmu relacyjnego, dotyczacego sfery organizacyjnej, in-
nowagcji oraz kontaktéw z otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym. Sie¢ relacji
organizacyjnych, proinnowacyjnych i instytucjonalnych to fundament zdolnosci
do tworzenia wartosci spoleczno-ekonomicznych, stanowiacych baze zréwnowa-
zonego rozwoju. Poniewaz uznano za zasadne uwypuklenie tych waloréw IC oraz
zaakcentowanie istotnej roli wiedzy we wspdlczesnym banku, przyjeto, ze kapital
intelektualny nalezy badac jako system zlozony z trzech podsysteméw (Rosinska-
-Bukowska 2012a). Sa to:

= kapital organizacyjny (ORG) - efektywnos$¢ systemu organizacyjnego, zasad
zarzadzania oraz struktur organizacyjnych (w ujeciu branzowym); materialne
wartosci, czyli znaki towarowe, patenty, prawa autorskie, bazy danych oraz sys-
temy informatyczne bedace efektem dziatalnosci kapitatu ludzkiego w banku;

» kapital innowacyjny (INN) - tworzenie innowacyjnych produktéw, ustug czy
rozwigzan jako efekt wspoldziatania kapitatu ludzkiego i technologicznego;
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= kapital instytucjonalny (INS) - specyfika i model budowania relacji z otocze-
niem zewnetrznym i wewnetrznym, pozwalajace na dostosowanie si¢ banku
do konkretnych obszaréw rynku, zyskiwanie lojalnosci klientéw i budowanie
reputacji organizacji.

W badaniach dotyczacych konkurencyjnosci bankéw zauwaza si¢ (np. Capiga
2002, Marcinkowska 2007a, Buszko 2011, Anisah 2016, Kamukama 2019), ze istot-
ne znaczenie ma przeniesienie punktu ciezkos$ci z badan nad kapitalem ekonomicz-
nym na kreowanie warto$ci banku dzieki rozwojowi jego kapitatu intelektualnego.
Kluczowe znaczenie ma zatem wplyw zasobéw ludzkich banku i ich innowacyj-
nego nastawienia w sferze wprowadzania zmian produktowych (INN), organiza-
cyjnych (ORG) i relacyjnych (INS). W wielu koncepcjach zarzadzania bankiem
dostrzega si¢ znaczenie wiedzy, umiejetnosci pracownikow, relacji spolecznych,
wizerunku banku, znaku, marki itd. dla tworzenia przewagi konkurencyjnej i bu-
dowania jego wartosci. Wspolczesnie budowanie pozycji konkurencyjnej banku
z pewnoscig zwigzane jest takze z optymalizacjg procesow i technologii swiad-
czenia ustug, odpowiednig reputacjg banku oraz zaufaniem klientéw. Wyzwaniem
dla kazdego wspdlczesnego banku jest nie samo zrozumienie znaczenia kapitatu
intelektualnego, lecz okreslenie jego elementéw i wyznaczenie miernikéw, umoz-
liwiajacych efektywne zarzadzanie nim, prowadzace do poprawiania i utrzymywa-
nia silnej pozycji konkurencyjne;j.

Celem monografii' jest ocena wptywu kapitatu intelektualnego na konkurencyj-
no$¢ bankow komercyjnych w Polsce. Hipoteza gtéwna (HG) brzmi: kapital inte-
lektualny banku jest istotnym czynnikiem budowania jego dtugookresowej pozycji
konkurencyjnej. W celu weryfikacji HG sformulowano trzy hipotezy szczegotowe:

H1: W modelach biznesowych wspolczesnych bankéw nierozlaczne elementy
struktury kapitatu to kapital intelektualny oraz kapital ekonomiczny.

H2: Kapital intelektualny banku opiera si¢ na synergicznej sile trzech jego pod-
systeméw: kapitalu innowacyjnego, kapitalu organizacyjnego oraz kapitatu insty-
tucjonalnego.

H3: Ocena pozycji konkurencyjnej banku wymaga wielowymiarowej oceny
wszystkich warstw zgromadzonego przez bank kapitatu (w tym kapitalu ekono-
micznego i podsystemow kapitatu intelektualnego).

Metody badawcze i Zrédta danych. Realizacja postawionego w monografii celu
oraz weryfikacja sformutowanych hipotez wymagata zastosowania odpowiednich
metod badawczych. W monografii wykorzystano:

= krytyczne studia literaturowe - dotyczace koncepcji konkurencji i teorii

konkurencyjnosci w sektorze bankowym, genezy kapitalu intelektualnego
bankoéw, jego ujecia definicyjnego, struktury, istoty oraz metod pomiaru;

1 Monografia powstata na podstawie rozprawy doktorskiej autorki pt. Rola kapitatu intelektu-
alnego w budowaniu konkurencyjnosci bankéw w Polsce, ktérej publiczna obrona odbyta sie
16 listopada 2022 roku. Rozprawa doktorska zostata napisana pod kierunkiem naukowym
dr hab. Magdaleny Rosinskiej-Bukowskiej, prof. Uk oraz promotora pomocniczego dra Artu-
ra Mikulca.
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wykorzystanie Zrédet krajowych i zagranicznych, w tym poréwnanie badan
miedzynarodowych (zrédla krajowe i zagraniczne obejmowaly pozycje ksigz-
kowe, artykuty naukowe, raporty i opracowania bankéw komercyjnych);

» analize poréwnawczg — przygotowanie przegladu badan dotyczacych konku-
rencyjnosci bankow (z lat 2000-2020) wedlug réznych autoréw dla réznych
krajow oraz przygotowanie analogicznego przegladu badan dotyczacych ka-
pitatu intelektualnego (z lat 1959-2020) ze szczegdlnym uwzglednieniem ba-
dan dotyczacych IC bankéw (z lat 2004-2021);

» kwerende raportéw, rankingéw, specjalistycznych opracowan branzowych
(NBP, GUS, ZBP, sprawozdania z dzialalnosci bankow i raporty roczne);

» metody statystyki opisowej — ocena sektora bankowego oraz grupy badaw-
czej bankéw poprzez pryzmat aktywow, zysku, zatrudnienia, wolumenu
kredytéw i depozytéw, liczby klientéw, pracownikéw, wartosci $wiadczen
pracowniczych, liczby uzytkownikéw bankowosci internetowej i mobilnej,
liczby nagrod i wyréznien oraz warto$ci wskaznikéw ROA, ROE, CIR, NIM;

» wielowymiarowg analize statystyczng — w ramach ktérej zbudowany zostal
autorski miernik syntetyczny konkurencyjnosci bankéw, obliczony na pod-
stawie 26 wskaznikéw diagnostycznych.

Miernik syntetyczny stanowi wlasng, autorska propozycje narzedzia badawcze-
go. Jego konstrukcja zostata oparta na wskaznikach odnoszacych sie do kapitatu
ekonomicznego oraz trzech podsystemdw kapitatu intelektualnego (kapitalu inno-
wacyjnego, organizacyjnego i instytucjonalnego). Na podstawie grupy 10 gietdo-
wych bankéw komercyjnych w Polsce, dzialajagcych w latach 2009-2020, autorka
stworzyla miernik syntetyczny (agregatowa miar¢) konkurencyjnosci bankéw,
bazujac na wybranych wskaznikach diagnostycznych zwigzanych z oceng kapita-
tu intelektualnego i ekonomicznego, ktdre jej zdaniem najbardziej wplywaja
na konkurencyjnos¢. Dzieki temu stworzyla rankingi bankéw pod wzgledem ich
konkurencyjnosci oraz przedstawila okreslony wptyw (waznos¢) poszczegdlnych
wskaznikow diagnostycznych na sumaryczng ocene ich konkurencyjnosci. Czyn-
nikiem ograniczajacym badanie, powodujacym, iz ostatecznie do analizy dopusz-
czono 26 wskaznikow, bylo to, ze musza one by¢ mierzalne, wyrazone co najmniej
na skali porzadkowe;j.

Badanie zostalo oparte na grupie 10 bankow gietdowych, wchodzacych do port-
fela subindeksu WIG-Banki na GPW. Banki te prowadzg jednolity system raporto-
wania danych finansowych, co stanowi podstawe rzetelno$ci prowadzonych analiz
i obliczen. Istotnym elementem jest rowniez petna dostepno$¢ danych z okresu
przyjetego do badan (2009-2020).

Obiektami badan w monografii byly nastepujace banki:

= Alior Bank,

= BNP Paribas,

= mBank,

» Citi Handlowy (Citi Bank),

= ING Bank Slaski,
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» Millenium Bank,

= Pekao Bank,

= PKO Bank Polski (PKO BP),

= Santander Bank,

= BOS Bank.

Autorka wybierajac zestaw bankéw do badania z portfela subindeksu WIG-
-Banki, dokonata wytaczenia czterech podmiotéw: UniCredit Italiano, Banco San-
tander, Getin Holding oraz Idea Bank. UniCredit Italiano oraz Banco Santander
zostaly zobligowane do wyemitowania swoich akcji na GPW (bylo to zwigzane
z procesami fuzji i przejec¢), w istocie wiec banki te nie funkcjonuja bezposred-
nio w sektorze bankowym w Polsce. Grupa kapitalowa Getin Holding obejmuje
spolki w obszarze bankowosci, ustug leasingowych oraz posrednictwa finansowe-
go. Dane finansowe i pozafinansowe tej grupy kapitalowej nie s3 poréwnywalne
z jednostkowymi raportami bankow, ktore wlaczone zostaly do badan w niniejszej
monografii. Z badania wylaczony zostal réwniez Idea Bank, ktorego pogarszaja-
ca sie sytuacja finansowo-ekonomiczna od 2018 roku doprowadzila do procesu
przymusowej restrukturyzacji (30 grudnia 2020 roku), a finalnie w dniu 3 stycznia
2021 roku zostat on przejety przez Bank Pekao.

Z punktu widzenia celu badania kluczowe znaczenie ma fakt, Ze wybrane
10 bankéw skupia ponad polowe klientéw bankowosci komercyjnej w Polsce
- umozliwia to podjecie préby uogdlnienia wynikéw badan. Grupa badanych
bankoéw sklada sie z podmiotow, ktore daja mozliwos¢ uzyskania poréwnywalno-
$ci podstawowych wskaznikéw efektywnosciowych, charakterystyk liczbowych,
pozwalajacych na zweryfikowanie stopnia zaawansowania rozwoju z uwzgled-
nieniem aktywow niematerialnych, w tym: digitalizacji, innowacyjnosci, jakosci
obstugi klienta. W ten sposob ustalono zestaw determinant konkurencyjnosci
bankéw na podstawie polaczonego potencjatu aktywéw materialnych i niemate-
rialnych, zastosowany w dalszych badaniach (z wykorzystaniem wielowymiarowe;j
analizy statystycznej).

W monografii przedstawiono badania dla okresu 2009-2020. Przyjety okres ba-
dawczy uzasadniajg wymienione ponizej argumenty.

W 2009 roku do polskiego prawa finansowego zostala catkowicie implemen-
towana dyrektywa MIFID (Markets in Financial Instruments Directive), row-
niez w tym samym roku weszla w zycie ustawa z dnia 4 wrze$nia 2008 roku
o zmianie ustawy o obrocie instrumentami finansowymi (Dz. U. 2009, nr 165,
poz. 1316). Uzasadnia to podjecie badan dotyczacych polskiego rynku banko-
wego od roku 2009, gdyz MIFID reguluje kwestie istotne dla podjetego badania.
Podstawowym zalozeniem MIFID bylo ujednolicenie zasad $wiadczenia ustug
inwestycyjnych na terenie Unii Europejskiej (tj. w 27 panstwach UE, a takze w Is-
landii, Norwegii i Liechtensteinie) oraz poprawa jakosci ich $wiadczenia. Banki,
jako czes¢ systemu finansowego i gtéwni dystrybutorzy oferujacy produkty in-
westycyjne, musialy dostosowa¢ si¢ do wspomnianej wyzej ustawy. Zmiany do-
tyczyly przede wszystkim ujednolicenia zasad ochrony klientéw i przejrzystosci
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informacji, jakie sg im przekazywane (Czech, Szlachetka 2008, s. 31). Dyrektywa
MIFID spowodowala, iz banki musialy podja¢ zintensyfikowane dziatania w za-
kresie aktualizacji wiedzy rynkowej, produktowej i regulacyjnej swoich pracow-
nikéw oraz udoskonali¢ swoje umiejetnosci sprzedazowe, a takze ujednolici¢
pod tym katem model obstugi klienta.

Dziatania z zakresu MIFID zostaly zintensyfikowane w 2018 roku (okres ba-
dawczy réwniez uwzgledniony w pracy), kiedy to do polskiego porzadku praw-
nego (ustawa z 1 marca 2018 roku o obrocie instrumentami finansowymi, Dz. U.
2018, poz 685) implementowana zostata dyrektywa MIFID II. Dla celéw badaw-
czych sformutowanych w niniejszej monografii MIFID II jest szczegdlnie wazna
dyrektywa, gdyz ukazuje tendencje do wymuszania ciggtego rozwoju pracowni-
kéw instytucji finansowych (w tym bankéw) wobec zmieniajacych sie regulaciji,
tworzenia nowych rozwigzan z zakresu infrastruktury technicznej oraz skupienia
sie na klientach, ktérzy w ujednoliconym srodowisku marz i cen wybiorg instytu-
cje wyrozniajaca sie m.in. kompetentnymi pracownikami, ktérzy idealnie dopasu-
ja oferte do ich indywidualnych potrzeb.

Ponadto, autorka zwraca uwage na to, iz w 2009 roku na polskim rynku ban-
kowym wprowadzono plebiscyt Zloty Bankier, w ktérym oceniane sg oferowane
przez banki produkty, kanaly dystrybucji i jako$¢ obstugi. W rankingu uwzgled-
niono jako kluczowy parametr wysoka oceng banku przez klientéw, uwypuklajac
m.in. znaczenie pozafinansowych elementéw tych instytucji. Badanie uwzglednia
zdolno$¢ przystosowania si¢ bankéw do nowych uwarunkowan rozwoju, w tym
zwiekszanie popularnosci zdalnych kanatéw dystrybucji, rozszerzanie bazy pro-
duktowej, z naciskiem polozonym na innowacje, dbanie o zréwnowazony rozwoj,
bezpieczenstwo w sieci oraz potrzeby kompleksowej obstugi klienta.

Przyjety okres analizy 2009-2020 jest zwigzany takze z tempem wprowadzania
innowacyjnych rozwigzan w polskim sektorze bankowym oraz stosownych zmian
regulacyjnych. Od 2009 roku niemal wszystkie systemy bankowosci elektronicz-
nej w Polsce zostaly zmodyfikowane i rozbudowane. Mialo to istotny wplyw na
prowadzone badanie, zaréwno ze wzgledu na liczbe innowacyjnych rozwigzan
wprowadzanych w bankach, jak i tempo wzrostu zainteresowania nimi klientow.
Elementy te sa czescig potencjatu IC banku i pozwalajg stwierdzi¢, w jakim zakre-
sie dany bank wyrdznia si¢ na tle konkurentow.

Kolejnym waznym elementem przemawiajacym za okresem badawczym 2009-
2020 jest wprowadzenie w Polsce nowej unijnej dyrektywy PSD2. Oznaczata ona
ugruntowanie si¢ znaczenia innowacji na polskim rynku oraz zintensyfikowanie
wprowadzania nowatorskich rozwigzan czy tez ulepszania systeméw informatycz-
nych przez banki. Dyrektywa PSD2, uchwalona przez Parlament Europejski pod
koniec 2015 roku, zaczeta obowiazywaé w Polsce w roku 2020. Wprowadzila ona
nowy kategorie ustugodawcéw na rynku ustug platniczych. Obok bankéw i insty-
tucji platniczych pojawily sie instytucje okreslane jako TPP (Third Party Provider),
ktére moga swiadczy¢ trzy typy nowych ustug:
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= Account Information Service (AIS) — mozliwo$¢ dostepu do rachunku banko-
wego, w tym pozwalajaca m.in. na agregacje informacji o rachunkach ptatni-
czych, dajaca klientom tatwy wglad online do stanu ich finansow;

» Payment Initiation Service (PIS) - mozliwos¢ inicjowania platnosci z rachun-

ku bankowego klienta poprzez innego ustugodawce;

= Confirmation on the Availability of Funds (CAF) - usluga potwierdzania do-

stepnosci srodkéw na rachunku platniczym.

Warto zaznaczy¢, ze wspolczesnie budowanie pozycji konkurencyjnej banku
polega na zwré6ceniu uwagi na jego kapital innowacyjny nie tylko w zakresie roz-
wigzan zabezpieczajacych system bankowy, ale rowniez zapewniajacych szybkosé
wprowadzania nowoczesnych metod platnosci i ustug.

Prezentowana monografia sklada sie z czterech rozdzialéw oraz wstepu i za-
konczenia. Rozdzial pierwszy obejmuje trzy podrozdzialy. Pierwszy z nich zostat
poswiecony specyfice konkurencji w sektorze bankowym oraz mozliwo$ciom wy-
korzystania w tym zakresie analizy wskaznikowej. W drugim podrozdziale doko-
nano oceny budowania konkurencyjnosci w sektorze ustug finansowych w swietle
badan empirycznych. Przedstawiono réwniez metody i mierniki najczesciej wy-
korzystywane w dotychczasowych badaniach konkurencyjnoéci bankéw. Ostatni
podrozdzial poswigcono trudno$ciom identyfikacji wszystkich determinant kon-
kurencyjnosci wspdlczesnych bankéw, w zwigzku z nowymi wyzwaniami oraz
specyfika zrédet przewagi konkurencyjnej bankéw w dobie gospodarki opartej na
wiedzy. Rozwazania konczy analiza mozliwosci wykorzystania potencjalu akty-
wow niematerialnych w budowaniu przewagi konkurencyjnej, w $wietle dotych-
czasowych rozwazan teoretycznych. Analizy zawarte w rozdziale stanowig wazny
element procesu weryfikacji hipotezy pierwszej (H1).

W rozdziale drugim zaprezentowano koncepcje kapitatu intelektualnego (IC)
oraz elementy struktury IC w sektorze bankowym. Rozdzial ten skfada sie z dwdch
podrozdziatéw. W pierwszym z nich przedstawiono geneze i problematyke de-
finiowania kapitalu intelektualnego, a takze trudnosci w zakresie jednoznacznej
identyfikacji elementow jego struktury. W podrozdziale drugim oméwiono zasady
badan i pomiaru IC banku, w tym mankamenty dotyczace raportowania pozio-
mu jego wykorzystywania. Kluczowym celem rozdziatu byt przeglad metody po-
miaru kapitalu intelektualnego bankéw w $wietle teorii i badan empirycznych. Na
podstawie analizy dostepnych opracowan zostata przedstawiona réwniez autorska
koncepcja oceny podsystemoéw kapitalu intelektualnego banku. Analiza przepro-
wadzona w rozdziale umozliwita w znacznym stopniu weryfikacje drugiej hipotezy
szczegotowej (H2), a takze cze$ciowo wspomagala weryfikacje hipotezy pierwsze;.

W rozdziale trzecim dokonano oceny potencjatlu grupy badawczej bankéw
z wykorzystaniem wybranych parametréw. Zostal on podzielony na szes¢ pod-
rozdziatéw, w ktorych kolejno dokonano analizy wskaznikéw ROA, ROE, CIR,
NIM dla 10 bankéw. Nastepnie badaniu poddano wartosci ich zysku i aktywow,
liczbe klientéw oraz wolumeny kredytéw i depozytéw. W badaniu uwzglednio-
no tez liczbe klientéw bankowosci internetowej i mobilnej, liczbe pracownikow
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oraz warto$ci oferowanych im $wiadczen. W ostatnim podrozdziale przedsta-
wiono przyznawane bankom nagrody i wyrdznienia. Wszystkie analizy obejmuja
lata 2009-2020. Celem rozdziatu byto wskazanie lideréw poszczegélnych proce-
séw wsrdd 10 bankow z grupy badawczej, co stanowilo podstawe uzyskiwanych
przewag konkurencyjnych. Rozdzial postuzyt do weryfikacji pierwszej hipotezy
szczegolowej (H1). Uzyskane wnioski wykorzystano pomocniczo takze dla wery-
fikacji hipotezy H2.

W rozdziale czwartym przedstawiono metody analizy statystycznej, zastoso-
wane w celu oceny wplywu kapitalu intelektualnego na konkurencyjnos$¢ bankow
w Polsce. Objal on cztery podrozdzialy, w ktérych m.in. zaprezentowano uzasad-
nienie wybranych metod badawczych i okreslono baze danych. Przedstawiono
podstawy teoretyczne metod porzadkowania liniowego oraz charakterystyke wy-
nikéw analizy empirycznej dotyczacej wplywu kapitalu intelektualnego na kon-
kurencyjnos¢ bankéw w Polsce. Dokonano oceny kapitatu intelektualnego banku
ijego oddzialywania na konkurencyjno$¢ na podstawie uzyskanych wartosci mier-
nika syntetycznego. Wyniki badan staly sie podstawg okreslenia przydatnosci wy-
korzystania analizy wielowymiarowej dla oceny wptywu kapitatu intelektualnego
na konkurencyjnos¢ bankéw w Polsce (H3). Celem rozdziatu byto zaprezentowa-
nie podstaw wyboru okreslonych metod statystycznych jako gtéwnych narzedzi
badawczych wykorzystanych w monografii.

Autorka pragnie podzigkowa¢ dr hab. Magdalenie Rosinskiej-Bukowskiej,
prof. UL za kazdg cenng porade oraz liczne wskazéwki merytoryczne, ktére wply-
nety na ostateczny ksztalt publikacji. Jest wdzigeczna réwniez drowi Arturowi Mi-
kulcowi za wszelkie rady i krytyczne uwagi dotyczace przeprowadzonych badan
i analiz statystycznych. Podziekowania kieruje takze do Recenzentéw, ktérych
spostrzezenia byly niezwykle istotne i pomocne, do pracownikéw Instytutu Go-
spodarki Miedzynarodowej oraz osob najblizszych — zwlaszcza Meza i Rodzicow,
poniewaz ich wsparcie i wyrozumiato$§¢ motywowaly ja do ciaglej pracy.



Rozdziat 1

Konkurencja i konkurencyjnos¢
w sektorze bankowym

W tym rozdziale monografii zostanie przyblizona specyfika konkurencji w sek-
torze bankowym, podstawowe teorie i metody jej pomiaru. Omoéwione zostang
réwniez gtéwne metody pomiaru efektywnosci oraz konkurencyjnosci bankow
w $wietle teorii i badan empirycznych. W ostatnim podrozdziale nastapi iden-
tyfikacja determinant konkurencyjnosci bankéw w dobie gospodarki opartej na
wiedzy. Bedzie to stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych rozwazan dotyczacych roli
aktywow niematerialnych, czyli istotnosci kapitatu intelektualnego w budowaniu
diugookresowej konkurencyjnosci bankéw.

1.1. Konkurencja i efektywnos¢
versus konkurencyjnosc

1.1.1. Specyfika konkurencji w sektorze bankowym

Sektor bankowy od zawsze uwazany byt za specyficzny obszar gospodarki, poniewaz
w sytuacji narazenia na zbyt wysoki poziom konkurencji, moze wplyna¢ na zwiek-
szenie ryzyka dla innych sektoréw badz wywola¢ kryzys. Z tego wlasnie powodu
banki poddawane byly silnym regulacjom, odnoszacym sie do wysokosci stop pro-
centowych, geograficznego zasiegu i struktury przedmiotowej dzialalnosci. Specyfike
sektora determinuja réwniez wystepowanie banku centralnego jako pozyczkodawcy
ostatniej instancji czy systeméw gwarantowanych depozytéw (Miklaszewska 2010,
s. 16-17). Banki, jako instytucje zaufania publicznego, nie moga pozwoli¢ sobie na
naruszenie wizerunku i doprowadzenie do upadku stabszych jednostek. Powoduje
to bowiem obnizenie zaufania interesariuszy i destabilizacj¢ calego sektora finanso-
wego (Pawlowska 2017, s. 31). Cho¢ oczywiscie pewien wyjatek, a zarazem dowdd
(tych twierdzen) stanowi kryzys finansowy, w tym upadek Lehman Brothers'.

1 Upadek banku Lehman Brothers pozostawit globalny $lad, a bankructwo bezposrednio
wptyneto na tysigce uczestnikow rynku finansowego. Ponadto na catym $wiecie doszto do
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Konkurencje¢ w bankowosci mozna okresla¢ jako ustawicznie nasilajacy si¢ pro-
ces, w ktérym uczestnicy rynku depozytowo-kredytowo-platniczego po stronie
podazowej, dazac do zrealizowania swoich intereséw, probuja przedstawi¢ ofer-
ty korzystniejsze od innych pod wzgledem ceny, jakosci lub pozostatych cech,
wplywajacych na decyzje o zawarciu transakcji kupna-sprzedazy produktu (Bik-
ker, Haaf 2002, s. 21). Przejawem wygranej rywalizacji o klienta jest trwata z nim
wspOlpraca (Skvarciany i in., s. 8). Trwalg wspdlprace mozna osiggna¢ jedynie
w sytuacji, gdy bank stosuje koncepcje wymuszajaca wzrost wydajnosci i inno-
wacji oraz zmian organizacyjnych, a takze daje mozliwo$¢ wyboru korzystnych
warunkéw cenowych, wysokiej jakosci produktéw i obstugi, odpowiednio wyko-
rzystujac swoje zasoby (Grzegorczyk 1997, s. 32-33).

Nalezy zaznaczy¢, ze w sektorze bankowym konkurencja pojawita si¢ dopiero
w latach 70. XX wieku, czyli w momencie deregulacji gospodarek krajéw wyso-
ko rozwinigtych, ktéra wywolata liberalizacje rynkéw finansowych. Przyczynito
sie to do zmiany pozycji bankéw - ich przeksztalcenia z bezpiecznych instytucji
zaufania publicznego w agresywne przedsigbiorstwa, dzialajace na rynku global-
nym (Fungacova, Solanko, Weill 2014, s. 356). Wysoka intensywno$¢ konkurencji
w sektorze bankowym spowodowala rozwoj strategii budowania dtugookresowej
konkurencyjnosci, z wykorzystaniem réznych metod rywalizacji. W relatywnie
nowym w bankowosci podejsciu - mikroekonomicznym - zwraca si¢ uwage na
to, iz bank dziala na zasadach komercyjnych i wykazuje chec statego monitorowa-
nia sytuacji na rynku (Skawinska 2002, s. 18). W konsekwencji do analiz konku-
rencji w sektorze bankowym zaczeto wykorzystywaé podejscie zasobowe. Polega
ono na probie wyjasnienia, w jaki sposob przedsigbiorstwa utrzymuja pozycje
w $rodowisku w warunkach silnej konkurencji. Teoria koncentruje si¢ nie tylko
na skladnikach wydajnosciowych i efektywno$ciowych firmy, wskazywanych juz
we wczesniejszych teoriach, ale przede wszystkim na zachowaniu strategicznym
oraz rzadkich, niemozliwych do nasladowania zasobach przedsigbiorstwa, ktére
sg kluczowe do wyrdznienia sie na tle konkurencji (Ahmad i in. 2010, s. 182-203).
Do zasobow niematerialnych zalicza si¢ m.in. kadre (wiedz¢ pracownikow), jej
kwalifikacje i motywacje do osiggniecia sukcesu, kulture organizacyjna sprzyjajaca
rozwojowi, reputacje przedsigbiorstwa, osiggniecia (w postaci pomysiéw, wyna-
lazkéw, innowacji) oraz sprawnos¢ struktur i procedur (Hatch 2002, s. 11).

Zdaniem G. Hamela i C. K. Prahalada organizacja buduje przewage nad konku-
rentami poprzez przetwarzanie zasobow i umiejetnosci w kluczowe kompetencje
firmy, ktore skutkuja dostosowaniem si¢ jej do zmieniajacego si¢ otoczenia dzie-
ki generowaniu nowej kategorii produktéow. Badacze definiujg pojecie ,kluczo-
wych kompetencji” jako wyjatkowe umiejetnosci firmy, pozwalajace na dostep do
wielu rynkéw (Hamel, Prahalad 1993, s. 75-84). W strategii opartej na zasobach

licznych wstrzasow, ktére wynikaty z wielu powigzan miedzy podmiotami transgraniczny-
mi i miedzysektorowymi, wspétzaleznymi. Ze wzgledu na zglobalizowana strukture prawna
upadek Lehman Brothers spowodowat powstanie ponad 75 odrebnych i réznigcych sie od
siebie postepowan upadtosciowych (Mieszata 2019, s. 148).
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podkresla sig, iz wprowadzanie innowacji pomaga osiagna¢ przewage konku-
rencyjng (Burton 2015, s. 413-417). Sukces jest wynikiem zaangazowania oséb
z organizacji stojacych za innowacja, czynnikéw kontekstowych zwigzanych z jej
wdrazaniem i rozpowszechnianiem, jak rowniez korzysci z innowacji dla interesa-
riuszy i firmy (Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 5).

Jako integralny obszar teorii zasobowej nalezy wskaza¢ podejscie oparte na wie-
dzy (Knowledge-based View — KBV), w ktérym najbardziej uznany strategiczny
zasob organizacji stanowi wiedza. Firma buduje swoja przewage nad konkurencja
i koncepcje organizacyjnego uczenia sie (Organizational Learning), podkreslajac
zasadno$¢ umozliwienia uczenia sie wszystkim pracownikom organizacji (uczenie
sie w organizacji). Sprzyja to dzieleniu si¢ wiedza i rozwijaniu przez organizacje
zdolnosci uczenia sig, a przez to warunkuje utrzymanie przewagi nad konkurenta-
mi (Collis, Montgomery 2009, s. 140-150).

Tradycyjne podejscie makroekonomiczne uwzglednialo fakt, ze banki to podmio-
ty gospodarcze zajmujace uprzywilejowana pozycje na rynku, ze wzgledu na umoz-
liwianie innym podmiotom sprawnego przeplywu pienigdza w gospodarce i rozwdj
samej gospodarki. W ujeciu tradycyjnym uwypuklane cechy sektora bankowego to
sprawnos¢ i bezpieczenstwo. Temu stuzyty makroekonomiczne i sektorowe regula-
cje, wewnetrzne normy tworzone przez organy nadzorcze, systemy bezpieczenstwa
oraz restrykcyjne zapisy dotyczace zapewniania ptynnosci (Athanasoglou, Brissimis,
Delis 2008, s. 121). Wspdlczesnie, biorac pod uwage konkurencyjne otoczenie, in-
teresariusze coraz czesciej skupiaja sie na efektywnosci banku i jego zdolnosci do
wyrozniania si¢ na tle sektora (Pawlowska 2014, s. 21-22).

Wspdlczesnie banki wyrdzniaja si¢ na rynku, zdobywajac i gromadzac unikalne
zasoby i relacje. Teoria zasobowa oraz koncepcje gospodarki opartej na wiedzy
wydajg sie najbardziej wlasciwg bazg teoretyczng, adekwatng dla wyzwan budowa-
nia konkurencyjnosci przez banki w XXI wieku (Burton, Obel, Hakonsson 2020,
s. 75). Bazujac na tych teoriach, mozna stwierdzi¢, ze efektywno$¢ i wydajnos¢
banku, a takze jego przewaga nad konkurentami wynika obecnie, w znacznej mie-
rze, z potencjalu jego zasobéw niematerialnych. Stanowia one pokltady wiedzy nie-
zbednej, aby poprawi¢ poziom satysfakeji klientow, swiadczy¢ ustugi i oferowaé
produkty wyrézniajgce dany bank na tle konkurentéw (Kick, Prieto 2015, s. 1185).

W odniesieniu do sektora bankowego odpowiednie moze wydawac si¢ sto-
sowanie angielskiego zwrotu coopetition, ktéry okresla sposéb konkurowania
oparty na kooperencji, czyli jednoczesnej rywalizacji i wspotpracy (Rosinska-
-Bukowska 2012b, s. 25). Regulacje bankowe majg zapewni¢ sprawne funkcjo-
nowanie rynku bankowego, ograniczenie ryzyka niewyptacalnosci i ptynnodci,
a takze gwarantowac ochrong klientéw i innych interesariuszy (Gostomski 2017,
s. 91). Banki konkuruja zatem w pewnych obszarach, a w innych sa zdolne do
wspoldzialania w zakresie dzielenia si¢ wiedza oraz wymiany do$wiadczen, ma-
jac swiadomos¢ swojej specyfiki (Rosinska-Bukowska 2014b, s. 8). Konkurencja
w sektorze bankowym jest pozadana ze wzgledu na efektywno$¢ i maksymali-
zacje korzysci dla klientow. Jednak, jak zaznaczono powyzej, ze wzgledu na role
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i funkcje sektora bankowego istnieja pewne wlasciwosci, ktére odrdzniaja go od
innych. Wazne jest, aby sektor bankowy byt konkurencyjny i wydajny, ale takze
stabilny (Radlinska 2008, s. 54).

Kluczowym celem rozwazan zamieszczonych w podrozdziale jest podkreslenie,
ze konkurencyjnos¢ to pojecie wykraczajace poza efektywnosé¢. Konkurencyjnosé
to zdolnos$¢ podmiotu (banku) nie tylko do utrzymania si¢ na rynku, ale rozwija-
nia sie dzieki zrozumieniu istoty zachodzacych w otoczeniu zmian. Efektywnos¢
jest zatem niejako fundamentem pozwalajacym na budowanie konkurencyjnosci,
ale nie jest ostatecznym celem. Z kolei na konkurencyjnos¢ w swiadczeniu ustug
finansowych nalezy patrze¢ nie jako na cel sam w sobie, ale raczej jak na kluczows,
waznag czes¢ wiekszej calosci (Haffer 2002, s. 32-33).

Konkurencyjnos¢ to ztozona koncepcja, ktdra zwrdcita uwage naukowcéw i prak-
tykow ze wzgledu na jej znaczenie dla przetrwania przedsigbiorstwa w zmiennym
otoczeniu (Marek, Blazek 2015, s. 809). Konkurencyjno$¢ wyznacza strategie roz-
woju przedsiebiorstwa (Porter 1985, s. 34). M. Lubinski stwierdzil, iz za konku-
rencyjnos¢ mozna uzna¢ zdolnos¢ przedsigbiorstwa do zréwnowazonego rozwoju
w dlugim okresie, a M. Gorynia zdefiniowal ja jako umiejetnos¢ utrzymywania
przewagi konkurencyjnej (Lubinski 1995, s. 25). Z kolei A. Trompenaars zwrocit
uwage, ze konkurencyjno$¢ moze przejawiac sie jako rywalizacja i wspdlpraca, ktdra
prowadzi do poznania wymagan i potrzeb klientéw (Trompenaars 2000, s. 121).
E. Ubranowska-Sojkin podkreslita w definicji konkurencyjnosci innowacyjne i efek-
tywne wykorzystanie zasobow w procesach tworzenia wartosci dla przedsiebiorstwa
(Urbanowska-Sojkin 2004, s. 43). Natomiast R. Korsakiene oraz V. Grybaite w swo-
ich pracach uznali konkurencyjnos¢ za sile organizacji w zdobywaniu i utrzymaniu
przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie (Korsakiene, Grybaite 2017, s. 184).

Podsumowujac, konkurencyjno$¢ (banku) w swojej istocie sprowadza si¢ do
zdolnosci takiego zorganizowania proceséw, dziatan i wykorzystywanych w ich
trakcie zasobow, ze ich efektem jest osigganie wysokiej wartosci dodanej w diugim
okresie. W takim ujeciu bedzie ona rozwazana w niniejszej monografii. Branza
bankowa czy szeroko rozumiany sektor podmiotéw $wiadczacych ustugi finanso-
we ma szereg indywidualnych atrybutéw, ktore przesadzaja o jego konkurencyj-
nos$ci wobec innych branz (Korenik 2009, s. 77-96). Ta konkurencyjnos¢ sektora
swiadczenia ustug finansowych w duzej mierze jest zbudowana na tym, iz sektor
ten musi by¢ uczciwy, stabilny oraz efektywny. Jego dziatalnos¢ wynika tez z tego,
ze $wiadczenie ustug finansowych podlega profesjonalnemu nadzorowi, natomiast
efektywnos$¢ w tym zakresie zalezy od optymalizowania wielkosci instytucji §wiad-
czacych ustugi finansowe (Korenik 2009, s. 99).

W konkluzji rozwazan zawartych w tym podrozdziale nalezy podkredli¢, ze
sektor bankowy w XXI wieku zmienit si¢, czego dowodem jest m.in. docenienie
mikroekonomicznego ujecia przy ocenach konkurencyjnosci uczestniczacych
w nim podmiotéw. Z pewnoscig specyfika sektora bankowego ciagle polega na
jego kluczowej roli w gospodarce i w konsekwencji objeciu go szeregiem regula-
¢ji, znacznie bardziej restrykcyjnych niz w innych - niefinansowych - obszarach
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gospodarki. W konsekwencji zasady konkurowania w sektorze bankowym s3 za-
lezne od stopnia koncentracji bankéw, liczby wiodacych podmiotéw, zasad bu-
dowania efektywnosci uczestnikéw rynku krajowego. Elementy te s3 istotne dla
konkurencyjnosci poszczegdlnych bankéw, cho¢ zachodzace zmiany powoduja, ze
wydajg si¢ nieco traci¢ na znaczeniu.

1.1.2. Metody pomiaru konkurencji - miary koncentracji i miary
efektywnosci

Metody pomiaru konkurencji (tab. 1) stosowane sa najczesciej w badaniach
empirycznych w sektorze bankowym. Ich wspdlng cechg jest to, ze wskazuja na
wystepowanie konkurencji na rynku bankowym oraz jej sile, ale nie okreslaja
determinant konkurencji ani potencjalu rozwoju poszczegélnych podmiotéw na
rynku. Opisane ponizej miary koncentracji sektora moga stanowi¢ ogélna podsta-
we oceny mozliwo$ci konkurowania na danym rynku, z wykorzystaniem adekwat-
nych w danych warunkach metod.

Tabela 1. Metody pomiaru konkurencji w sektorze bankowym

Nazwa Opis metody

Udziat w rynku najwiekszych 5, 10 lub 15 bankéw, ktérych suma udziatéw
zostaje odniesiona do catosci rynku. Wskaznik obrazuje jedynie udziat

w rynku gtownych bankéw, pomijajac pozostate podmioty. Udziat w rynku
bankowym okresla sie poprzez sume aktywow brutto, kredytéw brutto

i depozytéw. Wskaznik koncentracji pokazuje site rynkowa poszczego6lnych
przedsiebiorcéw na rynku poprzez iloraz sumy wartosci aktywow, kredytow,
depozytow danego banku przez sume tych wartosci w catym sektorze.

Wskaznik
koncentracji CR

Miara poziomu i trendu koncentracji na danym rynku. HHI jest obliczany
przez podniesienie do kwadratu udziatu rynkowego kazdego podmiotu
Indeks Herfindahla- | (w stosunku do catego rynku) i zsumowanie uzyskanych wartosci.
-Hirschmana (HHI) | Wyzszy indeks oznacza bardziej skoncentrowany i mniej konkurencyjny rynek.
HHI uwzglednia udziat w rynku wszystkich bankow w systemie i przypisuje
wieksza wage najwiekszym bankom.

Statystyka H jest obliczana w dwéch etapach. Po pierwsze, przeprowadza sie
regresje logarytmu catkowitych dochodéw brutto (przychodéw z odsetek) na
miarach logarytméw cen naktadéw bankéw. Po drugie, dodaje sie oszaco-
wane wspétczynniki do kazdej ceny wejsciowej. Ceny naktaddéw obejmuja
cene depozytow (zwykle mierzonga jako stosunek kosztow odsetkowych do
depozytow ogoétem), cene personelu (ujmowana jako stosunek kosztéw oso-
bowych do aktywdw) oraz cene sprzetu i kapitatu trwatego (przyblizony sto-
sunek pozostatych kosztow operacyjnych i administracyjnych do aktywéw
ogdtem). Estymowana statystyka H przybiera wartosci z danego przedziatu,
a znajac poziom jej wartosci, rozroznia sie strukture organizacyjno-produk-
cyjna rynku na: monopol lub oligopol, konkurencje monopolistyczna,
konkurencje doskonata. Bedac w warunkach réwnowagi dtugookresowej, kon-
kurencja doskonata charakteryzuje sie statystyka H, ktéra przyjmuje warto$¢ 1.
Majac do czynienia z konkurencja monopolistyczna, statystyka H

przyjmuje wartosci z przedziatu otwartego (0, 1). Natomiast zerowa lub
ujemna wartos$¢ statystyki H wskazuje na wystepowanie monopolu. Rosnaca
wartosc statystyki H okresla wzrastajacy poziom konkurencji sektora.

Statystyka H
Panzara i Rosse’a
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Tab. 1 (cd.)

Nazwa Opis metody

Indeks Lernera okresla, jaka zdolno$¢ ma badany bank, aby ustali¢ cene po-
wyzej kosztu krancowego. Im wieksza wartosc¢ tego indeksu, tym wieksza sita
rynkowa banku. Wyzsze wartosci indeksu sygnalizuja mniejsza konkurencje
bankow.

Indeks Lernera

Obliczany jako elastycznosc¢ zyskow w stosunku do kosztéw krafncowych.
Opiera sie na zatozeniu, ze banki bardziej efektywne (o nizszych kosztach
Wskaznik Boone’a | krancowych) posiadaja wieksza site rynkowa i dlatego osiagaja wieksze
zyski. Efekt ten jest tym silniejszy, im poziom konkurencji wyzszy. Wskaznik
Boone’a jest od niedawna stosowany w bankowosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Caprio, Demirguc-Kunt, Kane (2010), s. 125; Boone
(1999), s. 705; Pawtowska (2014), s. 32-42.

Zasadniczo poziom koncentracji sektora bankowego, podobnie jak innych
obszaréow gospodarki, systematycznie rosnie. Prowadzi to do oligopolizacji — do-
minagcji kilku duzych podmiotéw, ktére dyktuja warunki konkurencji na rynku.
Jednak nawet w przypadku krajow, w ktorych proces konsolidacji jest bardziej za-
awansowany (Argentyna, Meksyk), nie stwierdzono oczywistego wplywu konso-
lidacji na intensywnos¢ konkurencji (Gaston-Gelos, Roldos 2002, s. 78-79). Fuzje
i przejecia (Mergers and Acquisitions - M&A), pozwalajace zwigkszy¢ stabilnos¢
podmiotu (banku) w dynamicznym otoczeniu, uwazane sg za skuteczng metode
radzenia sobie z zawirowaniami rynkowymi nie tylko dzigki zwiekszaniu udzialu
w rynku (Shen i in. 2020, s. 317). Impulsem do M&A jest bowiem takze np. maksy-
malizacja warto$ci przedsigbiorstwa, pozwalajaca na poprawe efektywnosci opera-
cyjnej (Benston, Hunter, Wall 1995, s. 77-78). Proces ten (w skali calego sektora),
dzieki rozwojowi sieci dystrybucji i pozyskiwaniu nowych klientéw, nieuchronnie
prowadzi do wysokiej koncentracji na rynku, dlatego wlasnie do opisu warunkéw
konkurowania stosuje si¢ liczne miary koncentracji (Davis 2007, s. 255-284).

Podsumowujac, procesy M&A pozwalaja bankom na osiaggnigcie takich celéw,
jak: rozszerzenie asortymentu oferowanych produktéw, zmniejszenie kosztow
dzialania, poszerzenie sieci dystrybucji oraz zwigkszenie dostepu do innowacyj-
nych rozwigzan (Northcott 2004, s. 201-203). Ustugi finansowe §wiadczone przez
banki sa w duzej mierze identyczne we wszystkich krajach, a poprzez konsolidacje
banki zyskuja nowe impulsy rozwojowe. Banki podejmujg zatem dziatania z za-
kresu M&A, gdyz umozliwiaja one poprawe ich konkurencyjnosci.

Kazdy podmiot, dazac do poprawy konkurencyjnosci, jako fundament diu-
gookresowego jej utrzymania wskazuje efektywnos¢. Stanowi ona bowiem baze
konieczng, cho¢ niewystarczajaca, rodzaj ,minimum” - platforme, na ktérej na-
stepnie konstruowane sg kolejne wartosci, decydujace o dtugookresowej konku-
rencyjnosci. Dlatego banki, analizujac rzeczywistg sytuacje, staraja sie realistycznie
oceni¢ swoje mocne i stabe strony w zakresie produktow, cen, dystrybucji, polityki
komunikacji, struktury organizacyjnej. W tym celu uzywajg réznych metod oceny
efektywnosci, zmieniajac przy tym réwniez kombinacje wskaznikéw oceny finan-
sowej i niefinansowej (Chansarn 2008, s. 53-68).
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Tabela 2. Badania nad efektywnoscia bankéw (przyktadowe z lat 2000-2020)

Autor (rok)

Badanie

Pawtowska
(2003)

Autorka zbadata wptyw fuzji i przeje¢ na efektywnos¢ sektora bankowego w Polsce.
Z analizy wynikato, ze w okresie 1997-2002 banki komercyjne w Polsce poprawity
swoja wzgledna efektywnos¢, natomiast banki nieefektywne poprawity swoja tech-
nologie i zblizyty sie pod wzgledem sprawnosci technologicznej do bankéow efektyw-
nych. Na podstawie wynikéw autorka wskazata, ze potaczenia bankéw nie wywieraty
istotnego wptywu na efektywno$¢ bankédw powstatych po potaczeniu. Znaczaca role
odgrywata natomiast, jej zdaniem, wielko$¢ banku i forma wtasnosci.

Sobolewski
i Stepien (2012)

Autorzy badali efektywnosc¢ i catkowita produktywno$¢ 27 bankéw w Polsce w la-
tach 1996-2007. Przeprowadzili ocene efektywnosci technicznej i produktyw-
nosci bankéw przy uzyciu nieparametrycznej metody DEA. Dokonali klasyfikacji
bankéw ze wzgledu na poziom zmiany ich produktywnosci w poszczegdlnych
latach, przeprowadzili analize efektywnosci pracy i rentownosci bankéw z zasto-
sowaniem taksonomicznych metod porzadkowania liniowego oraz podjeli probe
prognozy zmian produktywnosci bankéw w kolejnych latach. W pracy dokonano
takze oceny wptywu kryzysu finansowego na zmiany produktywnosci analizowa-
nych bankéw. W zwigzku z tym oszacowano efektywno$é techniczng i finansowa
bankéw w Polsce w latach 2008 i 2009.

Nitoi, Spulbar
(2015)

Badacze skoncentrowali sie na efektywnosci kosztowej w szedciu krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej w latach 2005-2011, wykorzystujac metode DEA. Wyniki
pokazaty, ze wysoka stabilno$¢ makroekonomiczna wspierata efektywnosé
bankéw komercyjnych. Banki o mniejszej ptynnosci, o nizszym wskazniku wypta-
calnosci i wyzszym ryzyku kredytowym byty mniej efektywne, a bardziej ostrozne
instytucje kredytowe byty efektywniejsze.

Chinoperekweyi
(2019)

Autorka skoncentrowata sie na krytycznej analizie efektywnosci organizacyjnej
bankéw w Zimbabwe. Badanie uwzgledniato ich efektywnos¢ organizacyjng pod
wzgledem rentownosci, wzrostu i dtugoterminowej stabilnosci. Dwa wybrane banki
zostaty zbadane przy wykorzystaniu informacji z bazy danych Bankscope. Badania
wskazywaty, ze banki bedace wtasnoscia lokalna byty relatywnie mniej wydajne

i mniej rentowne z nastepujacych powodéw: niski udziat w rynku, niedob6r srodkow
finansowych, mate mozliwosci rynkowe, staby dostep do rynkéw kapitatowych.

AlAli (2020)

Autor zwrocit uwage na istote wydajnosci pracownika w kontekscie badania
efektywnosci bankéw. Badanie miato na celu zmierzenie i poréwnanie wydajnosci
pracownikow w bankach kuwejckich przy uzyciu wynikéw finansowych banku jako
wskaznika efektywnosci. Zwrot z aktywéw (ROA) i zwrot z kapitatu (ROE) okreslone
byty jako zmienne zalezne, za$ suma aktywéw na pracownika, koszt na pracowni-
ka, przychéd na pracownika, liczba pracownikéw na oddziat i catkowity koszt
pracownikow w catkowitych przychodach - jako niezalezne zmienne. Analiza

10 bankoéw kuwejckich notowanych na gietdzie w Kuwejcie (KSE) w latach
2010-2018 pokazata, ze suma aktywdw na pracownika, koszt na pracownika, przy-
chéd na pracownika miaty istotny bezposredni zwigzek zaréwno z ROA, jak i ROE,

i tylko catkowity koszt pracownikéw w catkowitych przychodach wykazat istotng
odwrotna zalezno$¢ z wynikami finansowymi bankow.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Gospodarowicz (2000), s. 129-135; Kopczewski
(2000), s. 135-142; Pawtowska (2003), s. 20-34; Sobolewski, Stepien (2012), s. 199-212;
Kopanski, Porebski (2015), s. 257-267; Nitoi, Spulbar (2015), s. 544-551; Chinoperekweyi (2019),

s. 13-21; AlAli (2020), s. 59-63.

Problem efektywnosci jest obszernie opisywany w literaturze przedmiotu.
Podjeto w tym obszarze wiele badan (tab. 2). Dyskusja (od lat) dotyczy defini-
¢ji, znaczenia i czynnikéw oddzialujacych na efektywno$¢. Z punktu widzenia
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ekonomicznego efektywnos$¢ mozna okresli¢ jako réznice miedzy efektami a na-
kladami. Niektorzy badacze utozsamiajg efektywnos¢ z zyskownoscia. Istota
efektywnosci jest wowczas tempo wzrostu przychodéw w stosunku do kosztow,
a w konsekwencji rosnacy dochdd podmiotu (Jaworski, Zawadzka, red. 2006,
s. 604-611).

Na podstawie przeprowadzonych badan dotyczacych bankéw oraz literatury
przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze efektywno$¢ poréwnywana jest czesto do spraw-
nosci, bedacej pochodng dwdch czynnikéw, tj. skutecznosci i ekonomicznosci.
Jako dzialanie efektywne rozumie si¢ takie, ktore nie tylko prowadzi do osiggniecia
zamierzonych celdw, ale tez zapewnia uzyskanie wymiernych korzysci ekonomicz-
nych, wiekszych od poniesionych nakladéw (Rose 1997, s. 152-154).

Wspdlczesnie, w zwigzku z zauwazalnym wzrostem zainteresowania wsrod
przedsigbiorstw (bankéw) czynnikami niefinansowymi, uwage badaczy absorbuje
takze efektywnos¢ ekologiczna w zwigzku z koncepcjg zréwnowazonego rozwoju.
Tres¢ i zakres kazdego typu efektywnosci oraz ich pomiaru ewoluuje w czasie, do-
stosowujac si¢ do rozwoju teorii i praktyki, a takze zmieniajacych si¢ oczekiwan
i systemow warto$ci spoleczenstwa. Badanie efektywno$ci moze dotyczy¢ roz-
nych sfer zycia spoleczno-gospodarczego, stad tez koniecznos¢ interdyscyplinar-
nego podejscia, dostosowanego i modyfikowanego na potrzeby podmiotu badan
(Grigorian, Manole 2002, s. 34). Szerokie spektrum mozliwosci definiowania i in-
terpretowania efektywnosci podkresla wielowymiarowos¢ omawianego pojecia.
Badania bazuja na podejsciu wskaznikowym, parametrycznym, a takze niepara-
metrycznym.

Podsumowujac, kompleksowe badanie konkurencyjnosci bankéw powinno
uwzglednia¢ zmieniajace si¢ teorie i praktyki w zakresie budowania efektywno-
$ci tych podmiotéw. Na przestrzeni lat badacze zwracali uwage, iz efektywnosci
nie nalezy oceniac tylko i wytacznie w kontekscie finansowym (z uwzglednieniem
struktury kosztéw), ale rowniez poprzez pryzmat wydajnosci réznych typow za-
sobow organizacji.

1.1.3. Analiza wskaznikowa i jej ograniczenia

Analiza wskaznikowa jest stosunkowo prosta metoda wgladu w operacje gospo-
darcze i wyniki funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Ujecie wskaznikowe
sprowadza si¢ do konstruowania relacji pomiedzy réznymi wielko$ciami (Kisie-
lewska 2005, s. 75-79). Wazne jest jednak odpowiednie oszacowanie tych wiel-
kosci i prawidlowa interpretacja, ktérej dokonuje si¢ na podstawie poréwnania
uzyskanych wynikow z przyjetymi bazami odniesienia (Nowosielski 2008, s. 45-
46). Efektywno$¢ moze by¢ analizowana w réznych wymiarach. W analizach doty-
czacych odmiennych fragmentéw efektywnosci ekonomicznej wybierane s grupy
lub systemy wskaznikow, ktdre reprezentujg badang sfere zainteresowan (Szyman-
ska 2010, s. 47).
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Rozwazajac doboér wskaznikéw do badania konkurencyjnosci bankéw, nalezy
stwierdzi¢, ze najczesciej wykorzystywane w analizie s3: zwrot z kapitatu (Return on
Equity — ROE) i zwrot z aktywow (Return on Assets - ROA). Obie te miary cechuje
prostota konstrukcyjna oraz fatwos¢ aplikacyjna (Pawlak 2001, s. 41). ROA, w uje-
ciu podstawowym, obrazuje, jakie zyski zostaly wygenerowane z posiadanych ak-
tywow. ROA jest narzedziem wykorzystywanym przez menedzerdw i analitykow
finansowych do okreslenia, jak efektywnie bank wykorzystuje swoje zasoby w celu
osiggniecia zysku. ROE jest z kolei miarg efektywnosci kapitatu udzialowego wy-
korzystywanego do generowania zysku i jest najczesciej uzywanym miernikiem
do oceny rentownosci bankéw, poniewaz mierzy zwrot z inwestycji banku w spo-
sob, ktory jest fatwo poréwnywalny z jego konkurentami w sektorze bankowym
(Studzinska 2012, s. 420-425). Wskaznik ROE stuzy do zbadania efektywnosci
finansowej (Zaleska 2007, s. 39).

Kolejnym, szczegélnie istotnym dla bankéw elementem analizy wskaznikowej,
jest marza odsetkowa netto (NIM - Net Interest Margin)*. Wysokos¢ NIM pokazu-
je wynik odsetkowy uzyskiwany przy danej wielkosci aktywéw. Wynik odsetkowy
to réznica miedzy dochodami (odsetkami pobieranymi) a kosztami odsetkowymi
(odsetkami placonymi przez bank). NIM mierzy wigc rentownos¢ banku uzyski-
wana z jego podstawowej dziatalnosci, jaka jest posrednictwo na rynku finanso-
wym (Kwiatkowska 2012, s. 44-46).

Marza odsetkowa netto (NIM) to miara poréwnujaca dochod odsetkowy net-
to, jaki bank generuje z produktéw kredytowych, takich jak pozyczki i kredyty
hipoteczne, z odsetkami wychodzacymi, ktére placi posiadaczom kont oszczed-
nosciowych i certyfikatow depozytowych. Wskaznik ten pomaga potencjalnym
inwestorom zdecydowa¢, czy inwestowa¢ w dang firme $wiadczacg ustugi finanso-
we, zapewniajac wglad w rentownos¢ jej dochodéw odsetkowych w poréwnaniu
z kosztami odsetkowymi. Dodatnia marza odsetkowa netto sugeruje, ze jednostka
dziala z zyskiem, podczas gdy wartos¢ ujemna oznacza nieefektywno$¢ inwesty-
¢ji. W drugim przypadku bank moze podja¢ dziatania naprawcze, przeznaczajac
srodki na niesplacone zadluzenie lub przenoszac te aktywa na bardziej dochodowe
inwestycje (Gospodarowicz 2000, s. 78-81). Na marze odsetkowa netto instytu-
cji finansowej moze wplywac wiele czynnikow?, z ktérych najwazniejsze to podaz
i popyt. Jesli istnieje duzy popyt na rachunki oszczednosciowe (w poréwnaniu

2 Uzyskuje sie go, dzielac wynik odsetkowy (najwazniejsze zrédto zarobku sektora odpowia-
dajace za dwie trzecie jego przychod6w) przez srednig wartos¢ aktywéw odsetkowych w da-
nym okresie.

3 Polityka pieniezna ustalana przez banki centralne réwniez silnie wptywa na marze odsetko-
we banku, poniewaz te edykty odgrywaja kluczowa role w regulowaniu popytu na oszczed-
nosci i kredyt. Gdy stopy procentowe s3 niskie, konsumenci czesciej pozyczaja pieniadze,
a rzadziej je oszczedzaja. Z biegiem czasu prowadzi to na ogét do wyzszych marz odsetko-
wych netto. Z drugiej strony, jesli rosna stopy procentowe, pozyczki staja sie drozsze, co
sprawia, ze oszczednosci staja sie bardziej atrakcyjna opcja, co w konsekwencji zmniejsza
marze odsetkowe netto.
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z kredytami), to marza odsetkowa netto spada. Jesli wiecej konsumentéw pozycza
niz oszczedza, marza odsetkowa netto banku wzrasta.

Kolejnym istotnym dla banku wskaznikiem, ktéry okresla jego skutecznos¢
w zakresie optymalizacji kosztéw dziatalnosci, jest stosunek kosztow do docho-
déw (CIR - Cost Income Ratio). CIR obliczany jest jako relacja kosztow operacyj-
nych banku do jego wyniku na dzialalnosci bankowej. Kazdy bank dazy do tego,
aby poziom wskaznika byt jak najnizszy, co oznacza, iz potrafi wykry¢ elementy
generujgce najwyzsze koszty oraz wprowadza innowacyjne rozwigzania organiza-
cyjne i dystrybucyjne (Sledzik 2011, s. 34).

Z punktu widzenia banku, istotnym wskaznikiem jest réwniez wspolczynnik
wyplacalnosci banku, ktory stanowi wyrazony w procentach stosunek funduszy
wlasnych do sumy aktywoéw i zobowigzan pozabilansowych wazonych ryzykiem.
W Polsce istnieje obecnie 6 wag ryzyka (0%, 10%, 20%, 30%, 50% i 100%) przy-
pisywanych odpowiednim aktywom. Minimalna wielko$¢ samego wspoélczynnika
zostala okreslona na poziomie 8%. Wspdlczynnik informuje, na ile istniejace za-
soby kapitalowe banku sg w stanie zaabsorbowac¢ ryzyko ponoszone przez bank.
Pokazuje, czy dany bank prowadzi stabilng polityke wzrostu, czy moze efektywnie
sie rozwija¢ oraz czy nie stanowi zagrozenia dla sektora bankowego (Studzinska
2012, s. 428).

Analiza wskaznikowa jest metodg cze¢sto wykorzystywana zaréwno w procesie
oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej systemu bankowego, jak i bankéw. Za-
prezentowane ponizej grupy wskaznikéw mozna sklasyfikowac¢ jako: stymulanty
(np. wskazniki rentownosci) — im wyzsza wartos¢ wskaznikow, tym lepsza ocena;
destymulanty (np. wskazniki jakosci aktywow) — im wyzsza warto$¢ wskaznikow,
tym gorsza ocena oraz nominanty. Za najistotniejsze obszary analizy wskazni-
kowej systemu bankowego i banku nalezy uzna¢ wyplacalno$¢, rentownos¢ oraz
jako$¢ naleznosci. Nalezy podkresli¢, ze dobor wskaznikéw zalezny jest od celu
analizy. Poszczegdlne grupy wskaznikéw dostarczaja przydatniejszych informacji,
gdy bazuja na regule bezpieczenstwa (sg tym zainteresowane gléwnie wladze ban-
kowe), rentownosci (zainteresowani sa wskazanym obszarem przede wszystkim
wlasciciele i osoby zarzadzajace), przy czym w ramach tej grupy wskaznikéw jedne
z nich dostarczajg informacji przydatniejszych dla nadzoru bankowego, a inne dla
wlascicieli i 0sdb zarzadzajacych (Siudek 2008, s. 5).

W celu kompleksowego badania analiz¢ wskaznikowa (ilosciowa) nalezy uzu-
petni¢ analizg jakosciowa (charakter opisowy). Nie wszystkie informacje o banku,
istotne z punktu widzenia jego sytuacji ekonomiczno-finansowej, mozna bowiem
wyrazi¢ w postaci liczbowej (Sathye 2001, s. 613-630). Rzetelna ocena efektyw-
nosci banku na podstawie wielu czynnikéw wymaga kombinacji informacji trud-
no mierzalnych (jakosciowych) i mierzalnych. Analiza jako$ciowa obarczona jest
wiekszym subiektywizmem niz analiza ilosciowa (Adamowicz 2002, s. 68).

Nalezy zauwazy¢, iz wskazniki finansowe sg skrupulatnie raportowane przez
banki i mozna je wykorzysta¢ w analizie obejmujacej dluzszy okres. Przy wskazni-
kach niefinansowych bardzo czesto zmienia si¢ metodologia badania, prezentacja
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albo okreslony wskaznik nagle przestaje by¢ raportowany (bez informacji o jego
zastgpieniu innym) etc. Niezbedny jest zatem dobér wskaznikéw (finansowych
i niefinansowych) umozliwiajacych poréwnanie na przestrzeni lat. Oprocz analizy
wskaznikowej pomiar efektywnosci banku dokonywany jest za pomoca podejscia
parametrycznego, opierajacego si¢ na znanej w teorii mikroekonomii funkcji pro-
dukgji. Okresla ona zaleznos¢ techniczng miedzy naktadami a produkeja, przed-
stawiajaca maksymalng ilo§¢ produktu, jakg mozna otrzyma¢ przy okreslonym
poziomie nakltadéw. Metody parametryczne polegaja na ustaleniu za pomoca
klasycznych narzedzi estymacji ekonometrycznej parametréow funkcji produkcji,
okreslajacych zaleznos¢ pomiedzy nakladami a wynikami banku (Gospodarowicz
2000, s. 29). Z kolei w podejsciu nieparametrycznym wykorzystuje si¢ procedure
programowania liniowego, nie uwzglednia si¢ wptywu czynnika losowego na efek-
tywno$¢ obiektow oraz potencjalnych btedéw pomiaru.

Podsumowujac, mozna powiedzied, ze aby rzetelnie oceni¢ efektywnos¢ ban-
kéw, nalezy zastosowaé mozliwie najwiecej wskaznikow okreslajacych sfere ma-
terialng i niematerialna. Istotna jest jednak przede wszystkim poréwnywalnosé
i dostepnos¢ danych. Podstawowg bazg przy zalozeniu obligatoryjnego badania
czynnikéw finansowych i niefinansowych, decydujacych o konkurencyjnosci,
staje sie analiza raportow grupy badawczej i wybor wskaznikéw finansowych
oraz niefinansowych raportowanych w jednolity sposéb w okresie przyjetym
do badania.

1.2. Specyfika budowania i oceny
konkurencyjnosci bankow w XXI wieku

Specyfika budowania konkurencyjnosci w sektorze bankowym ulegala zmianie
wraz z szeroko rozumiang deregulacjg rynkow finansowych, ktéra doprowadzita
banki do funkcjonowania w nowej formule (Godziszewski 1999, s. 110). Zarzady
odpowiedzialne za kierowanie bankami skupiaja si¢ przede wszystkim na tym,
aby instytucje te wypracowaly mozliwie najwyzszy poziom zysku w swej dziatal-
nosci, ale rownoczesnie dbaja o wyrdznianie si¢ na tle konkurencji (Godziszew-
ski 1999, s. 115).

1.2.1. Konkurencyjnos¢ w sektorze ustug finansowych
w Swietle badan empirycznych

Bazujac na teorii konkurencyjnosci przedsiebiorstw z sektora ustug, konkurencyj-
nos¢ banku mozna definiowa¢ jako umiejetnos$¢ banku do generowania trwalej
przewagi nad konkurentami, czego wyrazem jest dlugookresowa pozycja lidera
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w sektorze bankowym. Osiagniecie takiej pozycji wigze si¢ z koniecznoscia po-
dejmowania przez banki dzialan propagujacych ich atrakcyjnos¢, innowacyjnosc,
jakos¢ ustug, zdolnos¢ do dlugookresowego i trwalego wzrostu — utrzymanie wy-
sokiej efektywnosci (Anginer, Demirguc-Kunt, Zhu 2012, s. 39).

Wspolczesnie coraz istotniejszym czynnikiem poprawy konkurencyjnosci staje
sie sprawnos¢ i nowoczesnos¢ kanatéw dystrybucji. Wraz z rozwojem technologii
informatycznych oraz bankowosci elektronicznej banki skupiaja si¢ bowiem na
dostarczaniu przejrzystych platform i aplikacji dostepnych dla klientéw (Jayaku-
mar i in. 2018, s. 42). Nowe technologie informacyjne dajg klientowi mozliwos¢
uzyskania bardziej szczegélowych informacji na etapie wyboru banku, jak row-
niez ustug bankowych. Banki muszg nieustannie wprowadza¢ atrakcyjne ustugi
i produkty indywidualnie dopasowane do potrzeb klienta, ktére dodatkowo po-
winny by¢ dostepne natychmiastowo w bankowosci elektronicznej. Kolejnym wy-
zwaniem jest budowanie wartosciowych interakgji z klientami z wykorzystaniem
profesjonalnych kadr (Cornaggia i in. 2015, s. 81).

Majac na wzgledzie wymienione powyzej elementy, mozna stwierdzi¢ (za
M. Marcinkowska), ze w sektorze finansowym najwiekszy wplyw na poziom konku-
rencyjnosci maja czynniki powiazane z szeroko rozumianym otoczeniem, czyli regu-
lacje prawne, tendencje do deregulacji, globalizacja, koncentracja rynku, innowacje
finansowe i technologiczne, a takze zmiany w $wiadomosci spolecznej i ekologicznej
(Marcinkowska 2007a, s. 577). Banki coraz czgsciej akcentujg ponadto - jako prio-
rytet — kwestie zrownowazonego rozwoju, zwigzane z ich dzialalnoscig biznesowa
(Jarin, Rahat, Kashem 2014, s. 86). Dodatkowo, oferuja produkty promujace dzia-
tania przyjazne srodowisku, w tym swoje wysitki na rzecz fagodzenia ryzyka zmian
klimatycznych. Idea spolecznej odpowiedzialnosci biznesu dotyczy tez poprawy ich
relacji z jednostkami wspdtpracujacymi oraz zwiekszenia inwestycji w dziatalno$¢
charytatywna i sponsoringowa (Lagasio, Cucari, Aberg 2021, s. 1348-1359).

Spoleczna odpowiedzialnos¢ banku to budowanie relacji z klientami oparte na
etycznych zachowaniach i partnerstwie (Gostomski 2019, s. 34). W konsekwencji
banki, konstruujac filary swej strategii, Swiadomie biorg pod uwage nie tylko osia-
ganie korzysci finansowych, lecz takze ochrong¢ $rodowiska i tworzenie dobrych
relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a inwestorami, kontrahentami, klientami
i pracownikami (Ramesh i in. 2019, s. 377-387).

W literaturze przedmiotu wskazywane sg rézne zrodla przewagi konkurencyj-
nej (tab. 3). Banki majg $wiadomos¢, ze nowoczesny wizerunek znaczaco przekta-
da si¢ na wzrost liczby klientéw. Réwnocze$nie pamietaja, iz zaufanie klientéw do
bankoéw jest kluczowym czynnikiem stabilnosci w sektorze bankowym (Szambe-
lanczyk 2010, s. 60). Dlatego dbaja o poczucie bezpieczenstwa klientéw. Wspot-
cze$nie banki dostrzegaja tez koniecznos¢ podchodzenia do klienta w sposéb
indywidualny, personalizujac oferty, uruchamiajac innowacyjne sposoby dystry-
bucji ustugi. Podejscie do kontaktu z klientem zrewolucjonizowata bankowos¢ in-
ternetowa (Kosinski 1999, s. 101).
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Podsumowujac przeglad badan empirycznych dotyczacych konkurencyjnosci
w sektorze ustug finansowych, nalezy stwierdzi¢, ze konkurencyjno$¢ rozumiana
jest jako budowanie dtugookresowej pozycji konkurencyjnej banku na podsta-
wie aktywow finansowych, ale réwniez waloréw niematerialnych. Autorzy coraz
cze$ciej dostrzegaja, ze wlasnie aktywa niematerialne daja mozliwosci wykorzy-
stywania konkretnych warunkéw otoczenia dla osiggania trwalej przewagi konku-
rencyjnej. Banki sg Swiadome, Ze musza nieustannie pracowac nad poprawa swojej
pozycji konkurencyjnej, a biorac pod uwage oligopolistyczng strukture rynku ban-
kowego i jego specyfike regulacyjng, musza w znacznej mierze opierac ten proces
na wykorzystaniu waloréw wewnetrznych.

Tabela 3. Zrodta przewagi konkurencyjnej banku wedtug réznych autoréw

Zrédto przewagi
konkurencyjnej

V. Lagasio
N. Cucari
C. Aberg
Z. Korzeb

R. Samaniego-
-Medina
L. Tian
L. Han
B. Mi
E. X.Liu
E. Kasasbeh,
Y. Harada,
I. Noor
1. Szlis

M. Dietziin.

M. Rahman
B. Akhter
J. Canals
B. Kelner

D. Finegold
J. Harasim
R. Haffer
M. Kiezel

+
+
+
+
+
+
+

Jakosc ustug
Wizerungk ) + + + 1+
i reputacja marki
Sie¢ dystrybucyjna + + + |+ +

Skutecznosé
dziatan +
promocyjnych

Jakosc zarzadzania ¥ + |+ +

Kompetgnge + U I R
pracownikéw

Innowacje
technologiczne

Innowacje
produktowe

Nowe sposoby +
promocji

Cena + |+
Relacje z klientami + + ¥

Zréwnowazony
rozwoj

+ +

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Canals (1993), s. 3; Kiezel (2004), s. 16; Haffer
(2002), s. 9; Harasim (2007), s. 6; Kelner, Finegold (1996), s. 57-68; Tian, Han, Mi (2020), s. 1001-
1053; Liu (2021), s. 1-46; Korzeb, Samaniego-Medina (2019), s. 653; Lagasio, Cucari, Aberg
(2021), s. 1348-1359; Szlis (2010), s. 105-115; Dietz i in. (2018); Rahman, Akhter (2021), s. 6-13;
Kasasbeh, Harada, Noor (2017), s. 67-73.

Kluczowe jest zrozumienie, ze budowanie dltugookresowej konkurencyjnosci
banku wymaga wspoélczesnie wykorzystania wszystkich jego zasobéw (zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych). Banki widziane jako nowoczesne instytucje
musza opiera¢ swoja konkurencyjnos¢ na misternie skonstruowanym systemie
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wspoldziatajacych aktywéw finansowych i niefinansowych. Wielowymiarowos¢
tego procesu mozna wyjasnic, analizujac cztery wzajemnie powigzane ze sobg typy
konkurencyjnosci: konkurencyjnos$¢ bazowa, operacyjna, kompetencyjna i syste-
mowg (Rosinska-Bukowska 2012a, s. 102-103).

Konkurencyjno$¢ bazowa jest zwigzana z biezacg aktywnoscia rynkowa banku.
Ocenie podlegaja konkretne parametry i wielkoéci liczbowe: aktywa, zysk, zatrud-
nienie, liczba klientéw ogétem, warto$¢ depozytow, wartos$¢ kredytow, wartosé
rynkowa, wynik na dzialalno$ci bankowej, wynik odsetkowy, aktywa odsetkowe,
warto$¢ kapitalu wlasnego, koszty operacyjne. Pozwala to oceni¢ kondycje finanso-
w3, wyplacalno$¢, rownowage bilansowg oraz biezace skutki proceséw konsolida-
cyjnych (M&A). Konkurencyjnos$¢ operacyjna przedstawia potencjal banku jako
jego zdolnosci do wprowadzania innowacyjnych rozwigzan produktowych, proce-
sowych, marketingowych czy zmian systemu organizacyjnego oraz bazy badaw-
czo-rozwojowej. Na tej podstawie bank osigga konkurencyjnos¢ kompetencyjna,
obrazujacy skuteczno$¢ systemu zarzadzania nim, zakres wyréznienia oferty ban-
ku na tle konkurencji, kluczowe kompetencje zaréwno samego banku, jak i jego
pracownikéw. Konkurencyjnos¢ kompetencyjna, w mysl teorii kluczowych kom-
petencji G. Hamela i C. K. Prahalda, stanowi baze¢ dlugookresowego rozwoju, ale
jej pelne wykorzystanie mozliwe jest dopiero dzieki zbudowaniu systemu relacji
z rdznymi typami interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Konkurencyjnos¢
systemowa, jak wskazuje jej nazwa, dotyczy za$ calo$ci modelu rozwojowego ban-
ku i ksztaltowania jego relacji z otoczeniem, w tym kwestii zrownowazonego roz-
woju. Jej miary musza mie¢ charakter syntetyczny, aby uwzgledni¢ ztozony system
budowania konkurencyjno$ci banku. W takim ujeciu bedzie badana w monografii
konkurencyjnos$¢ bankéw w Polsce.

1.2.2. Metody i mierniki konkurencyjnosci w sektorze
ustug finansowych

Konkurencyjnos¢ instytucji finansowej moze by¢ mierzona i rozpatrywana jako
typowa cecha dziatalnosci tego podmiotu. Takie podejscie sprawia, ze osiagnie-
cie pewnego stanu konkurencyjnosci w dzialalnosci przedsigbiorstwa ustugo-
wego, w tym instytucji bankowej, jest traktowane jako parametr, ktéry zostat
osiagniety w dziatalnodci tej jednostki z réznym natezeniem (Godziszewski
2001, s. 59). Celem badania konkurencyjnosci banku jest okreslenie podstawo-
wych czynnikéw i zrddet, a takze sposobdw, poprzez ktdre okreslony poziom
konkurencyjnosci determinuje rezultaty jego dziatalno$ci. Aby racjonalnie mie-
rzy¢ konkurencyjnos¢ banku, kluczowe jest patrzenie na konkurencyjnos¢ jako
na system skladajgcy sie z czterech komponentéw, a wiec potencjatlu konkuren-
cyjnosci, instrumentéw konkurowania, przewagi konkurencyjnej oraz pozy-
cji konkurencyjnej (Zimniewicz 2001, s. 10-14). Potencjal instytucji okreslaja
zgromadzone zaréwno materialne, jak i niematerialne zasoby tego podmiotu.
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Przewage konkurencyjng nalezy zdefiniowa¢ jako skutek wykorzystania okre-
$lonego poziomu rozwoju oraz dostosowanych do potencjalu instrumentéw
konkurowania, czyli $rodkéw, ktoére swiadomie tworzy bank, aby znajdowac
nabywcéw dla swojej obecnej i przysztej oferty produktowej. Natomiast pozy-
cja konkurencyjna to efekt wprowadzonego procesu z wykorzystaniem systemu
konkurowania w ramach catego sektora bankowego (Zimniewicz 2001, s. 18).
Z ekonomicznego punktu widzenia pomiar konkurencyjnos$ci banku opiera sie
na zalozeniu, ze banki majg status przedsigbiorstw ustugowych, ktére skupiaja
sie przede wszystkim na pozyskaniu srodkéw finansowych oraz klientéw przy-
noszacych im zysk. Jedynym kryterium, ktére odrdéznia banki od innych insty-
tucji finansowych jest to, ze w swojej dzialalnosci banki nadal zachowaly status
instytucji zaufania publicznego (Pawtowska 2017, s. 62-71).

Do oceny konkurencyjnoséci banku powinny by¢ stosowane metody wielokry-
terialne i wieloczynnikowe, jednak czesto stosowane s3 takze metody uproszczo-
ne (Jonas 2002, s. 16). Zarzadzajacy instytucjami sektora bankowego decyduja si¢
najczesciej na mierzenie konkurencyjnosci bankéw poprzez badanie osiagnietej
pozycji rynkowej i analizowanie sytuacji finansowej (Walesiak 2000, s. 62-66).

W $wietle omawianych wczesniej zmian na rynku bankowym oraz z uwagi na
brak jednorodnego wskaznika okreslajacego pozycje konkurencyjng, zaleca sie
dobiera¢ wskazniki adekwatne do przyjetej definicji konkurencyjnosci i analizo-
waé konkurencyjnos¢ w ujeciu dynamicznym, stosujac zestaw kilku miernikow
(Speed, Smith 1993, s. 9-10). Zasadne wydaje si¢ zastosowanie kompleksowej
— wielokryterialnej oceny. Takie postrzeganie konkurencyjno$ci wymaga stosowa-
nia odpowiednio dobranych miernikéw efektywnosci ekonomicznej, koncentra-
cji oraz zaawansowanych metod taksonomicznych, pozwalajacych na stworzenie
rankingu (Wysocki, Luczak 2001, s. 38). Wedlug M. Haffnera kompleksowym
miernikiem konkurencyjnosci banku moze by¢ skutecznos¢ osiggania celéw stra-
tegicznych. Bank, realizujac cele strategiczne, buduje bowiem wtasng konkuren-
cyjnos$¢, a takze zdobywa przewage nad innymi podmiotami bankowymi. Jest to
warunkowane czynnikami z obszaréw funkcjonalnosci i zasobow, ktére decyduja
o potencjale banku. Do tej sfery naleza: liczba oséb zatrudnionych, organizacja
pracy, finanse, dzialalno$¢ badawcza i rozwojowa, zarzadzanie jakos$cig i wiedza
(Jonas 2002, s. 27).

Najczesciej wykorzystywanymi miernikami konkurencyjnosci banku sa:
wskazniki oceny udziatéw w rynku (np. procent udzialu aktywéw danego banku
w facznych aktywach sektora bankowego), wskazniki oceny sytuacji finansowe;
banku (np. ROA, ROE, CIR) czy mierniki: wielko§¢ oraz warto$¢ zrealizowanej
sprzedazy produktow/ustug bankowych; wielko$¢ wolumenu aktywéw, kredy-
tow, depozytéw; dynamika zysku; liczba oddzialéw, klientéw, uzytkownikow
bankowosci elektronicznej i mobilnej. Mozliwe jest tez badanie konkurencyj-
nosci danego banku na tle konkurentéw dzieki stworzeniu dowolnego katalogu
miernikéw, jednak odwotujacych sie do wskazanych kategorii (Wysocki, Luczak
2001, s. 35). Jedna z metod oceny konkurencyjnosci jest rOwniez ocena zasobow,



32 Konkurencja i konkurencyjnos¢ w sektorze bankowym

np. w formie analizy poréwnawczej. Badanie moze obejmowa¢ umiejetnosci za-
sobow ludzkich, technologiczne, marketingowe, sposoby zarzadzania, zasoby
finansowe i koszty, aspekty lokalizacji, zasady zawierania kontaktow etc. (Barto-
szewski, Pniewski 2000, s. 24).

Badanie konkurencyjnosci bankéw moze ponadto prowadzi¢ do stworzenia
jednego rankingu dla grupy bankéw. Kluczowe jest wowczas zastosowanie metod
taksonomicznych, ktére od zawsze maja status najbardziej obiektywnych w przy-
padku badania konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych i finalnie prowadza
do wyznaczenia pewnego miernika syntetycznego jako podstawy oceny podmiotu
(Bartoszewski, Pniewski 2000, s. 42).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze nie ma obecnie uniwersalnego katalogu
miernikéw konkurencyjnosci instytucji bankowej. Zatem w tym zakresie kluczo-
we jest, aby badajac banki, uwzgledni¢ wszystkie aspekty ich dzialalnosci, spe-
cyfike i charakterystyke podmiotu, bioragc pod uwage jego efektywnos¢, udzial
w rynku, fuzje i przejecia, innowacyjnos¢ oraz przyjeta strategie. Konstruujac
mierniki, wskazane jest uwzglednienie mozliwie jak najwiekszej liczby istotnych
danych finansowych i pozafinansowych, bazujac na podstawowych zasadach ba-
dania konkurencyjnosci instytucji bankowych (opisanych powyzej). Dodatkowo
nalezy pamigta¢ o zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach dziatalnosci (nie tylko
w sektorze bankowym), w tym o stale rosnacej presji na wykorzystywanie wiedzy
jako podstawowego potencjalu diugookresowego rozwoju. W gospodarce opartej
na wiedzy znaczenie kapitatu intelektualnego (aktywéw niematerialnych) roénie,
cho¢ oczywiscie dynamika zmian zalezy od sektora.

1.3. Identyfikacja determinant konkurencyjnosci
wspotczesnych bankow

1.3.1. Zrédta przewagi konkurencyjnej bankéw w gospodarce
opartej na wiedzy

Podmioty gospodarcze (w tym banki) w zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia
zewnetrznego musza wypracowaé nowe metody uzyskiwania przewagi konkuren-
cyjnej, a nastepnie utrzymania korzystnej pozycji rynkowej. Wspélczesny model
gospodarczy to kapitalochfonna gospodarka oparta na wiedzy. Najwazniejszymi
czynnikami rozwoju staja si¢ innowacje, nowoczesne technologie oraz wysoko
wykwalifikowana sifa robocza, budujgca kapital niezbedny do realizacji tworczych
pomystow (Rosinska-Bukowska 2007, s. 69-81). Koncepcja gospodarki opartej na
wiedzy (GOW) jest efektem poszukiwania nowych czynnikéw, ktére przyczyniaja
sie¢ do dtugookresowego zréwnowazonego rozwoju. W GOW to wiasnie wiedza
(jako niematerialny kluczowy zaséb o charakterze przelomowym) i efektywne
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zarzadzanie nig stanowig podstawowe zrodlo konkurencyjnosci organizacji (Gru-
dzewski, Hejduk 2002, s. 214). Gospodarka tworzy przy tym warunki sprzyjajace
osiggnieciu sukcesu przez przedsigbiorstwa, ktore swoje dzialanie opieraja na wie-
dzy (Stankiewicz 2005, s. 36).

Wspolczesna organizacja (w tym taka jak bank) stale rozszerza swoje mozli-
wosci kreowania wlasnej przyszlosci dzigki procesowi adaptacji powigzanemu
z naukg znajdowania nowych rozwiazan. Przewage w GOW osiagaja organizacje
uczace sie, ktorych istota jest ciagle inwestowanie w zasoby ludzkie zorientowane
na internalizacje wiedzy (Grudzewski, Hejduk 2002, s. 260). Podstawe kreowania
kluczowych kompetencji banku stanowi innowacyjno$¢, rozumiana jako zdolno$é
do tworzenia indywidualnych rozwigzan dla produktéw i metod ich sprzedazy,
ktore pozwalajg wyrdznic sie na tle konkurentéw (Poznanska 2010). Dzialalnos¢
innowacyjna stwarza mozliwosci rozwoju dzigki budowaniu przewagi konkuren-
cyjnej opartej na tworzeniu wartosci dla interesariuszy. Proces ten jest dlugotrwa-
ly, obarczony wysokim poziomem ryzyka i w wiekszosci przypadkéw wymagajacy
znacznych nakltadéow. W odniesieniu do bankoéw, tak jak w przypadku innych
przedsigbiorstw, powodzenie rynkowe innowacji zalezne jest od akceptacji pro-
duktu przez klientoéw (Stankiewicz 2000, s. 36-44).

Innowacje finansowe, mimo potencjalnie licznych korzysci, ktére ze sobg niosa,
generuja duze koszty. Sg to koszty wynagrodzen pracownikéw bioracych udzial
w procesie wdrazania nowoczesnych rozwiazan technologicznych, koszty doradz-
twa prawnego (ksiegowego i technologicznego), edukowania pracownikéw oraz
klientow, a takze koszty pokrycia potencjalnego ryzyka (Kosinski 2007, s. 9). Bank,
ktéry zamierza zainicjowa¢ nowoczesne rozwigzanie w dowolnej sferze, musi li-
czy¢ si¢ z potencjalnym narazeniem swojej reputacji czy spadkiem wynikéw fi-
nansowych. W konsekwengcji instytucje finansowe sg ostrozne we wprowadzaniu
innowacji, co sprawia, iz proces jest dlugotrwaty. Pozytywnym skutkiem takiego
postrzegania jest ich dopracowywanie i usuwanie — w toku ich tworzenia - po-
wstatych bledow i niedociagniec. Dzigki temu innowacje pomagaja systemowi fi-
nansowemu wypelnia¢ jego gtéwne funkcje, przy obnizonych kosztach i wyzszej
efektywnosci (Marcinkowska 2013, s. 98).

W wielu pracach naukowych podkreslano, iz XXI wiek oparty jest na wiedzy,
informacji i innowacyjnej gospodarce. Sukces organizacji (w tym bankéw) zalezy
od wiedzy, doswiadczenia, kreatywnosci i kwalifikacji pracownikéw oraz strate-
gicznego nacisku na ciggle uczenie sie, badania i rozwoj (Nadler, Tushman 1986,
s. 72). Dynamika zmian rynkéw finansowych spowodowala, ze wzroslo zainte-
resowanie zaréwno innowacjami produktowymi, procesowymi, jak i organizacyj-
nymi. Instytucje bankowe wprowadzaja wszystkie te innowacje w odpowiedzi na
zmiany w wymaganiach klientéw i ich stylu zycia. Wykorzystuja mozliwosci ofe-
rowane przez nowoczesne technologie, wynikajace ze zmian rynku, jego struktury
i dynamiki, na rzecz osiggania przewagi konkurencyjnej. Innowacje w bankach
dotyczg zatem produktéw, ustug, operacji, proceséw i ludzi. W ten sposéb naste-
puje odnawianie wartosci aktywow niematerialnych bankéw (Gomber i in. 2018,
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s. 216). Wigkszo$¢ organizacji, w tym bankéw, ma obecnie swiadomo$¢, ze jezeli
nie bedzie zmienia¢ niemal nieustannie swojej oferty, a takze sposobu, w jaki ja
tworzy i dostarcza, to nie zapewni sobie wzrostu w dlugim okresie (Koellinger
2008, s. 21-37).

1.3.2. Nowe wyzwania technologiczne i wspotpraca z FinTech

Globalizacja, rozwdj technologiczny, zmienno$¢ i staly wzrost wymagan konsumen-
tow, krétsze cykle zycia produktow przyspieszyly radykalne zmiany srodowiskowe
i wymogly na osobach zarzadzajacych i kierujacych organizacjami bardziej strate-
giczng perspektywe. Obecnie wiekszy nacisk ktadzie si¢ na zrozumienie sposobu,
w jaki zasoby ludzkie wplywaja na biznes, ze szczeg6lnym uwzglednieniem rozwo-
ju 0s6b przedsigbiorczych i zespoldéw zarzadzajacych jako kluczowych elementow
sukcesu organizacyjnego. Zmiany te zwigkszyly presje wywierang na pracownikow,
aby byli bardziej produktywni, innowacyjni i zorientowani na zmiany (Rajan, Zin-
gales 2001, s. 206-212). Transformacja cyfrowa, ktéra réwniez mozemy obserwo-
waé w sektorze bankowym, przynosi oczywiste postepy w tworzeniu produktdw,
ulepszaniu proceséw i procedur. Potrzebne s3 jednak nowe, wydajniejsze modele
biznesowe oraz nowe produkty i ustugi o wyzszej jakosci (Bartosik-Purgat, Jankow-
ska, Gotz 2018, s. 87). Na dzialalno$¢ bankow, ich strategie i otoczenie biznesowe
znaczacy wplyw wywiera réwniez digitalizacja klientéw (Gostomski 2017, s. 34-37).
Konsekwencja opisanych zmian jest konieczno$¢ sprostania przez banki no-
wym wyzwaniom w zakresie budowania pozycji konkurencyjnej. Jednym z nich
jest wspdtpraca z FinTech. FinTech moze by¢ rozumiane takze jako firmy bedace
nowa kategorig parabankéw, ktére konkuruja lub wspdtpracuja w ramach fancucha
wartosci z instytucjami dzialajacymi na podstawie zezwolenia, tj. bankami, insty-
tucjami ubezpieczeniowymi, firmami inwestycyjnymi, instytucjami platniczymi
i instytucjami pienigdza elektronicznego. Dostarczane przez FinTech innowacje
finansowe skracajg czas niezbedny do zaoferowania klientom nowych rozwigzan
oraz obnizajg koszty operacyjne i procesowe (Szpringer 2017, s. 70).
Wprowadzane przez male, sprawne i elastyczne firmy FinTech innowacje w sek-
torze finansowym coraz czesciej zmuszaja duzych graczy rynkowych (np. banki)
do weryfikacji swoich modeli biznesowych. W obliczu gwaltownego wzrostu liczby
firm FinTech, pozostali uczestnicy rynku odczuwaja ciagla presje na wprowadza-
nie innowacji trwale zmieniajacych sektor finansowy (Auka, Bosire, Matern 2016,
s. 32-61). Nowi gracze oferuja lepsze (dostosowane do konkretnych segmentow)
produkty i wydajniejsze modele organizacyjne, co powoduje, ze klienci majg wiek-
sze oczekiwania wobec bankowo$ci (Galende, de la Fuente 2013, s. 715-736).
Warto zauwazy¢, ze obstuga klienta w bankowosci jest zwykle transakcyjna
i opiera sie na tym, co klient chce osiggna¢ w momencie kontaktu z bankiem. In-
spiracja dla bankéw w dziedzinie nowoczesnej obstugi klienta moga by¢ np. Uber,
Airbnb lub Amazon. Te nowoczesne firmy technologiczne zrozumiaty preferencje
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klientéw co do sposobu dokonywania transakcji. Sktadajg oferty i dostosowuja
swoje strategie, opierajac si¢ na danych historycznych na temat klienta (King, Nes-
bitt 2020, s. 34).

Nowe wyzwania technologiczne dla bankéw polegaja zatem na tym, ze beda
one zmuszone zweryfikowa¢ role, strukture i procesy kluczowych funkgji, takich
jak IT, ryzyko i zgodnos¢. Wiele bankéw, przechodzac na otwartg architekture
i obstuge, nie ma juz pelnej kompleksowej kontroli wewnetrznej nad swoimi sys-
temami informatycznymi lub danymi. Trend ten zostal pobudzony przez przejscie
na rozwigzania chmurowe i bedzie przyspieszal wraz z rozpowszechnianiem si¢
technologii rozproszonej ksiegi, inteligentnych kontraktow i systemoéw otwartego
interfejsu programowania aplikacji (API), ktore integruja dziatania w calym syste-
mie finansowym (Murinde, Rizopoulos, Zachariadis 2022, s. 5).

Banki beda musialy przeprojektowa¢ procesy, aby zrozumie¢ i monitorowaé
dziatania obstugiwane przez zewnetrznych dostawcow, a nie sam bank. Sukces
modelu dystrybucji opiera si¢ na analizie klienta i silnych z nim relacjach, kana-
tach, ktdre sg proste i fatwe w uzyciu oraz korzysciach, osigganych dzieki pozy-
skiwaniu duzej czesci portfela klienta (Vial 2019, s. 128). Praktycznym sposobem
na przyspieszenie rozwoju organizacji jest zastosowanie metodyki Agile* w celu
usprawnienia ogolnej obstugi klienta. Banki, ktére dotychczas opracowywaly pro-
dukty za pomoca tradycyjnych metod, teraz moga to zrobi¢ w ciggu kilku tygodni
(Procter iin. 2011, s. 18).

Wisrod bankéw, ktore zaczely wprowadzaé Agile na wieksza skale kilka zleci-
to swoim zespotom Agile przeprojektowanie systemu zarzadzania. Agile obejmuje
dziatania od pojedynczej interakeji (ptacenie innej osobie online) do skompliko-
wanej serii interakcji (kupno domu, w tym zabezpieczenie kredytu hipoteczne-
go). Koncentruje sie na pewnych wybiérczych problemach, co zmusza zespo6t do
spojrzenia z perspektywy klienta i do wlaczenia dowolnej funkcji, ktéra wplywa
na jako$¢ doswiadczenia (Laanti 2017, s. 2-3). Agile wykorzystuje zwinne, wielo-
funkcyjne zespoty (8 do 10 os6b), dostosowane do okreslonych odcinkéw obstugi
klientéw. Kazdy zespot faczy w sobie niezbedne mozliwosci w zakresie bizne-
su, projektowania, proceséw i technologii. Aby wypelni¢ luki w mozliwosciach,
przedsiebiorstwa (w tym banki) przeprowadzaja zmiany w istniejacych zasobach
poprzez szkolenia pracownikéw z zakresu umiejetnosci projektowania i analizy
danych (Laanti 2017, s. 6). Zatem to kapital ludzki spaja pozostale elementy syste-
mu organizacyjnego w tym modelu.

4 Agile jest to zwinny sposéb zarzadzania projektami, wykorzystywany najczesciej we wspot-
czesnych firmach technologicznych. Agile pomaga zespotom szybciej dostarcza¢ wartos¢
swoim klientom dzieki pracy w matych zespotach, sktadajacych sie z ekspertow reprezen-
tujacych rozne dziaty danego przedsiebiorstwa. Zwinny zesp6t wykonuje stopniowo okre-
$lone zadania w tzw. sprintach. Po kazdym sprincie wymagania, plany i wyniki sa stale oce-
niane, dzieki czemu zespoty maja naturalny mechanizm szybkiego reagowania na zmiany
(What is Agile?, https://www.agilealliance.org/agile101, dostep: 16.06.2021).
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Determinantami konkurencyjnosci bankéw w dobie GOW staly sie zatem
kompetencje i umiejetnodci pracownikéw. Istotna dla banku jest zmiana struktu-
ry organizacyjnej oraz wprowadzanie zwinnego systemu zarzadzania. Dodatkowo
kluczowym aspektem jest innowacyjno$¢ produktéw bankowych i ustug, a takze
szybkos$¢ ich wprowadzania na rynek jako reakcja na dzialania firm FinTech. Pa-
trzac w ten sposob, za jedna z kluczowych determinant konkurencyjnosci wspot-
czesnych bankéw nalezy uzna¢ nowe wyzwania technologiczne i umiejetnosci
sprostania im, nie tylko bazujac na wlasnym potencjale badawczo-rozwojowym,
ale wykorzystujac potencjal relacji z konkurentami, czyli nowymi, innowacyjnymi
podmiotami sektora finansowego - firmami FinTech.

1.3.3. Potencjat aktywow niematerialnych jako zrodto przewagi
konkurencyjnej

W dzisiejszym - dynamicznym i konkurencyjnym - srodowisku biznesowym jed-
nym ze sposobow, w jaki banki moga osiagnac i utrzymac przewage konkurencyjna
jest wykorzystanie cennych, niepowtarzalnych i rzadkich wartosci niematerial-
nych. Badania pokazuja, iz kazda organizacja powinna docenia¢ potencjal swojego
kapitatu zgromadzonego w strukturach, relacjach i systemie innowacji. Efektywne
wykorzystanie niematerialnych zasobéw decyduje bowiem o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa (banku). Wszystkie typy powigzan: zaréwno wewnatrz struktur
organizacji, jak i na zewnatrz (w ramach wielopoziomowej sieci relacji organi-
zacyjnych), sformalizowanych i nieformalnych, wlasnosciowych, strategicznych,
kooperacyjnych etc. mozna okresli¢ jako budujgce kapital intelektualny organi-
zacji (Rosinska-Bukowska 2016, s. 17). Aktywa niematerialne we wspolczesnej
organizacji wymagaja modyfikacji systemu organizacyjno-zarzadczego w celu wy-
korzystania mozliwo$ci kreacji wartosci spoteczno-ekonomicznych. Wartosci te
stanowig bowiem fundament dtugookresowego zréwnowazonego rozwoju, a ich
baza sa relacje organizacyjne, proinnowacyjne i spofeczno-instytucjonalne (Ro-
sinska-Bukowska 2016, s. 25).

Kluczowe znaczenie dla konkurencyjnosci w dtugim okresie ma marka, gdyz
klienci utozsamiaja jg z gwarancjg zaspokojenia ich oczekiwan i potrzeb oraz od-
powiednim systemem zarzadzania kapitalem ludzkim (Biatasiewicz 2000, s. 56).
Istotnym elementem jest takze motywowanie pracownikéw, wspieranie ich kre-
atywnosci, innowacyjnosci, a ponadto kumulacja doswiadczenia organizacji,
rozwijanie wiedzy i umiejetnosci — budowanie kluczowych kompetencji na tym
fundamencie (Stewart 2001, s. 45). Przewaga konkurencyjna rosnie, gdy elemen-
ty te wzajemnie si¢ uzupelniajg i aktywizuja. Ich powigzanie powoduje efekty
mnoznikowe. Préba ich rozdzielenia (na kapital ludzki, organizacyjny, rynkowy,
w tym kapitat klientéw) nie przynosi pozadanych skutkow i nie przyczynia sie do
rozwoju podmiotu i wzrostu przewagi konkurencyjnej. Sita kapitatu intelektual-
nego wynika z polaczenia oraz wzajemnych relacji miedzy jego poszczegdlnymi
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elementami (Kasiewicz 2006, s. 39). Aktywa niematerialne sg zatem mnoznikiem
kapitatu przedsiebiorstwa (banku) i dzialaja synergicznie.

Instytucje finansowe (banki), ktére charakteryzuja si¢ elastycznoscia, otwar-
toscig, gotowoscig do ciaglych zmian i uczenia si¢ wspdlczesnego wirtualnego
i technologicznie zaawansowanego otoczenia, wydajg si¢ jak najbardziej gotowe
do przeniesienia punktu ciezkosci w swoich strategiach na eksploracje aktywow
niematerialnych (Sokotowska 2005, s. 47). Oznacza to wykorzystanie swojego ka-
pitatu aktywdéw niematerialnych do pomnazania aktywéw materialnych.

Jeszcze w latach 80. XX wieku waznymi zrédlami przewagi konkurencyjnej
w sektorze ustug finansowych byly tradycyjnie aktywa materialne, takie jak sytu-
acja finansowa banku, niskie koszty operacyjne, a takze czynniki zwigzane z ofer-
tg ustug (Sveiby 1997, s. 52). W latach 90. nastapito jednak przeniesienie punktu
cigzko$ci glownie na wartosci niematerialne. Badania przeprowadzone przez
J. Canalsa, ktory wykorzystal koncepcje analizy tancucha wartosci i wziat pod uwa-
ge roznice w intensywnosci regulacji, dynamice i obszarze, jaki obejmuja sektory
bankowe w réznych krajach, doprowadzily do wyréznienia czterech zrdédet prze-
wagi konkurencyjnej w bankach - s3 to: osoby, zasoby finansowe, inne rzeczowe
aktywa trwale oraz wartosci niematerialne i prawne (Devlin, Ennew 1997, s. 61).

W najnowszych badaniach (McKinsey 2020) podkreslono istotng role aktywow
niematerialnych. Wskazano, ze kluczowym czynnikiem wplywajacym na inten-
sywno$¢ konkurencji w sektorze finansowym jest dazenie do poprawy wykorzy-
stania potencjalu intelektualnego. Zwrdcono uwage, ze wszystkie wymienione
powyzej czynniki mogg prowadzi¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej, ale
ich potencjal trwalej przewagi jest zréznicowany (Harasim 2004, s. 33). Elementy
zwigzane ze srodkami trwalymi, takimi jak kapital banku, korzysci skali, systemy
dystrybucji (sie¢ oddzialéw, kanaly elektroniczne), nowoczesna technologia in-
formacyjna czy telekomunikacja, to systemy stosunkowo tatwe do skopiowania
lub zakupu na rynku. Sprawia to, Ze korzysci uzyskane dzieki ich zastosowaniu
moga by¢ tymczasowe, a ponadto trudne do utrzymania. Mimo to nadal s3 one
uwazane, szczegolnie przez tradycyjne banki, za najwazniejsze elementy tworzenia
pozycji rynkowej banku. Niewatpliwie stanowia one solidng baze na drodze do
utrzymania przewagi konkurencyjnej. Bardziej istotne wydaje si¢ jednak zazna-
czenie, ze banki majg doswiadczenie w zarzadzaniu tymi czynnikami i osigganymi
dzigki nim wynikami (Mroziewski 2008, s. 73). Czynniki zwigzane z warto$ciami
niematerialnymi, takie jak kultura organizacji, marka, wizerunek, jakos¢ ofero-
wanych ustug, wysokie kwalifikacje i umiejetnosci personelu, a takze bankowos¢
relacyjna, majg znacznie wigkszy potencjal do tworzenia dlugookresowej przewagi
konkurencyjnej. Naleza one bowiem do tzw. zdolnosci wyrézniajacych, co stanowi
istotny element kluczowych kompetencji (Capiga 2002, s. 17).

Na przyklad relacje pracownikéw z klientami napedzaja nowa sprzedaz i po-
zwalajg na przedluzanie przez klientéw umoéw. Relacje miedzy pracownikami sg
zawarte w atrybutach, takich jak wspolny kod lub wspdlny paradygmat, co ula-
twia rozumienie wspdlnych celéw banku i wlasciwe sposoby dziatania w systemie



38 Konkurencja i konkurencyjnos¢ w sektorze bankowym

spolecznym. Zestaw wspdlnych warto$ci pomaga rozwijac silne relacje, ktére moga
obnizy¢ mozliwos$¢ zachowan oportunistycznych. Zgodnos¢ wartosci jednostek
z warto$ciami organizacji pozwala pracownikom ufa¢ sobie nawzajem i realizowac
wspolne cele poprzez dzielenie si¢ wiedzg i praca w zespole. Wedlug N. Kamuka-
ma i N. Sulaita wazne jest, aby pamieta¢, ze to kompetentny personel moze zapew-
ni¢ bankowi lepszg jako$¢ ustug niz oferujg ich odpowiednicy na rynku, ktérzy nie
doceniajg tego waloru (Kamukama 2013, s. 260-283). Wygrana w konkurencyj-
nym $wiecie polega bowiem na budowaniu dlugoterminowych kompetencji, ktére
przetrwaja probe czasu. Silne procesy wewnetrzne, sieci i kultura organizacyjna
moga promowac poziomy wydajnosci, co z kolei moze wptywa¢ na niskie koszty
i powstawanie unikalnych produktéw. L. Edvinssoni oraz M. Malone ustalili, ze
kultury, struktury i procesy organizacyjne, poprawiaja wydajno$¢ i buduja prze-
wage konkurencyjng (Anisah 2016, s. 215-226).

W ciggu dwoch dekad XXI wieku sektor bankowy przechodzil radykalne
zmiany (zaréwno strukturalne, jak i technologiczne), ktére zmusily banki do
przemyslenia swoich strategii biznesowych. Globalizacja finansowa, wzmozona
konkurencja, informatyzacja i rozwdj technologii komunikacyjnych, deregulacja
i regulacja s3 gléwnymi czynnikami napedzajacymi zmiany (O’Regan i in. 2009,
s. 29-38). Nowe wyzwania technologiczne i organizacyjne spowodowaty zapotrze-
bowanie na nowe umiejetnosci (Ramaseshan, Caruana, Pang 2010, s. 412).

Powyzsze zmiany sprawily, ze szczegdlnie wazny stal si¢ czynnik ludzki. W pra-
cach dotyczacych przewagi konkurencyjnej podkresla sig, iz posiadanie odpo-
wiedniego potencjalu zasobow i umiejetnosci, ktoére pomagaja tworzy¢ warto$é
dodang do dzisiejszego standardu jest niezbedne do kreacji i utrzymania przewagi
konkurencyjnej. Przewage dlugookresowg osiagaja tylko te podmioty, ktérych za-
soby maja znaczenie strategiczne. Badania prowadzone w réznych dziedzinach go-
spodarki, w tym w ustugach finansowych, potwierdzaja, Ze wartos¢ ekonomiczna
wspolczesnych przedsigbiorstw (bankow) jest coraz mniej zalezna od rzeczowych
aktywow trwalych, a w coraz wigkszym stopniu od warto$ci niematerialnych (Ra-
maseshan, Caruana, Pang 2010, s. 399-409).

1.4. Podsumowanie

W ostatnich latach, pod wplywem proceséw kryzysowych, kwestia konkurencyj-
nosci w gospodarce stala si¢ szczegdlnie istotna. W badaniach czgsto uzywano
pojec ,konkurencja’, ,,efektywnos¢”, ,,konkurencyjnosc¢’, ,,pozycja konkurencyjna’,
»przewaga konkurencyjna” etc. W pierwszym podrozdziale przedstawiono syn-
tetycznie rozwazania na ten temat na podstawie literatury przedmiotu. Kluczowe
dla badania byto zwrdcenie uwagi na koniecznos¢ uporzadkowania struktury sys-
temu konkurencyjnosci i dostrzezenie jego wielowymiarowosci. Ma to bowiem
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konsekwencje dla doboru adekwatnych narzedzi pomiarowych i u§wiadamia pew-
ne ograniczenia przy zastosowaniu jedynie miar ilosciowych.

W podrozdziale drugim zwrdcono uwage na specyfike budowania i oceny kon-
kurencyjno$ci bankéw oraz zmiany, ktére zaszly w XXI wieku. Przeglad determi-
nant konkurencyjnosci bankéw w $wietle teorii i badan empirycznych pokazal, ze
wspolczesnie przewage konkurencyjng banki uzyskujg gtéwnie dzieki rozwojowi
innowacyjnych produktéw i ustug, kompetencji pracownikéw, satysfakcji klien-
tow, elastycznej strukturze organizacyjnej, zdolnosci do szybkiego dostosowania
sie do zmian i zwinnemu systemowi zarzadzania.

Ujawnienie - w gospodarce opartej na wiedzy — nowych aspektow istotnych dla
dlugookresowej konkurencyjnosci banku skfania do docenienia aktywow niema-
terialnych jako mnoznika aktywéw materialnych i podstawy skutecznego radze-
nia sobie przez banki z nowymi wyzwaniami. Wielowymiarowo$¢ problematyki
konkurencyjnosci banku sktania z kolei do zastosowania podejscia o wspdtist-
nieniu czterech typéw konkurencyjnosci: bazowej, operacyjnej, kompetencyjnej
i systemowej. Przyjecie tego pojecia pozwala na uwzglednienie kwestii potencjatu
zasobow, zdolnosci ich wykorzystywania dla zbudowania przewagi konkurencyj-
nej i stabilnej pozycji rynkowej w dynamicznym otoczeniu. Te zagadnienia omo-
wiono w podrozdziale trzecim. Trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej bank moze
osiggnac poprzez dominacje pod katem wielkosci aktywow, kredytéw, depozytow
i wskaznikow efektywno$ciowych oraz wykorzystanie sprawnego innowacyjnego
systemu zarzadzania, eksploracje kluczowych kompetencji pracownikéw, jakosci
ustug i relacji z otoczeniem. Przyjety model pozwala uwzgledni¢ aktywa material-
ne i niematerialne jako nierozerwalnie polaczone, dzialajace synergicznie zZrédla
przewagi konkurencyjne;j.

Analizujac literature przedmiotu, mozna stwierdzi¢, ze inwestycje w aktywa
niematerialne (kapital intelektualny) przynosza obecnie znacznie wigksze wzgled-
ne korzysci w poréwnaniu do inwestycji w aktywa materialne. Wiedza jest bo-
wiem zasobem specyficznym i rozwija si¢ w miare uzywania (w przeciwienstwie
do klasycznych zasobow). Znaczenie zarzadzania wiedza rosnie. Jego pozycja jest
zalezna od nacisku kladzionego na innowacyjnos¢ w danym sektorze. W sektorze
bankowym ta presja stale ro$nie, m.in. za sprawg nowych podmiotéw (FinTech)
oraz technik zarzadzania (Agile). Wobec wielu niematerialnych czynnikéw, budu-
jacych wspolczesnie pozycje konkurencyjna bankéw, nie ma jednolitej metody ich
pomiaru. Pojawiajace sie liczne prace, coraz wyrazniej akcentujgce wplyw czynni-
kéw niematerialnych (trudno mierzalnych), wydaja si¢ potwierdza¢, ze badacze
poszukuja wlasciwych sposoboéw na odzwierciedlenie roli tych czynnikéw w bu-
dowaniu konkurencyjnosci bankéw. W badaniach tych dostrzezono konieczno$¢
uwzgledniania wielu aspektow, ktérych znaczenie dla potencjalnych podmiotéw
moze by¢ rozne.

Podsumowujac, w niniejszej monografii badanie konkurencyjnos$ci bankéw be-
dzie obejmowac cztery wymiary konkurencyjnosci: bazowa - potencjal; operacyj-
ng - zdolno$¢; kompetencyjng — przewage; systemowa — pozycje konkurencyjna
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i odpowiadajace im typy aktywéw materialnych i niematerialnych. Za zasadne
uznano uwzglednienie m.in. kwestii dotyczacych fuzji i przeje¢ (M&A) w sektorze
bankowym w Polsce, zmian w strukturach organizacyjnych bankéw, podejscia po-
szczegdlnych bankéw do innowacji i wspdlpracy z otoczeniem (w tym z firmami
FinTech), znaczenia CSR w strategiach rozwojowych bankéw i jego roli w budowa-
niu wizerunku bankéw, metod poprawy poziomu satysfakcji klientow, jak rowniez
interesariuszy wewnetrznych (pracownikéw), a takze uzyskiwania wyréznien i na-
gréd, bazujacych na kompleksowych ocenach w zakresie przyjetych przez banki
modeli biznesowych. Przytoczony zestaw czynnikéw uwzglednionych w badaniu
ma na celu odzwierciedlenie wszystkich istotnych czynnikéw budujacych kapital
intelektualny, ktére moga decydowac o konkurencyjnosci bankow.



Rozdziat 2

Koncepcja kapitatu
intelektualnego banku w swietle
literatury przedmiotu i badan
empirycznych

W tym rozdziale skupiono si¢ na zaprezentowaniu koncepcji kapitalu intelektual-
nego (Intellectual Capital - IC) oraz specyfiki jej elementéw w sektorze bankowym.
Przedstawiony zostanie problem definiowania pojecia ,,kapital intelektualny” oraz
klasyfikacja jego elementéw sktadowych. Na tej podstawie uzasadnione bedzie
przyjecie podziatu kapitatu intelektualnego banku na: innowacyjny, organizacyjny
i instytucjonalny. Scharakteryzowane zostang réwniez tradycyjne miary kapitalu
intelektualnego oraz zaproponowane wskazniki odzwierciedlajace potencjal kaz-
dego z podsystemow IC w odniesieniu do bankéw. Dodatkowo bedzie zwrdcona
uwaga na istote zarzadzania kapitalem intelektualnym banku oraz problem doty-
czacy kwestii jego raportowania.

2.1. Kapitat intelektualny - geneza, definicje,
struktura

2.1.1. Geneza koncepcji kapitatu intelektualnego

Zmiany strategiczne, jakie dokonaly si¢ w ostatnich dwdch dekadach w otoczeniu
wspolczesnych przedsiebiorstw oraz na swiatowych rynkach finansowych dopro-
wadzily do ewolucji pogladéw dotyczacych gtéwnych czynnikéw sukcesu i spo-
sobu budowania trwalej przewagi konkurencyjnej. Istotne dla przedsiebiorstwa
jest poszukiwanie zdolno$ci umozliwiajacych przewage nad rywalami (Pawlowska
2014, s. 5). Dzialalno$¢ zaréwno banku, jak i pozostatych firm podlega ogranicze-
niom o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym. Decyduja one o wyborze celow
dzialania, strategii, metod zarzadzania. Ograniczenia o charakterze zewnetrz-
nym zwigzane s3 m.in. z liberalizacja i globalizacja, a takze standaryzacja wielu
ustug i produktéw bankowych (Macias 2008, s. 12). Jak wskazano w poprzednim
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rozdziale, do prawidtowego funkcjonowania banku niezbedne s3 zasoby material-
ne, jednak wspolczesnie decydujacym czynnikiem budowania konkurencyjnosci
i dlugookresowego rozwoju staly sie aktywa niematerialne, czyli kapital intelektu-
alny (Sledzik 2012, s. 71).

Kapital intelektualny utozsamiany jest z aktywami niematerialnymi, takimi jak
umiejetnosci pracownikow, ich wiedza, doswiadczenia, relacje spoteczne, sita zna-
ku handlowego czy wizerunek. Cho¢ postrzegany jest jako kluczowy zasob organi-
zacji, brakuje jego wspdlnej definicji i jednoznacznos$ci w odniesieniu do podziatu
jego elementéw skltadowych (Beyer 2010, s. 175).

Zmiany w postrzeganiu oraz interpretacji ,,kapitatu intelektualnego” postepo-
waly zgodnie z ewolucja stosunkow ekonomicznych i spotecznych w procesie roz-
woju gospodarczego (Toffler 1996, s. 17). W literaturze przedmiotu wyodrebnia
sie etapy rozwoju przemystu, ktory rzutuje na funkcjonowanie gospodarki i klu-
czowych determinant konkurencyjno$ci. Rewolucja przemystowa ksztaltuje sie od
mechanizacji produkecji, poprzez jej elektryfikacje, wykorzystanie telekomunikacji
i komputerow, digitalizacje, integracje systemow i tworzenie sieci, do polaczenia
sztucznej inteligencji z ludzka i uwzgledniania zréwnowazonych perspektyw roz-
woju (Rosinska-Bukowska 2022, s. 28).

Za poczatek zwickszania si¢ znaczenia aktywéw niematerialnych mozna
uzna¢ etap wyrdzniony przez P. F. Druckera - rewolucji produktywnosci, trwa-
jacy od 1880 roku do konca II wojny $wiatowej, ktory rowniez okreslany jest jako
»Przemyst 2.0” (Kleer 2000, s. 23). Charakteryzowal si¢ on zauwazalnie szerszym
zastosowaniem wiedzy w pracy ludzkiej, rozwojem elektrycznosci, silnika spali-
nowego oraz powstawaniem nowych technik komunikacji. Maszyny elektrycz-
ne byly bardziej wydajne w eksploatacji i konserwacji, zaréwno pod wzgledem
kosztéw, jak i wysitku. W tym czasie zbudowano tez pierwsza lini¢ montazows,
co jeszcze bardziej usprawnilo proces masowej produkeji. Masowa produkcja to-
warow z wykorzystaniem linii montazowej stala si¢ standardowg praktyka. W tej
erze nastgpita rowniez ewolucja kultury przemystowej, prowadzacej do zwiek-
szenia wydajnosci zakladow produkcyjnych. Wprowadzono woéwczas rézine
techniki zarzadzania produkcja, takie jak podziat pracy, produkcja na czas, skut-
kujace poprawg jakosci i wydajnosci (Wodnicka 2021, s. 49-57). Kolejny etap
rewolucji, okreslanej jako ,,Przemyst 3.0”, charakteryzowat si¢ wprowadzaniem
licznych innowacji. Wynalezienie i produkcja réznych urzadzen elektronicz-
nych w znacznym stopniu zautomatyzowala maszyny, co zaowocowalo mniej-
szym wysilkiem, zwigkszong szybkoscia, wiekszg doktadnoscia, a w niektérych
przypadkach nawet calkowitym zastgpieniem czynnika ludzkiego. Napedzilo to
rozwdj rynku oprogramowania, stuzacego do kontroli sprzetu, obstugi procesow
zarzadzania, takich jak planowanie zasobow przedsiebiorstwa, zarzadzanie za-
pasami, logistyka wysylki, przeptywu produktéw (Luca, Dolga 2021, s. 44-49).
Okres ten wyrdznial si¢ wzmozonym zainteresowaniem warto$ciami niemate-
rialnymi oraz dostrzezeniem roli rosngcej réznicy miedzy wartoscia ksiegowa
a wartoscig rynkowg spolek gietdowych.
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Punktem kulminacyjnym, ktéry spowodowal zwigkszone zainteresowanie wie-
dza oraz skupienie si¢ na wzroscie znaczenia procesow globalizacyjnych i technik
informacyjnych, okazal si¢ rozwdj branzy internetowej i telekomunikacyjnej w la-
tach 90. XX wieku. Etap ten zostal okreslony jako ,,Przemyst 4.0”. Zrewolucjo-
nizowal on sposdb, w jaki spoleczenistwo wymieniato informacje. Przemyst 4.0
charakteryzowat si¢ integracja inteligentnych maszyn i systeméw oraz wprowadza-
niem zmian w procesach produkcyjnych. Pozwolilo to na wzrost wydajnosci pro-
cesow, a jednoczes$nie uruchomilo mozliwosci dokonywania elastycznych zmian
w ich zakresie. Dodatkowo nastgpito wsparcie rozwoju otwartych innowacji, two-
rzonych na podstawie wspdlpracy z otoczeniem, a takze personalizacji produk-
tow (Grzybowska, Awasthi 2020, s. 1-19). Z punktu widzenia celu prezentowanej
monografii okres ten jest wazny, gdyz od tego momentu dostrzezono znaczenie
aktywow niematerialnych i rozpoczeto uzywanie terminu ,,kapitat intelektualny”
(IC). Bylo to wynikiem m.in. rozwoju technologii informatycznych i wzrostu roli
wiedzy oraz umiejetnosci.

Kolejny etap rozwoju to obecna era Przemystu 5.0, akcentujaca nowe mozli-
wosci, dzieki ktéorym wigksza automatyzacja, w polaczeniu z praca lepiej wyszko-
lonych ekspertéw, wspiera wydajnos¢, bezpieczenstwo i zréwnowazenie rozwoju
organizacji. Istota jest nacisk na ochrong¢ zasobow (eksploracje, a nie eksploatacje),
zmiany klimatu, aspekty ekologiczne, dbanie o stabilno$¢ spoteczng i budowanie
otwartych relacji (Mohd, Abid 2021, s. 327-348). W koncepcji tej podkresla sig
réwniez stymulowanie kreatywnosci wszystkich grup interesariuszy, uczestni-
czacych w procesie tworzenia innowacji i podejmowania strategicznych decyzji
w zakresie CSR - docenia si¢ zdolno$¢ podmiotéw do kreacji wartosci spoleczno-
-ekonomicznych (Rosinska-Bukowska 2022, s. 32).

Kapital intelektualny w rozwoju organizacji istnial zawsze, cho¢ dopiero od pét
wieku jest dostrzegany, coraz szerzej i glebiej analizowany jako czynnik sukcesu
wszystkich typéw podmiotéw (Bratnicki 2000, s. 16). Pierwsza oficjalna publika-
cja, w ktorej pojawilo sie pojecie ,kapital intelektualny”, zostata wydana w Stanach
Zjednoczonych w 1975 roku pt. The Intellectual Capital of Michal Kalecki: A Study
in Economy Theory and Policy. Pierwsze praktyczne proby omoéwienia pojecia IC
zostaly podjete w latach 80. XX wieku przez Karla-Erika Sveibyego i stworzona
przez niego grupe Konrada. W 1989 roku opublikowali oni Raport Konrada, ktéry
negowal stusznos¢ stosowania dotychczasowych wskaznikéw finansowych do pre-
zentacji kondycji firmy i jej pozycji konkurencyjnej. Autorzy raportu podkreslili
konieczno$¢ uwzglednienia niefinansowych wskaznikéw i informacji, charaktery-
zujacych aktywa niematerialne, a tworzacych tzw. know-how (Steward 1997, s. 8).

Analizy retrospektywne pokazuja, ze elementy koncepcji IC mozna juz zna-
lez¢ w wielu wezesniejszych rozwazaniach i badaniach skupiajacych si¢ na teorii
kapitatu czy zarzadzaniu wiedzg. J. S. Schumpeter (1934), tworzac pojecie ,kre-
atywnej destrukcji’, przypisal rozwdj przedsiebiorstwa innowacjom. Sam termin
zostal uzyty w 1958 roku, kiedy dwaj analitycy finansowi, komentujac notowania
gietdowe matych przedsiebiorstw z branzy informatycznej, stwierdzili, ze IC jest
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najwazniejsza skladowa w ich majatku, poniewaz zaangazowanie pracownikow,
ich do$wiadczenie i umiejetnosci sa generatorami wartosci (Pietruszka-Ortyl
2002, s. 79). W tab. 4 przedstawiono rozwdj badan nad kapitatem intelektualnym
w ujeciu retrospektywnym, wskazujgc swoiste ,,kamienie milowe”

Tabela 4. Rozwdj badan dotyczacych kapitatu intelektualnego

Autor/autorzy | Rok Opis

E. Penrose 1959 Ekonomlczpa funkcja [.)Izedseblorst.w:.a zpstaje okre.slona.Jako .
»zarzadzanie zasobami” - zasoby dzieli sie na materialne i ludzkie.

P Drucker 1959 PI’ZGdSIQbI.OI’St'WOJakO organizacja funkcjonujaca dzieki specjali-
stom z duza wiedza.

D. A. Akler 1989 |Podstawa konkurencyjnosci sa zasoby i umiejetnosci.

Zasoby intelektualne i niematerialne sg najwazniejsza czescia
przedsiebiorstwa. Dzielg sie na zasoby zwigzane z wtasnoscia

R. Hall 1989 |. . . . .
intelektualna, regulowang prawnie oraz na zasoby wiedzy i umie-
jetnosci.

Aktywa intelektualne obejmuja dtugoterminowe inwestycje

OECD 1992 | dokonywane przez firmy majace na celu zwiekszanie przysztych
wynikow w rezultacie dziatan innych niz zakup aktywéw trwatych.

Komisja 2001 Komisja Europejska przyjeta, iz kapitat intelektualny tworza: kapi-

Europejska tat ludzki, kapitat strukturalny i kapitat relacyjny.

W badaniu podkreslono rozbieznos¢ pomiedzy wartoscia rynko-
wa a ksiegowa. Ma ona szczegb6lne znaczenie w przypadku firm

A. Jaruga, . . . . L -

. 2002 |intensywnie wykorzystujacych wiedze w swojej dziatalnosci.

J. Fijatkowska SO . ) ; )
Rozbiezno$¢ spowodowana jest wystepowaniem kapitatu intelek-
tualnego w przedsiebiorstwie.

Wspotczesne przedsiebiorstwo ma posiadaé osobisty kapitat

L. Gratton, . ) .. . .

2003 | ludzki, na ktory sktadaja sie: kapitat strukturalny, kapitat spoteczny

S. Ghoshal . . .

i kapitat relacyjny.
Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa okreslaja zaangazowani
i efektywni pracownicy, wiedza aktualizowana i utrwalana, petna
A. Sopinska, dostepna wiedza o klientach, trwate personalne zwigzki z klienta-
. 2004 . L . .

P. Wachowniak mi, efektywna komunikacja wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
wysoki poziom innowacyjnosci, wysoka jako$¢ produktéw i tech-
nologii, rozwojowy portfel produktowy.

Badacze w przeprowadzonej analizie literatury przedmiotu wyod-

S. Kasiewicz, rebniaja pie¢ wspotczesnych nurtéw badan kapitatu intelektualne-

K 2006 L L . . .

W. Rogowski go: teoretyczny, pojeciowo-definicyjny, aplikacyjny, prezentacyjny
i empiryczny.

Autorka koncentruje sie na analizie pomiaru warto$ci materialnych
w koncepcji rachunkowosci oraz wskazuje na niewystarczajace
. Zietowska 2008 |informacje w raportach finansowych do oceny kreatoréw wartosci

wspétczesnych przedsiebiorstw, czyli zasoboéw niematerialnych
(kapitatu intelektualnego).
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Autor/autorzy | Rok Opis
Badacze dokonuja przegladu najczesciej wykorzystywanych
. miernikow efektywnosci kapitatu intelektualnego, wskazujac na
L. Bohdanowicz, . . L. L . . L
2012 |liczne niedoskonatosci. Okreslaja warunki, jakie powinien spetniac¢
G. Urbanek L - - . .
miernik kapitatu intelektualnego, w tym aby ujmowat wszystkie
przyjete warstwy kapitatu.
K Sledzik 2012 Kapitat mtelektualpy stanowi ge.nerator.wartgsa przedsiebiorstw
ustugowych w dobie gospodarki opartej na wiedzy.
Kluczowa role w kapitale intelektualnym organizacji stanowi
kapitat ludzki. Autorka stwierdza, iz przedsiebiorstwo podejmu-
W. Zatoga 2015 |jace trud zarzadzania kapitatem intelektualnym musi nieustannie
analizowad posiadany kapitat intelektualny, kreowa¢ i podnosic¢
kwalifikacje zatrudnionych pracownikoéw.
Znajomosc¢ elementow kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa
., oraz ich sukcesywne uwzglednianie w modelu biznesowym jest
M. Rosinska- - . L - .
2017 | kluczowe dla kreacji przewagi konkurencyjnej. Kapitat ludzki jest
-Bukowska . A .
elementem integrujacym wszystkie sktadowe/podsystemy (war-
stwy) systemu kapitatu intelektualnego.
Kapitat intelektualny pozytywnie wptywa na proces ekspansji
M. Kuzel 2018 . L . - .
zagranicznej i rozwoju przedsiebiorstw miedzynarodowych.
Autor wskazuje na zaleznosci pomiedzy dynamika rozwoju syste-
mu gospodarczego a kapitatem intelektualnym. Kapitat intelektu-
A. Bondar 2019 |alny to zaséb niezbedny praktycznie we wszystkich sferach ludzkiej
dziatalnosci. Stanowi on kluczowy zas6b kazdej rozwinietej
gospodarki.
T Naiar Odpowiednie zarzadzanie kapitatem intelektualnym pozytywnie
K' DhJac;uadi 2020 wptywa na rozwdj systemu otwartych innowacji i budowania rela-
| 'Zammel ’ cji. Strategia przedsiebiorstwa technologicznego powinna opieraé
) sie na inwestowaniu w rozwdj kapitatu intelektualnego.
0. Pirogova, Rozwoj kapitatu intelektualnego pozytywne wptywa na digitaliza-
V. Plotnikov, cje procesow w przedsiebiorstwie. Zarzadzajacy, skupiajac sie na
2020 . . . . . . .
I. Makarov, monitorowaniu poziomu kapitatu intelektualnego, przyspieszaja
A. Grafov proces digitalizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Wierzba, Czerwiriska, Sledzik (2010), s. 25;
Rosinska-Bukowska (2017a), s. 143-157; Ujwary-Gil (2017), s. 368-386; Baima i in. (2021),

s. 653-679; Gross-Gotacka, Jefmanski, Spatek (2020), s. 87.

Badania dotyczace kapitalu intelektualnego rozwijaty sie od lat 60. XX wieku.
Na poczatku dyskutowano nad jego istnieniem i akcentowano jego powiazanie
z wiedza danej organizacji. Nastepnie wskazywano na elementy charakteryzujace
kapital intelektualny i jego znaczenie dla dzialalnosci przedsigbiorstwa. Autorzy
dostrzegali dynamike zmian w otoczeniu przedsiebiorstw oraz ewolucje gléwnych
czynnikéw przewagi konkurencyjnej. W badaniach nad kapitalem intelektualnym
dodawano nowe elementy, doceniajac ich istotnos¢ dla wartosci firmy: wizerunek
marki, nowoczesne technologie itp. W Polsce kapital intelektualny stat si¢ obiektem
zainteresowania badaczy stosunkowo p6zno. W 2002 roku pojawily si¢ pierwsze
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publikacje méwigce o istnieniu kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie. Na-
stepnie w kolejnych badaniach podkreslano znaczenie kapitatu intelektualnego dla
zarzadzania przedsiebiorstwem i budowania jego wartosci, problematyke wyceny
i wplyw na konkurencyjnos¢. Badacze dostrzegali rowniez kluczowy role kapita-
tu intelektualnego w budowaniu wartosci przedsiebiorstwa, jego pozytywna role
w procesie ekspansji zagranicznych przedsiebiorstw, rozwoju systemu gospodar-
czego, tworzeniu innowacji i digitalizacji. Nalezy tez podkredli¢, iz kapital intelek-
tualny jest pojeciem ewoluujagcym oraz nieprecyzyjnie zdefiniowanym.

2.1.2. Problem definiowania kapitatu intelektualnego

Na poczatku lat 70. XX wieku na gieldach w Stanach Zjednoczonych zwrécono
uwage na zwiekszajaca si¢ dysproporcje miedzy wartoscig rynkowa a ksiegowa
spolek publicznych. Na zjawisko to mialo wplyw kilka czynnikow: tworzenie si¢
banki spekulacyjnej, moda na inwestycje w danej branzy, znaczne pozycje pozabi-
lansowe spotek, jak réwniez ocena przez inwestoréw wartosci nieujetych w spra-
wozdaniach finansowych (Luthy 1998). Podstawowym problemem zwigzanym
z koncepcja kapitalu intelektualnego stal si¢ brak jednolitej definicji tego poje-
cia. Utrudnia on bowiem monitorowanie wartosci IC. Znajomos¢ determinant IC
pozwalalaby na uwzglednienie spadkow i wzrostow tego kapitalu w efektywnym
zarzadzaniu firma. Z kolei interesariusze mogliby dokonywa¢ poréwnan na rynku
(Bialasiewicz 2000, s. 20).

W pierwszym okresie zainteresowania ,,niewidzialnymi aktywami” problema-
tyka ta byla na tyle nowa, ze 6wczesne rozwazania teoretyczne skupity si¢ gtéwnie
na probie zdefiniowania kapitatu intelektualnego. Bogactwo definicji (tab. 5) wy-
nikalo réwniez z impulsu dotyczacego koniecznosci spojrzenia na aktywa niema-
terialne, spowodowanego praktyka gospodarcza i poszukiwaniem teoretycznych,
ttumaczacych istote tego pojecia uzasadnien (Strojny 1999, s. 10).

Tabela 5. Definicje kapitatu intelektualnego w literaturze przedmiotu

Auto(r '{ (a):;:orzy Definicja - wedtug wybranych autoréw
R. L. Daft, . , . L - .
K_E. Weick »Wiedza, ktqra pozostaJ”e w organizacjach, gdy poszczegélni pracownicy
(1984) przychodza i odchodza”.
»Suma ukrytych aktywéw przedsiebiorstwa nie uwzglednionych w jego
A. Ross (1997) sprawozdaniu bilansowym, obejmujaca zaréwno to, co znajduje sie w gto-
wach pracownikoéw, jak i to, co zostaje po ich wyjsciu do domu”.
L. Edvinson, ,Kapitat intelektualny to kompilacja wiedzy, doswiadczenia praktycznego,
M. S. Malone technologii, dobrych stosunkow z klientami oraz wszelkich umiejetnosci
(2001) pozwalajacych przedsiebiorstwu na zdobycie przewagi konkurencyjnej”.
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Autor/autorzy Definicja - wedtug wybranych autoréow
(rok)
. »Kapitat intelektualny jest okreslany jako wtasnos¢ intelektualna firmy,
J. Fitz-Enza . . o .
(2001) oparta na skomplikowanym splocie proceséw i kultury, potaczonym z sie-

cig réznego rodzaju relacji i kapitatem ludzkim”.

M. Mroziewski
(2008)

»Kapitat intelektualny to koncepcyjna zdolnos¢ przedsiebiorstwa i 0séb

w nim zatrudnionych do osiagania dochodéw i budowania potencjatu kon-
kurencyjnosci w przysztosci, szczegblnie w oparciu o aktywa intelektualne

i relacje spoteczne, ukierunkowane na poszukiwanie wiedzy, jej przetwa-
rzanie, wzbogacanie i przekazywanie interesariuszom w postaci artefaktow
rodzacych roznorodne korzysci i postep spoteczno-gospodarczy”.

»Kapitat intelektualny stanowi niewidzialny zaséb przedsiebiorstwa, ktory

G. Urbanek tworzy widzialne efekty. Kapitat intelektualny to zaréwno wiedza sama
(2007) A e . . . N
w sobie, jak i rezultat jej transformacji na aktywa niematerialne”.
. »Kapitat intelektualny jest efektem synergii aktywdw niematerialnych,
E. Bombiak , s . . ) . S
(2013) ktore we wspotdziataniu z tradycyjnymi zasobami umozliwiaja firmie efek-
tywne prosperowanie”.
K. Skrzypek »Kapitat intelektualny to kombinacja genetycznego dziedzictwa, edukacji,
(2014) doswiadczen, postaw wobec zycia i biznesu”.

M. Wasilewska
(2015)

»Kapitat intelektualny powstaje w wyniku internalizacji ukrytej wiedzy,
ktora odpowiednio przetworzona zmienia sie w wiedze jawng i stanowi
wymierna wartos$¢ dla przedsiebiorstwa”.

R. Todericiu,
A. Serban (2015)

»Kapitat intelektualny to zasoby niematerialne i dziatania, ktére pozwalaja
organizacji na przeksztatcenie zasobéw w system zdolny do tworzenia
wartosci dla interesariuszy”.

J. Sokotowski
(2018)

,Kapitat intelektualny jest ztozona, wielosktadnikowa kategoria, tworzo-
na przez niematerialne aktywa przedsiebiorstwa, generujace w znacznej
mierze jego wartos$¢ rynkowa i przesadzajace o dtugookresowej konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa”.

»Kapitat intelektualny to potaczenie innowacji, struktur i relacji w or-
ganizacji. Odpowiada za niepowtarzalno$¢ konfiguracji strategicznych

M. Rosinska- PR . . . ;
zasobow i umiejetnosci - bez nich zgromadzony kapitat ekonomiczny

-Bukowska . S . L.

(2020) szybko ulega dewaluacji”. Kapitat intelektualny nalezy bada¢ jako system
ztozony z trzech podsysteméw: organizacyjnego, instytucjonalnego i in-
nowacyjnego.

-hl;l Msa:ﬂtc)):;jii( »Kapitat intelektualny stanowi synergie wiedzy i relacji w przedsiebior-

(2'02’0) stwie, ktére umozliwiaja dostosowanie sie do zmieniajacego sie otoczenia”.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Adamska (2019), s. 33-63; Mentorska (2020), s. 55-
67; Rosinska-Bukowska (2020a), s. 87; Cantatore, Crawford-Spencer (2018), s. 22; Garanina,

Hussinki, Dumay (2021), s. 111-140.

Najczesciej kapital intelektualny poczatkowo przedstawiany byl jako zbidr nie-
materialnych, niewykazywanych w bilansie zasobéw organizacji, stuzacych pod-
noszeniu jej wartosci i ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej. Na poczatku lat
90. XX wieku IC stal si¢ tematem czesto omawianym wsrdd praktykéw i w prasie
branzowej. W toku dyskusji okazalo sie, ze pojecie kapitalu intelektualnego jest
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wielowymiarowe, a jego pomiar jest skomplikowany, co wynika z faktu, ze stanowi
nie tyle kategoria prawng czy rachunkows, lecz kluczowy element przeksztalcenia
wiedzy w warto$¢ ekonomiczng (Zaborowska 2009, s. 12).

Analizujac literature przedmiotu, mozna zauwazy¢, ze we wszystkich defi-
nicjach IC podkresla sie wiedze jako zrddio lojalnosci klientéw, nierozerwalnie
zwigzane z ludZzmi i dobrymi relacjami. Nie mozna jednak kapitalu intelektualne-
go utozsamia¢ z wiedzg, gdyz jest to ,surowiec potrzebny do tworzenia kapitalu
intelektualnego” (Wiig 1997, s. 28). W ten sposéb dostrzegamy znaczenie kapita-
tu ludzkiego jako sity napedowej systemu, jakim jest kapitat intelektualny. W tym
systemie sktadowymi sg innowacje, relacje, struktury, a silg je spajajaca jest kapitat
ludzki (Rosinska-Bukowska 2012b, s. 124).

Kapitatl intelektualny mozna rozpatrywaé zaréwno w ujeciu celéow firmy, jak
i systemow zarzadzania wiedzg. W drugim wypadku jest on utozsamiany z umie-
jetno$cia przedsigbiorstwa do wchodzenia na nowe rynki czy do nowych branz
albo przeksztatcania nowych pomystéw, innowacji w nowe produkty czy ustugi.
Istotg dzialania wspolczesnej firmy jest jej zdolno$¢ do tworzenia, transferu, gro-
madzenia, integracji i wykorzystywania wiedzy (Brdulak 2005, s. 20).

Kapital intelektualny powinien by¢ rozumiany jako kompletna i unikalna wiedza
organizacji, ktora jest oparta na kapitale ludzkim i mechanizmach tworzacych jego
wewnetrzne i zewnetrzne relacje, zapewniajaca poprawe pozycji konkurencyjnej
poprzez skuteczne przeksztalcanie zasobéw przedsiebiorstwa (Rosinska-Bukow-
ska 2014b, s. 159-175). IC opiera si¢ na innowacjach, strukturach i relacjach oraz
odpowiada za kompozycje strategicznych umiejetnosci i zasobow przedsigbior-
stwa (Rosinska-Bukowska 2020Db, s. 294).

Kapital intelektualny mozna definiowa¢ jako kapitat niefinansowy, odzwiercie-
dlajacy ukryta luke miedzy jego warto$cia rynkowa a ksiegowaq. Luka moze m.in.
obejmowac wiedze, do§wiadczenie, profesjonalne umiejetnosci, technologie, rela-
cje z klientami i innymi partnerami, kulture organizacyjng i reputacje. Nalezy pod-
kresli¢, iz warto$¢ rynkowa rozumiana jest jako warto$¢ fundamentalna, a wartos¢
ksiggowa ujmowana jest jako warto$¢ godziwa (Przybyszewski 2007, s. 137).

Podsumowujac, na podstawie przytoczonych definicji mozna okresli¢ cechy
charakterystyczne kapitatu intelektualnego jako kapitatu:

= opartego na wiedzy, kluczowych kompetencjach, kapitale ludzkim;

» obejmujacego wszystkie niewymierne elementy ksztaltujace réznice miedzy

catkowitg, rynkowa wartos$cig banku a jego wartoscig finansowa;

= prébujacego wycenia¢ niematerialne zasoby banku, jak np. kompetencje pra-

cownikow czy lojalno$¢ klientow;

» ktorego wlasciwe wykorzystanie zapewnia bankowi silne podstawy uzyski-

wania przewagi konkurencyjnej na dynamicznie zmieniajacym sie rynku;

» na ktory skladajg si¢ rozne kategorie waloréw, czesto o odmiennym charak-

terze i innej naturze;

» ktéry tworzy mechanizmy wewnetrznych i zewnetrznych relacji.
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Warto réwniez zwréci¢ uwagg, iz wobec braku jednolitej definicji kapitatu inte-
lektualnego kluczowe w przyblizeniu tego pojecia jest przede wszystkim okresle-
nie i zidentyfikowanie jego struktury i skladnikow.

2.1.3. Identyfikacja elementow struktury kapitatu intelektualnego

Obok kapitalu finansowego i rzeczowego zaistniala jego nowa forma (aktywoéw nie-
materialnych), skladajaca si¢ z kapitalu ludzkiego, relacyjnego, organizacyjnego,
innowacyjnego, klienta etc. W poczatkowym okresie badan dotyczacych kapitatu in-
telektualnego wskazywano na trzy komponenty: informacje, kapital wiedzy oraz kapi-
tal strukturalny. Kapitat strukturalny byt w tym ukladzie mechanizmem zbierajacym,
przechowujacym i ponownie odzyskujacym informacje, aby komunikowac je w po-
staci przetworzonej, a mianowicie w postaci wiedzy. W nastepstwie powstala idea, aby
zintensyfikowac i usprawni¢ technologie sieciowe. W zwiazku z postepujaca rewolucja
technologiczno-informatyczng pojawit sie kolejny komponent kapitatu intelektualne-
go, jakim jest kapital klientéw, bedacy zZrédlem innowacji oraz racjonalizacji kosztow
(Mroziewski 2008, s. 28). Odwolujac si¢ do dychotomicznego podzialu komponentéw
IC wedtug L. Edvinssona, mozemy wyrdznic kapitat strukturalny i ludzki (Edvinsson,
Malone 1997, s. 24). Jako kapital ludzki okreslamy wartos¢ wiedzy, ktérg tworza czlon-
kowie przedsi¢biorstwa, jak réwniez ich umiejetnosci, doswiadczenie i zdolnosci,
ktére maja kluczowe znaczenie dla efektéw dziatania organizacji. Kapitat strukturalny
eksponuje natomiast przede wszystkim wlasnosci intelektualne, bazy danych, procesy
zarzadzania, kultury organizacyjne, infrastrukture techniczng (Lev 2001, s. 68).

K. E. Sveiby skupial si¢ na trzech skladnikach kapitatu intelektualnego: kom-
petencjach pracownikéw (do$wiadczenia, umiejetnosci), wewnetrznej struktu-
rze organizacji (patenty, licencje, technologie informatyczne) oraz zewngtrznej
strukturze organizacji (wizerunek, znaki towarowe, stosunki z dostawcami i od-
biorcami). T. A. Stewart przyjal, ze skladnikami IC sg kapital ludzki, strukturalny
i kapitat klientow; G. Petrasha twierdzil, ze s3 to kapital ludzki, strukturalny i re-
lacyjny (Brooking 1999, s. 41). Rozwinigciem tych elementéw jest opracowany
wspolnie przez L. Edvinssona, H. Saint-Onge’a, G. Petrasha i C. Amstronga model
kapitatu intelektualnego, uwzgledniajacy kapitat ludzki, organizacyjny oraz kapitat
klientéw (Mroziewski 2008, s. 38—45).

Prezentowane w literaturze modele IC to zazwyczaj system obejmujacy kilka
wspoldzialtajacych elementéw (tab. 6). System ten ma charakter otwarty i dyna-
miczny, zachodzi w nim ciagly proces samoregulacji, ktéry zmierza do utrzyma-
nia réwnowagi organizacji w dlugim okresie. Zmiany zewnetrzne i wewnetrzne
systemu powoduja bowiem dzialania przystosowawcze i powr6t do réwnowagi
na nowo okreslonym poziomie - system kreacji wartosci dodanej do ewoluujace-
go $rodowiska. Organizacje, czerpiac z zasobéw materialnych i niematerialnych,
zyskuja zdolnos$¢ do podnoszenia stopnia swojego uporzadkowania, a takze roz-
woju. Skladniki kapitatu intelektualnego, umozliwiajace t¢ ewolucje, sa ujmowane
w bardziej rozbudowanej formie u réznych autoréw.
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Tabela 6. Elementy kapitatu intelektualnego wedtug wybranych autoréw

Autor/autorzy (rok), nazwa koncepcji

Elementy

Grupa Konrada (1989), Raport Konrada

kapitat indywidualny (przypisany jednostce),
kapitat strukturalny (przypisany organizacji)

T. Stewart (1991)

kapitat ludzki,
kapitat strukturalny,
kapitat zwigzany z klientami

R. S. Kaplan, D. P. Norton (1992)

klienci,
struktura wewnetrzna firmy,
procesy: uczenia sie, innowacji

H. Saint-Onge, C. Armstrong, G. Petrash,
L. Edvinsson (1996)

kapitat ludzki,
kapitat klientow (relacji),
kapitat organizacyjny (strukturalny)

OECD (1996), Grupy aktywow
niematerialnych

technologia,
marketing,
organizacja

K. E. Sveiby (1997), Monitor Aktywow
Niematerialnych

struktura zewnetrzna,
struktura wewnetrzna,
indywidualne kompetencje

K. Haanes, B. Lowendahl (1997),
Klasyfikacja zasobdw niematerialnych

kompetencje,
wzajemne relacje

P. Sullivan (1999), Elementy kapitatu
intelektualnego

kapitat ludzki,
aktywa intelektualne,
wtasnos¢ intelektualna

K. Wagner, I. Hauss, |. Warschat (1999)

kapitat ludzki,

kapitat organizacyjny,
kapitat rynkowy,
kapitatinnowacyjny

L. Edvinsson (2001), Model wartosci
Skandii”

kapitat ludzki,
kapitat strukturalny

J. G. Roos, N. C. Roos (2001), Miary wartosci
intelektualnej firmy

kapitat ludzki (aktywa myslace),
kapitat strukturalny (aktywa niemyslace)

M. Bratnicki, J. Struzyna (2001)

kapitat spoteczny,
kapitat ludzki,
kapitat organizacyjny

A. Pulic (2004), Sktadniki kapitatu
intelektualnego

kapitat ludzki,
kapitat strukturalny

K. Perechuda (2005), Komponenty kapitatu
intelektualnego

zasoby ludzkie,
aktywa intelektualne

A. Brooking (2010), Identyfikacja
komponentdw kapitatu intelektualnego

aktywa rynkowe,

aktywa zwigzane z czynnikiem ludzkim,
aktywa dotyczace infrastruktury,
wartos¢ rynkowa

M. A. Molodchnik, E. A. Shakina, A. Barajas
(2014)

zarzadzanie,

zasoby ludzkie,
innowacje,

procesy wewnetrzne,
sieciowosé,

lojalnos¢ klientow
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Autor/autorzy (rok), nazwa koncepcji Elementy

= wiedza,

= umiejetnosci,

= doswiadczenie,

= relacje z interesariuszami
= kapitat ludzki,

M. Molenda, K. Kruhlaya (2018) = kapitat strukturalny,

= kapitat konsumencki

= kapitatinnowacyjny,

= kapitat organizacyjny,

= kapitat instytucjonalny

= kapitat ludzki,

T. Mahmood, M. S. Murabik (2020) = kapitat relacyjny,

= zdolnos$¢ absorbcji technologicznych

I. Berezinets, T. Garanina, Y. llina (2016)

M. Rosinska-Bukowska (2020),
Warstwowos¢ systemu kapitatu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Edvinsson, Malone (2001), s. 45; Mentorska (2020),
s. 55-67; Mahmood, Mubarik (2020), s. 23-38.

W literaturze przedmiotu dostepne badania dotyczace kapitatu intelektualnego
opierajg si¢ w znacznej mierze na wzorcach okreslonych w tab. 6 badz na faczeniu
poszczegolnych elementoéw z tych koncepcji. Najczesciej pojawiajace sie elementy
to: kapital ludzki, innowacyjny, relacji, strukturalny. Poniewaz nie ma jednolite-
go ujecia definicyjnego IC, a ponadto sztywne okreslenie elementéw skltadowych
jego struktur jest trudne, to mozliwosci poréwnania wartosci i potencjatu kapitatu
intelektualnego przedsi¢biorstw oraz proby jego pomiaru obarczone sg wieloma
ograniczeniami. Ujednolicenie zasad i metod pomiaru jest niemal niemozliwe,
gdyz warto zauwazy¢, ze koncepcja IC jest dodatkowo $cisle zwigzana z dziedzina,
jaka reprezentuje badacz i ze specyfika sektora (Rosolinska 2007, s. 41-46).

Na podstawie przedstawionej analizy zauwazono jednak, Ze niezaleznie od
dziedziny, jaka reprezentuje autor koncepcji, rola kapitatu ludzkiego jest uwypu-
klana. Dokonujgc przegladu definicji kapitalu intelektualnego zwrécono uwage,
iz kapital ludzki jest elementem przenikajacym przez wszystkie typy aktywow
i spajajacym je. Rola kapitalu ludzkiego jest zatem bezsporna. Z drugiej strony
jednak nie jest to element wystarczajacy do samodzielnego zbudowania kapitatu
intelektualnego. Zgodnie z koncepcja M. Rosinskiej-Bukowskiej mozna natomiast
przyjac jego funkeje integrujaca. Takie zdefiniowanie umozliwia okreslenie kapita-
tu intelektualnego jako aktywoéw przedsiebiorstwa, ktére sg ukryte w relacjach po-
miedzy pracownikami, kooperantami, klientami i akcjonariuszami. Widoczny jest
réwniez jego wklad w kreacje mechanizméw relacyjnych, dotyczacych sfery or-
ganizacyjnej, otoczenia oraz innowacji. Przyjety model bedzie podstawg dalszych
analiz w monografii w zakresie IC bankéw, co zostanie doktadniej przedstawione
w podrozdziale 2.2.1.
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2.2. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym banku
- zasady badan i pomiaru

2.2.1. Struktura kapitatu intelektualnego banku

Ze wzgledu na specyfike banku uzasadnione jest przyjecie podziatu kapitalu inte-
lektualnego na kapital instytucjonalny, innowacyjny i organizacyjny. Funkcjono-
wanie banku opiera si¢ bowiem na sieci relacji miedzy klientami, pracownikami
a udzialowcami (kapital instytucjonalny). Mozna wyodrebni¢ réwniez jego zasoby
innowacyjne, gdzie tworzone badz dopracowywane s3 nowoczesne systemy infor-
matyczne i aplikacje mobilne. Zasoby organizacyjne za$ to struktury, ale takze fila-
ry strategii, w tym rola pracownikéw w tym systemie. W kazdym z wymienionych
elementow niezbedne jest dzialanie czlowieka, jego wiedza, umiejetnosci i kompe-
tencje, dlatego tez kapital ludzki w sieci wszystkich relacji spaja pozostalte warstwy
kapitalu, przenika kazda z nich. Warunkiem koniecznym rozwoju nowoczesne-
go banku jest umiejetno$¢ zaangazowania si¢ we wspolprace na wielu poziomach
- nawet z istniejagcymi konkurentami — dzigki zdolnosci do efektywnego tworzenia
warto$ci na podstawie zréznicowanych zasobéw wielu podmiotéw (Rosinska-
-Bukowska 2012a, s. 220-225).

Specyfike dzialania wspodlczesnego banku odzwierciedla struktura kapitatu
intelektualnego. Skladniki kapitatu intelektualnego wplywaja bowiem na two-
rzenie warto$ci banku. Za najwazniejsze w tym kontekécie uznaje si¢ aktywa
intelektualne bedace pochodnymi umiejetnosci, zaangazowania i jakosci pra-
cy oso6b zatrudnionych (w tym m.in. zarzadzanie, komunikacja, przywédztwo
itp.) oraz aktywa ,klientowskie”, czyli znajdujaca si¢ w posiadaniu banku baze
wiedzy o klientach (Sobczak, Strojny 2004). Optymalizacja proceséw i technolo-
gii $wiadczenia ustug nierozerwalnie Iaczy si¢ z budowaniem wartosci bankéow,
a odniesienie sukcesu rynkowego jest niemozliwe bez odpowiedniej reputacji
banku i zaufania klientéw. Struktura kapitalu intelektualnego banku powinna
obejmowac takze aktywa zwigzane z organizacjg banku i jego innowacyjnoscia
(w tym aktywa technologiczne), a takze aktywa marketingowe, ktére obejmuja
wizerunek i marke banku, kanaly dystrybucji, strategie sprzedazowe itd. W wa-
runkach rosnacej na sile konkurencji wyzwanie dla kazdego wspolczesnego ban-
ku stanowi nie tylko zrozumienie znaczenia kapitalu intelektualnego, ale przede
wszystkim okreslenie jego elementéw i wyznaczenie miernikéw umozliwiaja-
cych efektywne nim zarzadzanie, prowadzace do budowania wartosci banku
(Marcinkowska 2007b, s. 217-225). Kapital intelektualny jest mnoznikiem kapi-
talu ekonomicznego, ktéry stanowi fundament rozwoju, na co wskazywano we
wczesniejszych rozwazaniach w rozdziale pierwszym.

W zwiazku z przyjeta w monografii koncepcja kapital intelektualny banku zo-
stanie podzielony na kapital innowacyjny, organizacyjny oraz instytucjonalny.
Wspolczesnie niewatpliwym filarem kapitatu intelektualnego sa dostosowania
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technologiczne. Istote kapitalu innowacyjnego w dzialalnosci banku stanowia
innowagcje, czyli (zgodnie z koncepcja J. Schumpetera) wszelkiego rodzaju no-
wosci (Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, s. 32-33). Zgodnie z takim podej$ciem
innowacja bedzie wiec wprowadzenie nowych produktéw, udoskonalonej metody
zarzadzania procesami lub ustugi (Kawa 2010, s. 45-47). W przypadku dziatalno-
$ci instytucji bankowej innowacje moga odnosi¢ si¢ do wdrozenia nowego typu
produktéw lub ustug bankowych czy wdrozenia nowych rozwigzan technologicz-
nych do proceséw realizowanych przez bank (Beyer 2016, s. 669-677). Innowacja
bankowa bedzie tez masowe wprowadzenie proceséw zdalnych do $wiadczenia
obstugi bezposredniej klientéw albo innych rozwigzan technologicznych, np. wi-
deoproduktéw, drondéw, czatdw, jak rowniez wzrost popularnosci i aktywne ko-
rzystanie ze zdalnych kanaléw dystrybucji, takich jak bankowo$¢ mobilna czy
internetowa (Beyer 2016, s. 680).

Na kapital innowacyjny sktada si¢ takze poziom kreatywnosci kapitatu ludz-
kiego czy poziom otwartosci kultury i samoksztaltowanie si¢ kultury innowacyj-
nej (Joshi, Cahill, Sidhu 2010, s. 52-64). Miarg kapitalu innowacyjnego banku
jest wiec posiadanie pracownikéw o wysokim potencjale intelektualnym, chetnie
uczestniczacych w licznych szkoleniach i réznorodnych inicjatywach (Kamath
2007, s. 35-38).

Kapital innowacyjny banku stanowi barometr skfonnosci do zmian (Smuda-
-Kocon 2019, s. 552-556). W czysto technologicznym rozumieniu bedzie to real-
ny wynik wprowadzonej innowacji produktowej, ustugowej czy tez wprowadzanie
projektow o charakterze proinnowacyjnym, nowych technologii usprawniajacych
obstuge baz danych, wspoétpraca z jednostkami badawczymi (Mroziewski 2012,
s. 48). Bank, ktéry ma starannie przygotowang i zaplanowang strategie cyfryzacji
oraz wdrazania zmian technologicznych w swojej dzialalnosci, bedzie tez otwar-
ty na wspolprace z innowacyjnymi przedsigbiorstwami, np. FinTech (Mroziewski
2012, s. 52).

Drugim filarem IC banku jest kapitat organizacyjny, obejmujacy kulture orga-
nizacyjng banku, poziom motywacji pracownikéw, a przede wszystkich ich utoz-
samienie si¢ z misja i strategia banku (Roszyk-Kowalska 2005, s. 349). Kapital ten
obejmuje zasady rozwoju banku oraz systemy i narzedzia wykorzystywane do pro-
wadzenia dziatalnosci bankowej. Miarg tej kategorii jest zatem gléwnie stopien
zaawansowania systemow i narzedzi umozliwiajacych przeptyw wiedzy w obrebie
danego banku i w jego otoczeniu (Przybyta 2007, s. 92-93).

Kapitalem organizacyjnym banku beda wszelakie mechanizmy firmy, dzieki
ktérym mozliwe jest maksymalne wykorzystanie wewnetrznych rozwiazan, ktére
zostaly przyjete w ramach systemu doskonalenia i szkolenia kompetencji pracow-
niczych. Beda nim takze stosowane rozwigzania, ktérych wdrozenie umozliwito
zwiekszenie wydajnosci realizowanych dziatan. W banku eksploracja kapitalu or-
ganizacyjnego na rzecz poprawy konkurencyjnosci odbywa si¢ dzieki umiejetnosci
pracownikéw do budowania poprawnych relacji z klientami na bazie posiadane-
go doswiadczenia, zaangazowania oraz zdolno$ci sprzedazowych (Przybyta 2007,
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s. 92-93). Poprzez kapital organizacyjny mozna rozumie¢ réwniez skutecznosé
zastosowania wewnetrznej organizacji pracy, powodujacej przyrost bazy klien-
tow. Kapitat ten jest budowany na bezpieczenstwie oferowanych ustug bankowych
(jakosci oferty), komunikacji wewnetrznej pracownikow (jakosci zespotéw), do-
stepnosci dla klienta (sieci oddziatéw, bankomatdéw), jak réwniez szybkosci rozpa-
trywania reklamacji (Anielak-Sobczak 2022, s. 15).

Ponadto warto wyeksponowa¢ rosnaca role kapitatu instytucjonalnego banku,
ktory nalezy rozumiec¢ jako ogdt powigzan i relacji z otoczeniem. Na pewnosc¢
utrzymania odpowiedniej pozycji na rynku bankowym przektada si¢ bowiem
wspolczesnie nieustanne dbanie o poprawne relacje z klientami i kontrahentami
banku. Utrata lojalnego klienta pomniejsza kapitat banku, stad tak duza koncen-
tracja na wlasciwych stosunkach z odbiorcami oraz dbanie o jakos$¢ i najwyzszy
poziom obstugi w coraz szerszym ujeciu (nie tylko czysto produktowym). Przez
kapital instytucjonalny nalezy rozumie¢ wszelakie reguly, zasady postgepowania,
ktore zostaly wypracowane w toku prowadzenia dzialalnosci instytucji banko-
wych, majgce na celu utrzymanie jak najlepszych relacji z interesariuszami (Strahl
1997, s. 32-34). Wszystko, co zostalo w tym obszarze osiggniete na przestrzeni
lat przez bank jako typowa instytucje i ma szczegdlne znaczenie dla organizacji,
dziatalnosci przedsiebiorstwa bankowego, bedzie skladato si¢ na kapital instytu-
cjonalny (Marcinkowska 2007a, s. 68-72).

Do gléwnych sktadnikéw kapitatu instytucjonalnego banku zalicza si¢ w bieza-
cym badaniu: relacje z odbiorcami (np. kredytobiorcami), z dostawcami (np. de-
ponentami), z partnerami, z inwestorami, jak rowniez reputacje, wizerunek banku,
lojalnos¢ klientéw banku, wspoélprace biznesowa. W konsekwencji szczegélnym
sposobem zwigkszenia wartosci kapitalu instytucjonalnego banku jest zarzadzanie
wiedza o kliencie. W duzej mierze czynnikiem wzrostu wartosci banku, ktéry 1a-
czy elementy organizacji uczacej sie, zarzadzajacej wiedzg oraz zorientowanej na
klienta, jest ciagle dostosowywanie sie do potrzeb klienta i zwigkszanie wiedzy na
jego temat (Sobolewska 2006, s. 321). Szczegdlny element kapitalu instytucjonal-
nego stanowig takze wyroéznienia i nagrody na arenie krajowej i miedzynarodowej,
odzwierciedlajace docenienie banku niemal przez kazdy z typéw interesariuszy,
np. za implementacje zasad zréwnowazonego rozwoju, poziom zaufania klientow
i pracownikéw (Hofmann 2007, s. 8). Nagrody i wyréznienia pelnia niejako funk-
cje miar tych fundamentalnych parametréw. Wszystkie wymienione elementy
muszg wspolistniec i wspolgraé, gdyz tylko wowczas stanowia baze do wypraco-
wania przez dany bank przewagi konkurencyjne;.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, iz kapital intelektual-
ny banku stanowi zrodlo efektow synergicznych uzyskiwanych dzieki wspotpracy
miedzy sfera innowacyjna, organizacyjng i relacyjna. Kapital ludzki generowany
przez pracownikow, klientéw i interesariuszy spaja zatem w przyjetej w monografii
koncepcji IC banku trzy podsystemy: kapital innowacyjny (INN), organizacyjny
(ORG) oraz instytucjonalny (INS).
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2.2.2. Istota zarzadzania kapitatem intelektualnym banku

Systematyczna analiza sktadnikéw IC przez bank pozwala na lepsze zrozumienie
jego istoty oraz podjecie optymalnych dzialan, ktére maja na celu zwiekszenie wy-
korzystania jego potencjatu. Nalezy przy tym pamieta¢, iz wszystkie elementy IC
s3 ze sobg powiazane i powinny tworzy¢ spojng calos¢. Sily kapitatu intelektualne-
go mozna doszukiwac si¢ w interakcjach zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi
sktadnikami (Rogowski 2006, s. 18).

Efektywno$¢ zarzadzania kapitalem intelektualnym zalezy zatem od strategii,
polityki, misji i wizji banku oraz jego zaawansowania w diagnozowaniu potencjatu
IC. Istotny wplyw maja takze posiadane przez dany bank mozliwosci organizacyj-
ne i finansowe. Sciste okreslenie danych wejsciowych i wyjsciowych jest wyma-
gane, jesli proces zarzadzania kapitatem intelektualnym banku ma by¢ sprawny
(Roos, Roos 1997, s. 17). Bank musi, po pierwsze, zdefiniowac swdj kapital inte-
lektualny, po drugie, zidentyfikowac jego sktadniki, a po trzecie, stworzy¢ system
zarzadzania IC, bazujac na zdefiniowanych elementach. Zarzadzanie IC wymaga
podejmowania tworczych decyzji, ciaglej pracy nad jakoscia (struktur, innowacji,
relacji — ORG, INN, INS) na wszystkich poziomach zarzadzania. Rezultatem takie-
go dzialania jest tworzenie i dostarczanie przez bank coraz bardziej warto$ciowych
produktéw i ustug, jak réwniez wzrost skutecznosci i efektywnosci (Szatkowski
2005, s. 68). Zarzadzanie kapitalem intelektualnym sprowadza sie zatem przede
wszystkim do identyfikacji gléwnych elementéw i czynnikéw wplywajacych na
site tego kapitalu (Dwojacki, Nogalski, Sikorski 1999, s. 29).

Kluczowym problemem zarzadzania jest tez raport dotyczacy IC. Sam proces
raportowania powinien dostarcza¢ inwestorom petnej informacji o kapitale inte-
lektualnym, a jednocze$nie raport nie powinien zawiera¢ informacji poufnych,
aby nie zaszkodzi¢ spolce, przyczyniajac sie do utraty przewagi wynikajacej z uni-
katowosci tych waloréw (Sokotowska 2006, s. 56). Zarzadzanie relacjami inwe-
storskimi poprzez raportowanie o kapitale intelektualnym staje si¢ coraz bardziej
istotne w zwiagzku z powstaniem luki wartosci wynikajacej z faktu, iz o wycenie
spotki decyduje juz nie majatek rzeczowy i finansowy, lecz niewidoczny kapital
intelektualny, ktérego wycena nie jest podawana w tradycyjnych sprawozdaniach
finansowych (Amit, Schoemaker 1993, s. 33).

Analizujac raporty bankéw w Polsce, mozna stwierdzi¢, iz struktura sporzadza-
nia raportow, jak i zakres informacji dotyczacy IC jest bardzo rézny. Uwzgledniane
sg informacje okreslajace: liczbe pracownikéw, strukture zatrudnienia, satysfakeje
pracownikow, kulture organizacyjng, polityke wynagrodzen, polityke szkolenio-
wa, wsparcie rozwoju i talentéw, dzialania z zakresu CSR. Jesli chodzi o klientéw,
banki podajg informacje na temat: liczby klientéw, badan ich satysfakcji, komu-
nikacji z klientami, ich bezpieczenstwa. Udostgpniane sa powszechne informacje
o projektach edukacyjnych, dzialalnosci sponsoringowej oraz na rzecz srodowi-
ska. Dostep do tych informacji wynika gtéwnie z upublicznionych przez banki
raportow CSR (brakuje jednak ujednolicenia ich formy).



56 Koncepcja kapitatu intelektualnego banku w $wietle literatury...

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze informacje o kapitale intelektualnym ban-
kéw mozliwe do pozyskania nie sg tak obszerne, jak zakres proponowany w li-
teraturze badan IC. Obecny sposéb ujawniania tych informacji mozna uznac za
poczatek dobrej praktyki w tym zakresie. W ocenach badaczy w sprawozdaniach
finansowych bankéw coraz wigkszg wage powinno przywigzywac sie do takich
no$nikéw wartosci, jak: wiedza, umiejetnosci menedzerskie, kreatywnos¢, relacje
z klientami, innowacyjno$¢, wlasnoé¢ intelektualna, niematerialne aktywa struk-
turalne. Wartosci te nalezy zidentyfikowa¢, prawidlowo oszacowac i dokonac ich
ewaluacji (Lukasiewicz 2013, s. 134-150). Rozwdj nowych metod pomiarowych
tych waloréw IC pozwoli na poprawe jakosci decyzji podejmowanych przez kie-
rownictwo. Kompleksowe raportowanie poziomu kapitatu intelektualnego moze
stanowi¢ istotne zrodto wiedzy o biezacej kondycji i potencjale rozwoju banku.

2.2.3. Metody pomiaru kapitatu intelektualnego w bankach
- w Swietle teorii i badan empirycznych

Kapital intelektualny, jak wskazano powyzej, jest roznie definiowany i ma niejed-
norodng strukture oraz jest raportowany w niepelnym wymiarze i w nieregularny
sposdb, stad nie jest sprawa prosta oszacowanie jego warto$ci. Wykorzystywane
w bankach mierniki zalezne s3 od postawy zarzadzajacych, od dostepnych danych
i celu przeprowadzanej analizy (Andriessen 2001, s. 36). Podejmowane sg rézne
proby pomiaru IC i obliczane sg rozne wskazniki, dzigki ktérym mozliwe jest osza-
cowanie wartosci trudno mierzalnych - gléwnie sg to cztery grupy metod pomia-
ru IC oparte na badaniach K. E. Sveibyego (1997) (tab. 7).

Istotng kwestiag w badaniach IC jest takie zaprojektowanie metod pomiaru, aby
sprawozdania finansowe dostarczaly interesariuszom wewnetrznym i zewnetrz-
nym rzetelnych, wiarygodnych i mozliwie kompletnych informacji oddajacych
rzeczywistg sytuacje majatkowo-finansowa podmiotu. Metody te powinny kon-
centrowac si¢ jednak na przyszlym potencjale, a nie jedynie prezentowac wartosci
z przeszlosci. Jest to trudne zadanie, czgsto obarczone ryzykiem blednych sza-
cunkow. Wartosci, ktore okreslaja kapital intelektualny maja bowiem zazwyczaj
charakter opisowo-jakosciowy, a proces kwantyfikowania waloréw IC jest proble-
matyczny ze wzgledu na ich nieuchwytny charakter (Bratnicki 2001, s. 58).

Wybér odpowiedniej metody pomiaru IC bankéw wymaga przeprowadzenia
przegladu dotychczasowych badan IC bankéw (tab. 8) i metod pomiaru kapitatu
intelektualnego w réznych krajach (tab. 9). Celem analizy bedzie wskazanie najcze-
$ciej stosowanych metod i miernikéw oraz mozliwosci powigzania ich z koncepcja
IC przyjeta w monografii. Szczegdlng uwage zwrdcono zatem na kwestie dostrzeze-
nia przez badaczy zlozonej struktury IC (INN, ORG, INS). W tab. 8 przedstawiono
przeglad badan dotyczacych systeméw bankowych réznych krajéw (obszaréw). Do-
datkowo, koncentrujac si¢ na sposobie pomiaru IC i zastosowane mierniki, przywo-
tano badania dotyczace IC bankdw z ostatniej dekady (2010-2020) - tab. 9.
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Kapital intelektualny w bankach byt przedmiotem zainteresowania badaczy po-
chodzacych z réznych krajow, a nacisk na role i specyfike IC si¢ zmienial. Badania
- szczegOlnie te z ostatniej dekady - skupialy si¢ na metodach pomiaru i identyfikacji
elementow kapitalu intelektualnego oraz ich wplywu na wydajnos¢ i warto$¢ banku.

W przedstawionym w tab. 9 zestawieniu mozna zauwazy¢, ze wiekszo$¢ ba-
daczy odwotuje si¢ do metody VAIC. Niektorzy jednak uwypuklaja dodatkowo
pozostate aspekty IC. W wigkszosci badan, mimo potwierdzenia istotnosci czyn-
nikéw dotyczacych poszczegdlnych podsysteméw IC (zdefiniowanych w mono-
grafii jako ORG, INN, INS), nie zarekomendowano adekwatnych sposobéw badan
ich wplywu, a tym bardziej miar. W ten sposob autorka niniejszej monografii zi-
dentyfikowala luke, ktérej wypelnieniem jest podjeta w prezentowanej rozprawie
proba zidentyfikowania dostepnych danych i informacji niezbednych do oceny/
wyceny wszystkich trzech skltadowych IC.

Na podstawie przywolanych badan prowadzonych dla sektoréw bankowych
réznych krajow zidentyfikowano obszary/sfery badane w sposéb powtarzalny
i spojny. Na przyktad M. Cabrita i N. Bontis zauwazyli, ze zwigkszenie nacisku
na szkolenia pracownikow i poprawe ich motywacji moze prowadzi¢ do wyzszej
produktywnosci i zwigkszonej kreatywnosci, a tym samym do poprawy zadowo-
lenia klientéw i budowania ich lojalnosci. Stwierdzili, iz pracownicy dzigki swo-
jej wiedzy zawodowej, doswiadczeniu i umiejetnosciom nawiazuja lepsze relacje
z klientami, co przyczynia si¢ do gromadzenia kapitatu relacyjnego (INS). Badacze
potwierdzili zatem, ze kapital ludzki ma pozytywny i bezposredni wplyw na IC,
doceniajac to, jak oddzialuje on na struktury, relacje, innowacje. Pokazali, ze kre-
atywnos¢ i postawa pracownikow majg pozytywny wplyw na kapitat strukturalny,
poniewaz umiejetnosci pracownikéw wplywaja na kulture¢ organizacji, efektyw-
no$¢ procesdw i procesy innowacyjne (Bontis, Cabrita 2008, s. 215). Taka inter-
pretacja dotyczy zatem odpowiednio podsystemdw IC: INS, ORG i INN (w ujeciu
przyjetym w monografii).

W wielu badaniach rola kapitatu ludzkiego jest uwypuklona, jednak brakuje
jednoznacznosci co do miejsca jego ulokowania. Tym samym nalezy uznac za za-
sadne (przyjete w tej pracy) zalozenie o wielokierunkowym i wieloptaszczyzno-
wym oddziatywaniu kapitatu ludzkiego - co oznacza, ze przenika on wszystkie
warstwy IC. Na przyklad A. Sharabati, S. Jawad i N. Bontis (Sharabati, Jawad,
Bontis 2010, s. 105-131) oraz M. Subramaniam i M. Youndt (2005, s. 450-463)
odnoszg kapital ludzki do kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikéw (czyli
INN), lojalnosci, oddania i postaw pracownikéw (czyli INS), mechanizméw szko-
len i edukacji wzmacniajacych struktury oraz spajajacych system organizacyjny
poprzez doswiadczenie pracownikéw (czyli ORG). Z kolei zgodnie z wynikami
badan R. Isaaca, I. Herremansa i T. Klinea (2010, s. 373-391), C. Yang i C. Lin
(2009, s. 165-184) czy J. Choudharyego (2010, s. 72-80) oraz A. Sharabatiego,
S. Jawada i N. Bontisa (2010, s. 105-131) rola kapitatu ludzkiego jest dominujaca
dla umocnienia kapitatu relacyjnego (czyli INS), ktéry obejmuje m.in. spotkania
z klientami, opinie i wiedz¢ klientéw, regularne interakcje z klientami. Podobnie
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rzecz si¢ ma z kapitatem strukturalnym, ktory jest pofaczeniem znaczacych ele-
mentow, takich jak struktura, systemy, technologia informacyjna, mozliwosci, kul-
tura, wzmocnienie pozycji i jako$¢ ustug.

Raportowanie i monitorowanie skfadnikéw IC moze doprowadzi¢ do catoscio-
wego spojrzenia na zasoby firmy, wizualizacji znaczenia jej strategicznych aktywow
niematerialnych i tworzonej przez nie wartosci, co moze skutkowa¢ wdrazaniem
innowacyjnych modeli biznesowych. Wnioski z tego badania sg zblizone do tych
przeprowadzonych przez N. Bontisa w Kanadzie i Malezji. Odpowiednio zarza-
dzany i monitorowany IC moze przyczyni¢ si¢ do transformacji i modernizacji
bankéw (Bontis, Chua, Richardson 2000, s. 85-100).

K. Shih, C. Chang, B. Lin wskazali, Ze gdy ,,pracownicy przechodza progra-
my ustawicznego szkolenia” i gdy ,,sa wystarczajaco wyksztalceni, aby wykonywa¢
sWojg prace’, znaczaco wspierajg rozwdj IC. Kapital ludzki stanowi wzmocnienie
dla kapitatu strukturalnego i organizacyjnego (Shih, Chang, Lin 2010, s. 74-89).
Oznacza to, ze w istocie kapital ludzki przenika i spaja organizacje.

Podobnie S. Allameh, S. Abbasi i S. Shokrani wykazali, ze umiejetnosci, kom-
petencje i know-how powigzane z zasobami ludzkimi pomagaja w budowaniu
dobrych relacji z klientami i dzieleniu si¢ wiedza. Ponadto zidentyfikowali takie
czynniki, jak kompetencje, kreatywno$¢, postawa pracownikéw, nastawienie pra-
cownikoéw, kultura i relacje z pracownikami jako wzmacniajace organizacje i gene-
rujace cenny kapital (Allameh, Abbasi, Shokrani 2010, s. 1-12).

Z ustalen R. H. Setianto i R. Sukmany wynika, ze banki o wyzszej efektywno-
$ci kapitatu ludzkiego maja tendencje do wykazywania wyzszego ROA i ROE, co
oznacza wplyw takze na kapital ekonomiczny (EK). Kompetencje pracownikéw sa
istotne w tworzeniu zaréwno materialnych, jak i niematerialnych aktywéw, przy-
czyniajac si¢ do ciaglego tworzenia wiedzy i pomystéw. Wyniki te sugeruja, ze aby
przyspieszy¢ rozwoj bankowosci (w Indonezji i Malezji), interesariusze powinni
skupi¢ sie na rozwoju kapitatu ludzkiego, a nie na aktywach fizycznych. Zasad-
niczo sektor finansowy, a zwlaszcza banki, potrzebujg pokolenia profesjonalnych
menedzeréw, ktdrzy sg bardziej zorientowani na klienta, znaja si¢ na technologii,
sa wysoko wykwalifikowani, elastyczni i zwinni (ang. Agile), dysponuja wszech-
stronnymi umiejetno$ciami. W kontekscie globalizacji wysokiej klasy kapital
ludzki, czyli baza do rozwoju wszystkich podsysteméw IC, stat sie koniecznoscia,
a nie tylko bogactwem (Setianto, Sukmana 2016, s. 376).

Podsumowujac wyniki badan dotyczacych podstaw pozycji konkurencyjnej
bankéw réznych panstw i regiondéw, mozna zauwazy¢, ze niezaleznie od specyfiki
obszaru rosnaca rola kapitatu intelektualnego (cho¢ w réznych jego aspektach)
jest coraz mocniej podkreslana. W ostatnich dwdch dekadach (badanie z lat 2000
2020) autorzy coraz odwazniej i szerzej odnosza si¢ do sktadowych IC istotnych
dla poprawy konkurencyjnos$ci, wzrostu wartosci banku i jego pozycji rynkowe;.
W wigkszosci badan poza wymienieniem dostrzezonych, najbardziej wartoscio-
wych waloréw dominuje jednak odwotywanie si¢ do klasycznych metod pomiaru
- gltéwnie metodg VAIC.
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Z kolei badania dotyczace kapitalu intelektualnego w Polsce systematycznie
sie rozwijaly. Wczesne badania dotyczyly raczej istoty aktywéw niematerialnych
w systemie zarzadzania bankami oraz ich wplywu na konkurencyjno$¢ (bez wy-
odrebniania IC). W. Baka do kapitalu (budujgcego konkurencyjnos¢ bankow)
zaliczat zaréwno czynniki o charakterze zewnetrznym (polityke gospodarczg, po-
ziom nowoczesnosci calej gospodarki, rozwigzania instytucjonalno-prawne itp.),
jak i wewnetrznym, np. oferte produktows, sprawnos¢, jakos¢ ustug, efektywnosé,
jako$¢ zarzadzania, a takze strategie bankowe (Baka 1998, s. 89). Kolejne analizy
pokazywaly juz, ze zdolnos¢ konkurencyjng banku determinuja przede wszyst-
kim: nowoczesnos¢ technologii, potencjal kapitalowy, kwalifikacje kadr, innowa-
cyjno$¢ oraz jakos$¢ ustug bankowych, a takze rentownos$¢ sieci (Jaworski 1998,
s. 27). Dostrzegano juz zatem wszystkie trzy podsystemy IC, cho¢ ich nie nazy-
wano (technologie, innowacje, struktury, oferta, sie¢, relacje), jak rowniez istotna
role kapitalu ekonomicznego (rentownos¢, potencjat kapitalowy). W kolejnych
badaniach, podjetych w latach 2001-2005, uzupelniono liste czynnikéw istotnych
dla konkurencyjnosci bankéw, m.in. wskazujac na tad korporacyjny i jego wptyw
na warto$¢ bankow, relacje z otoczeniem zewnetrznym. Dodatkowo zauwazono
konieczno$¢ stosowania metod kompleksowej wyceny IC (lub jego skltadowych).

Badania kolejnych autoréw uzupelnialy dotychczasowe, m.in. poprzez dostrze-
ganie nowych wyzwan stojacych przed bankami. J. Pietrzak skupit si¢ np. na multi-
kanalowosci dystrybucji i dostepnosci dla klientéw jako gtéwnych determinantach
konkurencyjnosci wspoélczesnych bankoéw (Pietrzak 2002, s. 35-43). J. Harasim
wskazywala, ze trwalg przewage konkurencyjng bank osiaga poprzez wykorzy-
stanie swoich aktywow niematerialnych, przede wszystkim dzigki skutecznemu
zarzadzaniu wizerunkiem oraz odpowiedniej strategii marketingowej (Harasim
2004, s. 109-116). M. Capiga stwierdzila, iz nie da si¢ osiaggnac sukcesu rynkowe-
go tylko dzieki optymalizacji technologii dla ustug i produktéw banku, bez odpo-
wiedniej reputacji banku jako odpowiadajacego na potrzeby klientéw, jego silnej
marki czy multikanalowosci (Capiga 2005, s. 48). T. Kowalewski podkreslit z ko-
lei, iz pracownicy banku (kapital ludzki) tworzg jego wizerunek i tym samym sg
stymulatorem rozwoju banku (Kowalewski 2005, s. 377-382). M. Marcinkowska
skupila si¢ na problemie zasobéw niematerialnych w pomnazaniu warto$ci banku
(Marcinkowska 2006, s. 225-232). J. Pioch wykorzystala do badania wyceny ban-
ku metode CIV i KCE, podkreslajac, iz skuteczne metody pomiaru i wyceny IC to
narzedzie analizy potencjatu strategicznego, pozwalajace ustali¢ kluczowe kompe-
tencje banku (Pioch 2008, s. 49).

M. Klimontowicz stwierdzita, iz koncepcja kapitatu intelektualnego jest odpo-
wiedzig na budowanie wartodci banku i jego przewagi konkurencyjnej poprzez
wiedze, umiejetnosci oraz relacje spoteczne. Autorka podkreslila, iz badajac IC
banku, nalezy skupi¢ si¢ na reputacji i wizerunku banku, optymalizacji procesow
swiadczenia ustug finansowych, lojalnosci klientéw, a takze umiejetnosciach pra-
cownikéw (Klimontowicz 2011, s. 196). Wyniki badan ankietowych (Klimontowicz
2013) na grupie klientéw i menageréw bankéw komercyjnych, funkcjonujacych
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w Polsce, dowiodly, ze istotne znaczenie dla konkurencyjnosci banku ma réwniez
wykorzystywanie innowacyjnych technologii oraz wprowadzanie do oferty nowa-
torskich produktéw (Klimontowicz 2013, s. 178).

Badania dotyczace IC bankéw (opublikowane w 2011 i 2012 roku) przepro-
wadzit K. Sledzik. Dotyczyly one bankéw uniwersalnych, spétek prawa handlo-
wego, notowanych na gietdach papieréw wartosciowych. Autor nie uwzglednit
bankow spoldzielczych, bankéw specjalistycznych, a takze bankéw funkcjonu-
jacych w krajowym sektorze, ktore nie byly podmiotami z akcjami notowanymi
na gieldzie papieréw wartosciowych. Okres objety badaniem to lata 2005-2010.
Autor doszed! do wniosku, ze pomiar kapitalu intelektualnego moze stano-
wi¢ istotne narzedzie do oceny pozycji konkurencyjnej bankdéw. Moze nawet
by¢ gléwnym elementem zobiektywizowanej oceny wartoéci rynkowej banku
z punktu widzenia inwestoréw oraz innych interesariuszy (Sledzik 2011, s. 21).
Jednocze$nie zauwazyl, ze brak powszechnej definicji IC utrudnia oceng pozio-
mu IC banku (Sledzik 2012, s. 71).

W swoich badaniach A. Buszko okreslit zwigzki miedzy IC a pozycja konkuren-
cyjng oddzialéw bankéw komercyjnych. Autor opracowat indeks IC, wykorzystujac
wspolczynnik korelacji Pearsona, wykazal mocng stochastyczng zalezno$¢ miedzy
wartosécig IC a pozycja konkurencyjng. We wnioskach autor zauwazyt, ze ro$nie
rola niematerialnych zasobéw. Zarekomendowal bankom strategie uwzglednia-
jace konieczno$¢ powiekszania zasobow kapitatu intelektualnego (Buszko 2011,
s. 137-147). Z kolei M. Kiezel i A. Kwiecien dostrzegli, ze pozycje rynkowa bank
moze budowa¢ dzigki odpowiedniemu zarzadzaniu relacjami z klientami (Kiezel,
Kwiecien 2012, s. 585-593). A. Nosowski dodal, iz jakos¢ IC wplywa na sukces
rynkowy banku. Kapitat intelektualny wspiera realizacje przyjetych celéw bizne-
sowych (Nosowski 2013, s. 406-417). M. Marcinkowska za$§ zwrdcita uwage, iz
wspolczesnie bank moze zwigksza¢ swojg wartos¢ poprzez budowanie relacji z in-
teresariuszami (Marcinkowska 2013, s. 86).

K. Beyer przedstawila stan kapitalu intelektualnego i jego sktadnikow (tj. ka-
pitatu ludzkiego, organizacyjnego i rynkowego) dla jednego banku notowanego
na GPW, wchodzacego w skfad indeksu WIG-Banki (autorka nie ujawnila nazwy
banku). Wykazala, ze badany bank podejmuje szereg istotnych dziatan w zakresie
zarzadzania IC. Bank mierzyt m.in. efektywnos¢ kapitalu ludzkiego i organiza-
cyjnego. Na podstawie przeprowadzonych analiz autorka postulowala, aby kadra
kierownicza podejmowata proby zarzadzania wewnetrzng kulturg organizacyjng
poprzez wymiang wiedzy i doswiadczen. W celu usprawnienia zarzadzania IC za-
rekomendowala tez pomiar wartosci i efektywnosci wykorzystania jego sktadni-
kow (Bayer 2016, s. 669-671). W. Gradon i G. Szustak stwierdzili, iz warto$¢ banku
budowana jest na podstawie efektywnosci struktury organizacyjnej, umiejetnosci
i motywacji pracownikow oraz relacji z klientami (Gradon, Szustak 2016, s. 38-45).
Zwigkszaniu warto$ci IC ma sprzyjac systematyczne przeksztalcanie kapitatu ludz-
kiego w kapital organizacyjny, przede wszystkim dzigki przeksztalcaniu wiedzy
pracownikow w wiedze organizacji. W badaniach po raz kolejny wskazywana
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jest istotna rola kapitatu ludzkiego jako kreatora IC banku, w tym zaréwno na po-
ziomie kapitatu organizacji, jak i szerzej — wiedzy organizacji (co mozna traktowac
jako potencjat do budowania relacji i wdrazania innowacji).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w wiekszosci badan analizowanych w mo-
nografii dotyczacych IC bankéw zwrdcono uwage na istotnos¢ kapitalu intelek-
tualnego w zarzadzaniu i kreowaniu wartoéci dodanej banku, budowaniu pozycji
konkurencyjnej banku. Wigkszo$¢ badan dotyczyta identyfikacji elementéw skta-
dowych IC oraz préb ich wyceny (gléwnie z wykorzystaniem metod finansowych
- w wiekszosci prac VAIC albo MV/BV). Stosunkowo nieliczne badania dotycza
wprost znaczenia IC dla wartosci banku i jego konkurencyjnosci. W publikacjach
nie probowano stworzy¢ wskaznikow okreslajacych kapital intelektualny z uwzgled-
nieniem specyfiki badanych bankéw. W wielu pracach zastosowano podzial kapitatu
intelektualnego na sktadowe, ale zasadniczo ogdlnie opisywano konkretne sktadni-
ki. W wiekszosci dostrzegano ich wspottworzenie IC - czyli dzialanie systemowe
(dla podkreslenia tej kwestii uzywano sformufowania ,,podsystemy IC”).

Nie dokonano nigdzie jasnego rozgraniczenia czynnikéw/waloréw odpowie-
dzialnych za konkretny podsystem z podaniem dokladnego sposobu jego wyce-
ny (pomiaru). Obszar ten zidentyfikowano jako luke w badaniach dotyczacych
konkurencyjno$ci bankéw. Przywotane badania maja zatem raczej charakter ogdl-
ny. Jesli podejmowano kwestie wptywu poszczegélnych sktadowych IC na kon-
kurencyjnos$¢ podmiotéw, to dotyczyto to jednego, ewentualnie dwdch aspektow.
W ten sposéb wykryto luke badawcza dotyczaca kompleksowych badan, obejmu-
jacych wplyw catosci potencjatu kapitatu banku (w tym kapitalu ekonomicznego
i wszystkich aspektow IC) na konkurencyjno$¢ banku. Autorka niniejszej mono-
grafii podjeta sie uzupelnienia wskazanej luki badawcze;.

2.2.4. Zasady oceny podsystemow kapitatu intelektualnego banku
- koncepcja autorska

Zamieszczone zestawienie i analiza dotychczasowych badan odnoszacych si¢ do
IC bankéw w réznych krajach pokazuja, Ze nie ma jednolitej metodologii ani kon-
cepcji dotyczacej zasad badania kapitalu intelektualnego. Z analizy badan wynika
tez, ze zadna z przedstawionych miar nie odzwierciedla podsysteméw IC, takich
jak kapital innowacyjny, kapital organizacyjny, kapital instytucjonalny. Zamiarem
autorki monografii jest préba uporzadkowania kluczowych filaréw IC bankéw
poprzez przyporzadkowanie konkretnych elementéw aktywdw niematerialnych,
opisywanych jako istotne dla poprawy konkurencyjnosci, do jednego z trzech
podsystemow kapitalu intelektualnego.

Po pierwsze, autorka dokonata identyfikacji elementéw kapitatu intelektualne-
go bankéw dla kazdego z trzech podsystemdéw IC banku (INN, ORG, INS) oraz
wskazala mozliwe sposoby ich oceny. W skiad kapitalu innowacyjnego bankow
zaliczono: elementy majace odzwierciedla¢ potencjal innowacyjnosci/kreatywno-
$ci pracownikow (naktady finansowe na szkolenia — wydatki na szkolenia, ktére
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zestawiono z liczba pracownikéw; poréwnanie wartosci szkolen i innych $wiad-
czen pracowniczych); proinnowacyjne zachowania klientéw, czyli zainteresowanie
klientow nowoczesnymi kanatami dystrybucji (co ma obrazowac liczba klientow
aktywnie korzystajacych z bankowosci elektronicznej na tle ogélnej liczby klien-
tow banku oraz liczba klientéw aktywnie korzystajacych z bankowos$ci mobilne;j
w stosunku do liczby klientéw ogétem).

W sklad kapitatu organizacyjnego zaliczono parametry oceniajace: zasady kre-
acji struktury organizacyjnej danego banku (poréwnanie liczby oddzialéw da-
nego banku do liczby oddziatéw bankéw dla sektora), dynamike rozwoju banku
(przyrost liczby nowych klientéw danego banku w stosunku do przyrostu nowych
klientow bankéw komercyjnych z badanej grupy 10 bankéw) oraz efektywnosé
pracy danego banku mierzong z uwzglednieniem dziatan motywujacych pracow-
nikéw (co starano sie zobrazowa¢ liczbg klientéw przypadajacych na jednego za-
trudnionego w zestawieniu ze $wiadczeniami pracowniczymi przypadajacymi na
jednego zatrudnionego).

W sklad kapitalu instytucjonalnego zaliczono relacje w srodowisku zewnetrz-
nym banku: liczbe dobrych praktyk w sferze dzialan spotecznie odpowiedzialnych
(CSR) na tle konkurentdéw, liczbe nagréd w prestizowych krajowych i migdzynaro-
dowych konkursach na tle konkurentéw oraz relacje z klientami, budowanie marki
w oczach klientéw (co oceniono z wykorzystaniem pozycji banku w prestizowym
rankingu Zloty Bankier).

Celowym zabiegiem bylo niewskazywanie kapitalu ludzkiego jako osobnej ka-
tegorii a przypisanie mu funkgcji katalizatora w kazdym z trzech wymienionych
podsysteméw (INN, ORG, INS). Autorka przy wyborze elementéw (parametrow)
dla kazdego z podsystemdéw bazowata na analizach raportéw z sektora bankowego,
aby dostosowa¢ miary do specyfiki badanego typu podsysteméw w bankach oraz
mozliwych do uzyskania mozliwe wystandaryzowanych informacji/danych, stale
tych samych dla wszystkich badanych bankow.

Po drugie, autorka przedstawita zestaw miernikow i statystyk, zbioréw danych,
rankingow, ktore sg standardowymi metodami opisu dla sektora bankowego.
W ten sposob zapewnila mozliwos¢ dokonywania poréwnan i w perspektywie
takze kontynuowania badan w kolejnych okresach na bazie znacznej czesci wy-
standaryzowanych danych.

Po trzecie, autorka odniosta wskazane miary do poszczegélnych kategorii ka-
pitatu, w tym podkategorii IC oraz kapitalu ekonomicznego (KE) banku. Bazujac
na przedstawionej bazie teoretycznej, odniosta si¢ takze do systemu konkuren-
cyjnosci, obejmujacego konkurencyjnos¢ bazows, operacyjng, kompetencyjna
i systemowa (rynkowa). W ten sposdéb pokazala, ze KE stanowi baze (potencjal
konkurencyjny) dzigki wykorzystaniu kapitalu INN, po czym nastepuje popra-
wa zdolnosci operacyjnych, lecz dopiero na bazie uksztaltowanego kapitalu ORG
bank uzyskuje przewage konkurencyjng. Zbudowany system relacji (INS) pozwala
na utrzymanie dlugookresowej konkurencyjnosci (konkurencyjnosci systemo-
wej), czyli silnej pozycji rynkowej w dlugim okresie.
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Ostatecznie autorka zaprezentowala koncepcje oceny kazdej podkategorii ka-
pitatu banku, czyli kapitalu ekonomicznego (jako bazy budowania konkuren-
cyjnosci) oraz trzech podsysteméw kapitatu intelektualnego: innowacyjnego,
organizacyjnego, instytucjonalnego (jako czynnikéw o charakterze mnozniko-
wym, generujgcych wartos¢ dodang).

W celu kompleksowego zbadania IC bankéw kolejnym krokiem bylo skonstru-
owanie miernika syntetycznego zaréwno na podstawie wskaznikéw odzwiercie-
dlajacych poszczegdlne warstwy kapitatu intelektualnego, jak i bazy, czyli kapitatu
ekonomicznego (jest to fundament rozwoju banku, umozliwiajacy skupienie si¢
na kreatywnosci, innowacyjnosci, relacjach). W ten sposob autorka podjeta wy-
zwanie wlgczenia si¢ w badania nad konkurencyjnoscig wspolczesnych bankow,
podkreslajac koniecznos¢ polaczenia sity warstwowego kapitatu intelektualnego
(jego interakcyjnych podsystemoéw) z fundamentem, ktérym jest zgromadzo-
ny i pomnazany kapital ekonomiczny. Autorskie mierniki (oparte na walorach
przypisanych do poszczegélnych podkategorii IC) kapitalu innowacyjnego, or-
ganizacyjnego, instytucjonalnego wykorzystane w badaniu zostaly stworzone na
podstawie analizy raportéw finansowych i spotecznych bankéw oraz réznorod-
nych opracowan branzowych (tab. 10). W ten sposéb zgromadzono zaséb dostep-
nych danych do opisu/wyceny poszczegolnych podsysteméw IC. Na podstawie
literatury przedmiotu dokonano z kolei wyboru wskaznikéw efektywnosciowych,
rentownosci oraz charakterystyk liczbowych obrazujacych kapitat ekonomiczny
bankow. Kluczowym celem badania byto uwypuklenie roli kapitatu intelektualne-
go, z uwzglednieniem elementéw jego poszczegdlnych podsystemow, jako mnoz-
nika kapitalu ekonomicznego i zroédla poprawy pozycji konkurencyjnej banku
(budowania jego dlugookresowej konkurencyjnosci).

Podsumowujac, analiza dostepnych metod pomiaru kapitalu intelektualnego
banku zaréwno w sferze teorii, jak i badan empirycznych prowadzi do wniosku, ze
nie ma jednolitej koncepcji wyceny IC i statego zbioru jego elementow skltadowych
(tym bardziej ich jednolitej wyceny). Jak wspomniano, badacz chcgc ocenic kapitat
intelektualny banku, musi przede wszystkim okresli¢ jego definicje oraz zidenty-
fikowa¢ elementy sktadowe, a nastepnie dokona¢ mozliwie kompleksowego bada-
nia. Autorka monografii przyjela, iz kapital intelektualny banku to system, ktory
tworzg: potencjal innowacyjny, struktura organizacyjna i relacje z interesariusza-
mi. Tym samym IC okreslaja jego podsystemy: innowacyjny (INN), organizacyj-
ny (ORG) i instytucjonalny (INS), a spaja je przenikajacy wszystkie trzy obszary
czynnik ludzki (stad brak osobnej kategorii ,,kapitat ludzki”).
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2.3. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale autorka starala si¢ wykazaé, ze w sektorze ustugowym
(bankowym) w XXI wieku sukces podmiotu (banku) zalezy od wiedzy, innowa-
cyjnosci i kreatywnoséci w tworzeniu nowych produktéw i oferowaniu lepszych
ustug, co spowodowalo rozwdj koncepcji kapitalu intelektualnego. W ostatnich
dziesiecioleciach (w Polsce od lat 90. XX wieku) w literaturze dotyczacej zarza-
dzania strategicznego podkreslano kluczowg role czynnikéw niematerialnych lub
kapitatu intelektualnego jako determinant konkurencyjnosci.

Kapital intelektualny wiaze si¢ z wiedza, kompetencjami, umiejetno$ciami
i zdolno$ciami pracownikdéw, a takze procesami kreacji, produkcji oraz sprze-
dazy doébr i ustug, strukturami sieci powiazan i relacji. IC zasadniczo buduja
wiedza, innowacje, umiejetnosci personelu, systemy organizacyjne i powigzania
sieciowe organizacji (takze banku). IC banku stanowi zatem system obejmujacy
ogol wiedzy, bedacej w posiadaniu organizacji, ktéra jest wiedzg ukryta, osobi-
sta wiedzg posiadang przez pracownikoéw, ale ,,przypisang do danej organiza-
cji” — w pelni dostepna tylko dzigki relacjom sieciowym generujacym konkretne
interakcje. Koncepcja IC czgsto jest traktowana jako podstawa wydajnosci or-
ganizacji i budowania dtugookresowej przewagi konkurencyjnej. W XXI wieku
badacze i praktycy do$¢ powszechnie uznali, Ze jest to kluczowy zaséb i sita na-
pedowa trwatlej konkurencyjnosci, dotyczy bowiem fundamentalnych wynikoéw,
tworzenia wartosci organizacyjnej, kreacji wartosci dodanej, wzrostu gospodar-
€Zego, ZrOWNowazonego rozwoju.

W tym kontek$cie pomiar kapitalu intelektualnego w jednowymiarowym uje-
ciu, z wykorzystaniem okreslonych wskaznikéw, nie daje mozliwosci jednoznacz-
nej oceny pozycji konkurencyjnej (bankéw). Banki w Polsce przekazujg informacje
o wszelkich aspektach niematerialnych w réznym zakresie, najczesciej w swoich
raportach CSR. Zebranie wszystkich mozliwych danych dotyczacych IC bankéw,
w podziale na trzy podsystemy, wymaga zatem wykorzystania nie tylko oficjalnych
raportow finansowych, z dzialalno$ci zarzadu, lecz takze spotecznych (CSR) oraz
zbiorczych opracowan branzowych.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze niejednorodnos¢ w raportowaniu i pomia-
rze kapitalu intelektualnego wynika z niedostatecznie wyjasnionej i zdefiniowanej
struktury kapitatu intelektualnego. Nietatwo jest zatem sformulowac i przyjac jego
ostateczng definicje oraz zestaw elementow skladowych. W monografii przyjeto
podzial zaproponowany przez M. Rosinska-Bukowska - tj. na kapital organiza-
cyjny, innowacyjny i instytucjonalny, gdzie kapitat ludzki przenika wszystkie war-
stwy/podsystemy kapitatu intelektualnego i je spaja, co jest widoczne zwlaszcza
w dzialalnosci banku. Szczegélna rola czynnika wszechogarniajacego w kapitale
intelektualnym zdecydowata o wykorzystaniu tego schematu dla identyfikacji IC
bankéw. Trudno bowiem tworzy¢ innowacje, system organizacyjny czy relacje
z interesariuszami bez kapitatu ludzkiego.
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Analiza literatury przedmiotu, w tym badan empirycznych z réznych krajow
dotyczacych kapitatu intelektualnego bankdéw, pozwolila na zidentyfikowanie luki
badawczej w postaci braku metody oceniajacej kazdy z podsystemoéw IC banku,
pomimo wskazywania na ich istotna role. Na tej podstawie autorka zdecydowa-
fa si¢ przedstawi¢ koncepcje oceny kapitatu intelektualnego banku z uwzglednie-
niem trzech podsysteméw/warstw IC (INN, ORG, INS). Koncepcja ta bazuje na
wskaznikach stworzonych na podstawie raportow bankéw (z dziatalnosci zarzadu,
jednostkowych, CSR oraz branzowych), tak aby uzyskane wyniki byty poréwny-
walne dla kazdego banku na przestrzeni analizowanego okresu.



Rozdziat 3

Potencjat polskich bankow
gietdowych - analiza grupy
badawczej z wykorzystaniem
wybranych parametrow

Wspolczesnie banki oferuja bardzo zblizong oferte¢ produktowa oraz podobna
funkcjonalnos¢ kanatéw dystrybucji, przede wszystkim jesli chodzi o bankowos¢
elektroniczng i mobilng. Powoduje to, iz zarzadzajacy i klienci coraz wieksza uwage
zwracajg na umiejetnosci, wiedze¢ pracownikoéw, jakos¢ obstugi, wizerunek, wpro-
wadzane innowacje, czyli szeroko rozumiany kapital intelektualny (ang. Intellectu-
al Capital - 1C). Dotychczas wiekszos¢ dostepnych analiz dotyczacych budowania
konkurencyjnosci bankéw oparta byta na typowych wskaznikach efektywnosci.
Zmieniajace si¢ uwarunkowania funkcjonowania sektora w XXI wieku wymagaja
jednak zdecydowanie doceniania dzialan budujacych konkurencyjno$¢ bankow,
bazujacych na rozwoju podsysteméw kapitatu intelektualnego. Analiza zamiesz-
czona w niniejszej monografii obejmuje grupe badawczg, w sktad ktdrej wchodza:
Alior Bank, BNP Paribas, mBank, Citi Handlowy, ING Bank Slaski, Millenium
Bank, Pekao Bank, PKO BP, Santander Bank i BOS Bank.

Przeprowadzone badanie z wykorzystaniem danych z lat 2009-2020 miato na
celu wskazanie przewag konkurencyjnych poszczegdlnych bankéw i lideréw po-
szczegolnych procesow wsrod 10 bankéw z grupy badawczej. Badanie dotyczylo
zarzadzania kapitalem ekonomicznym oraz miato na celu okreslenie kluczowych
parametréow mogacych odzwierciedla¢ zaawansowanie podsystemoéw kapita-
tu intelektualnego w ujeciu organizacyjnym, innowacyjnym i instytucjonalnym.
Przeanalizowano badang grupe pod katem wskaznikoéw ROA, ROE, CIR, NIM.
Wykorzystano do jej opisu charakterystyki liczbowe m.in. dotyczace: aktywow,
kredytéw, depozytow, zysku netto, liczby klientéw, liczby oddziatéw, liczby pra-
cownikéw i wielkosci $wiadczen pracowniczych, liczby uzytkownikéw bankowo-
$ci elektronicznej oraz aplikacji mobilnej. Dodatkowo w ostatniej czesci analizy
odwotano sie do badan o charakterze jako$ciowym: rankingu Ztoty Bankier i na-
gréd przyznanych bankom w zakresie innowacyjnosci, dziatan CSR, jakosci obstu-
gi, atrakcyjnosci oferty, zarzadzania, jak réwniez atrakcyjnosci jako pracodawca.
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3.1. Analiza grupy badawczej na podstawie
wybranych wskaznikow w latach 2009-2020

Rentowno$¢ jest jedng z najwazniejszych kategorii finansowych, ktora warun-
kuje funkcjonowanie i rozwoj pojedynczych podmiotéw gospodarczych (w tym
bankéw), a w skali mikro- i makroekonomicznej jest motorem rozwoju poszcze-
golnych sektoréw oraz calej gospodarki. Wskaznik rentownosci aktywow (ROA)
to jedna z najpopularniejszych miar wykorzystywanych we wskaznikowej ana-
lizie ekonomicznej. ROA dla catego sektora bankowego w Polsce w okresie od
2009 roku nie przekroczyt 2% (co zaprezentowano w rozdziale 3). W grupie ba-
dawczej przez okres 12 lat banki utrzymywaty wskaznik ROA zblizony do wartosci
sektora bankowego (tab. 11).

Tabela 11. ROA grupy badawczej bankéw w latach 2009-2020 (w %)

Nazwa banku/rok | 2009 | 2010 | 2011|2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017|2018 [ 2019 | 2020
Alior Bank -4,33| -1,12| 0,98| 0,29 0,89 1,07| 0,77| 0,94| 0,74| 0,97 | 0,38 | -0,40
BNP Paribas 0,41] 0,39 0,38| 0,35| 0,45| 0,34| 0,32 0,33| 0,38| 0,34| 0,59| 0,31
mBank 0,16 | 0,71 1,15 1,17| 1,16| 1,07| 0,11| 0,91| 0,83| 0,95| 0,66| 0,06
Citi Handlowy 134| 2,01| 1,74| 2,23| 2,14| 191| 1,27| 1,33| 1,24| 1,30| 0,92| 0,28
ING Bank 0,99| 1,17| 1,26 1,06| 1,11| 1,04| 1,03| 1,07| 1,11| 1,11| 1,08 0,72
Millenium Bank 0,12| 0,69 0,92 0,90| 0,94| 1,07| 0,83| 1,02| 0,90| 0,94| 0,62 0,02
Pekao Bank 1,85 1,88| 1,98| 1,95| 1,76 | 1,62| 1,36| 1,31 1,33| 0,12| 1,15| 0,48
PKO BP 1,47| 1,90| 2,00 1,94| 1,62| 1,31| 0,98| 1,01| 1,15| 1,15| 1,21 -0,07
Santander Bank 164| 1,83| 1,98| 2,39| 187| 1,42| 1,67| 1,44| 1,45| 090 1,16| -0,18
BOS Bank 0,11| 0,36| 0,38 0,33| 0,34| 0,31| -0,19| -0,33| 0,13| 0,36| 0,44 | -0,54

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: raport roczny PKO BP, Alior Bank, BNP Paribas,
mBank, Citi Handlowy, ING Bank, Millenium Bank, Pekao Bank, Santander Bank, BOS Bank,
2009-2020.

Srednia warto$¢ wskaznika ROA w okresie 2009-2020 dla grupy badawczej ban-
kéw wynosita 0,88%. Warto$¢ wskaznika ROA powyzej $redniej przez caly okres
badawczy (z wylaczeniem 2020 roku) odnotowaly cztery banki: PKO BP, Santan-
der Bank, Citi Handlowy oraz ING Bank Slaski. Najwyzsza wartoé$¢ wskaznika
w okresie 2009-2020 osiggnal Santander Bank (w 2012 roku - 2,39%), co wynika-
to ze znacznego przyrostu w tym okresie aktywow w zwigzku z przejeciem Kredyt
Banku. Najnizsza wartos¢ osiagnat Alior Bank' (-4,33% w 2009 roku). Ponadto
tylko BOS Bank w okresie 2009-2019 mial ujemne ROA (~0,33% w 2016 roku).
Wynikalo to z 6wczesnej restrukturyzacji kosztow dziatania banku oraz zmniej-
szenia aktywow w zwigzku z malym przyrostem wolumenu depozytéw i kredytow.

1 W 2009 oraz 2010 roku Alior Bank osiagat ujemne wartosci wskaznika, co byto spowodowa-
ne tym, ze w 2008 roku podmiot ten rozpoczat dziatalnosc¢ i przez pierwsze dwa lata funkcjo-
nowania koszty przekraczaty przychody z dziatalnos$ci bankowe;.
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W 2020 roku, wskutek podwyzszonych kosztéw utrzymania bankéw, zwigzanych
z zagwarantowaniem stabilnodci w zakresie ryzyka kredytowego narastajacego
podczas pandemii, wszystkie banki w badanej grupie odnotowaly najnizsza war-
tos¢ wskaznika ROA. W czterech przypadkach byla ona ujemna. Wskaznik ROE,
czyli zwrot z kapitatéw wlasnych, to zazwyczaj najwazniejsza miara efektywnosci
dziatania bankéw. Banki osiggajace wysoki poziom ROE s3 podmiotami najbar-
dziej docenianymi przez inwestoréw. W okresie 2009-2020 podobne tendencje
dla wskaznika ROE utrzymywaly si¢ dla calej grupy badawczej (tab. 12).

Tabela 12. ROE grupy badawczej bankow w latach 2009-2020 (w %)

Nazwa
banku/rok

AliorBank | -2519| -1,13| 13,66 3,10 10,48| 10,69| 8,80| 931| 7,57| 899| 421 -475
BNP Paribas | 4,42| 841| 933| 3,75| 457| 3,32| 022| 1,26| 426| 345| 562| 511

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

mBank 338| 9,81 14,91] 1320 12,60] 12,33 1,09| 936] 7,64 866| 6,09 063
citi 8,22 11,75| 11,59 | 13,43 13,25| 12,89| 9,24| 875| 7,96| 9,05| 6,82| 2,27
Handlowy

ING Bank 12,62 | 13,85| 14,12 10,56 | 11,67 | 10,15| 10,75| 10,84 | 11,90 | 11,44| 10,97| 7,18
'\B/':r:i"'“m 2,18| 7,97| 10,17| 9,79| 9,99 11,29| 848 10,10| 821| 9,06| 691| 0,21
Pekao Bank | 13,13| 12,50 | 13,63| 12,59 | 11,89 | 11,30| 10,97 9,95| 10,63| 1,06 9,98| 4,42
PKO BP 11,43 15,17] 16,70| 15,30 | 12,84| 11,79 8,64| 892| 856| 9,57| 9,49] -0,64
Zz:tka”der 16,17 | 14,22| 1539 | 15,94 | 13,68 | 11,19| 10,44 | 10,53| 9,48| 7,03| 874| -1,47
BOS Bank 1,56| 523| 683] 390 435| 402 2,75| -0,35| 136| 3,13| 3,76| -5,77

Zrédto: jak do tab. 11.

Srednia warto$¢ wskaznika ROE w okresie 2009-2020 dla grupy badawczej
bankéw wynosita 7,93%. Wartos¢ wskaznika ROE powyzej $redniej przez caly
okres badawczy (z wylaczeniem 2020 roku) odnotowaty dwa banki: PKO BP oraz
ING Bank Slgski. W 2009 roku najwyzszy poziom ROE osiggnat Santander Bank
Polska, co wigzalo si¢ z przyrostem liczby klientéw, wolumenu kredytéw i tym
samym wysokim wynikiem odsetkowym. Natomiast Alior Bank zaprezentowat
uyjemny wynik ROE, gtéwnie ze wzgledu na to, iz byl to jego pierwszy rok dziatal-
nosci. W 2010 roku najwyzszy poziom wskaznika odnotowat PKO BP (15,17%),
konsekwentnie realizujac polityke obnizania kosztow dziatalnosci banku. Nalezy
podkresli¢, ze w okresie kryzysu gospodarczego w latach 2009-2014 prezentowa-
ne banki poradzily sobie z zaistnialg sytuacjg, dlatego poziomy ROE nie ulegly
znaczacym zmianom. W grupie analizowanych bankéw najwyzsze wartosci ROE
w okresie 2010-2014 mozna zaobserwowac¢ w pieciu bankach. Wér6éd wyrdzniaja-
cych si¢ warto$ciami powyzej 10% znalazly si¢: ING, Millenium, mBank, Santan-
der, PKO BP, Pekao i Citi Handlowy.

Nalezy zauwazy¢, ze na wysoko$¢ ROE wplywaja efektywnos$¢ kosztow operacyj-
nych i wysokos¢ kapitalow, ktdre bank musi zgromadzi¢, a w analizowanym okresie
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pogorszyly si¢ oba parametry. Do tego doszly obnizki stop procentowych (od mar-
ca 2015 roku utrzymywaly si¢ na historycznie niskim poziomie 1,5%) i podatek
od aktywow wprowadzony w 2016 roku. W okresie 2015-2020 w analizowanych
bankach wskaznik przekraczal 10% tylko w ING Banku Slgskim, incydentalnie
w bankach Pekao, Millenium i Santander. Najnizsze wartosci w tym okresie od-
notowaly: Alior (-4,75%), BOS (-5,77%), Santander (-1,47%). Najwyzszy spa-
dek, ze wzgledu na niski udzial wysokomarzowych kredytéw konsumpcyjnych,
odnotowal BOS Bank. Dodatkowo, srodowisko spadajacych stép procentowych
i wysokie koszty ryzyka nie pozwolily na podwyzszenie bufora dochodowego.
W 2020 roku wszystkie banki odnotowaly wyrazny spadek ROE o kilka punktow
procentowych jako efekt: podwyzszenia ryzyka niesplacalnosci kredytow, kosztow
zwigzanych ze zwrotami prowizji od wezesniej splaconych kredytow, zaostrzeniem
regulacji kredytowych (prowadzacym do zmniejszenia tempa przyrostu kredytow
oraz zmniejszenia przychodéw odsetkowych). Najlepiej zniosty te wyzwania BNP
Paribas, ING Bank Slaski, Citi Handlowy i Pekao.

Kolejnym parametrem, z wykorzystaniem ktorego badana byla grupa 10 ban-
kow jest NIM (tab. 13), czyli osigganie wyniku z tytulu odsetek. W polskim sekto-
rze bankowym analiza NIM jest najbardziej istotnym elementem wplywajacym na
ksztaltowanie sie finalnego wyniku z dzialalno$ci bankowej. Wykazuje on réwniez
bardzo duzg wrazliwo$¢ na dynamicznie zmieniajace si¢ warunki makroekono-
miczne i rynkowe, gdyz duzy wplyw maja na niego wszystkie aktywa i pasywa
oprocentowane w bilansie banku.

Tabela 13. NIM grupy badawczej bankéw w latach 2009-2020 (w %)

Nazwa banku/rok | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Alior Bank 1,66 |3,28 3,19 3,90 |3,87 |3,73 |3,74 [3,17 |4,08 |4,55 |4,48 |3,94
BGZ BNP Paribas 2,71 |2,04 |1,65 |2,74 |2,84 2,77 2,15 |2,40 |2,63 |2,55 |3,63 |3,11
Mbank 2,05 |1,70 |1,89 |2,02 |1,94 [1,91 [1,83 |1,68 |2,10 |2,96 |3,31 |3,25
Citi Handlowy 3,88 (3,91 |3,32 |3,35 |2,69 (2,32 [1,94 2,21 |2,51 |2,90 |2,40 |2,31
ING Bank 2,37 (2,48 |2,64 |2,47 |2,22 2,21 [2,15 |2,40 |2,58 |3,23 |3,35 |2,76
Millenium Bank 1,04 |1,70 |2,01 |1,97 | 1,95 |2,22 |1,84 [2,04 2,25 2,31 |2,29 |2,19
Pekao Bank 3,08 (2,91 |2,91 |3,05 2,72 (2,59 [2,47 |3,16 |2,48 |3,93 |3,08 |2,98
PKO BP 3,09 3,76 |3,93 |4,19 |3,40 [2,79 |2,55 |2,58 |3,19 |3,36 |3,30 |3,19
Santander Bank 2,62 |3,14 |2,39 |3,83 |3,09 (2,46 [2,24 |2,52 2,28 |2,16 |3,01 |2,92
BOS Bank 1,64 |1,57 |1,69 |1,64 |1,51 |1,45 |1,22 [1,46 [1,93 |2,16 |2,37 |1,88

Zrédto: jak do tab. 11.

Srednia warto$¢ wskaznika NIM w okresie 2009-2020 dla grupy badawczej
bankéw wynosita 2,65%. Wartosci NIM powyzej Sredniej przez caly okres badaw-
czy nie udalo si¢ utrzymac zadnemu bankowi z analizowanej grupy. Najblizej osia-
gniecia tego byl Alior Bank, ktérego NIM (z wyjatkiem 2009 roku) ksztaltowat sie
powyzej 3%.

W analizowanej grupie podmiotéw Alior Bank osiagnal najwyzszy poziom
wskaznika marzy odsetkowej (4,55% w 2018 roku). Przez caly okres systematycznie
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budowat t¢ wartos¢. Byl to wynik wzrostu portfela kredytowego zaréwno w seg-
mencie klienta indywidualnego, jak i klienta biznesowego, zwigkszania rentow-
nosci, a takze nieustannego dazenia do obnizenia kosztéw finansowania. Bank
w analizowanym okresie zwigkszal poziom aktywéw dochodowych, powigkszajac
grono klientéw oraz ich zaangazowanie kredytowe. Najnizszg marze odsetkows,
ksztaltujacy sie przez caly okres badawczy ponizej sredniej (2,65%), osiaggnal BOS
Bank. Widoczny wzrost marzy od 2016 do 2019 roku o 0,91 p.p. zwigzany byt
z implementacja nowego modelu biznesowego, ktéry wplynat na poprawe efek-
tywnosci operacyjnej poprzez obnizenie kosztow administracyjnych - zaréwno
rzeczowych, jak i osobowych?®. Relatywnie stabo uplasowat si¢ tez Millenium Bank,
ktérego wartos¢ NIM przez caly okres badawczy nie osiggneta powyzej 2,65%.

Ostatnim z badanych wskaznikéw efektywnosci jest wskaznik kosztéw do do-
chodéw (CIR - Cost Income Ratio). CIR obrazuje poziom relacji kosztéw opera-
cyjnych do wyniku na dziatalnosci bankowej. Wiekszo$¢ analizowanych bankéw
odnotowala spadek warto$ci wskaznika CIR na przestrzeni badanego okresu, co
nalezy oceni¢ pozytywnie. Taka sytuacja w sektorze bankowym wynika ze zdecy-
dowanie mniejszej dynamiki wzrostu kosztéw administracyjnych. Srednia war-
to$¢ wskaznika CIR w okresie 2009-2020 dla grupy badawczej bankéw wynosita
58,25%. Wartos¢ wskaznika CIR ponizej $redniej przez prawie caly okres badaw-
czy (z wyjatkiem 2020 roku) udalo si¢ osiagnac trzem bankom: Pekao, PKO BP
oraz Santander.

Tabela 14. CIR grupy badawczej bankéw w latach 2009-2020 (w %)

Nazwa | ;009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
banku/rok
AliorBank | 82,19 | 48,13 | 50,50 | 61,68 | 49,12 | 59,87 | 52,62 | 55,56 | 59,98 | 69,81 | 68,56 | 78,36
E:rzibzgp 45,88 | 45,84 | 4530 | 82,92 | 68,91 | 65,41 | 53,17 | 50,87 | 50,94 | 63,20 | 69,90 | 74,72
mBank 66,00 | 55,96 | 56,40 | 70,33 | 57,83 | 47,21 | 59,56 | 52,75 | 53,65 | 66,00 | 62,19 | 75,18
citi 48,23 | 55,03 | 52,44 | 56,67 | 51,73 | 60,49 | 66,80 | 65,23 | 71,19 | 65,63 | 64,95 | 75,07
Handlowy
ING Bank 58,05 | 62,18 | 49,65 | 59,27 | 51,00 | 41,61 | 40,56 | 48,40 | 44,70 | 42,13 | 61,47 | 77,68
'\B/':rl]i"'”m 63,77 | 69,83 | 65,75 | 66,64 | 65,42 | 61,04 | 68,44 | 54,48 | 53,07 | 56,53 | 51,06 | 63,32
Pekao Bank | 52,33 | 51,22 | 47,87 | 46,37 | 54,37 | 44,70 | 52,94 | 47,06 | 51,86 | 52,63 | 51,24 | 63,10
PKO BP 52,95 | 42,34 | 50,52 | 40,39 | 46,37 | 35,66 | 43,01 | 43,88 | 47,83 | 59,49 | 51,70 | 53,46
;z:&ander 44,03 | 43,36 | 52,25 | 58,94 | 47,57 | 46,02 | 40,61 | 55,89 | 55,75 | 53,53 | 54,49 | 64,19
BOSBank | 83,47 | 82,98 | 77,71 | 74,99 | 67,49 | 93,86 | 76,50 | 76,92 | 72,67 | 68,08 | 60,40 | 70,09

Zrédto: jak do tab. 11.

2 Bank skupit sie na kliencie niszowym, korzystajagcym z proekologicznych rozwigzan. Spe-
cjalizacja umozliwiata uzyskanie wyzszej rentownosci kredytéw. Poprawiono takze za-
rzadzanie bilansem poprzez zwiekszenie udziatu kredytow w aktywach oraz ograniczenie
finansowania w formie obligacji wtasnych.
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W obliczu klopotéw rynkowych, ekonomicznych i ogdlnogospodarczych wiele
bankéw zostato zmuszonych do przeprowadzenia restrukturyzacji kosztowej. Na
podstawie ponizszych danych (tab. 14) mozna stwierdzi¢, ze w okresie 2009-2013
wystapil w sektorze bankowym pozytywny trend dotyczacy efektywnosci koszto-
wej, poniewaz poziomy tego wskaznika ulegly zmniejszeniu. Analiza tego wskaz-
nika w czasie umozliwia ocene efektywnosci dzialania banku na rzecz obnizenia
poziomu kosztéw. W tym przypadku szczegolnie wazne sg sektorowe poréwnania
wskaznika. Istotne jest podkreslenie, ze w sektorze bankowym w Polsce widoczna
jest znaczaca dysproporcja w zakresie sredniej warto$ci wskaznika CIR dla ban-
kéw komercyjnych (ok. 50%) i dla bankéw spotdzielczych (ponad 70%).

W badanym okresie poziomy CIR zmienialy si¢ o kilka punktéw procen-
towych rok do roku. W latach 2009-2020 najbardziej istotna zmiana dotyczyla
Santander Banku, ktory obnizyt ten poziom o prawie 30 p.p. Byto to zwigzane z re-
gularng analizg kosztéw oraz szybkim reagowaniem na zmiany preferencji swoich
klientéw i otoczenia. W okresie 2016-2019 poprawe wskaznika o 16,52 p.p. odno-
towal BOS Bank ze wzgledu na plan restrukturyzacyjny wdrozony po 2015 roku.
Pozostale analizowane banki utrzymywaly poziom wskaznika do wartoséci 50%.
W 2020 roku poziom CIR wszystkich bankéw w grupie badawczej (z wyjatkiem
PKO BP) przekroczyl 60%. Wynikalo to ze wzrostu rezerw na ryzyko kredyto-
we, kosztéw zagrozonych badz niesplacanych kredytow, jak rowniez ze zwrotoéw
prowizji wczedniej sptacanych kredytéw. W zwigzku z rewolucja cyfrowa banki
staraly si¢ zredukowac¢ koszty administracyjne, zmniejszajac liczbe pracownikow,
oddzialéw oraz zachecajac do korzystania z bankowosci internetowej i mobilne;.
Banki o prawidiowej strukturze zarzadzania, ptynnych bilansach i niskim pozio-
mie wskaznika CIR utrzymywaly wyzszy poziom ROE.

Podsumowujac analize¢ grupy badanych w monografii bankéw na podstawie
wskaznikéow ROA, ROE, NIM i CIR, warto zwrdci¢ uwage, iz w takim samym
stopniu, jak caly sektor bankowy w Polsce, kazdy z nich dazyl do osiggniecia
wyzszej rentownosci, marzy odsetkowej oraz efektywnosci kosztowej niz 6w sek-
tor. Najbardziej skuteczng w tym zakresie strategia zarzadzania wyrdznity sie
Santander Bank, PKO BP, Pekao Bank, ING Bank Slaski, Citi Handlowy oraz
Alior Bank. Osiggaly one najczesciej najwyzsze wartosci wskaznikéw w badaniu
2009-2020. Warto$¢ wskaznika powyzej sredniej w tym okresie w przypadku
ROA osiggnely: PKO BP, Citi Handlowy, Santander Bank oraz ING Bank Sl3-
ski, a w przypadku ROE: PKO BP oraz ING Bank Slgski. Najwyzsza warto$cia
wskaznika NIM w okresie 2009-2020 wyrdznit si¢ Alior Bank, natomiast war-
to$¢ wskaznika CIR ponizej $redniej przez prawie caly okres badawczy (z wy-
jatkiem 2020 roku) udato si¢ osiaggnac trzem podmiotom - byly to Pekao Bank,
PKO BP oraz Santander Bank.
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3.2. Analiza grupy badawczej na podstawie
wartosci zysku oraz aktywow
w latach 2009-2020

Pierwszym z parametréw poddanych badaniu w wartosciach bezwzglednych jest
warto$¢ aktywow. Na zmiany wielkosci aktywow wplywaty czynniki ekonomiczne,
zmiany osobowe i kapitalowe. Skokowe zmiany badanego parametru dla konkret-
nych podmiotéw (wykres 1) odzwierciedlaly m.in. skutki potaczen i fuzji bankow,
jak rowniez przyrost bazy klientow zainteresowanych ofertg danego banku.
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Wykres 1. Aktywa badanych bankéw w latach 2009-2020 (w mld PLN)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: raport roczny PKO BP, Alior Bank, BNP Paribas,
mBank, Citi Handlowy, ING Bank, Millenium Bank, Pekao Bank, Santander Bank,
BOS Bank, 2009-2020.

W latach 2009-2020 aktywa badanej grupy bankéw sukcesywnie wzrasta-
ly. Na wyréznienie zastuguje zwigkszenie aktywow o 43,2% w przypadku Alior
Banku w 2016 roku. Po polaczeniu z BPH aktywa banku osiagnety poziom
ok. 60 mld PLN?. W 2018 roku wzrost aktywow o blisko 20% odnotowal Santander
Bank (wchtonal w badanym okresie wydzielong cz¢s¢ Deutsche Banku) oraz BNP
Paribas (zakonczyt proces przejecia Raiffeisen Bank). W 2019 roku Komisja Nad-
zoru Finansowego (KNF) wyrazita zgode¢ na polaczenie Banku Millennium i Euro
Banku przez przeniesienie calego majatku Euro Banku na Bank Millennium, co
wigzalo sie ze wzrostem aktywow tego ostatniego o 46,2%.

3 Dzieki fuzji z wydzielong czescia Banku BPH. Alior Bank przejat m.in. portfel kredytowy (bez
hipotek) o wartosci okoto 8,5 mld PLN, depozyty w kwocie 12 mld PLN oraz baze 2,5 mln
klientéw.
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Aktywa PKO BP w calym analizowanym okresie dynamicznie rosty. Bank pro-
wadzil jasno okreslong polityke depozytowa i kredytowa, majaca na celu zwigk-
szenie bazy klientow, szczegolnie tych ponizej 35. roku zycia, przy jednoczesnym
wzro$cie wyniku na dzialalno$ci bankowej. Z kolei Citi Handlowy $rednioroczny
wzrost aktywow o 12% zawdzigcza zwigkszonej akcji kredytowej dla klientow sek-
tora finansowego oraz przyrostowi bazy klientéw instytucjonalnych.

ING Bank Slgski, dzieki uproszczeniu systemu bankowosci internetowej i mo-
bilnej, a takze atrakcyjnej kosztowo ofercie kredytowej, poszerzal baze klientéw
indywidualnych oraz korporacyjnych. Pierwszy na rynku odpowiedzial na dy-
rektywe PSD2 i zaoferowal w systemie bankowosci internetowej podglad kont
i kart z réznych bankéw, jak rowniez uproszczony proces pozyczkowy dla klien-
tow indywidualnych. W konsekwencji w okresie 2009-2020 poziom jego aktywow
zwigkszyl sie blisko trzykrotnie.

Najmniejszg dynamikg przyrostu aktywow (o ok. 3% rocznie) charakteryzowat
sie BOS Bank, ktéry od 2016 roku restrukturyzowat dziatalnoéé, chcac wyrédznié
sie, stajac si¢ bankiem docierajacym tylko do okreslonego grona klientéw zainte-
resowanego wsparciem ekologicznych rozwigzan.

W 2020 roku w grupie badanych 10 bankéw, pomimo panujacej pandemii
COVID-19, mozna bylo zauwazy¢ ogdlny wzrost wartosci ich aktywdéw. Bylo to
gléwnie efektem przyrostu depozytéw klientéw firmowych, otrzymujacych pan-
stwowe dofinansowania oraz licznych promocji, prowadzonych przez banki za-
checajace do otwarcia rachunkoéw rozliczeniowo-oszczednosciowych.

Kolejnym analizowanym parametrem jest warto$¢ zysku badanej grupy 10 ban-
kow (wykres 2).
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Wykres 2. Zysk netto badanych bankéw w latach 2009-2020 (w mld PLN)
Zrédto: jak do wykresu 1.
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W analizowanym okresie najwigksza warto$¢ zysku netto odnotowat PKO BP.
Bylo to zwigzane z duzg bazg klientéw i m.in. wysokimi przychodami z tytulu
oplat i prowizji. Dodatkowo, bank wdrazajac nowe oferty produktowe oraz inno-
wacyjne rozwiazania, poszerzal grono nowych klientéw, a tym samym zwigkszal
wynik na dziatalno$ci biznesowej. Z kolei w zwigzku z duzymi kosztami admini-
stracyjnymi, malg bazg klientéw i brakiem wystarczajaco atrakcyjnych produktow
kredytowych i depozytowych, do 2015 roku BOS Bank osiagal najnizszy poziom
zysku netto. Od 2016 roku, po podjeciu dziatan optymalizujacych koszty dziatal-
nosci i majacych na celu poszerzenie dziatalnosci biznesowej, jego zysk zwiekszyt
sie 0 15 p.p. (do 2020 roku). Warto réwniez zwrdci¢ uwage, iz przy mniejszej bazie
klientéw niz PKO BP, Pekao Bank czy ING Bank Slqski, od 2015 roku sukcesywnie
zwigkszal warto$¢ zysku netto (osiggajac w 2018 roku rekordowy wynik ponad
1,5 mld PLN). Byt to efekt dynamicznej dzialalnosci biznesowej, najwigkszego
w calym sektorze przyrostu portfela kredytowego przy zachowaniu jego jakosci
zgodnie z wymogami regulacyjnymi.

Citi Handlowy do 2017 roku sukcesywnie pracowal nad poprawa wartosci
zysku netto. Sredniorocznie zysk wzrastal o 12,2 p.p. Bank odnotowat przyrost
w bankowosci transakcyjnej, powierniczej oraz obszarze kart platniczych i kredy-
towych. W 2018 roku jego zysk zmniejszyt si¢ 0 42,3% ze wzgledu na zwigkszenie
kosztow dziatalnosci (razem z amortyzacja) o 3% - do 1,215 mld PLN. Przy tym
bank kontynuowat strategie zwigkszania bazy nowych klientow.

Millenium Bank w 2019 roku odnotowat spadek zysku o 26 p.p., co bylo zwia-
zane z dokonczeniem procesu restrukturyzacji po polaczeniu z Euro Bankiem
i wyzszymi niz zalozono kosztami integracji. Bank dodatkowo zwiekszyt do
223 mln PLN rezerwe na ryzyko prawne dotyczace walutowych kredytéw hipo-
tecznych oraz zawigzal rezerwe w wysokos$ci 66 mln PLN na przyszte zwroty pro-
wizji od sptaconych przed terminem kredytéw konsumpcyjnych. W calym okresie
2009-2020 bank nie osiggnal dynamicznego przyrostu zysku. Najwiekszy przyrost
w stosunku do roku poprzedniego (o 37%) odnotowal w 2010 roku. W kolejnych
latach przyrost zysku ksztattowal si¢ na poziomie ok. 8%. Millenium posiada duza
baze klientéw depozytowych, jednak ma mniejszy udziat klientéw kredytowych,
dlatego wynik z tytulu dzialalnosci bankowej nie jest satysfakcjonujacy dla zarza-
dzajacych. Strategia banku od kilku lat zaktada wzrost w zakresie rachunkéw bie-
zacych, lecz réwniez kredytow gotowkowych, a przede wszystkim kredytowania
dzialalnosci sektora przedsigbiorstw.

Sredniorocznie wzrost zysku o 5,6 p.p. dla Alior Banku oraz o 3,2 p.p. BNP Pa-
ribas réwniez wynikal z dzialann marketingowych bankéw, ktére zwiekszaly baze
kredytowa w strategicznych segmentach: leasingu, pozyczek i depozytow.

W 2020 roku w wyniku pandemii COVID-19 sektor bankowy w Polsce od-
notowal spadek zysku netto o blisko 93 p.p. W grupie analizowanych bankéw
byly tez zauwazalne skutki pandemii. Najlepiej w zmieniajacych si¢ warunkach
poradzil sobie ING, oferujac klientom gléwnie rozwigzania cyfrowe, zwigkszajac
poziom digitalizacji, a tym samym zmniejszajac koszty dzialalnosci. Najgorzej,
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a wiec odnotowujac straty, zakoriczyly rok 2020: Alior Bank, Pekao Bank, BOS
Bank i PKO BP. Przy tym w przypadku ostatniego z wymienionych nie byto to
bezposrednim rezultatem zmniejszonego ruchu klientéw w pandemii, lecz wyni-
kato z wyrazenia zgody na podpisywanie ugody z osobami posiadajacymi kredyty
we frankach. Bank utworzyl fundusz o wartosci 6,7 mld PLN, ktdry zabezpiecza
koszty programu ugéd.

Podsumowujac, w latach 2009-2020 w analizowanej grupie bankéw nastapit
przyrost aktywéw. Banki realizowaly rézne strategie. Niektore z nich — jak BNP
Paribas - skupity si¢ na transakcjach fuzji i przeje¢, a inne decydowaly sie na
uatrakcyjnienie oferty produktowej, w tym kredytéw i depozytéw. Analizowana
grupa bankéw, dazac do zwigkszania warto$ci zysku netto, starala sie dostoso-
wywac strategie do konkretnych warunkéw rynkowych. W perspektywie banki,
podejmujac indywidualne decyzje dotyczace budowania swojej konkurencyjno-
$ci, powinny skupia¢ si¢ przede wszystkim na optymalizacji kosztow w zwigzku
z digitalizacja, rozszerzaniu i personalizacji oferty bankowej. W nielicznych przy-
padkach dziafania te mogg skutkowac takze kolejnymi zmianami organizacyjno-
-wlasnos$ciowymi.

3.3. Analiza grupy badawczej na podstawie
liczby klientow oraz udzielonych
kredytow i zgromadzonych depozytow
w latach 2009-2020

Dziatalno$¢ kredytowo-depozytowa to istota funkcjonowania sektora bankowego,
$cisle zwigzana z liczbg klientéw banku. W badanym okresie banki podejmowaty
liczne dzialania majace na celu zwigkszanie bazy klientow. Najwigksza liczba klien-
tow wyrdznial si¢ PKO BP (wykres 3). W okresie 2009-2020 liczba jego klientow
wzrosta o 25%, do ponad 10 mIn. W swojej strategii bank podkreslal role klienta,
koncentracje na jego potrzebach i oczekiwaniach. PKO BP skupia si¢ na intensyw-
nosci rozwoju produktéw oraz kanaléw elektronicznych, w tym wspiera klientow
w zalatwianiu spraw administracyjnych.

Kolejnym podmiotem posiadajagcym najwigcksze grono klientéw byt Pekao
Bank. W 2020 roku liczba ta przekroczyla 5,8 mln. Od 2009 roku Pekao sukcesyw-
nie rozbudowywal baze klientéw. Najwiekszy przyrost roczny (27%) odnotowat
w 2017 roku. Bylo to wynikiem przeprowadzenia duzej kampanii marketingowej
(wspierajacej sprzedaz Konta Przekorzystnego) prowadzonej w telewizji, kinach, ko-
munikacji miejskiej, mediach spoleczno$ciowych i Internecie. W 2019 roku bank
udostepnit réwniez mozliwos¢ samodzielnego, internetowego otwierania konta
przez klienta na komputerze lub smartfonie. Weryfikacja tozsamosci odbywa si¢
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za pomocg biometrii twarzy oraz dowodu osobistego. Spadek ogdlnej liczby klien-
tow w 2018 roku byl skutkiem wypowiedzenia uméw rachunku klientom, ktorzy
nie korzystali z niego ponad 10 lat.
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Wykres 3. Liczba klientéw badanych bankéw w latach 2009-2020
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: ZBP (2021).

Natomiast mBank od 2009 roku realizowal strategie banku w pelni mobilne-
go z innowacyjnymi rozwigzaniami. Zrzeszal klientéw przede wszystkim poni-
zej 26. roku zycia. Do 2018 roku powigkszyt baze klientéw o 72% w stosunku do
2009 roku. W 2019 roku odnotowal spadek liczby klientéw o 34% w poréwnaniu
do roku 2018, ze wzgledu na ich obawy co do stabszej kondycji finansowej banku
i prawdopodobienstwa sprzedazy spowodowanej duzym obciazeniem zwigzanym
z wyrokami TSUE*. W latach 2009-2020 ponad dwukrotnie baze klientow zwigk-
szyt ING Bank Slaski (do 4,8 mln), co byto rezultatem cenowej atrakcyjnosci pro-
duktéw, wprowadzania nowoczesnych rozwigzan dla klientéw oraz utrzymywania
wysokiej jakosci obstugi.

Dynamiczny wzrost liczby klientéw do 2014 roku (o 181%) zaobserwowa-
no w Alior Banku. Rozpoczynajac dzialalno$¢ pod koniec 2008 roku, do konca
2009 roku miat blisko 200 tys. klientéw. W 2011 roku otworzyt 336 tys. nowych
rachunkéw biezacych (w PLN), co sprawilo, ze na koniec wrze$nia 2012 roku miat
1,36 mln klientow. Dzieki stworzeniu w krétkim czasie trzeciej co do wielkosci sie-
ci dystrybucji w Polsce, nowoczesnej bankowosci online oraz mobilnej, a takze sys-
tematycznie wzbogacanej ofercie produktéw, Alior Bank do 2020 roku zwiekszyt

4 TSUE to Trybunat Sprawiedliwosci Unii Europejskiej, ktéry 19 wrzesnia 2019 roku wydat wy-
rok zmuszajacy banki do oddawania czesci pobranych prowizji przy wczesniejszej sptacie
kredytu. Z kolei 3 pazdziernika 2019 roku ogtosit wyrok, w ktérym uznaje za klauzule niedo-
zwolone indeksowanie kredytéw do franka.
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baze klientow do 4,3 mln. W przypadku BNP Paribas oraz Santander Banku dy-
namiczny przyrost liczby klientéw po 2015 roku byt zwiazany z transakcjami fuzji.

Najmniejszg liczbe klientéw wérdd analizowanych podmiotéw posiadaty Citi
Handlowy oraz BOS Bank. W kazdym z nich liczba ta nie przekraczata 1 min.
Przyrost o 52% klientéw Citi Handlowego w latach 2009-2020 wynikat z korzyst-
nej oferty kredytu hipotecznego oraz kart kredytowych. Z kolei BOS Bank zainte-
resowat klientéw finansowaniem ekologicznych projektéw, jednak przyrost liczby
klientéw w latach 2009-2020 wyniést tylko 15%.

W 2020 roku w grupie badawczej bankéw byla kontynuowana polityka posze-
rzania grona klientow, gtéwnie korzystajacych z kanatéw zdalnych. Spadek liczby
klientéw w 2020 roku w przypadku PKO BP byt skutkiem zamknigcia rachunkow
nieaktywnych, natomiast w mBanku wynikalo to w dalszym ciaggu z obaw klientow
zwigzanych z wyrokami TSUE.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze liczba klientéw bankdéw, podobnie jak
w przypadku innych typéw przedsigbiorstw, jest kluczowym parametrem. Zwiek-
szanie bazy klientow to jeden z celéw dzialalnosci. Jednak dla budowania dtu-
gookresowej konkurencyjnosci istotna jest jakos¢ posiadanej bazy klientow.
W przypadku bankéw dotyczy to ich zapotrzebowania na konkretne produkty
depozytowe i kredytowe.

Kolejny parametr, na podstawie ktérego analizowana byta grupa 10 opisanych
wyzej bankow to wolumen udzielonych kredytéw (wykres 4). Gtéwnym czynni-
kiem majgcym wplyw na rozwdj akeji kredytowej bankéw w okresie 2009-2020
byt dynamiczny przyrost kredytéw hipotecznych oraz kredytéow inwestycyjnych
dla przedsiebiorcow.
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Wykres 4. Kredyty udzielone przez badane banki w latach 2009-2020 (w mld PLN)
Zrédto: jak do wykresu 1.
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Najwigkszy wolumen udzielonych kredytéw osiagnal w badanym okresie
PKO BP. W 2018 roku udzial udzielonych przez ten bank kredytéw gotowko-
wych to ponad 17% wartos$ci kredytow udzielonych przez caly sektor banko-
wy w Polsce, a hipotecznych - az 28,9% (na laczna kwote ponad 15 mld PLN).
W 2020 roku wartosci te zwigkszyly sie adekwatnie do 18,6% i 33,2%. Wolumen
kredytowy wynikal réwniez z duzego udziatu produktéw leasingowych dla firm,
dzigki ktérym bank utrzymat pozycje lidera na polskim rynku kredytowym od
2009 roku. Do 2017 roku druga pozycje w zakresie wielkosci udzielonych kre-
dytéw zajmowal Pekao Bank. Wielko$¢ wolumenu kredytéw wynikala z duzej
bazy klientéw i atrakcyjnej oferty kredytu hipotecznego (niska marza oraz udziat
w programie ,,Mieszkanie dla Mlodych”). Od 2018 roku wyzszy niz Pekao wo-
lumen udzielonych kredytow osiagnal Santander Bank. Czynniki wspierajace
procesy sprzedazy tego banku to m.in. nowy kanat dystrybucji kredytéw gotow-
kowych (tj. sie¢ agentow przejeta wraz z Deutsche Bank Polska SA), jak réwniez
atrakcyjna oferta i spersonalizowana akcja kredytowa. Na kolejnym miejscu zna-
lazt si¢ ING Bank Slgski. Wolumen udzielonych kredytéw w latach 2009-2020
wzrdst o 123,4%. Bank wyroéznil sie atrakcyjna ofertg cenowa kredytéw kon-
solidacyjnych oraz uproscil procedure udzielania kredytéow hipotecznych (od
2017 roku mogta ona przebiega¢ réwniez w kanale bankowosci elektronicznej).
Najnizszy udzial udzielonych kredytow w badanej grupie bankéw odnotowat
BOS Bank. Warto$¢ kredytéw udzielonych od 2016 do 2020 roku spadta o 27%
i osiagneta w 2020 roku 1,3 mld PLN. W 2020 roku we wszystkich bankach w ba-
danej grupie mozna zaobserwowac wzrost wolumenu kredytow, co jest zwigzane
z duzym zainteresowaniem od drugiej polowy roku kredytami hipotecznymi,
a takze udzielaniem bezzwrotnych pozyczek przedsigbiorcom w ramach kolej-
nych programéw pomocowych panstwa.

Drugim, kluczowym dla dziatalnosci bankowej parametrem dotyczacym pod-
stawowych obszarow aktywnosci biezacej jest wolumen depozytéow. Uwzglednia-
jac wielko$¢ depozytoéw dla badanej grupy bankéw w latach 2009-2020, liderem
pozostal PKO BP (wykres 5).

W 2020 roku depozyty osiggnety wartos¢ ponad 250 mld PLN. Drugim
w kolejnosci na podstawie tego kryterium okazat si¢ Pekao Bank, ktéremu tyl-
ko w 2012 roku udalo si¢ wyprzedzi¢ lidera. Bylo to rezultatem wspomnia-
nych juz wcze$niej dzialan marketingowych na rzecz Konta Przekorzystnego.
Dalsze pozycje w rankingu zamiennie osiagaty Millenium, mBank oraz ING,
w zalezno$ci od atrakcyjnosci oferty depozytowej i intensywnosci zachecania
klientéow do oszczedzania, a takze dzialan z zakresu fuzji i przejeé, ktore istot-
nie zwiekszaly baze depozytowa tych podmiotéw. Najnizsze wartosci w calym
badanym okresie odnotowat ponownie BOS Bank. W 2020 roku, przy rekor-
dowo niskich stopach procentowych, przyrost wolumendw zwigzany byt glow-
nie z pomoca finansowg dla przedsiebiorcow, gdyz srodki wyplacane byty na
rachunki bankowe.
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Wykres 5. Depozyty badanych bankéw w okresie 2009-2020 (w mld PLN)

Zrédto: jak do wykresu 1.

W calym badanym okresie (2009-2020) w opisywanej grupie bankéw moz-
na zaobserwowac, ze kazdy z podmiotéw podejmowal dzialania zmierzajace do
zwiekszenia bazy klientéw, wolumenu kredytéow i depozytow. Réznice w sku-
tecznos$ci tych dziatan wynikaly z odmiennego dopasowania oferty do potrzeb
grupy docelowej, w tym zastosowania narzedzi marketingowych, odpowiedniego
przygotowania si¢ do wykorzystania zdalnych kanaléw dystrybucji, jak réwniez
szybkos$ci dostosowywania si¢ do wymogoéw regulacyjnych i mozliwosci bazowa-
nia w trudnych momentach na potencjale zaufania swoich klientéw. Tym samym
ujawnily sie migkkie pozafinansowe determinanty budowania konkurencyjnosci.

3.4. Analiza grupy badawczej na podstawie liczby
klientow bankowosci internetowej, mobilnej
i tradycyjnej w latach 2009-2020

Liczba uzytkownikéw bankowosci elektronicznej w okresie 2009-2020 sukce-
sywnie wzrastala w kazdym z opisywanych podmiotéw (wykres 6). Analiza po-
dejscia klientow badanych bankéw do digitalizacji, czyli udziat liczby klientow
kanaléw internetowych i mobilnych w ogdlnej liczbie klientéw, pozwala oceni¢
nastawienie klientow do nowoczesnych technologii. W konsekwencji mozna
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okresli¢ konieczne elementy strategii obliczonej na edukacje klienta, przekony-
wanie go do nowoczesnych rozwigzan, tak aby m.in. obnizy¢ koszty podstawo-
wej dziatalnos$ci banku.

> 10
c
2 9
=
8
7
6
5
4
3
2
1 II B [ | |
o Ll odlat Wil M
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
M Alior Bank W BNP Paribas B mBank [ Citi Handlowy M ING Bank
O Millenium Bank ® Pekao Bank H PKO BP m Santander Bank mBOS$

Wykres 6. Liczba uzytkownikéw bankowosci internetowej w badanych bankach
w latach 2009-2020

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ZBP (2021).

Niekwestionowanym liderem pod wzgledem liczby uzytkownikéw bankowosci
internetowej byt PKO BP, co jest konsekwencja zaréwno ogoélnej liczby klientow,
jak i wielko$ci wolumenu aktywdw, kredytow oraz depozytéw (co pokazaly bada-
nia przedstawione w podrozdzialach 3.1, 3.2, 3.3).

W okresie 2009-2020 wszystkie analizowane banki staraly si¢ osiagac przyrost
liczby uzytkownikéow bankowosci internetowej pomiedzy 12 a 18 p.p. w stosunku
do roku poprzedniego. Najwyzsza dynamike (wzrost o 36 p.p. liczby uzytkowni-
kow bankowosci internetowej) osiagnal Millenium Bank. Wynikalo to z faktu, iz
bank wdrozyt szereg innowacji i udogodnien. Nowe rozwigzania przyniosty ban-
kowi m.in. zwyciestwo w prestizowym rankingu tygodnika ,,Newsweek” w katego-
rii ,Najlepsza bankowo$¢ internetowa”

Znaczng dynamike przyrostu uzytkownikéw bankowosci internetowej osiagnat
Santander Bank, tj. 20 p.p., po nabyciu w 2011 roku akcji dawnego BZ WBK przez
hiszpanski Banco Santander. Wzrost liczby klientéw Santander Banku, korzysta-
jacych z bankowosci internetowej, w 2018 roku spowodowany byl usprawnieniem
systemu bankowosci internetowej dla klientow oraz przejeciem w 2018 roku wy-
dzielonej czesci segmentu klientéw indywidualnych Deutsche Banku. Zwiek-
szenie liczby uzytkownikéw bankowosci internetowej o 18 p.p. odnotowal
w 2016 roku Citi Handlowy. Bank osiagnat to dzigki nowemu serwisowi transak-
cyjnemu, ktéry pozwolit w calosci przenies¢ obstuge sprzedazowa i posprzedazo-
wa klientéw do Internetu.
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W 2016 roku spadek liczby uzytkownikéw bankowosci internetowej o 15 p.p.
w ING Banku wynikatl z rozwigzania relacji z klientami, ktérzy wykazali brak
aktywnosci od co najmniej dwoch lat. ING kontynuowat dzialania w zakresie
budowania wizerunku mobilnego banku. Udoskonalanie systemu bankowosci in-
ternetowej ING bylo czescig strategii podnoszenia jakosci obstugi klientow banku.
Jednym z priorytetéw projektu bylo takie podejscie do projektowania, aby klient
nie musial zastanawia¢ si¢, w jaki sposob nalezy wykona¢ dang czynnos¢. Naj-
mniejszg liczbe uzytkownikéw bankowosci internetowej posiadat BOS Bank, co
wynikalo z faktu, Ze jego system bankowosci internetowej odbiegat od standardéw
rynkowych. Od 2017 roku bank podjal jednak decyzje o zwigkszeniu roli interne-
towych kanaléw dystrybucji (a takze kanaléw tradycyjnych) i dostosowaniu ich do
oczekiwan docelowych segmentéw klientow.

W 2020 roku nastgpil wzrost zainteresowania bankowoscig internetowa we
wszystkich 10 badanych bankach. Z pewnoscig byt to efekt wzrostu popularno-
$ci platnosci internetowych i zmniejszenia si¢ obiegu gotéwki wskutek pandemii
COVID-19, a ponadto nabywania produktéw bankowych zdalnie. Wplyw na
wzrost liczby uzytkownikéw bankowosci elektronicznej dodatkowo miata funk-
cjonalno$¢ w postaci logowania si¢ za jej pomoca do rzagdowego Profilu Zaufa-
nego, ktéry umozliwial zalatwienie wielu urzedowych spraw i czasem stanowit
jedyna opcje skorzystania z tych ustug, np. w trakcie lockdownu.

Osobng kategorig nowoczesnej bankowosci jest bankowo$¢ mobilna (wykres 7).
Jej rozkwit w Polsce obserwujemy od 2013 roku, kiedy PKO BP wprowadzil na
rynek aplikacje mobilng IKO. Umozliwiala ona wtedy sprawdzenie stanu konta,
wyplate gotowki z bankomatu oraz platnosci w sklepach stacjonarnych, obstugi-
wanych przez serwis transakcyjny eService. Nie byta to pierwsza aplikacja mobilna
w Polsce. Wezesniejsze proby podjeto Inteligo oraz Raifteisen, odpowiednio w 2008
oraz 2009 roku. Nie byly to jednak aplikacje, jakie znane sa wspdtczesnie klientom
bankoéw, a wersje serwisu transakcyjnego dostepnego w przegladarce telefonu, do-
stosowane pod katem wizualnym do niewielkich ekranéw. Od 2014 roku aplikacja
mobilna oferowana byta juz we wszystkich analizowanych bankach. Liczba uzyt-
kownikéw aplikacji mobilnej w 2014 roku w wiekszo$ci bankéw nie przekraczata
miliona. Liderem w zakresie uzytkownikéw bankowosci mobilnej, jak i promoto-
rem aplikacji na rynku byt PKO BP, ktéry na koncu 2020 roku posiadal 3,8 mln
uzytkownikéw aplikacji IKO.

Okres od 2018 roku to czas intensywnej pracy w zakresie przekonywania klien-
tow do funkcjonalnosci aplikacji mobilnej i zwigkszenia liczby jej uzytkownikow.
Bylo to zwiazane z wdrozeniem w Polsce dyrektywy unijnej PSD2, ktéra wprowa-
dzita dodatkowe podmioty mogace posredniczy¢ w ustugach finansowych. Sa to
tzw. TPP — Third Party Providers, ktére moga oferowac ustuge zbiorczej informacji
o rachunkach i innych produktach klienta. W praktyce oznacza to, ze klient doce-
lowo w jednym serwisie internetowym czy tez aplikacji mobilnej moze zarzadza¢
pozostalymi produktami w innych bankach. Bankom zalezy, aby klienci wybierali
ich aplikacje¢ jako docelowa.
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Wykres 7. Liczba uzytkownikéw bankowos$ci mobilnej w badanych bankach w latach 2009-2020
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: ZBP (2020).

Od 2016 roku przyrost uzytkownikéw bankowosci mobilnej o ponad 20 p.p.
mozemy zaobserwowa¢ w PKO BP, ING Banku, mBanku oraz Millenium. PKO BP
wprowadzil (od 2016 roku) zmiany, ktdre przeksztalcily IKO z aplikacji stuzacej do
platnosci czy wyplat mobilnych w aplikacje stanowiaca ,,bank w telefonie”. Na ko-
niec 2020 roku blisko 3,4 mIn klientéw przynajmniej raz w miesigcu logowato sie
do banku z poziomu urzadzenia mobilnego, tj. o blisko 34% wiecej niz rok wcze-
$niej. Oprdcz funkeji bankowosci mobilnej i funkeji platniczych IKO stalo sie
obecnie istotnym kanalem sprzedazowym, m.in. pozyczki gotéwkowej, lokaty czy
karty kredytowe;j.

W bankach mBank oraz ING od 2016 roku w aplikacji mobilnej wprowadzo-
no dodatkowe funkcjonalno$ci w obszarze zarzadzania kartami i limitami. Nale-
z3 do nich m.in.: mozliwo$¢ ustalenia jednorazowo wysokiego limitu dla danego
rodzaju transakeji do konca dnia, tymczasowa blokada karty, blokada transakcji
zagranicznych i zblizeniowych, a takze informacje o odrzuconych transakcjach
kartowych, mozliwo$¢ przechowywania paragonéw, korzystanie z licznych kodéw
rabatowych, logowanie za pomocg danych biometrycznych.

Zwigkszenie si¢ liczby uzytkownikéw aplikacji mobilnej Millenium w latach
2016-2020 bylo rezultatem rozbudowanej sprzedazy produktéow kredytowych
dostepnych w aplikacji mobilnej. W 2016 roku zmiany w bankowosci mobilne;j
rozpoczal réwniez Pekao Bank, ktory w 2014 i 2015 roku posiadal, pomimo duzej
bazy klientéw, ponizej 500 tys. uzytkownikow. System transakcyjny w opinii klien-
tow byl nieczytelny i malo uzyteczny. Bank udostepnil w 2016 roku nowoczesng
bankowos$¢ mobilng PeoPay - jedng aplikacje¢ do korzystania z produktow i ustug
bankowych oraz placenia.

BOS dopiero od 2018 roku rozpoczat wdrazanie planu zwigzanego z nowoscia-
mi w zakresie bankowos$ci mobilnej. Aplikacja jest nadal testowana i dopiero pod
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koniec 2022 roku otrzymali do niej dostep klienci. Bank nie udostepnia w rapor-
tach rocznych informacji o liczbie uzytkownikéw aplikacji, dlatego nie mozna oce-
ni¢ stanu zaawansowania tego procesu.

Podsumowujac analiz¢ dotyczaca zmian zwigzanych z rozwojem bankowosci
internetowej i mobilnej, nalezy zauwazy¢, ze we wszystkich opisywanych bankach
proces ten postepowal, a dodatkowo pandemia COVID-19 sprawila, ze ewolu-
cja w kierunku cyfryzacji w 2020 roku znacznie przyspieszyta. To z kolei spowo-
dowato skokowe upowszechnienie ustug bankowosci mobilnej jako sposobu na
bezpieczny, szybki i wygodny dostep do pieniedzy oraz zdalnego zarzadzania
finansami osobistymi. Opisane zmiany, jak mozna przypuszczaé, skutkowaly re-
dukcja liczby oddziatéw tradycyjnej bankowosci, jednak nie byt to jedyny powod.
Oddzial banku byt i jest jednym z kanaléw dystrybucji podstawowych produktéow
i miejscem umozliwiajacym bezposredni kontakt klienta z pracownikiem. W la-
tach 2009-2013 liczba placéwek we wszystkich analizowanych bankach wzrastata
(wykres 8). Od 2014 roku tendencja ta zmienila sie¢ w zwigzku ze wzrastajaca rola
kanaléw mobilnych i wigkszym poziomem digitalizacji klientow.
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Wykres 8. Liczba oddziatéw badanych bankéw w latach 2009-2020
Zrédto: jak do wykresu 1.

Banki z badanej grupy stopniowo rozpoczely proces zmniejszania liczby od-
dzialow. Najwiekszg liczbe oddziatéw w okresie 2009-2020 posiadal PKO BP, kto-
ry zamknal od 2014 roku 206 placéwek. Wzrost liczby placowek w przypadku BNP
Paribas w 2015 roku wynikat z fuzji BGZ Banku z BNP Paribas, a w 2018 roku prze-
jecia Raiffeisen Bank Polska SA. Tendencj¢ wzrostowa mozemy tez zaobserwowac
w przypadku liczby placowek mBanku oraz Pekao Banku czy Alior Banku, jednak
bylo to zwigzane z otwieraniem mobilnych punktéw tych podmiotéw, gtoéwnie
w galeriach handlowych, gdzie banki odkryly potencjal bazy nowych klientéw.
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mBank do 2013 roku zmniejszat liczbe swoich oddzialéw, chcac catkowicie zreali-
zowac strategie banku mobilnego. Jednak taki model obstugi, zwigzany z brakiem
dyspozycyjnosci dla klienta, nie do konca si¢ sprawdzit, co doprowadzito do po-
nownego otwierania placowek. Citi Handlowy w 2018 roku posiadat 26 oddziatéw
banku, co wynikato z rozwoju ,,Bankowego Ekosystemu Smart” (placowki w miej-
scach najczedciej uczeszczanych przez klientéw). Wskutek zmieniajacych sie
zachowan klientéw i rozwoju nowych technologii oddzialy byly zamykane, zwigk-
szajac efektywnos¢ operacyjng pozostatych kanatéw dystrybucji. W przypadku
BOS Banku zamkniecie 40 placéwek spowodowane bylo planem restrukturyza-
cyjnym i zmniejszaniem kosztow dzialalno$ci w rezultacie niesatysfakcjonujacych
wynikéw finansowych banku.

W 2020 roku, w zwigzku z nasilonym rozwojem kanatéw zdalnych obstugi klien-
ta, kazdy z analizowanych bankéw zmniejszyt liczbe swoich oddziatéw. Najwigk-
szg zmiane roczng w stosunku do 2019 roku mozemy zaobserwowa¢ w przypadku
Millenium Banku (spadek liczby placéwek o 125) oraz PKO BP (zmniejszenie licz-
by placéwek o 111), co bylo skutkiem nie tylko pandemii, ale realizowanej strategii
rozwoju cyfrowego.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dla calej grupy 10 badanych bankow
rozw6j zdalnych kanaléw obstugi klienta stat si¢ priorytetem. Spowodowalo to
zmniejszenie kosztéw dzialania, ale réwniez wykorzystanie wzmozonego zaintere-
sowania klientow takg forma kontaktu z bankiem dzigki zaoferowaniu im nowych,
przysztosciowych funkcjonalnos$ci. Placéwki stacjonarne sg nie tylko redukowa-
ne, ale tez modernizowane. W wiekszosci stajg sie¢ miejscami kontaktu klientow
w sytuacji niestandardowych proceséw® badz pozostaja wygodna opcja dla grona
klientéw nadal przywigzanych do tradycyjnej formy kontaktu.

3.5. Analiza grupy badawczej na podstawie liczby
pracownikow oraz wartosci oferowanych im
Swiadczen w latach 2009-2020

Spadek liczby placéwek i rozwdj sieci zdalnej dystrybucji wymaga od pracowni-
kéw bankéw nowych umiejetnosci i kompetencji. Tym samym analiza dotycza-
ca pracownikéw bankéw musi odwolywac sie do systemu motywowania kapitatu
ludzkiego. Badajac kapital intelektualny bankow, nie sposéb pomingé¢ kwestii do-
tyczacych ich pracownikéw.

5 Niestandardowe procesy, takie jak m.in. dziedziczenie srodkéw zgromadzonych w banku po
zmartym, otwarcie rachunku dla osoby ubezwtasnowolnionej, obstuga konta przez syndyka
po ogtoszeniu upadtosci konsumenckiej przez klienta, wymagaja konsultacji z odpowiednio
przygotowanymi pracownikami.
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W okresie 2009-2020 w analizowanej grupie 10 bankéw widoczna byla taka
sama tendencja, jak w przypadku calego sektora bankowego, czyli zmniejszanie si¢
liczby zatrudnionych (wykres 9). Procesy fuzji i przeje¢ stanowity okazje do opty-
malizacji liczby pracownikéw. Wraz ze spadkiem liczby bankéw konkurujacych na
rynku i rosngcg popularnoscig bankowosci elektronicznej oraz mobilnej istotnie
zmniejszala sie sie¢ dystrybucji w §wiecie rzeczywistym. Rewolucja technologicz-
na przyczynita si¢ do samodzielnego dzialania klientéw w zakresie transakcji ka-
sowych, nabywania produktéw, zmiany danych czy uzyskiwania informacji.
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Wykres 9. Liczba pracownikéw badanych bankéw w latach 2009-2020

Zrédto: jak do wykresu 1.

W latach 2009-2014 struktura zatrudnienia w PKO BP pozostawala niezmien-
na. W 2015 roku zatrudnienie zwigkszyto sie o 20 p.p., w zwiazku z polaczeniem
z Nordea Bankiem. Od 2016 roku PKO BP podjat intensywne dziatania zmierza-
jace do ulepszenia aplikacji mobilnej i oferty bankowosci elektronicznej, co miato
przesuna¢ czes¢ klientéw do zdalnych kanatéw i umozliwi¢ zmniejszenie zatrud-
nienia o 600 0s6b w latach 2018-2019. PKO BP oraz Pekao Bank odnotowaly naj-
wieksza zmiane liczby zatrudnionych w okresie 2009-2020, tj. zmniejszyly liczbe
pracownikow odpowiednio o 3625 i 7226 osob. Zatrudnienie w banku BNP Pa-
ribas wzroslo o0 35,6 p.p. w 2018 roku w stosunku do 2009 roku w konsekwencji
przejecia Raiffeisen Bank Polska®. W 2020 roku zatrudnienie spadlo o 10,3 p.p.
wzgledem 2018 roku w efekcie restrukturyzacji i dostosowywania rozbudowanej

6 W 2018 roku nastgpito przejecie przez BNP Paribas Bank Polska SA dziatalnosci podstawo-
wej Raiffeisen Bank Polska SA, ktore zostato potwierdzone odpowiednim wpisem w KRS.
Bank BGZ i BNP Paribas Bank Polska potaczyty sie, tworzac jedng z najwiekszych instytu-
cji finansowych w Polsce - Bank BGZ BNP Paribas. Dzieki potaczeniu dwoch komplemen-
tarnych bankéw z miedzynarodowej Grupy BNP Paribas powstat wiekszy i silniejszy bank,
z ofertag dopasowang do wszystkich grup klientow.
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struktury organizacyjnej banku do warunkéw rynkowych. Wzrost zatrudnienia
w Santander Banku o 33,8 p.p. miedzy 2009 a 2020 rokiem réwniez wynikat z fuzji
(wlgczenia w swoje struktury Deutsche Banku i BZ WBK). BOS Bank zmniej-
szyt zatrudnienie o 45,3 p.p. w okresie 2009-2020. Zintensyfikowane dzialania
(od 2016 roku) byty efektem przyjetej strategii poprawy wynikéw finansowych po-
przez obnizanie kosztow dzialania banku.

Szczegolnie widoczne zmiany w zatrudnieniu w mBanku w latach 2017-2018
byly rezultatem zmian organizacyjnych. Spadek zatrudnienia mial zwigzek gtow-
nie z przesunigciem czesci etatéw do mCentrum Operacji oraz stanowit konty-
nuacje optymalizacji zadan w mBanku Hipotecznym, wynikajacej z przeniesienia
kompetencji udzielania kredytow hipotecznych do mBanku. Réwnocze$nie w cia-
gu roku odnotowano wzrost zatrudnienia w mLeasing, m.in. z powodu rozszerze-
nia oferty ubezpieczen przedmiotéw leasingu.

Z kolei sztuczna inteligencja i technologie chmurowe to obszary rozwijane
przez Citi Handlowy w ramach cyfrowej transformacji’, ktéra bank ten realizuje
od 2011 roku. Wdrozenie strategii spowodowalo systematyczny spadek zatrud-
nienia o 1160 oso6b do 2020 roku. Dziatania w zakresie usprawniania proceséw
i wprowadzania innowacji dla klientéw podjal réwniez ING Bank Slaski. Za-
trudnienie nie zostalo jednak drastycznie zredukowane. Liczba pracownikéw od
2015 roku zmniejszyta si¢ zaledwie o 48 oséb.

Podsumowujac, w analizowanej grupie 10 bankéw tendencja do zmniejszania
liczby pracownikéw wynikata gtéwnie z wprowadzania innowacyjnych rozwia-
zan procesowych i produktowych oraz samodzielnego korzystania przez klientow
z produktéw bankowych w bankowosci elektronicznej i mobilnej. Zarzadzajacy
bankami skupiali si¢ wiec na rozwoju kompetencji pracownikéw, tak aby byli oni
w stanie sprosta¢ nieustannie zmieniajacym si¢ potrzebom klientéw. Restruktu-
ryzacja zatrudnienia wynikafa z koniecznosci optymalizacji proceséw wsparcia
w jednostkach, cyfryzacji proceséw sprzedazowych i obstugowych, a takze z po-
trzeby zwigkszenia efektywnosci zarzadzania sprzedazg i jakoscig obstugi. Procesy
te rodzily nowe wyzwania dla pracownikéw bankéw, w tym koniecznos¢ podno-
szenia swoich kwalifikacji.

W analizowanym okresie wartos¢ §wiadczen pracowniczych w badanych ban-
kach ulegata zmianom. Nie byly one jednak zmniejszone proporcjonalne do re-
dukcji zatrudnienia. W okresie 2009-2020 nastgpil wzrost wynagrodzen dla
pracownikow w calym sektorze bankowym, co wywarlo presje na analizowa-
nych podmiotach i réwniez one podwyzszyly wysokos¢ wynagrodzenia. Ponizej
przedstawiono warto$¢ $wiadczen pracowniczych badanej grupy bankéw w latach
2009-2020 (wykres 10). Warto$¢ ta obejmowata: wynagrodzenia pracownikow,

7  Cyfrowa transformacja jest gtéwnym filarem nowej strategii realizowanej do 2021 roku.
Bank wdrozyt system, ktéry pozwolit udziela¢ finansowania klientom na podstawie bio-
metrii twarzy. W obszarze detalicznym Citi Handlowy postawit na bankowo$¢ kontekstowa
- bank jest dostepny zawsze wtedy, gdy klient go potrzebuje. Cyfrowa transformacja ma
objac¢ rowniez pracownikéw banku, utatwiajac i upraszczajac obstuge proceséw.
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premie i tzw. trzynaste pensje, Swiadczenia zwigzane z wystugg lat oraz §wiadcze-
nia medyczne, socjalne, emerytalne, jak réwniez warto$¢ szkolen.

Najwyzsza warto$¢ swiadczen pracowniczych w okresie 2009-2020 roku osig-
gnelty PKO BP oraz Pekao Bank (rozbudowanie pakietow s$wiadczen me-
dycznych, pomocy finansowych, dofinansowan urlopowych i do dzialalnosci
kulturalno-oswiatowej). Wzrost w latach 2015-2018 $wiadczen pracowniczych
o blisko 45,4 p.p. w Santander Banku zwiazany byt z poszerzeniem jego struktury
(BZ WBK oraz Deutsche Bank). Przy tym bank zredukowal §wiadczenia o 38,5 p.p. do
2020 roku, zmniejszajac zatrudnienie. Srednioroczny spadek $wiadczen o 11 p.p.
w 2016 roku mozna zaobserwowa¢ w BOS Banku jako wynik strategii optymaliza-
cji. Istotny wzrost $wiadczen pracowniczych o 82,3 p.p. (w 2017 roku w stosunku
do 2016 roku) odnotowat ING Bank Slaski w zwigzku z podwyzszeniem wynagro-
dzen oraz zmiang w zakresie prywatnej opieki medycznej.
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Wykres 10. Warto$¢ swiadczen pracowniczych w badanych bankach w latach 2009-2020
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Zrédto: jak do wykresu 1.

Najwyzsza wartos¢ §wiadczen pracowniczych na jednego zatrudnionego w la-
tach 2009-2020 osiagnety: Citi Handlowy, ING Bank Slqski, mBank, PKO BP,
Pekao Bank i Santander Bank. Najwigkszy srednioroczny przyrost warto$ci §wiad-
czen dotyczyl Pekao Banku (o blisko 70 tys. PLN), BNP Paribas (o 58 tys. PLN)
i ING Banku Slgskiego (o 52 tys. PLN).

Kazdy z analizowanych bankéw inwestowal aktywnie w rozwoj pracownikow
w przekonaniu, ze to kompetencje, talenty i zaangazowanie zespolu decyduja
o pozycji rynkowej w konkurencyjnej branzy finansowej. Pracownicy, w szcze-
gélnosci w zespolach sprzedazowych, objeci byli szerokim programem szko-
len, zaréwno tych obowigzkowych (wynikajacych np. z przepiséw dotyczacych
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oferowania produktéw kredytowych, ubezpieczeniowych czy inwestycyjnych), jak
i dodatkowych, nastawionych na rozwdj miekkich i twardych kompetencji. Banki
wykorzystywaly nowoczesne rozwigzania, w tym platformy szkolen e-learningo-
wych, dzigki ktérym szkolenia mogli odby¢ wszyscy zatrudnieni. W przypadku
$wiadczen pracowniczych w 2020 roku obserwujemy w grupie badanych bankéw
zmniejszenie si¢ nakladéw na pracownikéw w poréwnaniu z 2019 rokiem. Bylo
to rezultatem zaostrzonej polityki redukeji kosztow i etatow. Jednoczesnie banki
poszukiwaty innych, pozafinansowych sposobéw motywowania pracownikéw.

3.6. Analiza grupy badawczej na podstawie
liczby uzyskanych nagrod i wyrdéznien
w latach 2009-2020

Ostatnim etapem badania 10 wiodacych bankéow w sektorze bankowym w Polsce
byta analiza uzyskiwanych przez nie nagrdéd i wyrdznien. W badaniu uwzgled-
niono ranking Zfoty Bankier, tworzony od 2009 roku oraz liczbe wszystkich na-
gréd w prestizowych krajowych i miedzynarodowych konkursach, o ktérych
banki informowaly w raportach rocznych 2009-2020. Zfoty Bankier mozna okre-
8li¢ jako najwiekszy ranking oceniajacy ustugi i produkty bankowe w Polsce. Od
2009 roku wyznacza on kierunek rozwoju polskiej bankowosci, wskazujac najlep-
sze oferty na rynku i lideréw wyrdzniajacych si¢ w sektorze bankowym. W rankin-
gu doceniane sg banki, ktore w swojej dzialalnosci stawiaja na najlepsze praktyki
rynkowe oraz oferujg produkty najpelniej odpowiadajace potrzebom klientow.
Jest to najwigkszy w Polsce projekt badawczy dotyczacy poziomu obstugi banko-
wej, jakosci produktow, komunikacji reklamowej, w tym za posrednictwem social
mediéw. Dodatkowo, ranking odwoluje sie do spolecznego zaangazowania ban-
kéw. Od 2016 roku ranking formuja wspdlnie Bankier.pl, Puls Biznesu, Kantar
Polska i Obserwatorium.biz jako najwigksze badanie sektora bankowego w Polsce.

W analizowanej grupie 10 bankéw komercyjnych w latach 2009-2020 liderem
w zakresie jako$ci obstugi oraz atrakcyjnosci oferty okazal si¢ mBank (tab. 15),
zdobywajac siedmiokrotnie statuetke Zfoty Bank. Glosami internautéw mBank
zwyciezal rowniez w kategoriach ,,Spot reklamowy” i ,,Bank wrazliwy spotecz-
nie”. Najlepsza reklamg na rynku okazal sie spot otwierajacy pierwsza w historii
mBanku kampanie spoleczng poswiecona bezpieczenstwu w Internecie (2018):
»Nie robisz tego w realu? Nie rob tego w sieci!”. W obszarze CSR internauci doce-
nili program grantowy mPotega, realizowany przez mFundacje w ramach strategii
»m jak matematyka” mBank doceniany byl réwniez ze wzgledu na bankowos¢
mobilng, ktéra rozbudowal, przyjmujac w 2008 roku strategie banku dzialajacego
w kanatach zdalnych.
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Bank Millenium od 2016 roku otrzymywal wyréznienie w kategorii ,,Bezpie-
czenstwo’, co bylo efektem przyjetej w nim strategii, ktéra miata na celu zapewnie-
nie klientom nowoczesnego i bezpiecznego systemu internetowego. Projektujac
nowe rozwigzania, bank zawsze ma na uwadze zaoferowanie najlepszego potacze-
nia bezpieczenstwa i wygody. Zalozeniem jest, ze uzytkownik bankowosci elektro-
nicznej czesto nieSwiadomie naraza si¢ na zagrozenia w sieci, dlatego duza wage
bank przyklada réwniez do edukacji klientéw, regularnego informowania o no-
wych zagrozeniach i stalego przypominania zasad bezpieczenstwa.

ING wyroéznialo si¢ pod wzgledem spotéw internetowych oraz social medidw,
ale statuetke Ztoty Bank zdobyto tylko w 2016 roku. Bank zostat doceniony za ja-
kos¢ obstugi we wszystkich kanatach kontaktu z klientem - nie tylko w oddziatach
bankowych, lecz takze poprzez Call Center i za pomocg bankowosci internetowe;.

Tabela 15. Nagrody przyznawane w konkursie Ztoty Bankier w latach 2009-2020

Bank Nagroda w rankingu Ztoty Bankier Komentarz

Produkt oszczednosciowy dla firm (2009) = 1x Ztoty Bank
Produkt oszczednosciowy dla firm (2010) w 2013 roku
Innowacja finansowa (2012)
Bankowos$¢ mobilna (2013)

Kredyt gotowkowy (2013)
Innowacyjny produkt (2013)

Ztoty Bank (2013)

Bankowos$¢ mobilna (2014)

Kredyt gotowkowy (2014)

Sposéb ptatnosci w Internecie (2014)
Kredyt gotowkowy (2016)

Innowacja finansowa (2017)

Kredyt gotowkowy (2020)
Bezpieczenstwo (2020)

Ztoty Bank (2018) = 1x Ztoty Bank
Kredyt hipoteczny (2019) w 2018 roku
Kredyt hipoteczny (2019)
BNP Paribas (2020)

Ztoty Bank (2009) 5 x Ztoty Bank (w latach
Karta kredytowa (2009) 2009-2014)

Ztoty Bank (2010)

Ztoty Bank (2011)

Karta kredytowa (2011)

Ztoty Bank (2012)

Bankowo$¢ mobilna (2013)

Ztoty Bank (2014)

Najlepszy bank w social mediach (2014)

Konto osobiste (2014)

Konto osobiste (2015)

Bankowo$¢ mobilna (2015)

Il miejsce w rankingu ogdlnym Ztfoty Bank (2016)
Spot reklamowy (2016)

Bank wrazliwy spotecznie (2016)
Bezpieczenstwo (2016)

Najwyzsza jakos¢ obstugi (2017)

Alior Bank

BNP Paribas

mBank
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Bank

Nagroda w rankingu Ztoty Bankier

Komentarz

mBank

Bezpieczenstwo (2017)

Bank wrazliwy spotecznie (2018)
Bezpieczenstwo (2018)
Bankowos$¢ mobilna (2019)
Bezpieczny Bank (2019)

Bank wrazliwy spotecznie (2020)
Najlepszy spot reklamowy (2020)

Citi Handlowy

Karta kredytowa (2016)
Karta kredytowa (2017)
Bezpieczenstwo (2017)
Kredyt gotowkowy (2018)
Karta kredytowa (2018)
Karta kredytowa (2019)
Karta kredytowa (2020)
Kredyt gotowkowy (2020)

= doceniana gtéwnie
karta kredytowa

ING Bank
Slaski

Kredyt hipoteczny (2011)

Spot reklamowy banku (2013)
Kredyt hipoteczny (2015)

Spot reklamowy (2015)
Najwyzsza jakos$¢ obstugi (2016)
Ztoty Bank (2016)

Bank w social mediach (2016)
Bezpieczenstwo (2016)

Spot reklamowy (2017)

Bank wrazliwy spotecznie (2017)
Bank w social mediach (2017)
Spot reklamowy (2018)
Bankowo$¢ mobilna (2019)
Bank w social mediach (2019)
Bank w social mediach (2020)

= 1x Ztoty Bank
w 2016 roku

Millenium
Bank

[l miejsce w rankingu ogdélnym Ztoty Bank (2016)
Bezpieczenstwo (2016)

Il miejsce w rankingu ogélnym Ztoty Bank (2017)
Konto osobiste (2017)

Bezpieczenstwo (2017)

Konto osobiste (2018)

Bezpieczenstwo (2018)

Il miejsce w rankingu ogoélnym Ztoty Bank (2019)
Bank wrazliwy spotecznie (2019)

Bezpieczny Bank (2019)

Innowacja finansowa (2020)

Kredyt hipoteczny (2020)

= 4 xdoceniany za
bezpieczenstwo

Pekao Bank

Innowacja finansowa (2015)
Innowacja finansowa (2015)
Kredyt hipoteczny (2020)

= nagroda przyznana
dwukrotnie w latach
2009-2020

PKO BP

Kredyt hipoteczny (2009)
Innowacja finansowa (2009)
Kredyt hipoteczny (2010)
Innowacja finansowa (2010)
Kredyt gotowkowy (2011)
Kredyt hipoteczny (2013)
Innowacja finansowa (2014)

= gtéwnie doceniany za
produkty (najczesciej
- 8razy - za kredyt
hipoteczny)
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Tab. 15 (cd.)

Bank Nagroda w rankingu Ztoty Bankier Komentarz

Kredyt hipoteczny (2014)

Lokata (2015)

Kredyt dla przedsiebiorcy (2015)

Kredyt hipoteczny (2016)

Kredyt hipoteczny (2017)

Kredyt hipoteczny (2018)

Lokata (2019)

Kredyt dla firm (2019)

Najlepszy spot reklamowy (2019)

Innowacja FinTech (2019)

Il miejsce w rankingu ogélnym Ztoty Bank (2020)
Bank wrazliwy spotecznie (2020)

Konto osobiste (2020)

Kredyt hipoteczny (2020)

Bank w social mediach (2020)

Najlepszy spot reklamowy (2020)

Najlepsza wielokanatowa jako$¢ obstugi (2020)

Kredyt gotowkowy (2014) = 1 x Ztoty Bank
Il miejsce w rankingu ogélnym Ztoty Bank (2018) | w 2019 roku
Kredyt gotowkowy (2018)

Ztoty Bank (2019)

Konto osobiste (2019)

Kredyt gotowkowy (2019)

Il miejsce w rankingu ogdlnym Zfoty Bank (2020)
Kredyt gotowkowy (2020)

Konto osobiste (2020)

Bank wrazliwy spotecznie (2020)

Najlepsza wielokanatowa jako$¢ obstugi (2020)
Kredyt gotowkowy (2015) = nagroda przyznana

BOS Bank tylko raz w latach
2009-2020

PKO BP

Santander
Bank

Zrédto: opracowanie wtasne rankingu Ztoty Bankier 2009-2020.

Analizujac ranking Zfoty Bankier, nalezy zwrdci¢ uwage, ze kilkakrotnie banki
nagradzane sg nie za calo$¢ funkcjonowania systemu, lecz w zwigzku z ich ,,sztan-
darowymi produktami” Alior Bank kilkakrotnie okazal si¢ bezkonkurencyjny
w kategorii ,,Kredyt gotowkowy”, zdobywajac nagrode za pozyczke z gwarancja
najnizszej raty. W kategorii ,,Karta kredytowa” wielokrotnie wyrézniany byt z kolei
Citi Handlowy. Od 20 lat to flagowy produkt tego banku, rozpoznawany i uznawa-
ny na calym $wiecie. ,Karta Kredytowa Citi Simplicity” to karta doceniana przez
klientéw za prostote i funkcjonalno$¢, brak oplat i przejrzyste zasady. ,,Kredyt
hipoteczny” PKO BP zostal kilkakrotnie doceniony za dostep do finansowania
réwniez w przypadku niskiego wkiadu wlasnego, a takze za warunki wczesniejszej
splaty oraz promocyjne obnizenie marzy w pierwszym roku trwania umowy. Pod-
miot ten wyrdzniany byl ponadto w zakresie innowacji finansowych i spotecznej
wrazliwosci. Najwiekszy bank, lider wedtug wielu parametréw, co przedstawiono
w podrozdzialach 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, nigdy nie zdobyl jednak statuetki Zfoty Bank.
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Kolejny wyrézniajacy sie wielko$cig aktywow oraz liczbg klientéw Bank Pekao
w rankingu Zfoty Bankier doceniony byt tylko w zakresie innowacji finansowych.
Jako pierwszy bank w Polsce oraz pierwszy wsrdd najwigkszych bankow europej-
skich wprowadzil bowiem platnosci zblizeniowe smartfonem w technologii HCE.
Karta wielowalutowa Banku Pekao to tez unikatowe na rynku rozwigzanie dla
0sob, realizujacych transakcje w réznych walutach - to jedna karta zaréwno do
rachunku w zlotych (PLN), jak i do czterech rachunkéw walutowych, tj. w EUR,
USD, CHF i GBP.

Ponadto warto zwrdci¢ uwage, iz w rankingu gtéwnym Zlotego Bankiera zna-
lazly sie BGZ BNP Paribas oraz Santander Bank, zdobywajac w 2018 roku odpo-
wiednio: statuetke Ztotego Banku oraz III miejsce. Moze to by¢ efektem przejecia
dobrych praktyk zwigzanych z obstuga klienta przez podmioty, ktére zostaly wila-
czone w struktury banku.

Podsumowujac te czes¢ badania, nalezy zauwazy¢, ze w latach 2009-2020 na-
stapil wzrost liczby miedzynarodowych i krajowych konkurséw w dziedzinie ban-
kowosci. Nagrody przyznawane byly w réznych kategoriach. W ostatnich latach
banki mogly zosta¢ docenione za podejscie do pracownikéw i warunki zatrudnie-
nia, za polityke spolteczng, odpowiedzialnos¢ ekologiczng, innowacyjne rozwia-
zania, strukture organizacyjna, zarzadzanie, oferte, budowanie marki i strategie
marketingowa.

W ostatnich 12 latach banki rywalizowaly o jak najwieksza liczbe nagréd
w réznych kategoriach, chcac by¢ postrzeganymi przez klientéw jako docenia-
ne przez krajowe i miedzynarodowe srodowisko ekspertow (tab. 16). W bada-
nym okresie rekord roczny niemal 200 nagréd dla 10 badanych bankéw padt
w 2018 roku, co oznaczalto niemal podwojenie liczby z poczatkowych lat badania.
Liderem w liczbie nagréd byt PKO BP - rocznie od 32 nagréd w 2010 roku do
66 w 2019 roku. Kolejne miejsce nalezy przypisa¢ ING, ktéry w 2010 roku otrzy-
mal jedynie 9 nagrdd, ale w 2017 roku az 45. Na uznanie zastuguje tez mBank
(10 nagréd w 2009 roku i 33 w 2018 roku).

Tabela 16. Liczba nagréd otrzymanych przez kazdy z badanych bankéw w latach 2009-2020
(w podziale na 6 kategorii)

Rok 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
ING Bank Slaski 18 9 22 23 33 44 40 ES 45 B9 38 31
kat. pracodawca 0 1 2 2 0 2 2 2 3 3 3
kat. oferta 2 1 3 2 5 9 5 6 9 10 7
kat. CSR 5 0 5 4 6 5 8 7 10 8 6 6
kat. jakosc¢ obstugi 3 2 4 2 4 5 4 3 4 3 2 2
kat. zarzadzanie 2 1 1 3 7 6 6 5 1 2 2
kat. innowacyjno$¢ 0 1 2 3 2 3 5 4 5 1 1
kat. ogoélna 6 3 5 7 9 14 10 6 10 10 14 10
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Tab. 16 (cd.)

Rok

2009

2011

2014

2015

2018

2019

Alior Bank

kat. pracodawca

kat. oferta

kat. CSR

kat. jakosc¢ obstugi

kat. zarzadzanie

kat. innowacyjnos¢

kat. ogoélna
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12

—
;]

[ay
~

—
(6]

kat. pracodawca

kat. oferta

kat. CSR
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Citi Handlowy
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BNP Paribas
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Rok

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016

2017

2018

2019

2020

Pekao Bank

N
w

N
=

oo

[
=

©

(93]

—
w

[y
N

~

©

(o)}
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[,

kat. pracodawca

kat. oferta

kat. CSR

kat. jakosc obstugi

kat. zarzadzanie

kat. innowacyjno$¢

kat. ogolna

BOS Bank

kat. pracodawca

kat. oferta

kat. CSR

kat. jakosc obstugi

kat. zarzadzanie

kat. innowacyjno$¢

kat. ogolna
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Santander Bank
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116

108
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147
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161
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193
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183

138

kat. pracodawca

11

10

15

11

12

15

11

18

14

kat. oferta

23

21

24

21

26

32

36

31

32

34

37

36

kat. CSR

20

13

22

23

25

27

24

34

36

42

28

19

kat. jakosc obstugi

13

11

12

15

11

12

14

16

19

12

kat. zarzadzanie

12

8

9

6

8

kat. innowacyjno$¢

12

13

11

21

20

25

26

32

35

37

7

11

kat. ogolna

34

33

24

49

42

36

51

26

53

49

68

38

Zrédto: jak do tab. 11.

Liczba nagréd moze by¢ jednak kwestionowana jako podstawa oceny banku,
dlatego dodatkowo odwotano si¢ do kilku najbardziej prestizowych konkursow.
Sposrod zaprezentowanych nagréd szczegdlnie prestizowym konkursem, istotnym
w $rodowisku bankowym, jest organizowany w ramach kongresu Banking Forum,
czyli cyklicznego wydarzenia, w ktérym udziat biorg eksperci — konkurs ,,Liderzy
Swiata Bankowosci”. Kongres zrzesza przedstawicieli sektora bankowego i tych,
ktorzy tworza uwarunkowania dla tego sektora oraz dostawcdw rozwiazan i firmy
wspolpracujace z bankami. Wydarzenie jest unikalng i prestizowa platforma wy-
miany pogladéw dla wyzej wymienionych interesariuszy. To prestizowe wyroéznie-
nie na przestrzeni lat 2009-2020 otrzymaly wszystkie banki w analizowanej grupie,
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z wyjatkiem BOS Banku. Kolejny prestizowy konkurs w skali miedzynarodowej or-
ganizuje amerykanski magazyn ,,Global Finance’, ktory od ponad 30 lat publikuje
artykuly i analizy na temat rynku finansowego na $wiecie. Nagrody przyznawane
przez ,Global Finance” w ostatnich latach s3 wyrazem uznania za strategie, obstuge
klientéw cyfrowych, rozwéj nowych technologii i sukces w przekonywaniu klientéw
do korzystania z cyfrowej oferty banku. To takze docenienie produktéw i wymier-
nych korzysci uzyskanych dzieki digitalizacji. Owo wyréznienie dla bankéw za ofe-
rowanie klientom innowacyjnych rozwiazan technologicznych w okresie 2009-2020
otrzymaly: Citi Handlowy, ING Bank Slqski, PKO BP, mBank i Millenium Bank.

Waznym konkursem w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu sg ,,List-
ki CSR »Polityki«”. Tygodnik ,,Polityka” wraz z Deloitte i Forum Odpowiedzialnego
Biznesu zaprasza firmy dzialajace w Polsce do przegladu rozwigzan wspierajacych
odpowiedzialne zarzadzanie w odniesieniu do normy ISO 26000. Wylaniane sg fir-
my wyrdzniajace sie dobrymi praktykami w siedmiu obszarach: tad organizacyjny,
prawa czlowieka, praktyki z zakresu pracy, srodowisko, uczciwe praktyki operacyj-
ne, zagadnienia konsumenckie i zaangazowanie spoleczne. W okresie 2015-2020
banki z badanej grupy zostaty wyréznione kilkakrotnie.

Istotnym z punktu widzenia pracownikow jest konkurs ,,Solidny Pracodawca
Roku”. Kilkakrotnie zostaly w nim wyrdznione banki: PKO BP, Pekao, ING Bank
i mBank. Prestizowe na rynku bankowym sg tez nagrody przyznawane przez Eu-
ropean Financial Management Association (EFMA)?, ktére organizuje we wspot-
pracy z Accenture prestizowy konkurs ,,Distribution & Marketing Innovation
Awards”. Nagrode otrzymaly w nim banki: PKO BP, ING Bank Slgski, mBank
oraz Millenium. W konkursie ,,BAI-Infosys Finacle Global Banking Innovation
Awards” nagradzane s3 z kolei najbardziej innowacyjne ustugi finansowe w skali
globalnej. Wyrdznione banki z badanej grupy to: mBank, Millenium, ING Bank,
BNP Paribas i Santander Bank.

Podsumowujac badanie dotyczace réznorodnych form oceny jakosci - nie
tylko oferty, ale calosci realizowanej przez bank strategii — nalezy podkresli¢, ze
z roku na rok pojawia si¢ coraz wigcej kategorii konkurséw czy rankingéw oraz
instytucji organizujgcych konkursy, w ktorych banki moga sie wyrézni¢. Mno-
go$¢ nagrod i obszardw rywalizacji zwigzana jest ze znaczeniem we wspdlczesnym
$wiecie marki banku jako firmy, pracodawcy, organizacji prospolecznej. Tworzenie
wizerunku, kreacja marki z wykorzystaniem miekkich elementéw kapitatu (czyli
podsystemoéw IC: innowacyjnego, organizacyjnego i instytucjonalnego), staje sie
niezbedne dla umacniania pozycji rynkowej banku. Kazdy z opisywanych bankéw
dazy do wyrdznienia si¢ w oczach klientéw, inwestoréw, pracownikéw na tle kon-
kurentéw. Tym samym liczba prestizowych nagréd z réznych kategorii stala si¢
istotnym elementem oceny konkurencyjnosci kazdego banku.

8 EFMA to organizacja skupiajaca bankowych i ubezpieczeniowych profesjonalistow, wyspe-
cjalizowanych w marketingu i dystrybucji ustug finansowych. Instytucja ta, zrzeszajaca po-
nad 3300 firm z ponad 130 krajéw, m.in. zajmuje sie badaniami, wydaje branzowe raporty
i publikacje, organizuje miedzynarodowe konferencje.
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3.7. Podsumowanie

Banki daza do wigkszej efektywnosci, szukajac mozliwosci fuzji badz przejecia
innego podmiotu bankowego. Kilka takich transakcji mialo miejsce w badane;
probie 10 bankéw w okresie 2009-2020, co sprawilo, ze zyskiwaly one na zwigk-
szonej bazie klientow, wolumenie kredytow i depozytow czy dostepie do rozwigzan
z zakresu bankowosci mobilnej, elektronicznej oraz innowacyjnych produktéw
i infrastruktury technicznej. Na podstawie przeprowadzonych badan, przy zasto-
sowaniu pojedynczych parametréw, mozna analizowa¢ konkretne sfery dziatalno-
$ci bankoéw. Pozwala to dostrzega¢ elementy przewagi, kluczowe kompetencje, nie
jest jednak wystarczajace do syntetycznej wielowymiarowej oceny. Jednoznaczne
wskazanie podmiotu zajmujacego pozycje lidera jest trudne, nawet gdy pojedyn-
czo badamy konkretne wskazniki: ROA, ROE, CIR, NIM lub dane dotyczace: wiel-
kosci aktywow, kredytow, depozytow, zysku, wielkosci swiadczen pracowniczych,
struktury zatrudnienia, liczby oddziatéw, liczby uzytkownikéw danego typu ban-
kowosci (elektronicznej, mobilnej, tradycyjnej), przyznanych nagréod etc.

Na podstawie przedstawionych danych nie ulega watpliwosci, ze do
2019 roku istotng pozycje pod wieloma wzgledami utrzymywaly PKO BP i Pekao
Bank. W zakresie nowych technologii oraz mobilnego dostepu do banku wyréz-
nialy sie mBank, ING Bank Slaski i Millenium. Nowatorskie rozwiazania i ciagte
wysitki podejmowane na rzecz usprawnienia infrastruktury systemu spowodo-
waly, ze banki te w do$¢ szybkim tempie zbudowaty duzy portfel nowych klien-
tow. Kazdy z analizowanych 10 bankéw otrzymywal w badanym okresie liczne
nagrody i wyrdznienia, w tym uwzgledniajace aspekty pozafinansowe. Zwracano
uwage przede wszystkim na dziatalnos¢ CSR, innowacyjnos¢ czy podejscie do pra-
cownika. Pod wzgledem liczby przyznanych nagréd wyrdznily sie: PKO BP, ING
Bank Slgski, Pekao i mBank. Z kolei Zloty Bankier jako najbardziej komplekso-
wo oceniajacy banki ranking, w ktérym podkresla si¢ jakos¢ obstugi klienta oraz
nagradza kluczowe produkty, dzialalnos¢ w social mediach, spoty reklamowe,
a takze kwestie bezpieczenstwa, wielokrotnie wyrdznial: Santander Bank, mBank,
PKO BP, Alior, Millenium, ING i Pekao.

Konkludujac podjete rozwazania, warto dostrzec, Ze przy ocenie potencjalu
rozwojowego bankéw szczegolne istotne sg juz nie tylko walory finansowe, tatwo
mierzalne i poréwnywalne. Coraz wigkszego znaczenia nabieraja bowiem kwe-
stie jakosciowe. Podkreslenia wymaga fakt, iz w ostatecznym rozrachunku klient
subiektywnie wybierze ten bank, ktéry wyroznia si¢ w aspekcie dla niego naj-
istotniejszym. W ostatnim czasie liczy si¢ nie tylko stabilno$¢ banku, lecz takze
jakos¢ obstugi i innowacyjnos¢. Klienci chcg by¢ cze$cig nowoczesnej, stabilnej
i bezpiecznej instytucji, ktora potrafi sprosta¢ wyzwaniom XXI wieku. W ten spo-
sob, nie umniejszajac znaczenia kapitalu ekonomicznego banku, coraz wigkszego
znaczenia nabierajg niematerialne aspekty jego funkcjonowania, czyli kapitat inte-
lektualny (struktura, innowacje, relacje).






Rozdziat 4

Metoda wielowymiarowej analizy
statystycznej w ocenie wptywu
kapitatu intelektualnego na
konkurencyjnosc - podstawy
teoretyczne i analiza wynikow
empirycznych

W tym rozdziale monografii skupiono si¢ na przedstawieniu uzasadnienia wybo-
ru metod wielowymiarowej analizy statystycznej, czyli miernika syntetycznego
do badania wptywu kapitatu intelektualnego na konkurencyjnos¢ bankéw w Pol-
sce. Dokonano réwniez omoéwienia kolejnych etapéw tworzenia miernika synte-
tycznego (m.in. doboru wskaznikéw, wyboru sposobu agregacji, wyboru wag).
Wskazano tez czynniki ograniczajace badanie oraz zaproponowane przez autorke
wskazniki diagnostyczne.

Nastepnie omoéwiono wyniki wstepnej analizy miar statystyki opisowej wskaz-
nikéw diagnostycznych i metody doboru wskaznikéow diagnostycznych do ba-
dania za pomocg macierzy odwrotnych R™, a takze uargumentowano autorska
metode doboru wag, wykorzystang w mierniku syntetycznym. Przedstawiono
osiem wariantow rankingéw za pomoca réznych metod przyjetych w pracy oraz
dokonano wyboru rankingu optymalnego. W dalszej kolejnosci dokonano oceny
wplywu kapitatu intelektualnego na konkurencyjno$¢ bankéow z wykorzystaniem
miernika syntetycznego.

4.1. Uzasadnienie doboru metod badawczych

Porzadkowanie liniowe jest jedng z metod wielowymiarowej analizy statystyczne;j.
Polega na porzadkowaniu obiektéw ze wzgledu na pewne ogdlne kryterium, ale
te obiekty sg z reguly wielowymiarowe, tzn. opisane wieloma wskaznikami. Aby
uwzgledni¢ w analizie wiele wskaznikéw, nalezy znalez¢ dla nich jaka$ sumaryczng
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ceche, ktorg mozemy nazwac funkcjg porzadkujaca. Jest to zwykle jakis syntetycz-
ny wskaznik (nazywany tez miernikiem syntetycznym), bedacy funkcja zespotu
wskaznikéw diagnostycznych (Balicki 2009, s. 317-318). Mierniki syntetyczne
maja szerokie zastosowanie w analizie zjawisk spoteczno-ekonomicznych, a liczne
przyklady ich wykorzystania mozna odnalez¢ zaréwno w literaturze polskiej, jak
i zagranicznej - zaliczane s3 do metod nieparametrycznych (tj. nie wymagaja zato-
zen o postaci analitycznej zwiazku miedzy wskaznikami diagnostycznymi).

Do najbardziej znanych miernikéw syntetycznych naleza Globalny Indeks Inno-
wacyjnosci (GII), Sumaryczny Indeks Innowacyjnosci (SII) oraz Globalny Indeks
Konkurencyjnosci (GIK). Pierwszy z nich, Globalny Indeks Innowacyjnosci, sktada
sie z dwoch subindeksow (miernikow czastkowych) ujmujacych w ocenie: dziatania
proinnowacyjne i rezultaty dziatalnosci innowacyjnej. Edycja GII z 2021 roku przed-
stawia najnowszy $wiatowy ranking innowacyjnosci 132 gospodarek oparty na
81 roznych wskaznikach (WIPO 2021). Drugi z nich, Sumaryczny Indeks Innowa-
cyjnosci, jest jedng z najbardziej znanych miar, zaproponowang w raportach Komisji
Europejskiej i obejmuje trzy gléwne grupy wskaznikéw: sit sprawczych innowaciji,
dziatalnosci przedsiebiorstw oraz efektow innowacyjnosci. Trzeci z wyzej wymie-
nionych, Globalny Indeks Konkurencyjnosci, sklada sie Iacznie az z 111 wskaznikéw
zgrupowanych w 12 obszaréw tematycznych, takich jak instytucje, infrastruktura,
rozwdj rynku finansowego, jako$¢ srodowiska biznesu - i dla kazdego z tych obsza-
réw mozna wyodrebni¢ oddzielny wskaznik (subindeks). Na podstawie tego mier-
nika tworzony jest Globalny Ranking Konkurencyjnosci przedstawiajacy coroczng
analize i ocene konkurencyjnosci krajow swiata (WEF 2021).

Innym powszechnie znanym przykladem jest Wskaznik Rozwoju Spoteczne-
go, konstruowany od 1993 roku. Wskaznik Human Development Index (HDI)
zostal stworzony przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych i miat wskazywac
stopien postepu poczynionego przez kazdy kraj, a takze zakres zmian spotecz-
no-ekonomicznych w nim zachodzacych. Okreslany jest jako sumaryczna miara
srednich osiagnie¢ w kluczowych wymiarach rozwoju czltowieka: diugie i zdrowe
zycie, wiedza i przyzwoity standard zycia (UNDP 2021). Miara ta powstata w celu
podkreslenia, Ze niezbedne jest kompleksowe kryterium oceny rozwoju kraju, aby
umozliwi¢ poréwnywanie jego sytuacji z sytuacjg innych panstw na $wiecie. W ten
sposdb rzady moga lepiej zrozumie¢ swoje mozliwo$ci rozwoju, a pomoc miedzy-
narodowa moze by¢ rozsadnie przydzielana. Na podstawie HDI opracowywany
jest globalny ranking rozwoju spolecznego, przedstawiajgcy zmieniajacy si¢ po-
ziom zycia na $wiecie (Dgbrowa 2018, s. 159).

Wiele zastosowan koncepcji miernika syntetycznego mozna réwniez odnalez¢
w polskiej literaturze przedmiotu. Wybrane przyktady analiz to: ocena poziomu
zycia w Polsce (Zelias 2000) i w krajach UE (Zelia§ 2004), ocena poziomu roz-
woju regionalnego (Strahl 2006), liberalizacja systemow gospodarczych krajow
UE (Swadzba 2006), badania marketingowe (Gatnar, Walesiak 2004), efektyw-
nos¢ inwestycji OFE (Mikulec 2011), skutecznos¢ i efektywno$¢ systeméw eme-
rytalnych (Chybalski 2012), czy konkurencyjno$¢ globalnych sieci biznesowych
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(Rosiniska-Bukowska 2012a). Jedng z najnowszych pozycji w literaturze przed-
miotu jest analiza pordwnawcza poziomu zréwnowazonego rozwoju wojewodztw
w Polsce w latach 2010-2019 (Stec 2021).

Mierniki syntetyczne, od wielu lat wykorzystywane do poréwnywania krajow,
s3 uznawane za przydatne narzedzie w analizie réznych aspektow gospodarczych,
spotecznych czy politycznych. Stworzenie takiego miernika pozwala na proste
poréwnanie krajow (jednostek), ktére mozna wykorzysta¢ do zilustrowania zto-
zonych zagadnien, bedacych w innym przypadku nieuchwytnymi, np. srodowi-
sko, gospodarka, rozwoj technologiczny. Celem tworzenia takich miernikéw jest
mozliwo$¢ tatwiejszej interpretacji i ustalenia trendu zmian dla wielu réznych
wskaznikow jednocze$nie (Saisana, Tarantola 2002). Miernik syntetyczny powi-
nien stuzy¢ do odwzorowywania poje¢ wielowymiarowych, ktérych nie sposéb
opisac za pomocg jednego wskaznika, takich jak konkurencyjnos¢, zréwnowazony
rozwdj, spoleczenstwo, ocena gospodarki finansowe;j.

Przechodzac do tematu niniejszej monografii, nalezy podkresli¢, ze ujgcie kon-
kurencyjnosci banku wymaga wielowymiarowej analizy i opracowania koncep-
¢ji miernika syntetycznego, ktory pozwoli poréwnaé¢ wykorzystanie potencjatu
(okreslonego przez autorskie wskazniki) na przestrzeni czasu oraz wyloni¢ lide-
réw w tym obszarze. Zastosowana tu analiza umozliwita uwzglednienie czynni-
kow, ktore byly pomijane przy stosowaniu tradycyjnych miar konkurencyjnosci
bankoéw, a dodatkowo nastagpilo wlaczenie podzialu kapitatu intelektualnego na
kapital organizacyjny, instytucjonalny i innowacyjny.

4.2. Podstawy teoretyczne metod porzadkowania
liniowego

Metody porzadkowania liniowego' polegaja na szeregowaniu elementéw analizo-
wanego zbioru obiektéw (w kolejnosci rosnacej lub malejacej) wedtug wartosci
cech lub wskaznikéw diagnostycznych. W ramach tych metod dokonuje si¢ oceny
analizowanego zjawiska z punktu widzenia przyjetych kryteriéw oraz konstruuje
wskaznik syntetyczny, bedacy miernikiem analizowanego zjawiska.

Metody porzadkowania liniowego sa wykorzystywane w badaniach spolecz-
nych i ekonomicznych, aby ustali¢ kolejno$¢ obiektéw. Koncepcja tej metody
opiera si¢ na rzutowaniu punktéw reprezentujacych obiekty w wielowymiarowe;
przestrzeni na prostg, co pozwala na ustalenie hierarchii tych obiektéw (Gantar,
Walesiak 2004, s. 351-352).

1 Ze wzgledu na formute agregacji wskaznikdw diagnostycznych w literaturze wyrdznia sie
metody wzorcowe i bezwzorcowe porzadkowania liniowego obiektow. W monografii wyko-
rzystywane beda tylko metody bezwzorcowe - miernik syntetyczny.
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Dalej zostana omoéwione poszczegolne etapy analizy w ramach metod porzad-
kowania liniowego wraz ze wskazaniem procedur obliczeniowych wykorzystanych
w pracy, ktore pozwolily na uzyskanie wlasciwego wyniku analizy, tzn. najlepszego
pod wzgledem jakos$ci uporzadkowania badanych obiektéw — bankdow.

Pierwszym etapem badania jest wstepna analiza danych. Jej celem jest ocena
wlasnosci poszczegolnych cech i wskaznikow (wartosci informacyjnej) oraz ich
odpowiedni dobdr do analizy. Pierwotnie zbior ten zostal przygotowany na pod-
stawie oceny merytorycznej, przy czym konieczna byta dalsza jego selekcja. W celu
ustalenia wartosci informacyjnej cech i wskaznikéw wykorzystuje sie miary staty-
styki opisowej i analize korelacji. Przy wyborze cech i wskaznikéow kierowano sie¢
miarami polozenia, rozstepu, zmiennosci oraz asymetrii. Metoda selekcji powin-
na skupia¢ si¢ na pozostawieniu w analizie tych cech i wskaznikéw, ktore niosa
ze sobg informacje komplementarne i jak najstabiej ze sobg powigzane (najsilnie;
powigzane z analizowanym zjawiskiem). Z drugiej strony nalezy wyeliminowa¢
te cechy i wskazniki, ktore sg ze sobg silnie skorelowane lub maja zblizong war-
to$¢ informacyjng (podobne znaczenie). Preferowane powinny by¢ zatem cechy
i wskazniki o duzej zmiennosci, majace duzg zdolnos¢ do réznicowania analizo-
wanych obiektow.

W niniejszym opracowaniu wykorzystano klasyczny wspdtczynnik zmiennosci,
dany wzorem:

v =2 (1)

gdzie:
s, - odchylenie standardowe j-tej cechy lub wskaznika, X; - $rednia arytmetyczna
J- te) cechy lub wskaznika (j =1, ..., m).

Kukuta (2000) zaproponowat uzycie dodatkowego wspolczynnika zmiennosci,
zwanego wspolczynnikiem wzglednej amplitudy wahan (Kukuta 2000, s. 47-52),
proponujac warto$¢ progowa A(x) < 1,2 - jego warto$¢ oblicza si¢ jako iloraz
warto$ci maksymalnej do minimalnej danej cechy lub wskaznika. Do$wiadczenie
badaczy (Tarka 2010) pokazuje jednak, ze cechy ponizej proponowanej wartosci
progowej 1,2 czesto sg tez eliminowane przez klasyczny wspotczynnik zmiennosci,
stad w tym opracowaniu wykorzystano tylko klasyczny wspoétczynnik zmiennosci.

Kolejnym etapem jest analiza korelacji. Jej przeprowadzenie stanowi punkt
wyjscia do finalnego doboru zmiennych diagnostycznych. Metoda odwrdconej
macierzy korelacji w poréwnaniu do klasycznej analizy (wielu wspotczynnikow)
korelacji liniowej Pearsona charakteryzuje si¢ lepszymi wlasciwosciami, gdyz wy-
korzystuje wspdlczynnik korelacji wielokrotnej (Zelias, Pawetek, Wanat 2002),
ktéry dostarcza informacji o sile zwigzku miedzy j-ta cecha lub wskaznikiem
(=1, ..., m) a wszystkimi innymi cechami lub wskaznikami (p = 1, ..., m), gdzie
p #j. W pierwszej kolejnosci wyznacza si¢ macierz odwrotng R do macierzy ko-
relacji R (Malina, Zelia$ 1997, s. 529-530):
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1 flz flm 1 ’r‘lz Tlm
oy Ty w. T e T
R = |2t Tz Tomd g g [T 1 ? (2)
i1 Tmz . Tmm Tmi'mz .. 1
gdzie:
. (=1)J*Pdet(Rjp)
Tip = det(R) (3)

Przy tym det(R) to wyznacznik macierzy korelacji, a det(R ) to wyznacznik
macierzy powstalej przez usuniecie j-tego wiersza i p-tej kolumny. Nastepnie wy-
réznia si¢ elementy 7;; na przekatnej glownej, spelniajace nieréwnos¢ || > r,
czyli o wartosci wigkszej od zadanej warto$ci progowe;j (z reguly r, = 10), i kroko-
wo? eliminuje si¢ je ze zbioru cech i wskaznikéw dopuszczalnych, tj. przydatnych
do analizy. W ten sposéb, na podstawie wysokich wartosci 7j; usuwa si¢ cechy
i wskazniki nadmiernie skorelowane ze wszystkimi pozostatymi, tworzac zbior
cech i wskaznikéw nieskorelowanych lub stabo skorelowanych (diagnostycznych).

W kolejnym kroku nalezy skupic¢ si¢ na stymulacji cech i wskaznikéw diagno-
stycznych. Wséréd nich mozna wyrézni¢ stymulanty (S) — wplywajace pozytywnie
na analizowane zjawisko i destymulanty (D) - wplywajace negatywnie na analizo-
wane zjawisko. Okre$lenie charakteru cech i wskaznikéw (S, D) jest bardzo wazne
— wzrost wartosci poszczegélnych cech i wskaznikéw powinien powodowac od-
powiednio wzrost lub spadek warto$ci miernika syntetycznego. Miernik powinien
odzwierciadla¢ skorelowanie cech i wskaznikéw z badanym zjawiskiem. Wyréznia
sie takze nominanty (N), ktére posiadaja pewna neutralna, tj. optymalng wartos¢,
ponizej ktdrej oddziatuja jak destymulanty, a powyzej tej wartosci neutralnej od-
dziatujg jak stymulanty (lub odwrotnie).

Procedura stymulacji polega na przeksztalceniu wartosci cech i wskaznikéw,
bedacych destymulantami i nominantami, w stymulanty. Jest ona konieczna
w przypadku metod bezwzorcowego porzadkowania liniowego obiektéw (miernik
syntetyczny), poniewaz ma na celu ujednolicenie charakteru cech i wskaznikow
- poprzedza etap normalizacji zmiennych. .

Aby zamieni¢ destymulanty X = (x{},x3},...xn;) w stymulanty
X7 = (x7},x3}, ..., x5 ), moina zastosowac przeksztalcenie:

a) ilorazowe, gdy wartosci cechy sa niezerowe i s3 mierzone na skali ilorazowej,

zgodnie ze wzorem:
b ..
xi==,(G=1..,m) (4)

X

D

gdzie stata b > 0; w szczegolnych przypadkach np. b=11ub b = minx;j;

b) réznicowe, gdy w zbiorze wystepuja zmienne ujemne i mierzone sa na skali
przedzialowej badz ilorazowej, zgodnie ze wzorem:

2 Poczynajac od wartosci najwiekszej.
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xfi=c—bxp,(j=1,..m) (5)

gdzie stala b > 0; w szczegdlnosci mozna przyjac: ¢ = 0 i b = 1, a wiec przeci-
wienstwo wartos$ci wskaznika lub ¢ = 1 i b = 1, czyli odwrotno$¢ wskaznika lub
¢ = max; x}} i b =1 dla wskaznika o wartosciach ujemnych.

Do zamiany nominant na symulanty stosuje si¢ nastepujace przeksztalcenia:

a) ilorazowe, gdy warto$ci wskaznika sg niezerowe i mierzone na skali ilorazowej:

(Xij N
IxW'xij ij-
J .
xlrsjz XN B (]=1,m) (6)
I lei > x}v
kxij

b) réznicowe, gdy wskazniki mierzone sg na skali przedziatowe;:
N T TR
xi = {x}" > K G=1..m). (7)

Ostatecznie, ze wzgledu na wystepowanie w danych wartosci ujemnych, do sty-
mulacji cech i wskaznikéw w niniejszej pracy wykorzystano metode réznicowa
podang wzorem (5). Wybrano ja rowniez ze wzgledu na to, Ze nie zmienia obsza-
ru zmiennosci wskaznikéw - nie ingeruje w wartosci analizowanych zmiennych.
Nominanta wystepujaca wsrod wskaznikow dopuszczalnych nie weszta do zbioru
wskaznikow diagnostycznych, nie byto potrzeby stosowania wzoréow (6), (7).

Istotnym dla badania bylo ustalenie wag dla cech i wskaznikéw diagnostycz-
nych. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna rézne sposoby ustalania wag dla
cech i wskaznikow diagnostycznych przy konstrukeji miernika syntetycznego:

1) metoda z wykorzystaniem algorytmoéw obliczeniowych (np. na podstawie

liczby cech i wskaznikéw, analizy zmiennosci, skorelowania);

2) metoda ekspercka - z wykorzystaniem opinii ekspertéw (znawcéw) w danej

dziedzinie, tematyce badawczej;

3) obie metody jednoczesnie.

Problem nadawania zmiennym wag nie zostal dotychczas w literaturze zadowa-
lajaco rozwiazany - nie ma uniwersalnego rozstrzygniecia. Kazda z wymienionych
metod ma swoje wady i zalety. Dlatego tez w badaniach empirycznych (w ra-
mach metody pierwszej) czesto zaklada sie, ze cechy i wskazniki diagnostyczne sa
w jednakowym stopniu wazne z punktu widzenia analizowanego problemu:

@ =1 m, G=1.,m) (8)

Jezeli miernik syntetyczny sklada sie z dodatkowych k agregatéw - zdefinio-
wanych podgrup, to system wag réwnych (8) moze wystepowa¢ w ramach tych
podgrup, a dodatkowo réwniez migdzy nimi (9):
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Bi=1,.G=1..k 9)

Mozna réwniez przyja¢ pewne autorskie rozwigzanie (rozwigzania), polegajace
na arbitralnym doborze wag do analizy. Nalezy jednak poda¢ argumentacje dla ta-
kiego podejscia, a metoda porzadkowania liniowego powinna uwzglednia¢ oceng
jakosci uzyskanych wynikéw - aby ustali¢ jakos¢ takiego rozwigzania na tle innych
dopuszczalnych rozwigzan.

Wrtasciwy etap porzadkowania liniowego obiektéw obejmuje normalizacj¢ cech
i wskaznikéw diagnostycznych, wybér formuly agregacji danych (cech i wskazni-
kow) oraz ocene jakosci uzyskanych wynikéw (porzadkowania) wraz z wyborem
rozwigzania optymalnego.

Celem normalizacji jest ujednolicenie rzedu wielkosci i uzyskanie niemiano-
wanych warto$ci cech i wskaznikéw diagnostycznych. Przeksztalcenie powinno
zachowywa¢ wspotzaleznoé¢ (korelacj¢) miedzy cechami/wskaznikami i podsta-
wowe miary dotyczace ksztaltu ich rozkladow (skosnos¢, kurtoze). Wszystkie
te warunki spetnia przeksztalcenie liniowe stymulanty X = (x7 X5 e Xy j)T
w Z] = (le' Zyy s znj)T postaci (Zelias 2002, s. 792):

S_g.
_ X4y

b G=1,m) (10)

Zij =

ktore w zaleznosci od parametr6éw a; i b, sprowadza si¢ do: standaryzacji, unitary-
zacji lub przeksztalcenia ilorazowego.

Biorac pod uwage rozwazania badawcze w tym obszarze (Strahl, Walesiak 1997;
Kukuta 2000; Mlodak 2006; Grabinski, Wydymus, Zelias 1989), najlepsza metoda
normalizacji jest:

= unitaryzacja zerowana® na przedziale [0;1], w ktdrej dla stymulant:

= minx>. = S minx’:
aj = minx;; oraz by = maxxj; — minxj (11)

cho¢ wskazuja takze na to, Ze dobre wlasnosci teoretyczne maja:
= unitaryzacja na przedziale [-1;0], w ktérej dla stymulant:

5. — minx?; (12)

= S iy _
aj = maxx;; i bj = maxxi; InXij

3 Metoda ta spetnia wszystkie postulaty najlepszego przeksztatcenia normalizacyjnego (Kuku-
ta 2000): 1) pozbawia cechy i wskazniki diagnostyczne mian (jednostek); 2) sprowadza rzad
wielkosci cech i wskaznikow do poréwnywalnosci, wyréwnuje zakresy ich zmiennosci (moz-
liwos¢ ich dodawania); 3) zapewnia réwnos¢ dtugosci przedziatéw zmiennosci oraz réwnosc
dolnej i gbrnej granicy przedziatu zmiennosci wartosci unormowanych cech i wskaznikow;
4) daje mozliwo$¢ normowania cech i wskaznikow przyjmujacych wartosci dodatnie lub
ujemne oraz jednoczenie warto$ci dodatnie i ujemne; 5) daje mozliwo$¢ normowania cech
i wskaznikoéw posiadajacych takze wartosci rowne zero; 6) zapewnia nieujemnos$¢ wartosci
unormowanych cech i wskaznikéw; 7) cechuje sie prostotg formut normalizacyjnych.
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= unitaryzacja z parametrami:
— s
a; =0,bj = maxxu - mmxu (13)
» standaryzacja z parametrami:
a; = Xj oraz b; = s; (14)
» standaryzacja z warto$ciami:
a; = 0orazb; =s; (15)
W pracy wykorzystano cztery przeksztalcenia normalizacyjne: unitaryzacje ze-

rowang (11), unitaryzacje¢ (13), standaryzacj¢ (15) oraz zmodyfikowana* wersje
standaryzacji (14), podana wzorem (16):

X Zl 37 i .
z; = bt o Lo Bz X _(j=1,..m) (16)
1 gn
ﬁzizlzhl ( Xijt nTZL 121.‘ 1xL]t)

Miernik syntetyczny o wartosciach u, dla i-tego obiektu (i = 1, ..., n), gdzie
z, tounormowane wartosci danych, a @, (j = 1, ..., m) to wagi dla cech i wskaznikow
a, € (0; m), dla ktérych w szczegolnosc1 Yt a; =1, mozna wyrazi¢ w postaci:

i =2 (z07) (17)
w=1m Y (zia)) (18)
m
Ui = — (19)
J=1z;;

(20)

odpowiednio: sumie, $redniej arytmetycznej, harmonicznej i geometrycznej
cech i wskaznikéw diagnostycznych, przy czym zastosowanie odpowiedniej
formuly agregacji jest écisle powigzane z rodzajem (skalami pomiaréw cech
i wskaznikéw).

4 Jest to typowe przeksztatcenie, oparte na $redniej i odchyleniu standardowym, przy czym
normalizacja cech i wskaznikéw diagnostycznych nie jest dokonywana (jak to zazwyczaj
bywa) oddzielnie dla kazdego roku analizy, lecz na bazie catego analizowanego zbioru da-
nych - ,standaryzacji w czasie”. Niekiedy takie podej$cie moze przyczynic sie do uzyskania
lepszych wynikéw porzadkowania liniowego (ocena jakosci).
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Najczesciej w badaniach poréwnawczych wykorzystywana jest formuta (18)
oparta na wartosci $redniej, ktdra mozna stosowac, gdy (Gatnar, Walesiak 2004,
s. 355): wszystkie cechy i wskazniki (stymulanty, destymulanty, nominanty) byty
pierwotnie mierzone na skali przedzialowej lub ilorazowej, przy stymulacji zasto-
sowano przeksztalcenie ilorazowe lub réznicowe, natomiast normalizacje prze-
prowadzono za pomoca standaryzacji, unitaryzacji badz unitaryzacji zerowane;j.
Formuty (19) i (20) sa z kolei przeznaczone dla zmiennych mierzonych tylko na
skali ilorazowej.

W pracy w ogdlnosci zastosowana zostata formuta (17), wprowadzono réw-
niez mierniki czastkowe (dla poszczegolnych rodzajow kapitatu), ktére wymagaly
zmodyfikowania sposobu wazenia, poprzez uwzglednienie formuty (18) wewnatrz
poszczegolnych rodzajow kapitatu.

Ocena jakosci uzyskanych wynikéw to wazny etap analizy — czesto niestusznie
pomijany przez badaczy lub wrecz im nieznany. Koniecznos¢ dokonywania tego
rodzaju oceny wynika z faktu, ze:

» na kazdym etapie moga by¢ stosowane rézne czastkowe metody obliczeniowe

- dajace nieco inne wyniki,

= dobdr tych metod moze by¢ subiektywny (lub przypadkowy),

= analizowane zbiory sa wielowymiarowe (n obiektow, m wskaznikow),

= wanalizie nie ma punktu odniesienia dla wynikéw (w przypadku metod bez-

wzorcowych — miernika syntetycznego).

Ocena jako$ci ma pomoéc w wyborze jednego koncowego wyniku — uznanego za
wynik optymalny, w jakim$ sensie najlepszy na tle pozostalych. W prezentowanej
monografii postuzono si¢ metoda (Kukuta, Luty 2015), ktéra bazuje na miejscach
w rankingu utworzonych na podstawie wartosci miernika syntetycznego (nie za$
na samych wartoséciach miernika syntetycznego). Jesli zatem mamy v réznych wy-
nikéw rankingéw (dla n obiektéw), to liczba mozliwych poréwnan miedzy tymi
rankingami wynosi:

a= v(v-1)
2

(21)

Przez poréwnania wynikéw rankingéw rozumie si¢ tutaj oszacowanie miary
podobienstw rankingéw m_ zgodnie ze wzorem:

22?=1|Cir_cis|
my,=1— n*-z | r,s=12,..,v (22)

gdzie: ¢, — pozycja i-tego obiektu w rankingu o n(;lmerz;: r, ¢, — pozycja i-tego
,nNE

obiektu w rankingu o numerze s, natomiast z = {1’ nep

naturalnych parzystych.

Wyniki poréwnan ,,miedzy rankingami” mozna przedstawi¢ w postaci macierzy
symetrycznej M o wymiarach v x v, przy czym na gtéwnej przekatnej poréwnywa-
ne s3 rankingi o tych samych numerach, dla ktérych m =1, dla r = s, natomiast
poza przekatng glowngm _=m_,dlar #s.

gdzie P - zbidr liczb
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Chcac okredli¢ stopien podobienstwa rankingu w wyniku zastosowania r-tej
metody porzadkowania liniowego obiektéw w stosunku do pozostatych rankin-
gow, nalezy obliczy¢ sume elementdw r-tego wiersza (badz kolumny) macierzy M
pomniejszong o 1, zgodnie ze wzorem:

i, = “Zslmrsrs_u (23)

Ostatecznie nalezy wybra¢ te metode porzadkowania liniowego (i zwigzany
z nig ranking), dla ktdrej &, = maxur Wynik ten mozna uznac za optymalny (naj-
lepszy) w tym sensie, ze bedzie on najbardziej zblizony (podobny, skorelowany) do
wszystkich pozostatych wynikéw rankingdw — moéwiac inaczej, bedzie najmniej
odstajacy od wszystkich pozostalych wynikéw rankingow.

4.3. Miernik syntetyczny konkurencyjnosci
bankow w latach 2009-2020

Badanie wplywu kapitatu intelektualnego na konkurencyjnos¢ bankéw w Pol-
sce zostalo przeprowadzone na podstawie wynikéw 10 bankéw komercyjnych za
lata 2009-2020. Baz¢ danych stanowilo 26 wskaznikéw dopuszczalnych (tab. 17).
Czynnikiem ograniczajagcym badanie, powodujacym, iz ostatecznie do anali-
zy dopuszczono 26 wskaznikéw, bylo to, Ze musza one by¢ mierzalne, wyrazone
co najmniej na skali porzadkowej (skala porzadkowa, przedziatowa lub ilorazo-
wa). Nie da si¢ wykorzysta¢ danych jakosciowych (wskaznikéw opisanych stow-
nie), ktére banki wykorzystujg przy raportowaniu kapitatu intelektualnego. Duza
czg$¢ informacji dotyczacych np. satysfakcji pracownikow, klientow, liczby re-
klamacji, wspotpracy z FinTech (wolumeny transakeji) jest udostepniana tylko
na uzytek wewnetrzny banku. Dodatkowo, w wiekszosci rankingéw satysfakeji
klientow, prowadzonych przez zewnetrzne firmy na przestrzeni badanego okre-
su, wielokrotnie zmieniano metodologi¢. Na ostateczny wyboér wskaznikéw do
budowy miernika syntetycznego miata wptyw réwniez kompletnos$¢ i jednorod-
no$¢ danych z przyjetego okresu analizy (lata 2009-2020). Duza cze$¢ analizo-
wanych bankéw do roku 2016 nie przygotowywala raportéw spolecznych oraz
nie ujmowatla istotnych informacji niefinansowych w sprawozdaniach zarzadu.
Czynnikiem ograniczajacym mozliwosci rozszerzenia bazy danych byl tez brak
jednolitych standardéw raportowania informacji na temat kapitatu intelektualne-
go — banki wybidrczo podawaly w danym roku pewng informacje niefinansowa
i nie uyjmowaly jej ponownie latach nastepnych.
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Tabela 17. Dopuszczalne wskazniki diagnostyczne

ogo6tem sektora bankowego [GP_2]

: Charakter
Kapitat | Symbol Nazwa wskaznika
X1 Rentownos¢ aktywow [ROA] S
X2 Rentownos¢ kapitatu wtasnego [ROE] S
X3 Marza odsetkowa netto [NIM] S
KE
X4 Koszty/dochody [CIR] D
X5 Kredyty banku/kredyty sektora bankowego [L/SL] S
X6 Depozyty banku/depozyty sektora bankowego [D/SD] S
Liczba klientéw aktywnie korzystajacych z bankowosci inter-
X7 . L ) S
INN netowej/liczba klientow ogotem [EB/C]
X8 Liczba klientow aktywnie korzystajacych z aplikacji mobil- s
nej/liczba klientéw ogétem [MB/C]
Warto$¢ Swiadczen pracowniczych przypadajaca na jednego
ORG X9 . S
zatrudnionego [E/C]
KE X10 | Zysk przypadajacy na jednego pracownika [P/E] S
X11 |Przychody ze sprzedazy/aktywa [S/A] S
INS X12 | Ztoty Bankier (miejsce) [GB_1] D
X13 | Ztoty Bankier (miernik ogotem) [GB_2] S
INN X14 Wartosc¢ szkolen/warto$é swiadczen pracowniczych ogotem s
[T/TB]
X15 Liczba oddziatéw/liczba oddziatéw sektora bankowego S
ORG (B/SB]
X15_a |Liczba oddziatow przypadajaca na 10 000 klientéw [B/C] S
KE X16 | Wspotczynnik wyptacalnosci [CAR] S
X17 | Rentowno$¢ sprzedazy [ROS] S
ORG X18 | Liczba klientow przypadajaca na jednego pracownika [C/E] D
INN X19 | Wydatki na szkolenia na jednego pracownika [T/E] S
X20 |Kredyty/depozyty [L/D] N
KE Wartos$¢ aktywow banku/wartosé aktywéw sektora banko-
X21 S
wego [A/SA]
X22 | Liczba przyznanych nagréd [INC_1] S
Liczba przyznanych nagréd/liczba nagrod ogétem sektora
X22_a S
INS bankowego [INC_2]
X23 | Liczba dobrych praktyk CSR [GP_1] S
x23 a Liczba dobrych praktyk CSR/liczba dobrych praktyk CSR S

Objasnienia: KE - kapitat ekonomiczny, INN - kapitat innowacyjny, ORG - kapitat orga-
nizacyjny, INS - kapitat instytucjonalny, S - stymulanta, D - destymulanta, N - nominanta.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W pierwszym kroku przeprowadzono wstepng analize danych. Dla kazdego
wskaznika dopuszczalnego (dla kazdego roku oddzielnie) obliczono miary statystyki
opisowej, tj.: srednia, odchylenie standardowe, asymetrie (sko$nosc¢), rozstep (war-
to$¢ minimalng, maksymalng), a takze wspétezynnik zmiennosci v, W tab. 18 przed-
stawiono wybrane miary w skrajnych latach badanego okresu (rok 20091 2020).
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Tabela 18. Wybrane miary statystyki opisowej wskaznikéw dopuszczalnych

Metoda wielowymiarowej analizy statystycznej w ocenie wptywu...

2009 2020

Symbol | Wyszczegdlnienie
Srednia SD v Srednia SD v,
X1 [ROA] 0,38 1,78| 4,74 0,10 0,42| 4,34
X2 [ROE] 4,79 11,71| 2,44 0,82 429| 525
X3 [NIM] 2,44 0,82| 0,33 3,28 0,62| 0,19
X4 [CIR] 69,18 16,15| 0,23 78,71 8,51| 0,11
X5 [L/SL] 5,55 5,12| 0,92 8,50 5,53| 0,65
X6 [D/SD] 6,19 522| 0,84 6,70 456| 0,68
X7 [EB/C] 38,50 17,81| 0,46 70,47 12,70| 0,18
X8 [MB/C] X X X 31,47 1491 | 0,47
X9 [E/C] 99618,69 | 27576,62| 0,28 | 138503,34| 24958,48| 0,18
X10 [P/E] 47578,81| 61987,76| 1,30 | 22657,21| 77107,86| 3,40
X11 [S/A] 6,45 1,99| 0,31 3,48 0,71] 0,20
X12 [GB_1] 4,70 3,40 0,72 7,10 3,93| 0,55
X13 [GB_2] 6,67 3,60| 0,54 67,23 10,36 0,15
X14 [T/TB] 1,72 1,04| 0,60 3,25 1,55| 0,48
X15 [B/SB] 7,24 6,29| 0,87 6,07 5,62| 0,93
X15_a [B/C] 3,20 1,60| 0,50 0,90 0,74| 0,82
X16 [CAR] 13,62 2,15| 0,16 19,17 2,57| 0,13
X17 [ROS] -8,47 69,85 | -8,24 1,89 13,57 7,18
X18 [C/E] 239,68| 213,81| 0,89 493,11 214,51 | 0,44
X19 [T/E] 1610,54 889,47| 0,55 4562,23 2332,73| 0,51
X20 [L/D] 81,36 14,32| 0,18 82,52 9,30| 0,11
X21 [A/SA] 5,73 466| 0,81 6,62 441| 0,67
X22 [INC_1] 11,40 10,70| 0,94 23,90 17,05| 0,71
X22_a [INC_2] 10,00 9,39| 0,94 10,00 7,13| 0,71
X23 [GP_1] 16,30 5,68| 0,35 21,70 5,83| 0,27
X23_a [GP_2] 10,00 3,48| 0,35 10,00 2,69| 0,27

Objasnienia: SD - odchylenie standardowe, v, - wspotczynnik zmiennosci odchylenia

standardowego; x - brak danych.
Niestety, wskaznik [MB/C], dotyczacy udziatu klientéw aktywnie korzystajacych z aplikacji

mobilnej, ostatecznie nie mogt by¢ wykorzystany w dalszej analizie (tego rodzaju wyniki sa
regularnie publikowane przez banki dopiero od 2013 roku).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dla wszystkich analizowanych lat wspoélczynnik zmiennosci poszczegdlnych
wskaznikéw przyjmowal warto$¢ powyzej akceptowalnego progu 0,1 (10%). Prze-
wazaly wskazniki o asymetrii prawostronnej (dodatnio skosne). Zgodnie z sugestia
Ostasiewicz (1998) stymulanta o takiej asymetrii jest wazna, natomiast stymulanta
o skos$nosci lewostronnej wskazuje, ze wigkszos¢ obiektéw w grupie uzyskuje wy-
niki powyzej $redniej i tym samym niewystarczajaco réznicuje badane obiekty. Na
wstepie z analizy wykluczono wskaznik X8 (liczba klientéw aktywnie korzystaja-
cych z aplikacji mobilnej/liczba klientéw ogétem [MB/C]), dla ktérego dane byty
dostepne dopiero od roku 2013.
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W kolejnym kroku wyznaczono wspétczynniki korelacji i odwrotne macierze ko-
relacji dla poszczegdlnych grup wskaznikéw w latach 2009-2020. W tej procedurze
analizowano elementy diagonalne uzyskanych macierzy odwrotnych R, przyjmu-
jac, ze z zestawu wskaznikéw dopuszczalnych wyklucza si¢ krokowo te wskazniki,
dla ktorych wartosci na gtéwnej przekatnej sa wigksze niz 10 (Dziechciarz 2002).
Na podstawie przeprowadzonych analiz przygotowano zbiorcze zestawienie wskaz-
nikéw diagnostycznych dla lat 2009-2020 (nieskorelowanych lub stabo skorelowa-
nych). Wyniki doboru wskaznikéw diagnostycznych do analizy dla poszczegdlnych
lat roznily sie miedzy sobg, stad tez do dalszej analizy wybrano te wskazniki, ktére na
przestrzeni badanego okresu wystepowaly co najmniej 6 razy (tab. 19).

Tabela 19. Wskazniki diagnostyczne uwzglednione w badaniu

o
Elg|s|g|glalslals|s|alelglss:
[-% o o o o o o o o =) o o o O =
Q (5] o~ (o] N ~ (o] o~ (o] o~ o~ (o] o~ 3 ;

3

X1 | X1 X1 X1 X1 | X1 X1 7

X2 | X2 | X2 | X2 X2 | X2 X2 7

X3 | X3 | X3 | X3 | X3 | X3 | X3 | X3 | X3 | X3 | X3 | X3 12

X4 | X4 | X4 | X4 | X4 | X4 | X4 | X4 | X4 | X4 | X4 | X4 12

KE X5 | X5 | X5 | X5 | X5 | X5 | X5 | X5 | X5 | X5 X5 11
X10 1

X11 X11 X11 X11 | X11 5

X16 | X16 | X16 X16 | X16 X16 | X16 7

XT | XT | XT | X7 | XT | X7 | X7 | X7 | X7 | X7 | X7 | X7 12

INN X14 | X14 | X14 | X14 | X14 | X14 | X14 | X14 | X14 | X14 | X14 11
X19 X19 | X19 | X19 4

X12 1

X13 | X13 | X13 | X13 | X13 | X13 | X13 | X13 | X13 | X13 | X13 | X13 12

X22 1

INS X22a | X22a | X22a | X22a | X22a | X22a | X22a | X22a | X22a | X22a | X22a | X22a 12
X23 1

X23a | X23a | X23a | X23a | X23a | X23a | X23a | X23a | X23a | X23a | X23a|X23a| 12

X9 | X9 | X9 | X9 | X9 | X9 | X9 | X9 | X9 | X9 | X9 | X9 12

ORG X15 | X15 | X15 | X15 | X15 | X15 | X15 | X15 | X15 | X15 | X15 | X15 12
X15a | X15a | X15a X15a | X15a | X15a | X15a | X15a | X15a | X15a | X15a 11

X18 | X18 | X18 | X18 | X18 | X18 | X18 | X18 | X18 | X18 | X18 | X18 12

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatecznie w analizie uwzgledniono 15 wskaznikéw, z tego 13 oznaczonych
jako stymulanty, a 2 jako destymulanty (tab. 20). W kolejnym kroku przeprowa-
dzono stymulacje wskaznikow X4 i X18 (przeksztalcenie wartosci destymulant na
stymulanty) metoda réznicows, stosujac wzor (5).
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Tabela 20. Wskazniki diagnostyczne uwzglednione w badaniu i ich charakter i jednostka miary

Kapitat/ Nazwa Chara'kter
symbol wskaznika
KE
X1 Rentownos¢ aktywow [ROA] (w %) S
X2 Rentownosc¢ kapitatu wtasnego [ROE] (w %) S
X3 Marza odsetkowa netto [NIM] (w %) S
X4 Koszty/dochody [CIR] (w %) D
X5 Kredyty banku/kredyty sektora bankowego [L/SL] (w %) S
X16 Wspodtczynnik wyptacalnosci [CAR] (w %) S
INN
X7 Lic.zb.a klienthw aktywnie korzystajacych z bankowosci interneto- s
wej/liczba klientow ogdtem [EB/C] (w %)
Wartosc szkolen/wartosé $wiadczen pracowniczych ogotem [T/TB]
X14 (w %) S
INS
X13 Ztoty Bankier (miernik ogdtem) [GB_2] S
Liczba przyznanych nagrod/liczba nagréd ogotem sektora bankowe-
X222 o6 [INC_2] (w %) S
X232 Liczba dobrych praktyk CSR/liczba dobrych praktyk CSR ogotem s
sektora bankowego [GP_2] (w %)
ORG
Wartosc¢ $wiadczen pracowniczych przypadajaca na jednego zatrud-
X9 nionego [E/C] (w zt) S
X15 Liczba oddziatéw/liczba oddziatow sektora bankowego [B/SB] (w %) S
X15a |Liczba oddziatéw przypadajaca na 10 000 klientow [B/C] S
X18 Liczba klientow przypadajaca na jednego pracownika [C/E] D

Objasnienia: KE - kapitat ekonomiczny, INN - kapitat innowacyjny, INS - kapitat
instytucjonalny, ORG - kapitat organizacyjny.
Zrédto: opracowanie wtasne.

W zakresie wazenia wskaznikéw diagnostycznych w analizie zostaly przyjete
dwa rozwigzania: system wag réwnych i autorski system wag.

Bioragc pod uwage liczbe wskaznikéw diagnostycznych w ramach kapitatu
ekonomicznego (6), a takze podsystemoéw kapitatu intelektualnego, czyli kapita-
tu innowacyjnego (2), instytucjonalnego (3) i organizacyjnego (4) — wagi réwne
dla wskaznikéw w tych podgrupach wyniosty odpowiednio: 0,166667 oraz 0,50;
0,3333; 0,25; za$ wagi réwne dla podgrup (poszczegdlnych typow kapitatu) wy-
niosty po 0,25.

Przy drugim sposobie wazenia wskaznikéw diagnostycznych - zaproponowa-
nym przez autorke — w ramach kapitalu ekonomicznego (6) oraz innowacyjnego
(2), instytucjonalnego (3) i organizacyjnego (4) wagi dla wskaznikéw w tych pod-
grupach wyniosly odpowiednio: 0,166667 oraz 0,50; 0,3333; 0,25; natomiast wagi
dla podgrup (dla poszczegélnych typéw kapitalu) odpowiednio: 0,40 oraz 0,20;
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0,20; 0,20. Innymi stowy, autorka zdecydowala si¢ przypisa¢ tacznie wage 0,40 dla
wskaznikow charakteryzujacych kapital ekonomiczny i facznie wage 0,60 dla cato-
$ci kapitatu intelektualnego. Szczegélowy sposob wazenia wskaznikow/rodzajow
kapitatu zostal zaprezentowany w tab. 21.

Tabela 21. System wag przyjety w analizie

Wyszczegolnienie KE INN INS ORG
Wagi réwne (dla wskaznikow) 0,166667 0,50 0,3333 0,25
Wagi rowne (dla podgrup) 0,25 0,25 0,25 0,25
Wagi autorskie (dla wskaznikow) 0,166667 0,50 0,3333 0,25
Wagi autorskie (dla podgrup) 0,40 0,20 0,20 0,20

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzasadnienie dla autorskiego systemu wag jest nastepujace: podstawg tak skon-
struowanego miernika jest zalozenie autorki, ze kapital ekonomiczny stanowi dla
bankéw fundament ich cigglego, prawidtowego funkcjonowania i zréwnowazone-
go rozwoju. Kapital ekonomiczny to baza niezbedna do rozwoju banku, dlatego tez
rola kapitatu ekonomicznego zostata w mierniku ujeta jako istotna. Odpowiedni
poziom kapitalu ekonomicznego odpowiada za rentownos¢, zachowanie ptynno-
$ci, wyplacalno$¢ czy warto$¢ marzy. Na jego podstawie mozna okresli¢ pozycje
rynkowg banku, wykorzystujac dane dotyczace wartosci posiadanych aktywow,
wzrostu liczby klientéw, wolumenu kredytéw czy depozytéw. Ponadto regulacje
prawne obliguja banki do utrzymywania kapitalu ekonomicznego na takim pozio-
mie, aby zaréwno zapewnic¢ bezpieczenstwo klientom, jak i nie narazi¢ na pertur-
bacje calego systemu finansowego.

Przedstawiona koncepcja doboru wag i przyjety model przewagi wskaznikéw,
zwlaszcza okreslajacych kapital intelektualny, stanowi zabieg celowy i jest konse-
kwencja tezy stawianej przez autorke, iz taki jest kierunek zmian zachodzacych
we wspolczesnej bankowosci. Koncepcja stanowi odzwierciedlenie sposobdw ra-
dzenia sobie bankéw z wyzwaniami XXI wieku. Autorka starafa si¢ uwzglednic¢
wszystkie kategorie podejmowanych dziatan, bedacych zbiorem odpowiedzi ban-
kow na wyzwania stajace przed osobami nimi zarzadzajacymi. W dobie gospodar-
ki opartej na wiedzy, wzmozonych dzialan w zakresie digitalizacji oraz obcigzenia
wieloma regulacjami, sektor bankowy zmuszony jest do wykorzystywania w wigk-
szym stopniu swoich niefinansowych zasobéw. Aspekty te obejmuja réznorodne
obszary kapitatu intelektualnego. W poszczegdlnych podmiotach (bankach) po-
dejmowane s3 rézne kroki prowadzace do adekwatnego dostosowania sie do poja-
wiajacych sie wyzwan. Miernik ma na celu uwzglednienie tej réznorodnosci — stad
trzy kategorie elementéw: organizacyjne, innowacyjne i instytucjonalne (z waga-
mi po 0,20). Dynamiczne zmiany w obszarze kapitatu intelektualnego klasycznych
bankéw wynikajg z bardzo wielu uwarunkowan. Jednym z nich jest koniecznosé¢
sprostania rosnacej konkurencji na rynku ustug finansowych, w tym ze strony
FinTechéw. Przeobrazenia te wynikajg gléwnie ze zmian demograficznych oraz
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zmian zachowan i oczekiwan klientéw. W proponowanym mierniku te aspekty
ujeto w czesci odzwierciedlajacej podsystemy kapitatu intelektualnego: innowa-
cyjny, instytucjonalny i organizacyjny.

Konkludujac, nalezy podkresli¢, ze zmiany we wspolczesnej bankowosci po-
wodujg widoczny spadek znaczenia tradycyjnych (finansowych) czynnikow
konkurencyjno$ci. Podstawa budowania dlugookresowej konkurencyjnosci oraz
trwalego i zréwnowazonego rozwoju bankéw wydaja si¢ wspolczesnie dzialania
nierozerwalnie zwigzane z tworczym wykorzystaniem posiadanych przez te pod-
mioty zasobow jako bazy innowacyjnych rozwigzan, eksplorowania zgromadzo-
nego doswiadczenia w sferze organizacji proceséw i struktur oraz umiejetnosci
elastycznego reagowania na przeobrazenia dokonujgce si¢ w otoczeniu rynko-
wym. W konsekwencji w pelni uzasadnione jest odwolanie si¢ do trzech filaréw
kreowania kapitatu intelektualnego - co w mierniku wskazano, przypisujac kazdej
z tych sfer wage 0,20, jednoczesnie uznajac kapital ekonomiczny za baze do tych
dzialan - przypisujac mu wage 0,40.

W kontekscie zmian nastepujacych w bankowosci i checi podkreslenia roli ka-
pitatu intelektualnego w budowaniu konkurencyjnosci wspdtczesnych bankow
stluszne wydaje sie przypisanie wag w sposob zaproponowany przez autorke. Ban-
ki, chcac osiagna¢ pozycje lidera na rynku, musza wykaza¢ sie przede wszystkim
nieszablonowym mysleniem w tworzeniu innowacyjnych rozwigzan dla klientow,
wiedza i dos§wiadczeniem w zakresie zindywidualizowania dla nich ofert oraz ela-
stycznoscig i zwinno$cig w dostosowywaniu si¢ do ciaglych zmian narzucanych
przez zdigitalizowanych konkurentow.

Przechodzac w tym miejscu do wlasciwego etapu porzadkowania liniowego
bankéw — normalizacji wskaznikéw diagnostycznych, agregacji i oceny ich jako$ci
- w wyniku zastosowania czterech formul normalizacji, tj. dwoch sposobéw uni-
taryzacji i dwoch sposobow standaryzacji, w polaczeniu z dwoma systemami wag
(réwne, autorskie), uzyskano finalnie osiem wariantéw wynikéw (rankingow) dla
kazdego analizowanego roku (2009-2020). W tab. 22 zbiorczo zaprezentowano
powyzsze sposoby analizy, a wyniki porzadkowania liniowego bankéw (rankingi)
dla poszczegolnych lat zamieszczone zostaly w tab. 23-30.

Tabela 22. Ranking w zaleznosci od systemu wag i metody normalizacji

Ranking System wag Metoda normalizacji
Ranking 1 réwne unitaryzacja zerowana
Ranking 2 réwne unitaryzacja
Ranking 3 réwne standaryzacja
Ranking 4 réwne standaryzacja (w czasie)
Ranking 5 autorskie unitaryzacja zerowana
Ranking 6 autorskie unitaryzacja
Ranking 7 autorskie standaryzacja
Ranking 8 autorskie standaryzacja (w czasie)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W konstrukcji miernika syntetycznego konkurencyjnosci bankéw (KB) dla
i-tego banku uwzgledniono klasyczna formute agregacji cech diagnostycznych opar-
ta na $redniej arytmetycznej (wewnatrz poszczegdlnych rodzajow kapitalu) oraz
opartg na sumie (dla poszczegolnych rodzajow kapitalu) wedlug ponizszego wzoru:

KB; = Y¥_ (Y m X (zij)) B (24)

Przykladowo, zgodnie z wariantem 1 obliczen (wagi réwne) posta¢ miernika
syntetycznego byla nastepujaca:

0,166667 * X1+ 0,166667 * X2 + 0,166667 * X3 )
+0,166667 * X4 + 0,166667 * X5 + 0,166667 * X16

0,3333 * X13 + 0,3333 * X22a
+0,25 % 0,5+ X7 +0,5  X14) + 0,25 * ( 103334+ 230 ) @5

40,25 % (0,25 * X9 4 0,25 * X15 4+ 0,25 * X15a 4 0,25 * X18)

KB; = 0,25*(

Z kolei, zgodnie z wariantem 5 obliczen (wagi autorskie), posta¢ miernika syn-
tetycznego byla nastepujaca:

0,166667 * X1 + 0,166667 * X2 + 0,166667 * X3 )
+0,166667 * X4 + 0,166667 * X5 + 0,166667 * X16

+0,20 % (0,5 % X7 + 0,5 * X14) + 0,20 * (0'333313(;;;}2';32333;* XZZ“) (26)

40,20 * (0,25 * X9 4+ 0,25 * X15 + 0,25 * X15a + 0,25 * X18)

KB; = 0,40 * (

a poszczegodlne czgsci wzoru (25) i (26) to mierniki czastkowe dla poszczegolnych
rodzajow kapitatu, odpowiednio: innowacyjnego, instytucjonalnego, organizacyj-
nego i ekonomicznego.

Tabela 31. Wybor optymalnej metody porzadkowania liniowego w poszczegdlnych latach

Rok Ranking maxiy
2009 |ranking 1, ranking 4 0,9086
2010 |ranking5, ranking 6 0,8914
2011 |ranking 1, ranking 2, ranking 5, ranking 6, ranking 7 0,9714
2012 |ranking 3, ranking 5, ranking 6, ranking 7, ranking 8 0,8971
2013 |ranking 5, ranking 6, ranking 7 0,8914
2014 |ranking5, ranking 6 0,8971
2015 |ranking5, ranking 6, ranking 7 0,8800
2016 |ranking 1, ranking 2, ranking 3 0,9086
2017 |ranking 1, ranking 2, ranking 5, ranking 6, ranking 7 0,9343
2018 |ranking 1, ranking 2, ranking 3 0,8857
2019 |ranking 1, ranking 2, ranking 3 0,8629
2020 |ranking 1, ranking 2, ranking 3, ranking 4, ranking 8 0,9600

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W zakresie oceny jakosci uzyskanych wynikéw (Kukuta, Luty 2015) dokonano
poréwnan wynikéw rankingéw dla kazdego roku analizy (2009-2020). Obliczenia
pokazaly, ze najczesciej wskazywanymi byty: ranking 1 (dla 7 lat) oraz rankingi 5
i 6 (dla 7 lat). Ponadto dla 5 lat ,,jako najbardziej podobny do pozostatych” zostal
wskazany ranking 1 (bez rankingéw 5 i 6), dla innych 5 lat analizy ,,jako najbar-
dziej podobne do pozostatych” zostaly wskazane rankingi 5 i 6 (bez rankingu 1),
a tylko dla 2 lat ranking 1 oraz jednoczes$nie rankingi 5 i 6 zostaly wskazane ,,jako
najbardziej podobne do pozostatych” Szczegélowe wyniki analiz zaprezentowano
w tab. 31.

W zwigzku z tym, ze zaréwno ranking 1 oraz rankingi 5 i 6 ze zblizona czesto-
$cig byly wybierane jako najbardziej podobne do pozostalych (na bazie miejsc po-
szczegolnych bankéw w rankingu), przeprowadzono dodatkowo analize korelacji
miedzy warto$ciami miernika syntetycznego dla tych trzech metod porzadkowa-
nia liniowego (tab. 32). Analiza wykazala bardzo silng i dodatnig korelacje miedzy
warto$ciami obliczonych miernikéw dla wszystkich trzech wariantéw obliczen,
tj. rankingi 1 i 5, rankingi 1 i 6 oraz rankingi 5 i 6. Usredniajac, po wszystkich
analizowanych latach najbardziej skorelowane z pozostatymi byty wyniki rankin-
gu 5, w dalszej kolejnosci — wyniki rankingu 6 (z pozostatymi), a na koncu wyniki
rankingu 1 (z pozostalymi).

Tabela 32. Korelacje liniowe Pearsona - wartosci miernikéw syntetycznych
dlawariantu 1i5,1i6oraz5i6w poszczegblnych latach

Rok Korelacja Korelacja Korelacja®
(ranking 1i 5) (ranking 1i 6) (ranking 51i 6)
2009 0,9911 0,9911 1,0000
2010 0,9809 0,9809 1,0000
2011 0,9916 0,9916 1,0000
2012 0,9793 0,9792 1,0000
2013 0,9763 0,9762 1,0000
2014 0,9643 0,9643 1,0000
2015 0,9810 0,9810 1,0000
2016 0,9712 0,9712 1,0000
2017 0,9600 0,9600 1,0000
2018 0,9759 0,9759 1,0000
2019 0,9831 0,9832 1,0000
2020 0,9906 0,9906 1,0000

a Wartosci wspotczynnikéw korelacji bliskie jednosci.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie przeprowadzonych analiz zdecydowano o wyborze rankingu 5
jako rozwigzania optymalnego (wagi autorskie, unitaryzacja zerowana).



Ocena kapitatu intelektualnego bankdw i jego wptywu... 131

4.4. Ocena kapitatu intelektualnego bankow i jego
wptywu na konkurencyjnos¢ - w Swietle
wynikow badan z wykorzystaniem miernika
syntetycznego

W niniejszym podrozdziale szczegélowej analizie beda poddane banki, ktére na
przestrzeni analizowanego okresu zajmowaly trzy poczatkowe miejsca w rankingu
oraz podmioty, ktdre zajmowaly trzy konicowe miejsca w rankingu. Omoéwiony
zostanie réwniez wplyw poszczegdlnych warstw kapitatu intelektualnego na wy-
nik konicowy miernika. Badanie bedzie mialo na celu weryfikacje trzeciej hipotezy
szczegbtowej, ktora mowila o tym, iz ocena pozycji konkurencyjnej banku wyma-
ga wielowymiarowej oceny wszystkich warstw zgromadzonego przez bank kapita-
tu (w tym kapitalu ekonomicznego i podsystemoéw kapitatu intelektualnego).

Na podstawie uzyskanych rezultatéw mozna stwierdzi¢, iz warto$¢ mierni-
ka konkurencyjnosci — pozwalajaca bankom na utrzymywanie si¢ na wysokiej
pozycji w rankingu - jest wynikiem wysokich wartosci jego czesci skladowych,
posrod ktorych najwiekszy wptyw mial: kapital ekonomiczny (KE), instytucjo-
nalny (INS), innowacyjny (INN) oraz organizacyjny (ORG). Kolejno$¢ ta zostata
ustalona na podstawie liczby wysokich wspdtczynnikéw korelacji poszczegolnych
warstw kapitalu z wartoscia miernika syntetycznego na przestrzeni badanego
okresu. Niezaprzeczalnie podstawg uzyskania wysokiej pozycji w rankingu byt ka-
pitat ekonomiczny (okreslany w badaniu przez ROE, ROA, kredyty/kredyty sektor
[L/SL], CIR, NIM i wskaznik wyptacalnosci [CAR]). Zatem bank, aby osiaggnac
pozycje lidera, musial przede wszystkim skupi¢ si¢ na: wlasciwym zarzadzaniu
kapitalami wlasnymi i aktywami, polityce udzielania kredytéw, racjonalizacji
kosztéw, marzy odsetkowej, a takze dbaniu o bezpieczenstwo finansowe. Ponadto
musial wyrdznia¢ si¢ uzyskaniem licznych prestizowych nagréd, zaréwno krajo-
wych, jak i miedzynarodowych [INC_2], dobrym miernikiem w rankingu Zfoty
Bankier [GB_2] oraz dziataniami z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
[GP_2] - kapital instytucjonalny. Istotne bylo takze udostepnianie innowacyjnych
rozwigzan klientom i przekonanie ich do korzystania z bankowosci internetowe;
[EB/C]. Najmniejsze znaczenie w ocenie konkurencyjnosci miala organizacja pra-
cy oraz warunki zatrudnienia, w tym stosunek liczby oddzialéw wlasnych do licz-
by oddziatéw sektora bankowego [B/SB].

W podrozdziale skupiono uwage na wynikach trzech bankéw zajmujacych czo-
fowe pozycje w rankingu i trzech odznaczajacych sie najnizsza wartoscig miernika
konkurencyjnosci. Przeprowadzona analiza pozwolita wskaza¢ na zaleznosci po-
miedzy kapitalem intelektualnym a konkurencyjnoscia tych podmiotéw. Pozycje
zajmowane przez podmioty najlepsze w rankingu, tj. PKO BP, Santander Bank
oraz ING Bank, w latach 2009-2020 zaprezentowane zostaly na schemacie 1.
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2019 —— 2011
2018

2012

2017 2013

2015

e NG Bank s PKO BP Santander Bank

Schemat 1. Wyniki trzech bankow sklasyfikowanych na pierwszych miejscach w rankingach
w latach 2009-2020

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pierwsza pozycje w rankingu zajat bank PKO BP - jedynie w roku 2012, 2016
i 2020 znajdowat si¢ na drugim miejscu. Miejsce banku w zestawieniu (pierwsze
lub drugie) jest potwierdzeniem przeprowadzonej w rozdziale trzecim monografii
analizy wskaznikow efektywnosciowych i podstawowych charakterystyk liczbo-
wych, jak rowniez wieloletniej strategii i misji banku. We wspomnianej analizie
PKO BP wyroéznial si¢ wielkoscig aktywdw, wolumenem kredytow i depozytow,
liczbag klientéw, oddzialéw, pracownikéw oraz srodkéw przeznaczanych na szkole-
nia 0s6b zatrudnionych. Skutecznie w okresie badawczym zarzadzat takze wskaz-
nikami efektywnos$ciowymi, ktére zblizaly si¢ badz tez przekraczaly wartosci
optymalne dla sektora bankowego. Istotny jest rowniez fakt, iz PKO BP w sposéb
$wiadomy ksztattowal swoj wizerunek - nie tylko jako jednej z najwiekszych in-
stytucji finansowych w Polsce, lecz takze jako banku odpowiedzialnego spotecznie
i innowacyjnego. Dowodem tego sg liczne nagrody krajowe i migedzynarodowe
w tych kategoriach.

W tab. 33 zostaly zamieszczone wartosci miernikéw czastkowych poszczegol-
nych warstw kapitatu oraz ranking (miejsca) ukazujacy ich znaczenie dla trzech
najwyzej (najlepiej) ocenionych pod wzgledem konkurencyjnosci bankéow w la-
tach 2009-2020.
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Tabela 33. Mierniki czastkowe oraz ich wazno$¢ w kontekscie miernika koncowego
dla trzech najwyzej ocenianych bankéw

Wartosci miernikow . s
L Ranking miernikow
Rok Bank zuwzglednieniem wag

INN INS KE ORG |INN | INS | KE | ORG

ING Bank 0,6174 | 0,6680 | 0,5644 | 0,3848 | 2 | 1 | 3 4

2009 PKO BP 0,4366 | 0,7894 | 0,8399 | 0,5675 | 4 2 1 3

Santander Bank 0,2993 | 0,4289 | 0,6292 | 0,5097 | 4 3 1 2

ING Bank 0,7786 | 0,6285 | 0,4446 | 0,4142 | 1 | 2 | 3 4

2010 |PKOBP 0,5256 | 0,9303 | 0,7517 | 0,5968 | 4 | 1 | 2 3

Santander Bank 0,3760 | 0,5024 | 0,6519 | 0,5940 | 4 3 1 2

ING Bank 0,5018 | 0,7501 | 0,3811 | 0,4191 2 1 4 3

2011 |PKOBP 0,7968 | 0,7326 | 0,6723 | 0,5328 | 1 | 2 | 3 4

Santander Bank 0,7603 | 0,4370 | 0,6590 | 0,6193 | 1 4 2 3

ING Bank 0,9124 | 0,5468 | 0,4301 | 0,4014 1 2 3 4

2012 PKO BP 0,6427 | 0,8066 | 0,7632 | 0,5369 | 3 1 2 4

Santander Bank 0,6825 | 0,5610 | 0,7193 | 0,4769 | 2 3 1 4

ING Bank 0,9915 | 0,8112 | 0,4529 | 0,2264 | 1 | 2 | 3 4

2013 PKO BP 0,6294 | 0,7148 | 0,6577 | 0,5640 3 1 2 4

Santander Bank 0,8588 | 0,5041 | 0,5839 | 0,5282 | 1 4 2 3

ING Bank 0,4659 | 0,8168 | 0,4991 | 0,2090 | 3 | 1 | 2 4

2014 |PKOBP 0,6119 | 0,7000 | 0,7030 | 0,5394 | 3 | 2 | 1 4

Santander Bank 0,8509 | 0,6301 | 0,5630 | 0,5260 | 1 2 3 4

ING Bank 0,9407 | 0,8923 | 0,5349 | 0,2047 | 1 2 3 4

2015 |PKOBP 0,7253 | 0,7365 | 0,6858 | 0,5788 | 2 | 1 | 3 4

Santander Bank 0,5773 | 0,5593 | 0,7491 | 0,5607 | 2 4 1 3

ING Bank 0,7800 | 0,6459 | 0,4930 | 0,2091 1 2 3 4

2016 PKO BP 0,7577 | 0,6504 | 0,6128 | 0,5643 1 2 3 4

Santander Bank 0,7604 | 0,4465 | 0,5785 | 0,5853 | 1 4 3 2

ING Bank 0,5259 | 0,8207 | 0,5594 | 0,2375| 3 | 1 | 2 4

2017 PKO BP 0,6820 | 0,7976 | 0,6993 | 0,6202 | 3 1 2 4

Santander Bank 0,6266 | 0,5889 | 0,6210 | 0,6466 | 2 4 3 1

ING Bank 0,8244 | 0,5857 | 0,6716 | 0,3096 | 1 | 3 | 2 4

2018 |PKOBP 0,7121 | 0,6165 | 0,5809 | 0,5767 | 1 | 2 | 3 4

Santander Bank 0,4795 | 0,5825 | 0,5209 | 0,3672 | 3 1 2 4

ING Bank 0,3309 | 0,5620 | 0,6033 | 0,4030 | 4 2 1 3

2019 |PKOBP 0,4566 | 0,7439 | 0,7850 | 0,5857 | 4 | 2 | 1 3

Santander Bank 0,5177 | 0,5479 | 0,6492 | 0,4208 | 3 2 1 4

ING Bank 0,7918 | 0,6893 | 0,7174 | 0,4484 1 3 2 4

2020 PKO BP 0,6682 | 0,7944 | 0,6304 | 0,6171 2 1 3 4

Santander Bank 0,3761 | 0,6206 | 0,6103 | 0,3066 | 3 | 1 | 2 4
$rednia ING Bank 1,75 1,83 | 2,58 | 3,83
pozycja PKO BP 2,58 (1,50 | 2,17 | 3,75
w rankingu | Santander Bank 2,25(12,92 (1,83 | 3,00

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dla banku PKO BP najsilniej zwigzanym z miernikiem konicowym okazat si¢ ka-
pital instytucjonalny (INS) - w analizowanym okresie miernik ten szesciokrotnie
(w latach 2010, 2012-2013, 2015, 2017 i 2020) pelnit role najwazniejszego czynni-
ka w kontekscie miernika koncowego. Drugorzedne znaczenie miat kapital ekono-
miczny (KE) - w latach 2010, 2012-2013, 2017. Natomiast trzeciorzedne — miernik
kapitalu innowacyjnego (INN), w latach 2012-2014 oraz w 2017. Najstabiej powia-
zany z wartoscig koricowa miernika syntetycznego okazat si¢ kapital organizacyjny
(ORG) - najnizsza warto$¢ miernika czastkowego przyjmowal az dziewieciokrot-
nie’. Mozna zatem stwierdzi¢, ze istotne dla ksztaltowania (z reguly) pierwszej po-
zycji w rankingu byty dla banku dziatania zwigzane z kapitatem instytucjonalnym,
ujetym w nastepujacych wskaznikach: liczba nagréd przyznanych/liczba nagrod
- banki komercyjne [X22a] w latach 2009-2010, w roku 2012 i 2015, a takze w la-
tach 2017-2020; Ztoty Bankier — miernik ogétem [X13] w roku 2016 oraz w latach
2019-2020. Warto réwniez wymieni¢ wskazniki zwigzane z kapitalem ekonomicz-
nym (pelnil on rol¢ najwazniejszego czynnika w kontekscie miernika koncowego,
czterokrotnie i trzykrotnie zajmowatl druga pozycje): ROE [X2] - w latach 2009-
2020; ROA [X1] - w latach 2009-2015 i 2017-2020; CIR [X4] w roku 2009, 2012,
2014, 2019; kredyty banku/kredyty sektora bankowego [X5] — w latach 2009-2011,
2013-2017 oraz 2019-2020, a takze NIM [X3] w roku 20091 2011.

Spadek PKO BP na druga pozycje w rankingu w roku 2012 i 2016 wynika z sze-
regu dziatan majacych na celu optymalizacje¢ kosztow banku. Skupiono sie woéwczas
na wypowiadaniu umoéw o prowadzenie rachunku klientom wykazujacym brak
aktywnosci na koncie. To skutkowalo zmniejszeniem sig¢ liczby klientow (wskaz-
nik ORG) oraz rozwigzywaniem nieaktywnych uméw dotyczacych korzystania
z bankowosci elektronicznej (wskaznik INN). W tych latach PKO BP zmniejszyt
réwniez liczbe zatrudnionych, a tym samym wartos¢ swiadczen pracowniczych
(wskaznik ORG) - wszystkie te zabiegi mialy wplyw na nizsza oceng¢ w zakresie
wybranych wskaznikéw, odpowiednio kapitalu organizacyjnego (ORG) i kapitatu
innowacyjnego (INN). Bank zdobyt tez woéwczas mniejszg liczbe nagrod w mie-
dzynarodowych i krajowych konkursach (INS). Spadek w rankingu w roku 2020
zwigzany byl z pandemia koronawirusa COVID-19, w wyniku ktdrej znaczaco
zmniejszyta sie liczba udzielanych kredytéw (KE). Zaobserwowac tez mozna obni-
zenie si¢ podstawowych wskaznikéw efektywnosciowych: ROA, ROE, CIR, NIM.

Kolejnym bankiem, ktéry wlatach 2011-2017 oraz 2019 roku zajmowal najwyz-
sze dla niego, drugie miejsce w rankingu byt Santander Bank (w 2010 roku — miej-
sce trzecie; w latach 2009, 2018 — miejsce pigte; w 2020 roku — miejsce szoste).
Wyniki analizy dla Santander Banku pokazuja, ze najsilniej powigzanym z mierni-
kiem konicowym réwniez okazat sie kapitat ekonomiczny (KE) - byty to lata 2009-
2010, 2012, 2015, 2019. Bank w okresie badawczym utrzymywal wyraznie wysoka

5 Warto doda¢, ze w latach 2011, 2016 i 2018 wptyw poszczegdélnych warstw kapitatu na
ksztattowanie sie miernika konkurencyjnosci PKO BP byt zupetnie inny - na pierwszym miej-
scu INN, na drugim INS, a na trzecim KE.
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pozycje, jesli chodzi o wielkos¢ aktywoéw oraz wolumen kredytéw. Wynikato to
m.in. z proceséw przejecia innych podmiotéw w sektorze bankowym (patrz roz-
dzial trzeci). Drugim pod wzgledem waznosci miernikiem czastkowym w latach
2012, 2015, 2017 byt INN, czyli kapital innowacyjny (w latach 2011, 2013-2014,
2016 - pierwszoplanowa rola). Bank Santander $cile wspdtpracowal z firmami
FinTech, realizujac okreslone projekty i wspierajac firmy swoim finansowaniem.
Niektore z powstalych w ten sposdb produktéw sa nadal oferowane klientom
w bankowosci elektronicznej. Skutecznie zwiekszylo to baze klientéw korzystaja-
cych z tego kanatlu i poziom digitalizacji. Ponadto warto zwrdci¢ uwage na utrzy-
mujacg sie na wysokim poziomie wartos¢ szkolen dla pracownikéw, co réwniez
byto analizowane w rozdziale trzecim. Kapital instytucjonalny (INS) z reguly miat
trzeciorzedne znaczenie w konstrukeji miernika koncowego (w latach 2014 i 2019
odnotowano jego drugorzedny wplyw). Z lektury strategii banku mozna wniosko-
wag, iz byl on nastawiony na indywidualne podejscie do klienta — poprzez ofero-
wanie spersonalizowanych ustug i wysoka jakos¢ obstugi zaréwno w oddzialach,
jak i przez Contact Center — to przelozylo si¢ na wigksza liczbe nagréd w kon-
kursach miedzynarodowych i krajowych oraz wysokie pozycje w rankingu Ztoty
Bankier (INS). Warstwa kapitatu organizacyjnego (ORG), podobnie jak w banku
PKO BP, réwniez okazala si¢ najmniej istotna w kontekscie miernika konicowego
(z wyjatkiem 2009, 2010, 2016 i 2017 roku). Wyrazny spadek banku na pigte miej-
sce w rankingu w 2009 roku byt spowodowany zwigkszeniem kosztéw dziatalno-
$ci tego podmiotu, za$§ w 2018 roku spadek wynikal, w opinii autorki, z przejecia
cze$ci Deutsche Banku, a tym samym zwigkszenia sie kosztéw dziatalnosci i po-
gorszenia si¢ podstawowych wskaznikéw diagnostycznych wchodzacych w sktad
warstwy KE. Natomiast w roku 2020 mozna bylo réwniez zaobserwowac (tak jak
w przypadku PKO BP) zmniejszenie rozmiaréw akcji kredytowej oraz spadek
marzy odsetkowej w zwiagzku z obnizeniem stép procentowych.

Réznice w miejscach zajmowanych w rankingu w pozostalych latach w przy-
padku Santander Banku s3 poklosiem skutecznych dziatan zmierzajacych do
zdobycia nagrody w rankingu Zfoty Bankier, a przede wszystkim pracy nad jako-
$cig obstugi klienta, udoskonalaniem bankowosci elektronicznej i mobilnej oraz
wdrazaniem nowych rozwigzan i aktywizacja oséb do korzystania z tego kanatu
dostepu do banku i zakupu produktéw. Istotne sg tu réwniez dzialania majace na
celu zwigkszenie udzialéow Santander Banku w rynku poprzez przejecie Banku Za-
chodniego WBK i Deutsche Banku.

Trzecim najbardziej konkurencyjnym podmiotem byl ING Bank. W roku 2020
zajal pierwsze miejsce w rankingu, w 2018 — drugie miejsce, za$ w latach 2013, 2015
i 2019 zajmowal trzecie miejsce, a w latach 2009-2010, 2014, 2016-2017 plasowat
sie na czwartym miejscu. Na przestrzeni analizowanego okresu dla ING Banku
kapital innowacyjny (INN) az siedmiokrotnie (lata 2010, 2012-2013, 2015-2016,
2018, 2020) przyjmowal najwyzsza wartos¢ jako sktadowa miernika syntetyczne-
go. Analizujgc strategi¢ banku, mozna stwierdzi¢, ze dazyl on do pelnego zdigi-
talizowania ustug dla klientéw i zwigkszenia aktywnosci klientéw w bankowosci
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elektronicznej (a pozniej mobilnej). Znaczna czes¢ $wiadczen pracowniczych
przeznaczana byla na ich rozwdj i szkolenia. Od 2018 roku bank wprowadzit
réwniez zwinny system zarzadzania (Agile), ktory mial usprawnic¢ proces wpro-
wadzania nowatorskich rozwigzan dla klientéw. Drugorzedne znaczenie w ocenie
konkurencyjno$ci ING mial wskaznik kapitatu instytucjonalnego (INS). Kluczowa
w strategii banku w analizowanym okresie byla wysoka jakos¢ obstugi klienta oraz
jego pozytywne do$wiadczenia. ING wdrazal sukcesywnie kolejne wytyczne dla
pracownikéw i nowe standardy, chcac tym samym osiagnac jak najlepsza pozycje
w rankingu Ztoty Bankier i innych konkursach. Istotne dla banku staly si¢ réwniez
benefity i wynagrodzenia pracownikow, ktére miaty wykracza¢ poza standardy
rynkowe oraz premiowac angazowanie si¢ w innowacyjne projekty. Doprowadzi-
to to do otrzymania licznych nagréd krajowych i migdzynarodowych w zakresie
innowacyjnosci oraz tytulu godnego zaufania pracodawcy (INS). Z kolei trzeci
pod wzgledem waznosci w ocenie miernik dotyczyl kapitatu ekonomicznego (KE)
- w zakresie analiz podstawowych charakterystyk liczbowych i wskaznikow efek-
tywnosci bank wyro6zniat si¢ na tle pozostalych podmiotéw dbaniem o wykracza-
jace poza standard rynkowy (sektor bankowy) wskazniki ROE, CIR i NIM. Jego
pierwsze miejsce w rankingu w 2020 roku wynika wlasnie z dzialan optymaliza-
cyjnych, majacych na celu wypracowanie jak najlepszych wskaznikéw efektyw-
no$ciowych oraz z udzialu w licznych projektach przyspieszajacych digitalizacje
klientéw. Najstabszy zwigzek z miernikiem koncowym odnotowano dla kapitatu
organizacyjnego (ORG) - przez wszystkie analizowane lata ten miernik czastkowy
odgrywat znikoma role w kontekscie wartosci miernika koncowego.

Na schemacie 2 zilustrowano uzyskane wyniki dla trzech najnizej ocenianych
bankéw w latach 2009-2020.

2019 2011
2018 | 2012
2017 2013

e
2016 2014

2015
e Alior Bank === BNP Paribas

Schemat 2. Wyniki trzech bankow sklasyfikowanych na ostatnich miejscach w rankingach
w latach 2009-2020

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Do najmniej konkurencyjnych bankéw zaliczono Alior Bank, BNP Paribas oraz
BOS. Alior Bank ($rednia pozycja w rankingu: 7,91) w roku 2009 zajal ostatnie,
tj. dziesigte miejsce w rankingu, a w latach 2019 i 2020 - dziewigte. Najwyzsza,
sz6stg pozycje w rankingu ten bank osiggnat w 2015 roku. Z kolei BGZ BNP Pa-
ribas ($rednia pozycja w rankingu: 8,0) w roku 2011 i 2016 zajmowal najnizsza,
tj. dziesiagta pozycje. Rowniez przez wiekszos¢ analizowanego okresu (w latach
2012-2015 oraz 2017) zajmowal pozycje dziesigta. W roku 2018 zdobyl miejsce
siddme, w 2019 miejsce szdste, a w roku 2020 nieoczekiwanie znalazt si¢ na trze-
ciej pozycji — bylo to dla niego najwyzej zajmowane miejsce w rankingu. Ostatni
z analizowanych bankéw — BOS ($rednia pozycja w rankingu: 9,75) w roku 2009,
2011, 2016 zajmowal dziewigte miejsce, a w latach 2010, 2012-2015 oraz 2017-
2020 ostatnie, tj. dziesigte miejsce w rankingu.

W tab. 34 zamieszczone zostaly wartosci miernikéw czastkowych poszczegélnych
warstw kapitalu oraz ranking ukazujacy ich znaczenie dla trzech najnizej (najstabiej)
ocenionych pod wzgledem konkurencyjnosci bankéw w latach 2009-2020.

Tabela 34. Wartosci miernikow czastkowych oraz ich waznos¢ w kontekscie miernika
koncowego dla trzech najnizej ocenianych bankéw

Wartosci miernikow . L
I Ranking miernikow
Rok Bank zuwzglednieniem wag
INN INS KE ORG | INN | INS | KE | ORG
Alior Bank 0,1094 | 0,3410 | 0,2452 | 0,3418 4 2 3 1
2009 BNP Paribas 0,2447 | 0,5171| 0,4571 | 0,4131 | 4 1 2 3
BOS 0,3326 | -0,0001 | 0,3733 | 0,4924 | 3 4 2 1
Alior Bank 0,6972 | 0,3665 | 0,2631 | 0,4117 1 3 4 2
2010 BNP Paribas 0,2123 | 0,2227 | 0,3109 | 0,4255 4 3 2 1
BOS 0,1054 | 0,0980 | 0,3175 | 0,5262 | 3 4 2 1
Alior Bank 0,7134 | 0,2782 | 0,3416 | 0,3471 | 1 4 3 2
2011 BNP Paribas 0,3348 | 0,2260 | 0,1247 | 0,4789 2 3 4 1
BOS 0,5247 | 0,0769 | 0,1706 | 0,5171 | 1 4 3 2
Alior Bank 0,6451 | 0,3888 | 0,3724 | 0,4239 | 1 3 4 2
2012 BNP Paribas 0,1886 | 0,4213 | 0,1763 | 0,4625 | 3 2 4 1
BOS 0,5223 | 0,0606 | 0,0939 | 0,4877 | 1 4 3 2
Alior Bank 0,4675 | 0,3939 | 0,3873 | 0,2169 | 1 2 3 4
2013 BNP Paribas 0,1843 | 0,3297 | 0,1516 | 0,5359 | 3 2 4 1
BOS 0,3712 | 0,0769 | 0,0476 | 0,5645 | 2 3 4 1
Alior Bank 0,6454 | 0,2050 | 0,4828 | 0,2206 | 1 4 2 3
2014 BNP Paribas 0,3686 | 0,3059 | 0,2323 | 0,5852 | 2 3 4 1
BOS 0,3628 | 0,0833 | 0,0587 | 0,6542 | 2 3 4 1
Alior Bank 0,8076 | 0,1562 | 0,4653 | 0,3448 | 1 4 2 3
2015 BNP Paribas 0,6388 | 0,2581 | 0,3094 | 0,6064 | 1 4 3 2
BOS 0,4521 | 0,0327 | 0,1176 | 0,6752 2 4 3 1
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Tab. 34 (cd.)
Wartosci miernikow . s

I Ranking miernikow

Rok Bank zuwzglednieniem wag
INN INS KE ORG INN | INS | KE | ORG
Alior Bank 0,4611 | 0,3186 | 0,4688 | 0,3488 2 4 1 3
2016 | BNP Paribas 0,1470 | 0,4063 | 0,2135 | 0,6199 | 4 2 3 1
BOS 0,6824 | 0,1381 | 0,1905 | 0,6452 | 1 4 3 2
Alior Bank 0,4337 | 0,5528 | 0,5061 | 0,3895 3 1 2 4
2017 BNP Paribas 0,1041 | 0,4607 | 0,3017 | 0,5436 4 2 3 1
BOS 0,5180 | 0,3865 | 0,0580 | 0,5941 | 2 3 4 1
Alior Bank 0,1917 | 0,1935 | 0,5293 | 0,6250 | 4 3 2 1
2018 BNP Paribas 0,6121 | 0,5332 | 0,2134 | 0,6067 1 3 4 2
BOS 0,1816 | 0,0266 | 0,1542 | 0,5626 2 4 3 1
Alior Bank 0,2305 | 0,3502 | 0,2817 | 0,1785 | 3 1 2 4
2019 | BNP Paribas 0,4268 | 0,6661 | 0,2742 | 0,5781 | 3 1 4 2
BOS 0,0025 | -0,0002 | 0,2081 | 0,5202 3 4 2 1
Alior Bank 0,5060 | 0,4077 | 0,2525 | 0,2153 1 2 3 4
2020 | BNP Paribas 0,5766 | 0,6859 | 0,6736 | 0,4817 | 3 1 2 4
BOS 0,0626 | 0,0605 | 0,1667 | 0,5560 | 3 4 2 1
$rednia Alior Bank 1,92 | 2,75 | 2,58 | 2,75
pozycja BNP Paribas 2,83 | 2,25 | 3,25 | 1,67
w rankingu | BOS 2,08 | 3,75 | 2,92 | 1,25

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badanym okresie najwigkszy wplyw na warto$¢ miernika koncowego dla
Alior Banku mial miernik czastkowy kapitalu innowacyjnego (INN) - siedmio-
krotnie pelnil role najwazniejszego czynnika w tym kontekscie. Drugim co do
waznosci, jesli chodzi o ogdélny miernik konkurencyjnosci, byl miernik czastkowy
kapitalu ekonomicznego (KE) — w latach 2014-2015, 2017-2019. W pozostalych
latach miernik ten mial mniejsze znaczenie (wyjatkiem by rok 2016, gdy miatl zna-
czenie pierwszorzedne). Natomiast trzeciorzedne znaczenie dla oceny w rankingu
mialy dwie pozostale warstwy kapitalu — instytucjonalnego (INS) oraz organiza-
cyjnego (ORG).

Alior Bank od poczatku funkcjonowania na polskim rynku bankowym przy-
jal, ze stanie si¢ wyznacznikiem innowacyjnych trendéw i rozbudowanej oferty
produktowej dla klientéw. Od 2009 roku mozna zaobserwowac duzy przyrost
liczby jego klientow. Bank rowniez staral si¢ zainteresowa¢ klientéw cyfrowymi
kanatami dostepu do produktdéw, stad tez wysoki wskaznik liczby uzytkownikéw
bankowosci internetowej w odniesieniu do ogélnej liczby klientéw [EB/C]. Po-
nadto Alior wielokrotnie byl wyrdzniany w rankingach Ztoty Bankier [GB_2] za
korzystng oferte produktowa i podejscie do klienta. Niska wartos¢ miernika kon-
kurencyjnosci tego banku wynika przede wszystkim z niskich ocen w zakresie
wskaznikow kapitatu ekonomicznego (KE). Bank, mimo duzego zaangazowania
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w relacje z klientem, nie osiggal wyrdzniajacych si¢ na tle sektora bankowego
wskaznikow efektywnosci oraz nie podejmowal istotnych dzialan w zakresie
zmniejszenia kosztéw dziatalnosci.

Natomiast w ocenie banku BNP Paribas kluczowg role odegraly wskazniki ka-
pitatu organizacyjnego (ORG). Zagregowane w miernik czastkowy na przestrzeni
analizowanego okresu, az siedmiokrotnie mialy pierwszorzedne znaczenie (w la-
tach 2010-2014, 2016-2017). Wskazniki z grupy kapitatu instytucjonalnego (INS)
oraz innowacyjnego (INN) mialy nieco mniejszy wplyw niz wskazniki kapitalu
organizacyjnego. W roku 2009, 2019, 2020 czastkowy miernik kapitatu instytucjo-
nalnego odegrat kluczowa role w jego wynikach w rankingu, a czastkowy miernik
kapitatu innowacyjnego — w latach 2015 i 2018. Najmniejsze znaczenie w wyni-
kach rankingu BGZ BNP Paribas mialy wskazniki kapitatu ekonomicznego (KE),
ktore szesciokrotnie przyjmowaly najnizsza warto$¢ miernika czgstkowego.

Niska pozycja w rankingu BNP Paribas jest skutkiem tego, ze do 2018 roku pod-
miot ten nie podejmowal dziatan zmierzajacych do zainteresowania swoja oferta
nowych klientéw. Dodatkowo, nie wykazywal inicjatyw w zakresie poprawy warun-
kéw pracy, a tym samym - wzrostu $wiadczen pracowniczych. W 2018 roku BNP
Paribas przejat dziatalno$¢ podstawowsq Raiffeisen Bank Polska, zyskujac tym sa-
mym mozliwo$¢ dopasowania oferty do szerszej grupy klientéw. Bank skupit sie
réwniez na innowacyjnosci kanatéw dystrybucji oraz jakosci obstugi, co przetozy-
fo sie na osiagniecie najwyzszej statuetki w rankingu Ztoty Bankier w 2018 roku.

W przypadku BOS réwniez najwazniejszym w kontekécie miernika korico-
wego okazal si¢ miernik czgstkowy kapitalu organizacyjnego (ORG) - jedynie
w roku 2011, 2012 oraz 2016 mial on mniejsze znaczenie. Drugorzednymi mier-
nikami czastkowymi wptywajacymi na miernik konkurencyjnosci byly mierniki
kapitalu innowacyjnego (INN) oraz kapitalu ekonomicznego (KE). Najmniejsze
znaczenie mialy wskazniki kapitalu instytucjonalnego (INS), ktére odgrywaly
przewaznie znikoma role w kontekscie miernika koncowego.

Biorac pod uwage analize przeprowadzong w rozdziale trzecim, BOS Bank na
tle grupy badawczej w okresie 2009-2020 wykazywal warto$ci wskaznikow efek-
tywno$ciowych ponizej $redniej sektora bankowego. Dopiero od 2016 roku podjat
dziatania restrukturyzacyjne, zmierzajace do optymalizacji kosztéw swego funk-
cjonowania, a jednocze$nie unowoczesnienia kanatéw dystrybucji. BOS Bank
wyroéznial sie najnizszym udzialem aktywnych uzytkownikéw bankowosci elek-
tronicznej (w odniesieniu do ogdlnej liczby klientéw) oraz najnizsza wartoscig
$wiadczen pracowniczych. Ostatni wskaznik stanowi czeé¢ kapitatu organizacyj-
nego (ORG), ktéry miat najwigkszy wptyw na warto$¢ miernika syntetycznego.

Dalej przeanalizowano zaleznosci (korelacje) miedzy czastkowymi miernika-
mi syntetycznymi a ogélnym miernikiem konkurencyjnosci bankéw (tab. 35).
W latach 2009, 2011-2017, 2019-2020 najsilniej na warto$¢ koncowa mierni-
ka syntetycznego wplywal miernik czgstkowy KE, obrazujacy poziom kapitatu
ekonomicznego - korelacje miedzy nimi wynosity od 0,745 (2016 rok) do 0,955
(2011 rok). Z kolei w 2010 i 2018 roku najsilniej z miernikiem konkurencyjnosci
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zwigzany byl miernik czastkowy INS, odzwierciedlajacy poziom kapitatu insty-
tucjonalnego - korelacje wyniosty odpowiednio 0,899 i 0,838. Istotny wplyw
wskaznikéw innowacyjnoéci (INN) mozna zaobserwowa¢ dla 2016, 2018 oraz
2020 roku - korelacje wynosity odpowiednio 0,736 i 0,775 oraz 0,739. Ostatni
z miernikéw czgstkowych ORG - mierzacy poziom kapitalu organizacyjnego - byt
najslabiej zwigzany z warto$cig miernika koncowego. Korelacje miedzy nimi nie
przewyzszaly wartosci 0,592, a wystepujace sporadycznie ujemne wartosci tych
korelacji byly nieistotne statystycznie.

Nalezy w tym miejscu przypomnie, ze wagi dla poszczegolnych warstw kapitatu
intelektualnego w analizie byly takie same (po 0,2), a jedynie kapital ekonomiczny
mial przypisang wage 0,4 - stad teZ nie powinien dziwi¢ wplyw wskaznikéw KE.
Natomiast na bazie przedstawionych wynikéw mozna de facto wykry¢ zréznico-
wany (niejednorodny) wplyw grup wskaznikéw tworzacych poszczegélne warstwy
kapitalu intelektualnego na warto$¢ miernika konkurencyjnosci. Analiza kore-
lacji miernikéw czastkowych z ogélnym miernikiem konkurencyjnosci bankéw
(tab. 36) w latach 2009-2020 ukazata nieco inne (niz opisane na poczatku tego roz-
dzialu, na podstawie analizy poszczegolnych wskaznikéow diagnostycznych: KE,
INS, ORG oraz INN) znaczenie poszczegdlnych warstw kapitatu:

= warstwa kapitatu ekonomicznego (KE),

» warstwa kapitalu instytucjonalnego (INS),
» warstwa kapitalu innowacyjnego (INN),

» warstwa kapitalu organizacyjnego (ORG).

Przy tym poszczegolne grupy wskaznikéw tworzacych te warstwy, w sposob
znaczacy oddziatywaty na warto$¢ miernika koncowego - odpowiednio 12, 9 oraz
3 razy w badanym okresie (wplyw warstwy kapitalu organizacyjnego okazal si¢
nieistotny).

Biorac pod uwage metodyke konstrukcji miernika konkurencyjnosci bankow
zaproponowang w monografii (poprzez agregacje wartosci miernikow czastko-
wych), mozna powiedzie¢, ze wyniki powyzszej analizy - na bazie miernikow
czastkowych - nalezy uznac za ostateczne.
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4.5. Podsumowanie

W ostatnim rozdziale monografii zweryfikowano pozytywnie trzecig hipoteze
szczegdtowa moéwiaca o tym, ze ocena pozycji konkurencyjnej banku wymaga
wielowymiarowej oceny wszystkich warstw zgromadzonego przez bank kapitalu
(w tym kapitalu ekonomicznego i podsystemdw kapitalu intelektualnego). W trak-
cie tworzenia miernika syntetycznego zaproponowano 26 wskaznikéw diagno-
stycznych, natomiast w ostatecznej analizie 15 wskaznikow, z tego 13 oznaczonych
jako stymulanty, a 2 jako destymulanty. W wyniku przeprowadzonych analiz au-
torka zdecydowala si¢ na zastosowanie w pracy rankingu powstalego na podstawie
wag autorskich z wykorzystaniem metody standaryzacji, jaka jest unitaryzacja ze-
rowana. Szczegolowej analizie zostaly poddane banki, ktére na przestrzeni anali-
zowanego okresu zajmowaly trzy poczatkowe miejsca w rankingu oraz podmioty,
ktdre zajmowaly w nim trzy koncowe miejsca.

Biorgc pod uwage rezultaty przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢, ze
warto$¢ miernika konkurencyjnosci — pozwalajaca bankom na utrzymywanie sie
na wysokiej pozycji w rankingu - wynika z wysokich wartosci jego czesci skla-
dowych, posrod ktorych najwigkszy wplyw mialy: kapital ekonomiczny (KE), in-
stytucjonalny (INS), innowacyjny (INN) oraz organizacyjny (ORG). Ta konkluzja
jest zgodna z zaloZeniem przyjetym w pracy, ze kapital ekonomiczny jest podstawa
do budowania pozycji konkurencyjnej, natomiast warstwy kapitatu intelektualne-
go (innowacyjna, organizacyjna i instytucjonalna) sg czynnikami o charakterze
mnoznikowym, generujacymi warto$¢ dodang dla banku.

Nalezy ponadto zauwazy¢, ze znaczacy wplyw wybranych wskaznikéw kapitatu
ekonomicznego (KE), instytucjonalnego (INS) i organizacyjnego (ORG) wyste-
powal na przestrzeni calego badanego okresu (2009-2020). Istotne oddziatlywa-
nie wskaznika kapitatu innowacyjnego (INN) ujawnito si¢ od 2016 roku, kiedy to
réwniez w polskim sektorze bankowym daje si¢ zaobserwowac rozwdj proceséw
digitalizacji. Na tej podstawie mozna wywnioskowac, ze wraz z rozwojem banku
i determinant jego konkurencyjnosci wplyw poszczegolnych warstw kapitatu inte-
lektualnego bedzie ewoluowat.
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Koncepcja konkurencyjnoséci poruszana jest w wigkszosci szkoét ekonomicznych
i nieustannie si¢ rozwija. W ostatnich dekadach w pracach réznych autoréw coraz
wyrazniej akcentowany jest wpltyw potencjalu zasobéw niematerialnych na osia-
gniecie stabilnej, dlugookresowej pozycji konkurencyjnej w dynamicznie zmie-
niajacym si¢ otoczeniu. Analiza literatury przedmiotu i przeglad determinant
konkurencyjnosci bankdéw pokazuja, iz zarzadzajacy bankami powinni skupi¢ sie
szczegolnie na rozwoju innowacyjnych produktéw i ustug, satysfakeji klientow,
elastycznej strukturze organizacyjnej, systematycznym unowocze$nianiu, w tym
uelastycznianiu systemu zarzadzania, a przede wszystkim znalez¢ sposéb na
przyspieszenie zdolnosci dostosowania si¢ do zmian. Dynamika otoczenia rosnie
bowiem w coraz wigkszym tempie, a podmioty niezdolne do wychwycenia naj-
nowszych trenddw tracg osiggniete pozycje rynkowe.

Dazac do utrwalenia zdobytych przewag konkurencyjnych, banki powinny
dbac¢ o kondycje swojego kapitalu ekonomicznego (wielkosci aktywow, kredytow,
depozytow, wskaznikéw efektywnosciowych). Stanowi on bowiem baze budowa-
nia dlugookresowej konkurencyjnosci, czyli fundament, bez ktérego niemozliwe
jest kreowanie warto$ci dodanej do stale rosnacych rynkowych standardéw. Do-
minacja pod tym wzgledem na tle konkurentéw jest wrecz pozadana, gdyz daje
przewage wyjsciowa (konkurencyjno$¢ bazowa). Jednak w diugim okresie nie
stanowi wystarczajacego potencjalu do utrzymania przewagi konkurencyjnej. Ko-
nieczne jest czerpanie zdolno$ci konkurencyjnych (konkurencyjno$¢ operacyjna)
z réznorodnych zrédet, umiejscowionych w aktywach niematerialnych, czyli rela-
cjach z otoczeniem, wizerunku, modelach implementacji zasad CSR, sposobach
eksploracji (nie: eksploatacji) kluczowych kompetencji pracownikéow, w celu za-
pewniania wysokiej jakosci obstugi swoich segmentéw rynku. W ten sposéb na
bazie kapitalu intelektualnego (IC), obejmujacego innowacje (kapitat innowacyjny
- INN), organizacje¢ struktur (kapital organizacyjny - ORG) i model relacji (kapi-
tal instytucjonalny — INS), bank kreuje konkurencyjnos¢ kompetencyjng (oparta
na kluczowych kompetencjach danego podmiotu).
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Ze wzgledu na wielowymiarowo$¢ problematyki konkurencyjnosci banku, od-
noszacej sie nie tylko do bazowych wskaznikéw efektywnosciowych, lecz takze do
skuteczno$ci operacyjnej, kompetencyjnej i systemowej, wydaje si¢ stuszne uwzgled-
nienie aspektéw materialnych i niematerialnych jako powigzanych Zrédel przewagi
konkurencyjnej o charakterze synergicznym. W konsekwencji w monografii zostaly
omowione, obok aspektéw zwigzanych z kapitalem ekonomicznym, kwestie doty-
czace wykorzystywania przez banki potencjatu kapitalu intelektualnego. Autorka
skoncentrowata si¢ m.in. na takich obszarach eksploracji IC, jak: procesy fuzji i prze-
je¢ (M&A) w polskim sektorze bankowym, ewolucja struktur organizacyjnych i fila-
réw strategii gtéwnych graczy rynkowych (10 bankéw), ich podejscie do innowacji
i wspolpracy z otoczeniem (tj. z grupami interesariuszy wewnetrznych i zewnetrz-
nych, w tym np. FinTech), umieje¢tne wykorzystywanie przez banki modeli spofecz-
nej odpowiedzialnosci (CSR) w celu kreowania wartosci spoteczno-ekonomicznych
(zdolnos¢ realizacji modelu zréwnowazonego rozwoju), metody budowania wize-
runku czy sposoby dbania o poziom satysfakcji klientow.

Autorka zauwazyla, ze podkreslanie kluczowej roli kapitalu intelektualnego
banku jako determinanty konkurencyjnosci w badaniach empirycznych réznych
autoréw spowodowalo, iz koncepcja IC wpisala si¢ w ramy teorii zarzadzania
bankami jako przedsigbiorstwami. Tym samym nastapilo wyrazne odwotanie
do mikroekonomicznego podloza teoretycznego analiz konkurencyjnosci ban-
kow, zwlaszcza teorii zasobowych. Badacze i praktycy dos¢ powszechnie uznaja
obecnie, ze IC jest sila napedowa utrzymywania silnej pozycji konkurencyjnej
w dynamicznym otoczeniu. Dotyczy to zaréwno fundamentalnych wynikéw tych
podmiotéw (okreslanych przez miary efektywnosci i rentownosci), jak i tworzenia
warto$ci organizacyjnej, kreacji wartosci dodanej, zréwnowazonego rozwoju.

Badanie wplywu kapitalu intelektualnego na konkurencyjnos¢ podmiotéow
(w tym bankéw) utrudnia jednak brak jednoznacznej i powszechnie akceptowal-
nej definicji IC. Badacze najczesciej podaja, ze na kapital intelektualny sktadaja sie
wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci pracownikdw badz relacje z interesariuszami
i zdolnosci technologiczne. IC rozumiane jest jako ogét wiedzy bedacej w dyspo-
zycji organizacji, osobista wiedza posiadana przez pracownikow, ale réwniez ta
wygenerowana dzieki relacjom sieciowych i zewnetrznym interakcjom. Brakuje
tez jednoznacznosci w aspekcie fundamentalnych sklfadowych IC. W monografii
przyjeto podzial kapitatu intelektualnego zaproponowany przez M. Rosinska-Bu-
kowska (2012a) - na kapital organizacyjny, innowacyjny i instytucjonalny, gdyz
z perspektywy banku wszystkie kluczowe zasoby, takie jak innowacje, system or-
ganizacyjny, relacje z interesariuszami, s spajane przez kapitat ludzki i nie da sie
go wydzieli¢ jako osobnego podsystemu IC.

Kolejne istotne spostrzezenie, poczynione w toku prowadzonych badan, wia-
ze sie z wielowymiarowoscig kapitatu intelektualnego, ktéra powoduje, ze nie ma
przyjetej jednolitej struktury raportowania i metod pomiaru IC. Biorac to pod
uwage, na podstawie raportéw z dziatalno$ci zarzadu oraz tzw. raportéw spotecz-
nych bankéw stworzono wskazniki okreslajace kazda z warstw kapitalu w taki
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sposob, aby byly one poréwnywalne w $wietle jednolitych parametréw, dostep-
nych dla wszystkich poddanych badaniu obiektéw (10 bankéw) na przestrzeni ca-
tego uwzglednionego okresu (2009-2020).

Analiza determinant konkurencyjnosci w sektorze bankowym w Polsce pro-
wadzi do wniosku, iz kwestie jako$ciowe nabierajg na tym polu coraz wigkszego
znaczenia. Wspolczesnie klienci subiektywnie wybierajg bank, ktéry nie tylko
gwarantuje stabilnos¢ i bezpieczenstwo srodkéw, lecz takze spersonalizowana
i innowacyjna oferte oraz wysoka jako$¢ obstugi. Zatem oprdcz istotnego zna-
czenia kapitalu ekonomicznego banku nacisk kladziony jest na elementy kapi-
talu intelektualnego (oferte — strukture, innowacje, relacje). Studia obejmujace
literature przedmiotu i badania empiryczne oraz analizy z zakresu najczesciej
stosowanych do badan sektora bankowego wskaznikéw i charakterystyk dopro-
wadzily do pozytywnego zweryfikowania drugiej hipotezy (H2) szczegdtowe;j,
mowiacej o tym, iz kapitat intelektualny (IC) banku opiera si¢ na synergicznej sile
trzech jego podsystemow: kapitatu innowacyjnego (INN), organizacyjnego (ORG)
oraz instytucjonalnego (INS).

Analiza grupy badawczej bankow, oparta na wskaznikach efektywnosci i cha-
rakterystykach liczbowych dotyczacych stanu aktywoéw, zysku, wolumenu kre-
dytéw, depozytéw, stanu zatrudnienia, wartosci §wiadczen pracowniczych oraz
wielkosci zdalnych i tradycyjnych kanatéw dystrybucji, doprowadzita do wniosku,
ze banki jako baze w budowaniu dlugookresowej pozycji konkurencyjnej wyko-
rzystuja sprawno$¢ w zarzadzaniu kapitalem ekonomicznym (EK), ale wykorzy-
stywanie zasoboéw niematerialnych kapitatu intelektualnego jest mnoznikiem EK
i podstawa sukcesogennych modeli biznesowych XXI wieku. Tym samym dwa
nierozerwalne elementy potencjalu rozwojowego banku stanowia kapital ekono-
miczny (finansowy, rynkowy) i kapital intelektualny (organizacyjny, innowacyjny
i instytucjonalny).

Dostrzezono réwniez, ze przy zastosowaniu pojedynczych parametréw moz-
na analizowac¢ konkretne sfery dzialalnosci bankéw. W grupie badawczej bankéw
istotng pozycje do 2019 roku zajmowaly PKO Bank Polski oraz Bank Pekao. W za-
kresie nowych technologii i mobilnego dostepu do banku wyro6znialy sie mBank,
ING Bank Slaski oraz Millenium Bank. Wszystkie podmioty wprowadzaty nowa-
torskie rozwigzania i dynamicznie zwiekszaly liczbe klientéw korzystajacych z ka-
naléw zdalnych czy otrzymywaly w badanym okresie liczne nagrody i wyrdznienia
za szczegllne osiggniecia dotyczace aspektow pozafinansowych. Biorgc pod uwage
liczbe przyznanych nagréd z zakresu dziatalnosci CSR, innowacyjnosci czy po-
dejscia do pracownika, wyr6znity sie PKO BP, ING Bank Slgski, Pekao i mBank.
Z kolei Zloty Bankier jako najbardziej kompleksowo oceniajacy banki ranking,
w ktérym podkresla si¢ jako$¢ obstugi klienta oraz nagradza kluczowe produkty,
dzialalno$¢ w social mediach, spoty reklamowe, a takze kwestie bezpieczenstwa,
wielokrotnie wyr6zniat Santander Bank, mBank, PKO BP, Alior Bank, Millenium
Bank, ING oraz Pekao. Majac powyzsze na wzgledzie, nie mozna zatem jedno-
znacznie okresli¢ pozycji lidera.
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Ze wzgledu na ztozono$¢ zaréwno pojecia ,kapital intelektualny’, jak i ,,konku-
rencyjnos$¢” proba weryfikacji hipotezy dotyczacej istotno$ci kapitatu intelektualnego
w budowaniu konkurencyjno$ci bankéw wymagala zastosowania wielowymiaro-
wych metod statystycznych. Liczne przykltady ich wykorzystania mozna odnalez¢é
w literaturze polskiej i zagranicznej — zaliczane s3 do metod nieparametrycznych
(tj. nie wymagaja zalozen o postaci analitycznej zwigzku miedzy wskaznikami dia-
gnostycznymi). Wykorzystanie miernika syntetycznego pozwolio na uwzglednienie
czynnikéw, ktdre s3 pomijane przy stosowaniu tradycyjnych miar konkurencyjnosci
bankéw oraz zastosowanie podziatu kapitatu intelektualnego na wymienione wyzej
trzy podsystemy: kapital organizacyjny, instytucjonalny i innowacyjny.

Na podstawie uzyskanych rezultatéw mozna stwierdzi¢, iz warto$¢ miernika
konkurencyjnosci, pozwalajaca bankom na utrzymywanie si¢ na wysokiej pozycji
w rankingu, odzwierciedla wysokie wartosci jego czesci skladowych, wéréd ktorych
najwigkszy wplyw mialy odpowiednio: kapital ekonomiczny (KE), instytucjonalny
(INS), innowacyjny (INN) oraz organizacyjny (ORG). Kolejnos¢ ta zostata ustalo-
na, biorac pod uwage liczbe wysokich wspoélczynnikéw korelacji poszczegolnych
warstw kapitalu z wartoscig miernika syntetycznego na przestrzeni badanego okre-
su. Ponadto warto zauwazy¢, ze znaczacy wplyw wybranych wskaznikéw kapitatu
ekonomicznego (KE), instytucjonalnego (INS) i organizacyjnego (ORG) wystepo-
wal na przestrzeni calego badanego okresu (2009-2020). Istotne oddzialywanie
wskaznika kapitalu innowacyjnego (INN) ujawnilo si¢ dopiero od roku 2016, kie-
dy to réwniez w sektorze bankowym w Polsce mozna zaobserwowac rozwoj proce-
sow digitalizacji. Dodatkowo, w przypadku trzech bankéw zajmujgcych najwyzsze
pozycje w rankingu w latach 2009-2020, tj. PKO BP, Santander Banku i ING Ban-
ku Slaskiego, najsilniej zwigzanym z miernikiem koficowym okazaly sie kapitat
instytucjonalny (PKO BP), kapital ekonomiczny (Santander Bank) oraz kapital
innowacyjny (ING Bank Slgski), co wskazuje na dominujacg role przy ocenianiu
konkurencyjnosci banku jego efektywnosci w zarzadzaniu nie tylko zasobami ma-
terialnymi, lecz takze aktywami niematerialnymi.

W przeprowadzonym badaniu uwidocznila si¢ rola kapitalu intelektualnego
w ocenie pozycji konkurencyjnej banku. Fakt, ze kapital ekonomiczny wskazy-
wany jest zazwyczaj jako kluczowy, nie podwaza tych wynikéw, bowiem - jak
zalozono w monografii — pelni on rol¢ niezbednego fundamentu do budowania
konkurencyjnosci bankéw. Ponadto w badaniu z wykorzystaniem miernika syn-
tetycznego — chcgc uwypukli¢ jego znaczenie — przypisano do EK wage 0,6. Za-
stosowanie metod badawczych o charakterze ilosciowym pozwolilo na bardziej
kompleksowg ocene roli IC w budowaniu konkurencyjnosci banku, z wyraznym
wyodrebnieniem wszystkich podsystemow kapitatu intelektualnego. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze hipoteze trzecig, moéwiaca o tym, iz ocena pozycji konkurencyjnej
banku wymaga uwzglednienia wszystkich sktadowych kapitatu (warstwowosci kapi-
tatu), zweryfikowano pozytywnie. Tym samym ostatecznie dokonano pozytywnej
weryfikacji hipotezy gtéwnej monografii w $wietle zastosowanych metod jakoscio-
wych oraz ilosciowych.
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Biorac pod uwage analize literatury przedmiotu i badan empirycznych réznych
autorow, a takze przeprowadzone badania sektora bankowego w Polsce i szczego-
fowe badania obejmujace grupe podmiotéw okreslona w monografii, ktére wyka-
zaly, iz innowacyjno$¢, dostosowania systemu organizacyjnego oraz docenianie
znaczenia relacji (tj. trzy podsystemy kapitatu intelektualnego) sa eksponowanymi
w strategiach biznesowych bankéw obszarami pozwalajacymi na budowanie trwa-
tej pozycji konkurencyjnej, autorka uznata, ze przedstawila argumenty na rzecz
pozytywnej weryfikacji hipotezy gléwnej. Kapital intelektualny banku jest istot-
nym czynnikiem budowania jego dlugookresowej pozycji konkurencyjnej. Kapital
ekonomiczny jest za$ do tego niezbedng bazg. Obydwa typy kapitatu dziataja sy-
nergicznie na rzecz kreacji wartosci dodane;.

Powyzsze wnioski potwierdzajg wyniki przeprowadzonych badan z wykorzysta-
niem miernika syntetycznego. Autorka monografii chciataby zaznaczy¢, ze proble-
matyka kapitalu intelektualnego nieustannie ewoluuje, z uwagi na wzrastajaca role
relacyjnosci, innowacyjnodci i digitalizacji w sektorze bankowym. W raportach
bankéw potencjalnie moga pojawi¢ si¢ zatem kolejne wskazniki charakteryzujace
poszczegdlne podsystemy IC. Opisane w pracy badania moga wiec stanowi¢ punkt
wyjscia do dalszych analiz i prob ujednolicenia raportowania oraz metod badania
IC w bankach.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze zmiany we wspolczesnej bankowosci po-
wodujg widoczny spadek znaczenia tradycyjnych (finansowych) czynnikow
konkurencyjnosci jako jedynych parametréw jej oceny. Podstawg budowania
dlugookresowej konkurencyjnosci oraz trwatego i zréwnowazonego rozwoju
bankéw (w tym w Polsce) wydaje si¢ wspodlczesnie kapital intelektualny jako
mnoznik kapitalu ekonomicznego. Kapital intelektualny (IC) to ogét aktywnosci
kapitatu ludzkiego przejawiajacy sie w trzech obszarach, ktoére spaja i ktorych
rozwoj napedza: innowacji (INN), struktur (ORG) i relacji (INS). IC odpowia-
da za twdrcze wykorzystanie posiadanych przez organizacje (banki) zasobdéw
materialnych i niematerialnych, kreujac bazy innowacyjnych rozwigzan, zasa-
dy eksplorowania zgromadzonego doswiadczenia w sferze organizacji procesow
i struktur oraz umieje¢tnosci elastycznego reagowania na zmiany dokonujace sie
w otoczeniu rynkowym.
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Sektor bankowy jest uznawany za specyficzng dziedzine gospodarki, poniewaz
wystawiony na zbyt wysoki poziom konkurencji moze zwiekszaé ryzyko dla innych
sektoréw lub powodowaé kryzys. Banki jako instytucje zaufania publicznego nie
moga sobie pozwoli¢ na psucie wizerunku i doprowadzanie do upadku stabszych jed-
nostek. W monografii przedstawiono determinanty, specyfike budowania oraz oceny
konkurencyjnosci wspoétczesnych bankéw.

Publikacja zawiera wyniki badan odnoszacych sie przede wszystkim do kondycji fi-
nansowej, polityki regulacyjnej, stop procentowych, rynku kredytowo-depozytowego,
konsolidacji sektora bankowego oraz wspotczesnych modeli biznesowych bankéw. Au-
torka skupita sie na genezie, identyfikacji i strukturze kapitatu intelektualnego bankoéw,
a takze przedstawita koncepcje jego podziatu na: kapitat organizacyjny (KORG), kapitat
innowacyjny (KINN) oraz kapitat instytucjonalny (KINS). Ponadto wykorzystata wielo-
wymiarowa analize statystyczna, w ramach ktérej skonstruowata autorski miernik syn-
tetyczny konkurencyjnosci bankéw, obliczony na podstawie dwudziestu sze$ciu wskaz-
nikéw diagnostycznych zwiagzanych z oceng kapitatu intelektualnego i ekonomicznego,
ktore wedtug niej najbardziej wptywaja na konkurencyjnos¢. Dzieki temu stworzyta
rankingi pod wzgledem ich konkurencyjnosci dla grupy dziesieciu gietdowych bankéw
komercyjnych w Polsce w latach 2009-2020.
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