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Porada
szyla
na miare

Podobnie jak przedsiebiorstwa

z innych sektorow, banki korzystajg
z porad firm doradczych

bez wzgledu na koniunkture
gospodarczg. Jednakze majg swojg
specyfike, co wptywa na to, jakie
ustugi kupuja. Jako firmy zaufania
publicznego, powinny budowac
wartos¢ dodang dla akcjonariuszy.
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czenstwo depozytow oraz uwzgled-
nia¢ coraz bardziej skomplikowane
lokalne i migdzynarodowe przepisy regu-
lacyjne (szczegdlnie w czasie obecnego
globalnego kryzysu, w ktérym odegraly

Jednak musza réwniez dbac o bezpie-

aktywna role).
W Polsce wickszos¢ bankow ma mie-
dzynarodowy  akcjonariat  publiczny

1 prywatny. W znaczacy sposéb podno-
si to poziom zlozonosci dzialalnosci na
wszystkich plaszczyznach: strategicznej,
operacyjnej i regulacyjnej. Kluczowym
elementem dziatalnosci bankéw jest tak-
ze wspblpraca z wieloma tysigcami, a nie-
kiedy milionami klientéw oraz poleganie
na skomplikowanych i kompleksowych
{a tym samym kosztowych i czasochton-
nych we wdrozeniu i utrzymaniu) syste-
mach IT do ich obstugi.

— Nie ma jednej uniwersalnej recepty na
doradztwo dla bank6w — méwi fukasz By-
strzynski, partner w firmie doradczej Price-
waterhouseCoopers. — Poza tym ze w glow-
nej mierze polega ono na szytym na miare
rozwigzywaniu istotnych probleméw kie-
rownictw poszczeg6lnych bankow.

Jest cala gama przestanek, dla ktérych
banki wynajmuja doradcéw. Do najwaz-
nicjszych naleza: wiedza merytoryczna
w danym obszarze (strategia, efektywnosc¢
operacyjna, zagadnienia regulacyjne itp.),
brak zasobéw ludzkich, brak czasu, po-
trzcba wprowadzenia niezaleznego arbitra
w celu rozwigzania wewnetrznego sporu
lub potwierdzenia stusznosci przyjetego
rozwigzania itp. Czasami chodzi o szcze-
gbélowe dorazne rozwigzania, a czasem
banki zatrudniaja doradcéw do wspolipra-

¢y w przeprowadzaniu kompleksowych
dtugoterminowych zmian.

— Wozrastajace zapotrzebowanie na
profesjonalne ustugi doradcze wy-
daje si¢ naturalne w coraz bardziej
skomplikowanym $wiecie banko-
wosci, w szczeg6lnosci w Polsce,
gdzie rozwdj sektora bankowe-
go trwa nieprzerwanie od 20 lat

— twierdzi Bozena Graczyk, part-

ner w firmie doradczej KPMG.

—Réznorodnosé rozpoznawanych

przez nas potrzeb bankéw powo-

duje, ze coraz wiecej ustug swiad-
czonych przez miedzynarodowe
firmy doradcze to ustugi szyte na
miare. Oznacza to, ze nawet , stan-
dardowe” ustugi zwigzane z dosto-
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sowywaniem organizacji klientéow do no-
wych wymog6w regulacyjnych, takich jak
MiFID czy Bazylea 2 oraz proponowane
w ich zakresie rozwigzania moga znaczaco
rézni¢ sie miedzy soba. W konsekwencji,
z punktu widzenia firmy doradczej, ustugi
doradcze staja si¢ bardziej czaso- i zasobo-
chlonne - dodaje.

Coraz czesciej doradztwo uwzglednia
nie tylko samo rozwiazanie merytorycz-
ne lub jego skutki (na przykiad poprawe
wskaznikéw ROE, Cost/Income, zwiek-
szenie przychodéw itp.), ale réwniez
absorpcje opracowanego przez doradce
rozwiazania, to znaczy uwzglednienie
tak zwanych elementéw jakoSciowych,
takich jak szkolenia, komunikacja we-
wnetrzna itp. Zlozonos¢ dziatalnosci
bankéw, a szczegdlnie koniecznos¢ po-
legania na systemach IT powoduje, iz
Z pozoru proste rozwigzanie moze im-
plikowa¢ skomplikowane wdrozenie.
Ponadto coraz bardziej preferowanym
rozwigzaniem jest formula rozliczenia
success fee, w ktorej doradca rozlicza-
ny jest za rzeczywisty efekt wdrozenia,
a nie samaq porade.

— Bez wzgledu na rodzaj i zakres ustugi,
przed zatrudnieniem doradcy bank musi
sobie odpowiedzie¢ na dwa fundamental-
ne pytania: do czego potrzebuje doradcy
oraz jaka ma by¢ miara sukcesu wykona-
nych prac — podkresla fukasz Bystrzynski.

Mozna réwniez postawi¢ inne pytanie:
jakimi cechami powinien charakteryzowac
si¢ doradca? Jest ich co najmniej kilka:
znajomoS$¢ sektora bankowego zaréwno
w Polsce, jak i za granicg, znajomos¢ specy-
fiki danego banku, znajomos¢ okreslonego
rozwigzania i umiejetnos¢ zastosowania
go w konkretnym banku, odpowiedzial-
nos$¢ za wynik oraz rozumienie punktu
widzenia klienta. Naturalnie, jak to bywa
z szyciem na miare, kazdy bank ma swoje

wymagania. ..

Doradztwo jest bardzo szerokim pojeciem.
Banki podchodza do niego indywidual-
nie, m.in. w zaleznosci od wewnetrznych
kompetencji, budzetu itp. Zazwyczaj sa to
jednak tematy dotyczace w danym czasie
calego sektora. W okresie spowolnienia
gospodarczego sa to przewaznie kwestie
majace zwickszy¢ zyskownosci, np. opty-
malizacja funkcji operacyjnych (centra-
lizacja, automatyzacja, standaryzacja),

racjonalizacja kosztéw,
i windykacja.

W okresach koniunktury gospodarczej
banki korzystaja z doradztwa przy bu-
dowie bazy przychodowej, szczegdlnie
w projektowaniu i wdrazaniu strategii
wzrostu. Sa tez zagadnienia uniwersal-
ne, ktére pojawiaja sie bez wzgledu na
koniunkture, takie jak zgodnos¢ z prze-
pisami, zarzadzanie ryzykiem (Basel 2,
MIFiD), zarzadzanie projektami (PMO),
doradztwo HR, zarzadzanie zmiang. Za-
potrzebowanie na nie wynika z ré6znych
przestanek: zmieniajacego sie otoczenia
regulacyjnego, biezacych usprawnien lub
poklosia powazniejszych probleméw (na
przyktad najnowszego kryzysu).

— Dla osiagniecia celéw strategicznych
banki korzystaja z szerokiej gamy uslug
szytych na miare (nazwijmy je w przenosni
krawieckimi) — zaréwno w celu ulepszenia
obecnej garderoby, jak i kupowania nowej
— podsumowuje fukasz Bystrzynski.

Wyzwaniem dla dobrego kraweca jest nie
tylko dobér materiatu, ale przede wszyst-
kim uszycie na miare¢ oraz spowodowanie,
ze klient bedzie sie dobrze czut w tym ubra-
niu i powierzy krawcowi uszycie nastepne-
go. Doswiadczenie z rynkéw zachodnich
pokazuje, iz wspdlpraca bankéw i tych
specyficznych krawcéw moze by¢ nawet
znacznie bardziej kompleksowa.

— Sektor bankowy w Polsce duzo fagod-
niej odczuwa skutki kryzysu finansowe-
go w poréwnaniu z dojrzaltymi rynkami
na Swiecie — przypomina Iwona Kozera,
partner zarzadzajacy grupa rynkow finan-
sowych w firmie doradczej Ernst&Young.
— Jednak wiekszos¢ bankéw dziatajacych
w Polsce ma swoje centrale poza granicami
naszego kraju, co nie pozostalo bez wply-
wu na ich funkcjonowanie na rynku lokal-
nym. Wedlug wstepnych danych Komisji
Nadzoru Finansowego wynik finansowy
netto sektora bankowego w 2009 r. wy-
ni6st 8,7 mld z1, co oznacza spadek o ponad
35 proc. w stosunku do roku 2008 1.

W ciagu ostatnich dwdch lat zaréwno
banki za granica, jak i w Polsce zostaly
zmuszone do zweryfikowania swoich prio-
rytetéw i planéw rozwoju. Dzialania skon-
centrowane byly giéwnie na podniesieniu
funduszy wtasnych, ograniczaniu ryzyka
kredytowego i spadku wartosci aktywow,
ale takze podtrzymywaniu zaufania klien-
téw do instytucji finansowych. W nastep-
stwie kryzysu obserwujemy debate nad »

restrukturyzacja
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przyszloscia ksztattu regulacji oraz nadzoru
bankowego na Swiecie. Jest wiele propozy-
¢ji zmian w tym zakresie, a dotycza one
gléwnie zarzadzania ryzykiem, plynnosci,
szacowania kapitalu wewngtrznego, po-
ziomu lewarowania dzialalnosci bankowej
oraz handlu instrumentami pochodnymi.
Wydaje si¢, ze w tych obszarach musza
nastapi€ istotne zmiany. Réwniez nasz kra-
jowy nadzér bankowy wprowadza nowe
rekomendacje.

— Zmiany na rynku przelozyly si¢ na to,
w jakich dziedzinach i w jaki sposéb banki
korzystaja z ustug firm doradczych —uwaza
Joanna Meyer, menedzer w grupie rynkow
finansowych w Ernst&Young. — Zmienilo
si¢ podejscie do planowania strategiczne-
g0. Ma ono krétszy horyzont.

Wprawdzie banki nadal opracowuja,
weryfikuja i przedstawiaja swoje kilku-
letnie strategie, jednak gléwny nacisk
polozony jest na dzialania operacyjne
w ciagu kilku miesiecy. Instytucje te
oczekuja od firm doradczych wsparcia
w rozwiazywaniu bardzo konkretnych
probleméw, co przeklada si¢ na oczeki-
wanie mierzalnych efektéw realizowa-
nego projektu (np. skrécenie procesu
windykacji, dostarczenie narzedzi do za-
rzadzania cenami, zdefiniowanie mierni-
kéw efektywnosci procesow). Zwiekszyty
sie tez oczekiwania dotyczace czasu rea-
lizacji projektéw. Banki potrzebuja eks-
perckiego wsparcia w okreslonej dziedzi-
nie i chca jak najszybciej zobaczy¢ efekty
pracy konsultantéw.

— Banki poszukuja doradcéw gléwnie
w kwestiach regulacyjnych zwigzanych
z rekomendacjami KNF oraz adekwatnos-
cig kapitalowa, np. w zakresie stosowania
metod zaawansowanych na potrzeby sza-
cowania kapitatu regulacyjnego — méwi
Iwona Kozera. — Wydarzenia zwiazane
z kryzysem pokazaly, ze konieczne jest do-
stosowanie poziomu utrzymywanego kapi-
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talu regulacyjnego do faktycznego profilu
i poziomu ryzyka wystepujacego w banku.
Metody zaawansowane w przeciwienstwie
do podejscia standardowego daja mozli-
wos¢ 1zeczywistego pokrycia nieoczekiwa-
nych strat zwiazanych z ryzykiem kredyto-
wym, operacyjnym i rynkowym.

Wskutek pogarszania sie sytuacji finan-
sowej czesci kredytobiorcéw i wynikaja-
cych z tego duzych przyrostéw odpisow
aktualizacyjnych i rezerw, banki staraja
sie zwieksza¢ skuteczno$¢ zarzadzania
wierzytelnosciami trudnymi i ograniczac
koszty windykacji naleznosci. Projekty re-
alizowane w tym obszarze dotycza zaréw-
no optymalizacji efektywnosci przebiegu
samego procesu, wykorzystania zasobéw
wlasnych oraz zewnetrznych, jak réwniez
budowy zréznicowanych strategii windy-
kacyjnych opartych na analizie behawio-

ralnej zachowan klienta oraz modelach
predykcyjnych sytuacji finansowej klien-
ta, wspieranych przez wdrozenia efek-
tywnych narzedzi i systemow IT.

Réwnolegle do tych zagadnien priory-
tetem dla bankéw jest realizacja inicjatyw,
ktore przeloza sie na wzrost przychodow.
W tym obszarze coraz wazniejsze staje
si¢ utrzymanie bazy klientéw i poprawa
ich lojalnosci, co w efekcie prowadzi do
podniesienia wskaznikow sprzedazy krzy-
zowej (cross-selling). Wyjatkowo aktualnie
brzmi dzi$§ znana od dawna prawidlowos¢,
ze pozyskanie nowych klientéw jest duzo
trudniejsze i kosztowniejsze niz utrzyma-
nie istniejacych klientéw, o ktérych bank
ma znacznie lepszq wiedze¢. Banki koncen-
trujq sie zatem na coraz efektywniejszym
pozyskiwaniu i wykorzystaniu tej wiedzy,
ktdra obecnie jest rozproszona i pochodzi
z wielu zrédel (r6zne jednostki organiza-
cyjne, wiele systeméw informatycznych,
kanatéw dystrybucji itp.).

— Celem tych dziatan jest zidentyfikowa-
nie najbardziej obiecujacych i rentownych
grup klientéw i zapewnienie im produk-
téw i uslug zgodnych z ich potrzebami

— wyjasnia Joanna Meyer. — Kluczowa
kwestia staje sie dla bankéw jakos¢ danych
oraz ich integracja z réznych systemoéow
informatycznych. Banki zbieraja i prze-
twarzaja ogromne iloSci danych w celach
raportowania, spelniania wymogow regu-
lacyjnych, zarzadczych i rozwijania relacji
z klientami. Stopien szczegdélowosci i cze-
stotliwosci zbierania i wykorzystywania
tych samych lub podobnych danych w za-
leznosci od celéw, jakim stuza, jest bardzo
zroznicowany.

Rosngca zlozono$¢ wymagan w stosun-
ku do jakosci danych powoduje, ze ban-
ki musza ujednolica¢ i integrowa¢ dane
z wielu Zrédet. Wyzwaniem staje si¢ to, jak
wprowadzi¢ i wykorzystywac spdjne dane
w ramach calej organizacji, aby unikna¢
skomplikowanego uzgadniania i wyjasnia-
nia rozbieznosci miedzy poszczeg6lnymi
jednostkami. Wymaga to Scistej wspdtpra-
cy pomiedzy obszarem finanséw, ryzyka,
operacji i informatyki i jest przedsiewzie-
ciem na tyle ztozonym i czasochfonnym, ze
udzial firmy doradczej jest czesto koniecz-
ny w celu efektywnego przeprowadzenia
prac w okreslonym terminie.

— Czynniki zmiany w sektorze banko-
wym, takie jak staly rozwdj regulacji oraz
zmieniajacy si¢ dynamicznie rynek ustug
bankowych i finansowych powoduja
wzrost zapotrzebowania wsréd bankéw na
projekty obejmujace zagadnienia z wielu
dziedzin. Obserwujemy zwickszony popyt
na projekty z zakresu strategii zarzadzania
ryzykiem, finanséw i ksiegowosci oraz re-
gulacyjne — stwierdza Bozena Graczyk.

— Sektor bankowy z powodu kryzysu pod-
lega gruntownym zmianom - przyznaje
Marcin Zdral, partner, szef zespotu doradz-
twa dla sektora finansowego w firmie do-
radczej Deloitte. — W §lad za nimi musi si¢
réwniez zmienia¢ rodzaj ustug konsultin-
gowych, ktére oferuja bankom firmy do-
radcze. W ciagu ostatnich kilkunastu mie-
siecy widoczne byly wyraznie dwa trendy.
Nastgpily drastyczne ciecia kosztow
i ograniczenia wydatkéw, z ktérych moz-
na zrezygnowac lub ktére przyniosa efek-
ty dopiero w diuzszej perspektywie. To
dotyczy réwniez ustug doradczych. Wiele
projektéw rozwojowych, majacych na
celu dlugoterminowe inwestycje, zostato
zatrzymanych. Jesli mieli w nich poma-
gac konsultanci, silg rzeczy i oni tracili te

miesiecznik finansowy lipiec — sierpien



projekty. Wielu projektéw nie wstrzyma-
no, ale zdecydowano przyjac rozwiazania
prostsze, ktére nie wymagaly wsparcia
dostawcéw z zewnatrz. Stosunkowo pro-
ste ustugi zarzadzania projektami prze-
sunieto na pracownikéw bankéw lub
tzw. wolnych strzelcéw, ktérych pojawito
si¢ na rynku sporo w zwiazku z kryzysem
i redukcjami stanowisk w bankach i fir-
mach im doradzajacych.

Z drugiej strony mozna zaobserwowac
wyrazny wzrost popytu na nowe ustugi.
Radykalne zmiany w branzy przyniosly
nowe wyzwania, z ktérymi banki wczes-
niej nie mialy do czynienia lub mialy, ale
w znaczaco mniejszej skali. Sila rzeczy
szukano wiec porady i szybkiej pomo-
cy u doradcéw. Chodzi przede wszystkim
o doradztwo w zakresie ryzyka, zaostrzenie
procedur lub zmiane metodologii. Np. mo-
dele scoringowe wykorzystywane do oceny
ryzyka kredytéw konsumenckich z dnia
na dzien staly sie¢ malo wiarygodne i wy-
magaly rekalibracji, a czgsto gruntownej
przebudowy.

Regulacje MIFiD i odpowiedzialne in-
westowanie to kolejny obszar, gdzie banki
korzystaja z zakumulowane]j wiedzy o pro-
cedurach zabezpieczajacych ryzyko banku
i klientéw banku. Bardzo przydaje sie r6w-
niez doswiadczenie w szybkim i skutecz-
nym wprowadzaniu zmian w organizacji
i to w wielu funkcjach jednoczesnie. A ta-
kie wiasnie jest nowoczesne zarzadzanie
ryzykiem w banku. Caly obszar zarzadza-
nia naleznosciami bankéw, uszczelnienie
procedur i poprawa Sciggalnosci to tez
dziedzina, w ktérej bardzo sie przydaja do-
Swiadczenie i obiektywizm konsultantéw.

Kolejny obszar to zmiany wewnatrz ban-
kéw majace na celu dostosowanie struktu-
ry organizacyjnej i modelu operacyjnego
do nowej sytuacji rynkowej. Te zmiany
wymusito zalamanie koniunktury, spadek
dostepnosci kapitaléw przy jednoczesnym
spadku popytu na ustugi bankowe. Z jed-
nej strony trzeba bylo wystudzi¢ dziatania
sprzedazowe lub przekierowac je na zmie-
nione produkty, a z drugiej — skrupulatnie
przyjrzec sie kosztom.

— Ciecie kosztéw wydaje sie stosunko-
Wwo proste: ograniczamy wydatki — méwi
Marcin Zdral. — Doswiadczenie ze spo-
wolnienia koniunktury z wczesniejszych
lat nauczyly jednak prezeséw polskich
bankoéw, ze trzeba to robi¢ madrze. Bo raz
stracone kompetencje trudno odbudo-
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wac i catos¢ kosztuje jeszcze drozej. Slepe
i proporcjonalne ciecia wydatkéw moga
narobi¢ wiecej szkody niz pozytku. Trzeba
umiejetnie zmieni¢ caly model biznesowy,
zredukowa¢ lub ograniczy¢ te czesci or-
ganizacji, ktére maja i beda mialy mniej
pracy, a zainwestowac lub rozbudowac te,
ktére sa najbardziej potrzebne lub pomo-
ga uzyskac przewage nad konkurentami.

Przebudowa modelu operacyjnego to
przedsiewziecie skomplikowane i na sa-
mym jego projektowaniu mozna spedzi¢
wiele miesiecy. Ale banki nie maja na to
czasu. Dlatego siegaja po konsultantéw,
ktérzy to juz robili w innych bankach
w Polsce i za granica. Przydaja si¢ réwniez
doswiadczenia z innych branz.

Czesto jest jeszcze tak, ze do nowej sy-
tuacji kadra kierownicza banku po prostu
nie jest przygotowana. Doradcy pomaga-
ja wiec nie tylko znalez¢ najlepsze roz-
wigzania, ale takze wspomagaja proces
zmiany nastawienia i metody pracy ludzi.
Szczegélnie dotkneto to banki powstale
stosunkowo niedawno, ktére mialy tak
skonstruowany model operacyjny, aby
jak najszybciej rosnaé. Tam zmiany sa
najbardziej radykalne i daleko idace. Na
szczescie polskie firmy i klienci indywidu-
alni ciagle jeszcze nie korzystaja z ustug
bankowych na tyle, na ile by mogli. Rynek
w wielu segmentach rosnie. To na pewno
pomaga w takim wprowadzaniu zmian
w bankach, ktére niesie z sobg zminima-
lizowane ryzyko utraty klientéw czy dra-
stycznego spadku dochodowosci.

Niektére banki postanowily wykorzy-
sta¢ kryzys dla poprawy swej sytuacji
konkurencyjnej. Imnowacyjne produkty,
nowoczesne kanaty sprzedazy, a poza tym
przejecia innych bankéw to najlepszy spo-
s6b na zdystansowanie konkurencji. Zeby
byt skuteczny, musi jednak by¢ szybki i do-
brze wdrozony. W takich sytuacjach bardzo
si¢ przydaja innowacyjnos¢, elastycznosé
i najlepsze praktyki zaszczepione przez
konsultant6w.

Dobrym przykladem jest dziatalnosc kre-
dytowa. Rynek stwarza szanse, bo marze
bankéw sa duzo lepsze niz przed kryzysem
i zachecaja do pozyczania. Z drugiej jed-
nak strony procedury ryzyka zmienialy sie
w bankach wielokrotnie. Nowe, bardziej
restrykcyjne regulacje KNF nakladaja sie
na zmienione wymogi z centrali dla ban-
kéw miedzynarodowych, a takze na zmia-
ny wprowadzane lokalnie w odpowiedzi

na zmiany sytuacji rynkowej w Polsce. To
wszystko powoduje, ze organizacja, proces
i procedury oraz kompetencje ludzi zaj-
mujacych sie dzialalnoscig kredytowa nie
wspieraja dziatan sprzedazowych. Klienci
musza dluzej czeka¢ na kredyt tylko dla-
tego, ze jest wiecej regulacji. Czesto sie
one wzajemnie nachodza czy tez wyma-
gaja dublowania pracy. Bez caloSciowego
uporzadkowania tej dzialalnosci jest duzo
trudniej broni¢ pozycji rynkowej, a co do-
piero wzmacniac ja i rozbudowywac.

— Tego typu przekrojowe projekty wy-
magaja od firm doradczych zaréwno wie-
dzy i doswiadczenia w wielu dziedzinach,
jak i tworzenia multidyscyplinarnych ze-
spoléw projektowych. Jest to latwiejsze
w przypadku miedzynarodowych firm do-
radczych, ktére nie tylko posiadaja wystar-
czajace zasoby ludzkie, ale réwniez moga
korzystac z wiedzy i doswiadczenia swoich
zagranicznych partneréw w ramach sieci
firm doradczych — stwierdza Bozena Gra-
czyk, partner w firmie doradczej KPMG.

Polska rézni sie o tyle od innych krajéw,
o ile r6zni sie rynek bankowy, czyli niewiele.
Trendy sa podobne, bo kryzys pokazat, jak
bardzo bankowos¢ i finanse sa globalne.
Stosunkowo lepsza sytuacja polskich ban-
koéw w zakresie splacalnosci i ryzyka kredy-
towego niewiele tu zmienia. Nie jesteSmy
wyspa i juz nigdy raczej nie bedziemy.

— Niektére zmiany przychodza kilka
miesi¢cy p6zniej niz w zachodniej Europie
— podkresla Marcin Zdral. — Niektdére nie
sq tak bardzo potrzebne, bo polski sektor
bankowy buduje si¢ od niedawna i juz na
poczatku wdrazano nowoczesne rozwia-
zania, ktorych starsze banki na Zachodzie
jeszcze nie zdazyly wprowadzié. Dotyczy
to szezegllnie zastosowania technologii.
Wiele polskich bankéw juz teraz dysponu-
je nowoczesnymi systemami i aplikacjami
wspomagajacymi dziatalnos¢ bankowa.
Jest co najmniej kilka bankéw miedzyna-
rodowych, w ktérych system wdrozony
w Polsce jest traktowany jako pilotaz, a na-
stepnie wdrazany w innych krajach.

Popyt na ustugi doradcze dla bankéw
zdecydowanie rosnie, bo proste rezerwy
si¢ skonczyly. Trzeba zatem szuka¢ bardziej
wyrafinowanych i skutecznych rozwiazan.
A w tym przypadku wiedza, doSwiadcze-
nie i umiejetnos¢ skutecznego wdrazania
kompleksowych rozwigzan, ktére moga
zaoferowa¢ miedzynarodowe firmy kon-
sultingowe, sa nieocenione.




