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PERSPEKTYWY ZMIAN W ORGANIZACJI BANKOW W  SWIETLE
KONCEPCJI CENTRUM UStUG PLATNICZYCH

1. WSTEP

Funkcje bankoéw jako instytucji paednictwa finansowego nie ogranicgaj
sie wylacznie do dzialalnéi kredytowej i depozytowej. Jest to oczywiste
w swietle cihgtego rozwoju instrumentéw finansowych. Nie ina jednak za-
pomina o fakcie,ze nawet w tradycyjnym modelu banki petmiazng role jako
posrednicy w transferze piegdza. We wspotczesnymagju czynndci wyko-
nywane przez banki w tym zakresiegws sic z realizacj ustug ptatniczych.
Ustugi ptatnicze stanowiistotnezrodio dochodéw bankéwPonadto, jako ele-
ment bankowsci detalicznej, genergjstabilne dodatnie przeptywy finansowe
[Lavayssiére 2009: 2]. Nie mpa rownie pomija ich znaczenia w budowaniu
statych relacji z klientami.

Ten obszar dziataldoi bankéw podlega od kilkunastu lat oddziatywaniu
wielu czynnikbw o charakterze regulacyjnym i opgpagm. W ramach pierw-
szej grupy szczegllne znaczenie anagulacje obowgizujace w Unii Europej-
skiej, w tym standardy instrumentéw i mechanizmowatptzych SEPA oraz
Dyrektywa o ustugach ptatniczych na rynku wewmnym. Drug grupe czyn-
nikéw obejmuj przede wszystkim dagine nowoczesne technologie telekomu-
nikacyjne i informatyczne. Ich implementacja wymafygych naktadéw inwe-
stycyjnych, ale z drugiej strony znacznie redukwjezty operacyjne oraz urho
liwia wprowadzanie nowych produktéw i ustug, a p@arzo sprostanie wymo-
gom konkurencji ze strony innych uczestnikow rytikiansowego. Ustugi roz-
liczeniowe $wiadcz bowiem réwnig instytucje pozabankowe, ktore wykorzy-
stujg tatwy dostép do nowoczesnych technologii oraz likwidatjarier regula-
cyjnych na rynku. Wprowadzanie innowacji przyczysia do uniezalgnienia

* Dr, adiunkt, Katedra Bankowa, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
! Wedtug rénych bada stanowi od 1/5 do 1/3 dochodéw banku, np. European Conimniss
[2007]; European Central Bank [2000]; Radecki [1999
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realizacji ptatnéci od infrastruktury bankowej. Réwnodrée rosn wymagania
korzystajcych z ustug ptatniczych dotygze szybkéci i kosztu rozliczenia.
Odpowiedza na potrzeby podmiotéw prowagtzch dziatalné¢ gospodarcz
jest integracja procesOw ptaiwd z transakcjami gospodarczymi. Plat@ataje

sie integralm czescia ztozonego procesu zamoéwienia, dostawy i fakturowania.
Wprowadzanie tych rozwkan jest rezultatem rozwoju e-handlu i populaitio
Internetu [Leinonen 2000: 19].

W takich warunkach gmie zlazonas¢ rynku ustug ptatniczych pod wzgl
dem rodzaju instrumentéw ptatniczych, mechanizmomliagrenia i rozrachun-
ku, kanatéw dogpu do ustug oraz struktury cen. Banki dostosavewop ofer-
te do tych uwarunkow@a Nie pozostaje to bez wplywu nazn& aspekty ich
funkcjonowania. Ewolucja instrumentow i ustug ptagyich oddziatuje na do-
chody bankéw, ponoszone przez nie ryzyko oraz orgapi Zmiany w obsza-
rze ustug ptatniczych doprowadzity dozgo stopnia skomplikowania syste-
méw wewretrznych bankéw wykorzystywanych do realizacji ptgti. Dodat-
kowo systemy te cechuje fragmentaryzacja ze gdzgha rodzaj rozliczanych
instrumentow ptatniczych, wakibraz mechanizm rozrachunku. W wyniku tego
coraz weksze zainteresowanie zyskuje idea centralizagjiegracji tego obsza-
ru dziatalndgci w danym banku.

Celem niniejszego opracowania jest ocena wptywlizaegi koncepcji cen-
trum ustug ptatniczych na zmiany w organizacji tii@osci bankéw. @zac do
jego osagniccia przedstawiono formy centralizacji i integraajifrastruktury
oraz procesOw w obszarze ustug pfatniczych. ¢pase odniesiono gido kon-
sekwencji realizacji koncepcji centrum ustug ptetych dla organizacji ban-
kéw. Gtowna hipoteza artykutu jest ngmtjaca: petna centralizacja systeméw,
proceséw i czynriei wewngtrzbankowych zwjzanych z realizagjustug ptat-
niczych doprowadzi do organizacyjnego podziatu tdigich bankéw na instytu-
cje depozytowo-kredytoworaz instytugj ptatnicz.

2. IDEA CENTRALIZACJI | INTEGRACJI INFRASTRUKTURY O RAZ PROCESOW
W OBSZARZE UStUG PLATNICZYCH

Wewretrzna infrastruktura ptatnicza gkiszasci bankéw sktada siz dwéch
gtébwnych elementow. Pierwszym z nichleanaty interakcji z klientem.gSone
stosowane przez klientbw w celu przekazania insfrydatniczej do banku.
Moga one mi€ charakter interaktywny (np. banko$¢dnternetowa) lub opieta
sie na transmisji plikéw z dyspozycjami w zakresietpédci. Drugim elemen-
tem g platformy wykorzystywane w celu realizacji ptatop przestanych do
banku przez kanaty interakcji z klientem. Platforteys podhczone do rénych
zewretrznych sieci przetwarzania ptatwoi transferu pienjdza (tzw. mechani-
zmow rozliczeniowo-rozrachunkowych).
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Koncepcja centrum ustug ptatniczych jest promowjalka wiocice podej-
scie do procesu modernizacji opisanej pagjybankowej infrastruktury ptatni-
czej. Mana jp rowniez uzn& za odpowied na rosgce znaczenie instytucji
pozabankowych w infrastrukturze oraz rynku ushuamitzyc. Zintegrowanie
wszystkich funkcji zwazanych z realizagjustug ptatniczych w postaci centrum
ustug ptatniczych mee przynidé¢ wiele korzyci zarbwno bankom, jak i ich
klientom, o ktérych zabiegajréwniez funkcjonupce lub powstajce zgodnie
Z prawem unijnym instytucje ptatnicze. Do kafaiytych mana zaliczy:

- wzrost efektywnéci i redukcg kosztow,

- wigksz przejrzysté¢ procesow ptatni@i z punktu widzenia zagdzania
plynnadscig i ryzykiem operacyjnym,

- mozliwos¢ szybkiej reakcji na zmiany w standardach i regalzt oraz
zapotrzebowaniu na ustugi ptatnicze w warunkachegpossci nowoczesnych
technologii.

Centrum ustug ptatniczych moa zdefiniowa jako platforng stuzacg do
przetwarzania wszystkich ptatw, bez wzgtdu na mechanizm rozrachunku
[Yurcan 2011: 15]. Z punktu widzenia banku jest oviazana z centralizagj
obstugi rozliczé [Kawalec 2012: 66]. Centrum ustug ptatniczych namacza
wytacznie centralizacji dotychczasowej infrastruktumgstlto zupetnie nowator-
skie podejcie do projektowania architektury ptatniczej zot@manej na ustugi
[Ellis i Babcock 2006] oparte gtdwnie, ale nie wg#nie na rozwjzaniach
informatycznych.

Funkcje centrum ustug ptatniczych sprowadzaj do [Bareisis 2011: 3]:

- zargdzania paiczeniami mgdzy wewretrzrg i zewretrzng infrastruktug
stuzagca do realizacji ptatnéei,

- zdefiniowania zasad przetwarzaniamgch ptatnéci w banku,

- gromadzenia i przetwarzania informacji ptatniczej,

- generowania informacji na temat ptatoo rozliczanych przez bank,
przydatnych w innych obszarach dziatdicip

- wspotpracy z innymi systemami funkcjoacymi w banku.

Centrala ustug ptatniczych utworzona w ramach bdaacentruje czynno-
SCi i procesy, a tate personel i system informatyczny woko6t misji aeénej
z realizacy ustug ptatniczych. Centralizacja i integracja ptatn umazliwia
pomiar i monitorowanie zyskowlo poszczegoélnych instrumentow ptatni-
czych, ustug czy segmentéw ptatoip oferowanie klientom ustug ptatniczych
Z wartcgciag dodanm w postaci wykorzystania informacji zawartych wcaaiach
ptatniczych (np. do projekcji ptyndoi) oraz elastycznpolityke optat dostoso-
warg do celéw biznesowycfCapgemini 2010: 47].

2 Na rosmca rolg instytucji pozabankowych w platétiach oraz zwizane z tym konsekwen-
cje dla bankéw oraz bezpiecmtwa i sprawngci rozliczeh zwracaj uwag migdzy innymi auto-
rzy nasgpujacych publikacji: Bradford i in. [2003]Nonbanks..[2007]; Sullivan i Wang [2007];
Bradford i in. [2009].
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Realizacja koncepcji centrum ustug ptatniczychzenprzybré rozne for-
my. Zostaly one przedstawione na rys. 1. Analiza as$tasowania w praktyce
jest utrudniona ze wzgllu na brak publicznie deginej informacji ze strony
bankow, a take fakt,ze w przypadku wikszdci instytucji koncentracja czyn-
nosci zwiagzanych z ustugami ptatniczymi znajduje sia etapie projektowania

lub w pocatkowej fazy implementac;ji.

Ptatnaci pilne

Ptatngci detaliczne

Operacje bankowe

Bankowd¢ Office- Bankomaty Departament || ..........
Internetowa -banking skarbu
|
1) Integracja kanatéw dosepu
4) . .
Platformy przetwarzania ptatdoi
3) Poziom
instrumentaryzaciji
ptatnosci

Karty ptatnicze

2) Integracja mechanizmow rozliczeniowo-rozrachunkevych

System
RTGS

Elektroniczna izba
rozliczeniowa

System
SWIFT

Systemy
kartowe

System
STEP2

Rys. 1. Formy centralizacji infrastruktury ptatré¢z integracji proceséw w banku
Zroédto: Bareisis [2011: 12].
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Integracja kanatéw daogtu polega na ich pogitzeniu do jednego centrum.
Zlecenia ptatnicze przekazywane do bankinyii kanatami g kierowane do
centrum, a nagpnie do odpowiednich platform przetwarzania. Taloeggcie
zastpuje tradycyjne gczenie kadego z kanatow ze wszystkimi platformami.
Rozwigzanie to jest szczegblnie przydatne podczas akagililub wprowadza-
nia nowych kanatéw i produktéw.

W integracji mechanizméw rozliczeniowo-rozrachunkeotv dochodzi do
ich pohczenia w ramach jednegcema. Przetwarzanie ptatéd nadal odbywa
sie w wielu platformach, ale zdne staj sie bezpdrednie padczenia mgdzy
platformami przetwarzania ptatfw i mechanizmami rozliczeniowo-rozra-
chunkowymi. Ponadto centrum gwagregowa ptatnaci dla danego zevetrz-
nego systemu platdo. Rozwhzanie to znajduje zastosowanie w przypadku,
gdy bank musi utrzymywadostp do wielu systeméw w ramach danego me-
chanizmu (np. kilku izb rozliczeniowych lub systemow kastoh).

Bardziej ziaong opcp jest integracja na poziomie instrumentarium ptatni
czego obejmujcego zaréwno kanaly degu, jak i mechanizmy rozliczeniowo-
-rozrachunkowe. Umidiwia ona scentralizowane zadzanie przeptywami pie-
nigznymi w oparciu o ustalone zasady oraz zapewnia tmomg i dostarcza
informacji w czasie rzeczywistym bankom, azakch klientom.

Najbardziej zaawansowanym rozg@niem jest pionowa integracja ustug
ptatniczych. Obejmuje ona nie tylko kanaly i mechkary rozliczeniowo-
-rozrachunkowe, ale tak wewretrzne platformy przetwarzania ptaton

Koncepcja centrali ustug ptatniczych jest efektemoleicji proceséw piat-
nosci niezalenych od bankéw, ale jej wprowadzeniezycie pozostaje w gestii
bankéw. W zwazku z koniecznécia duzych naktaddw inwestycyjnych stanowi
wiasciwe rozwhzanie dla bankéw, ktére w ramach swojej strategitkhacisk
na aktywn role oraz utrzymanie lub wzrost udziatu w rynku ustug ptatnibzyc

3. WPLYW WDRO ZENIA KONCEPCJI CENTRUM USLUG PLATNICZYCH
NA ORGANIZACJ E BANKOW

Struktue organizacyjn bankéw ksztattuje wiele czynnikdw zegtrenych,
w tym przede wszystkim potrzeby klientéw i dziakarkonkurenciji. Zmiany
w strukturach bankéw komercyjnych podlegajowniez wptywom posgpu
technologicznego oraz innowacji w sferze informaiytelekomunikacji [Janc
2004: 39]. Organizacja dziataléw kazdego banku ma swwpgpecyfile wynika-
jaca z szeregu czynnikbéw egzogenicznych i endogenidznRéwnie: w zakre-
sie czynnéci, proceséw i mechanizméw zygianych z ustugami ptatniczymi
trudno jest dokonywageneralizaciji. Plana¢ i modernizuic struktue organi-
zacyjm banki musz bra¢ pod uwag swop role w perspektywie dtugotermino-
wej i by¢ przygotowane na potencjalne radykalne zwroty. &skenog wyzna-
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czy¢ zdobycie pozycji lidera w ptatdoiach wysokokwotowych realizowanych
w imieniu korporacji oraz innych instytucji finansowyclb Ipozycji kluczowego
dostawcy detalicznych ustug ptatniczych. Mogwniez przygotowywa sie do
podjecia wanej roli w obu obszarach. Wszystkie powge opcje wymagaj
sformutowania wizji oraz podejmowania decyzji strategich.

Podejcie kazdego indywidualnego banku do poszczegélnych forenddn-
trum ustug ptatniczych wynika vt z przygtej strategii w zakresie geograficz-
nego zakreswswiadczonych ustug (regionalnyersus globalny), segmentéw
rynku (instytucje finansowe, korporacje, podmiotyadiezne), zakresu produk-
towego/ustugowego (globalny i catowy versusniszowy i specjalistyczny).
Bez wgtpienia w perspektywie kilkunastu latedzie mana zaobserwowa
Zmiany w organizacji bankéw dokonywane pod wpltywemnnikow zwiza-
nych z rynkiem ptatniei oraz dosipnych rozwizan informatycznych i organi-
zacyjnych w obszarze ustug pfatniczych.

Konsolidacja infrastruktury wewtrznej w zakresie ptatgoi pozwala na
wyodrgbnienie ustug ptatniczych jako oddzielnej linii besowej. Utworzenie
centrum ustug ptatniczych w formie @thnej jednostki biznesowej me sta-
nowi¢ przestank do wylkczenia go w przyszhoi ze struktury organizacyjnej
banku. Jest to uzasadnionectiy innymi osjgnieciem w ten sposoéb statusu
instytucji ptatniczej. W4za sie z tym zmiany w zakresie regulacji dziatadnb
W Unii Europejskiej funkcjonowanie instytucji ptataych podlega tagodniej-
szym regulacjom ostémosciowym niz instytucji kredytowych. Uzasadnieniem
dla zmiany statusu dziatalé@ w obszarze ptatroi i rozliczen jest rownie
fakt, ze w dziatalnéci bankowej ta dziedzina jest obzbna najwyszymi
wymogami w zakresie kapitatu na pokrycie ryzyka rapgjnego [lwaczuk
2011: 487].

Rynek detalicznych ustug finansowych podlega wplywaglobalizacji.
Swiadczenie przez banki ustug ptatniczych w skasbglnej w obliczu rositej
konkurencji ze strony instytucji pozabankowych etag konieczndcia. To
wymaga jednak dogpu do wielu systeméw ptatéa funkcjonupcych w wielu
krajach. Poza UgiEuropejsk nie ma bowiem mgdzybankowych detalicznych
systeméw platnizi transgranicznych. Nadal w rozliczeniach pozaeejsiich
czotowy role odgrywa bankow&® korespondencka. Dla bankow, ktore z krajo-
wego punktu widzenia stanayv{jako korespondenci lub bezpedni uczestni-
cy) tzw. punkt wejcia do zagranicznych systemow piattio wewretrzna inte-
gracja mechanizméw rozliczeniowo-rozrachunkowychjestse koniecznym
warunkiem sprawrigi i efektywngci w swiadczeniu ustug. Mz by rowniez
etapem na drodze do prewia roli globalnego banku rozliczeniowego.

Projekcje trendéw okétonych na podstawie bafl@mpirycznych [Leino-
nen 2008: 12], a tak kierunki dziatd bankéw centralnych na rzecz ogranicze-
nia obrotu gotbwkowego stanampodstaw do prognozowania wzrostu ptatno-
sci bezgotéwkowych. Wize sk z tym zwkkszenie zapotrzebowania na bezgo-
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towkowe elektroniczne ustugi ptatniczektéremu sprostabeda mogly tylko
podmioty przygotowane do tego pod wedgm przepustowssi systeméw we-
wnetrznych w warunkach zapewnienia poziomu bezpigsteea zgodnie z regu-
lacjami zewwtrznymi. Implementacja koncepcji centrum ustug ptatych
oznacza rewoluejw organizacji banku, ktéra zeksza elastyczrig struktury
organizacyjnej, umdiwiajac szybkie wprowadzenie zaawansowanych techno-
logii oraz reakej na innowacje i regulacije.

4. PODSUMOWANIE

Rozwéj rynkéw finansowych, globalizacja oraz rewgdutechnologiczna
i komunikacyjna stawigj przed wspoétczesnymi bankami wiele wyzwa\a
funkcjonowanie bankow komercyjnych oddziatupbserwowane w ostatnich
dwoch dekadach wieloaspektowe przeabrga rynku ustug ptatniczych. Wy-
magaj one medzy innymi weryfikacji organizacji dziataldoi bankéw opartej
na planowanej w diugoterminowej perspektywie ralikmajowym, europejskim
i globalnym rynku ustug ptatniczych, a t&krozwaenia koncepcji petnej cen-
tralizacji ustug ptatniczych i integracji wewtnznych proceséw zwkanych
zich realizagj. W praktyce kady indywidualny bank staje przed wyborem
podegcia do modernizacji wtasnej infrastruktury ptatrégav oparciu o cele
strategiczne oraz anajikosztow rozwizan oferowanych przez rynek.

Decyzja o budowie centrum ustug ptatniczych nie ipoa zamyka drogi
do realizacji innych rozwian organizacyjnych wykorzystagych maliwosci
techniczne, na przykiad zintegrowanej platformy $edcyjnej do obstugi kor-
poracji. Platforma taka obejmuje wszystkie funkcimlu w zakresie realizacji
ptatnaci oraz transakcji handlowych, w paaianiu z dostarczaniem informaciji
oraz prognoz przeptywow piergznych dla klientow korporacyjnych [Govind
i D'Souza 2012: 8J.

Postawiona we wgpie hipoteza ma charakter prognozy, ktérej podstaw
dwa elementy. Pierwszy stanowi zadaie pelnej centralizacji w strukturze or-
ganizacyjnej bankéw wszelkich funkcji i czyrieo zwigzanych z realizagj
ustug ptatniczych. Drugi element prognozy jest kémgncp pierwszego i do-
tyczy organizacyjnego podziatu niektérych bankowimstytucg depozytowo-
-kredytowy oraz instytugj ptatnicz. Okreslenie prawdopodobiestwa realizacji
zakreélonego scenariusza wymaga dalszych szczegotowyalizamvzgkdnia-
jacych ztazone przeobraenia rynkéw finansowych, ktére wykracggjoza za-
kres niniejszego artykutu.

3 W wielu publikacjach naukowych prognozuije pizejcie od spoteczestwa gotéwkowego
do spoteczistwa pienadza elektronicznego, m. in. Solarz [2010: 25].
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PERSPEKTYWY ZMIAN W ORGANIZACJI BANKOW W  SWIETLE KONCEPCJI
CENTRUM USLUG PLATNICZYCH

Przed wspoiczesnymi bankami stoi wiele wyaweaynikajacych z rozwoju rynkow finanso-
wych, globalizacji oraz rewolucji technologiczndjamunikacyjnej. Jednym z obszardw istotnych
i wieloaspektowych przeohren jest rynek ustug ptatniczych. W ostatnich dwéchatiach zaszty
na nim zmiany, ktére oddzialupa funkcjonowanie bankéw komercyjnych, w tymiigalnio na
ich organizagj.

Celem niniejszego opracowania jest ocena wptywlizaggi koncepcji centrum ustug platni-
czych na zmiany w organizacji dziatafieo bankow. Dzac do jego osigniecia przedstawiono
formy centralizacji i integracji infrastruktury argproceséw w obszarze ustug pfatniczych. Na-
stgpnie odniesiono gido konsekwenciji realizacji koncepcji centrum usgtniczych dla organi-
zacji bankdw. Gidwna hipoteza artykutu jest ppajaca: petha centralizacja systemoéw, proceséw
i czynnaci wewngtrzbankowych zwjzanych z realizagjustug ptatniczych doprowadzi do orga-
nizacyjnego podziatu niektérych bankéw na instygudppozytowo-kredytow oraz instytugj
platnicz.

Formutowane w artykule wnioski wskagupa konieczn& uwzgkdnienia w strategiach
bankoéw ich roli na krajowym, europejskim i globaimyynku ustug pfatniczych, a tz na po-
trzely weryfikacji organizacji ich dziatalrigi, przy rozwaeniu koncepcji petnej centralizacji
ustug platniczych i integracji wewtrznych proceséw zwranych z ich realizagj Efektem po-
wyzszych zmian mge by pelne wyodgbnienie dziatalnéci w zakresie ustug pfatniczych
ze struktury organizacyjnej niektorych bankow, szginie wiéwietle regulacji obowgzujacych
w Unii Europejskiej.

PROSPECTS FOR CHANGES IN THE ORGANIZATION OF BANKS IN THE LIGHT
OF THE CONCEPT OF PAYMENT SERVICES HUB

Contemporary banks face a number of challengesngrisom development of financial
markets, globalization and the technological anthroonication revolution. These challenges
comprise significant and multifaceted changes @nrttarket for payment services, which affect the
functioning of commercial banks, including indiflgdheir organization.

The aim of this study is to assess the potentiphthof the idea of payment services hub on
changes in the organization of the banking busiriBsschieve this objective, the different forms
of centralization and integration of the infrasttue and processes in the area of payment services
were presented. Next, the reference to the consegaeof the concept of payment services hub
for the organization of banks was made. The hymighef this article is as follows: full
centralization of intra-bank systems, processesamtigtities related to the execution of payment
services, will lead to the organisational divisiohbusiness of some banks to the deposit-credit
institution and the payment institution.

The findings formulated in the article point to theed to consider in the banks’ strategies
their role in a national, European and global paysenarket. They also show the need for
a review of the organization of the banks’ operati@king into consideration the concept of full
centralization of payment services and integratddninternal processes associated with their
implementation. These changes may result in fyhsstion of business as service providers from
the organizational structure of banks, especiallyar European regulations.



