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Streszczenie: W artykule zostaty opisane korzysci wynikajace z zastosowania zyskuja-
cych na popularno$ci systemow wspomagania decyzji biznesowych — Business Intelli-
gence (Bl) — w zarzadzaniu strategicznym bankiem. Celem opracowania jest identyfika-
Cja mozliwo$ci wykorzystania BI w zarzadzaniu strategicznym bankiem. Ponadto autor
dokonat charakterystyki zalozen, ktorych spetnienie warunkuje korzysci ptynace z zasto-
sowania systemow BI przez bank.
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Wprowadzenie

Systemy Business Intelligence (BI) nabieraja szczegdlnego znaczenia w sy-
tuacji, w ktorej to nadmiar danych — a nie ich niedobor — staje si¢ dla organizacji
problemem. Systemy te umozliwiaja przeksztalcanie ogromnych zbioréw da-
nych w informacje i podejmowanie na ich postawie decyzji biznesowych. Nie
powinien zatem dziwi¢ trend, zgodnie z ktorym coraz wigcej przedsiebiorcow
wykorzystuje narzgdzia BI w swojej dziatalno$ci. Sposrod tych podmiotow na
szczegolng uwage zastugujg instytucje bankowe, ktore zajmujg bardzo wazne
miejsce we wspolczesnej gospodarce [ Somashekar, 2009].

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja mozliwosci wykorzystania
systemow Bl w zarzadzaniu strategicznym. Szczegdlny nacisk zostal potozony
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na instytucje bankowe, ktore ze wzgledu na swojg specyfike oraz skale dziatal-
no$ci zmagaja si¢ z duzymi zbiorami danych pochodzacych z réznych zrddet.
Biorac pod uwage restrykcyjne wymogi funkcjonowania bankéw wynikajace
stricte z uwarunkowan regulacyjnych, gromadzenie oraz przetwarzanie danych
przez te podmioty przybiera coraz bardziej ztozony charakter. Aby osiagna¢ cel
postawiony w opracowaniu, autor zastosowat studia literaturowe. Wykorzystana
literatura obejmuje swoim zakresem zaréwno zagadnienia dotyczace zarzadzania
strategicznego, jak i systemow Business Intelligence. Gloéwnym kryterium se-
lekcji pozycji literaturowych byta mozliwos$¢ jej odniesienia do instytucji ban-
kowych stanowiagcych podmiot badawczy opracowania. Dodatkowo autor doko-
nat charakterystyki — sformulowanych na podstawie praktyki gospodarczej oraz
dostepnej literatury — zalozen, ktorych spetnienie warunkuje korzysci plynace
z zastosowania przez bank systemow BI. Niniejszy artykut poza wyjasnieniem
funkcjonowania systemow Business Intelligence posiada rowniez walory aplika-
cyjne, wskazujac na mozliwos¢ wykorzystania tych systemow w zarzadzaniu
strategicznym bankiem.

1. Zasady dzialania i zastosowanie systemow Business Intelligence
w praktyce gospodarczej

Zaréwno w opracowaniach naukowych, jak i biznesowych do definiowania
systemOéw wspomagania decyzji biznesowych (ang. Business Intelligence) auto-
rzy zamiennie korzystajg ze stow ,,systemy” i ,,rozwigzania”. Z tego wzgledu, na
potrzeby niniejszego opracowania, sformutowanie systemy BI oraz rozwigzania
BI beda stosowane zamiennie. Niezaleznie jednak od przedrostka, Business In-
telligence jest definiowane jako zorientowany na uzytkownika proces zbierania,
eksploracji, interpretacji i analizy danych, ktéry prowadzi do usprawnienia i zra-
cjonalizowania procesu podejmowania decyzji [Surma, 2009]. Cecha charaktery-
styczng BI jest silny pragmatyzm, ktory wynika z tego, ze gtdwnym zadaniem
tych systemow jest wsparcie kadry menedzerskiej w podejmowaniu decyzji biz-
nesowych. Decyzje te powinny z kolei kreowa¢ wzrost wartosci przedsigbior-
stwa. Warto zaznaczy¢, ze Bl moze by¢ rowniez rozumiane w waskim znaczeniu,
jako konkretne oprogramowanie (np. Power Bl, Tableau czy QlikView). W tym
rozumieniu Business Intelligence jest konkretnym programem, nie za$ ogdlng
koncepcjg usprawniania dziatalnosci podmiotow gospodarczych, wsparta narze-
dziami informatycznymi. Business Intelligence w waskim znaczeniu jest najcze-
Sciej nazywane aplikacjami BI lub narzedziami Bl.
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Popularno$¢ systeméw BI jest w duzej mierze warunkowana prostota ich
funkcjonowania. Warto zatem przyblizy¢ zasady dziatania tego typu rozwigzan.
W ramach systemow BI decyzje sa podejmowane na podstawie wiedzy uzyska-
nej z informacji — te z kolei bazuja na danych. Co za tym idzie, podstawowg
warstwe tych systeméw stanowi hurtownia danych. Zrédta danych moga obej-
mowac m.in. systemy transakcyjne, systemy magazynowe, zasoby internetowe
lub pojedyncze pliki z danymi (w tym arkusze kalkulacyjne). Przed zasileniem
hurtowni w wyzej wymienione dane przechodza one przez proces ETL (ang.
Extract, Transform and Load) w celu nadania im jednolitego i spdjnego formatu.
W nastepnym kroku dane z hurtowni trafiaja najczesciej do aplikacji BI, ktora
umozliwia ich przeksztalcenie do pewnej postaci oraz wizualizacje [Soszka,
2018]. Dzieki polaczeniu z aplikacja BI uzytkownik jest w stanie na biezaco
przeprowadza¢ wielowymiarowa analiz¢ danych. Proces ten jest czasami nazy-
wany przetwarzaniem analitycznym on-line (ang. online analytical processing —
OLAP) [Surma, 2009].

Warto zaznaczy¢, ze produktem finalnym aplikacji Business Intelligence jest
tzw. kokpit menedzerski (ang. dashboard). Dashboardem sg nazywane duze zbio-
ry informacji prezentowane w widoku pojedynczego ekranu (ang. screen). To
wlasnie na etapie budowania kokpitéw menedzerskich zadaniem analityka jest
zaprezentowanie danych w takiej formie, aby dostarczaly odbiorcy cennych in-
formacji. Cecha odrézniajaca dashboardy od slajdéw wykorzystywanych w pre-
zentacjach tworzonych w programie PowerPoint jest przede wszystkim interak-
tywno$¢ oraz automatyzacja tych pierwszych. Z tego wzgledu dashboardy moga
zosta¢ udostepnione szerokiemu gronu uzytkownikow, wspomagajac podejmowa-
nie decyzji. Warto$¢ dodang stanowi w tym przypadku brak koniecznosci okreso-
wych modyfikacji dashboardow, ktore automatycznie dostosowujg si¢ do oczeki-
wan odbiorcow pod wzgledem wizualnym, po aktualizacji danych w hurtowni.

Wedlug P. Radziszewskiego systemy Business Intelligence powinny reali-
zowaé w organizacji takie cele, jak [Radziszewski, 2016]:

e uporzadkowanie procesow zarzadzania danymi,
e wsparcie informacyjne dla obecnych i nowych procesow biznesowych,
o zwickszenie efektywnosci wykorzystania zasobow.
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Warto$¢ nominalna obligadji nieskarbowych na rynku Catalyst
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Rys. 1. Przyktadowy kokpit menedzerski obrazujacy wartosé i strukture rynku obligacji
nieskarbowych Catalyst z wykorzystaniem aplikacji Power Bl Desktop
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Zrodho: Opracowanie whasne, aplikacja Power BI Desktop.

Pierwszy z wyzej wymienionych celow jest realizowany w wyniku podej-
mowania przez pracownikow $wiadomych decyzji dotyczacych gromadzenia
danych. Innymi stowy osoba, ktora odpowiada za konkretny obszar dziatalnosci
organizacji, powinna wyselekcjonowac¢ dane, ktorych potrzebuje, aby zarzadzac¢
swoimi procesami biznesowymi. Po wtore, osoba ta powinna zidentyfikowaé
zroédto gromadzonych danych oraz podja¢ decyzje co do formy ich przechowy-
wania. W zakresie wsparcia informacyjnego dla procesow biznesowych szcze-
golnie istotna jest mozliwos¢ dostosowania tresci i formy dystrybucji informacji
do potrzeb docelowych odbiorcow. To z kolei umozliwia efektywne przetwarza-
nie danych pod katem konkretnych wymagan biznesowych. Wynika to z faktu,
ze system BI moze wspiera¢ potrzeby decyzyjne wyltgcznie tych osob, ktore
wiedzg, co jest dla nich wazne [Dziembek, 2015]. Efektem uporzadkowanej
struktury danych jest zwigkszenie efektywnosci wykorzystania zasobow organi-
zacji. Odbywa si¢ to poprzez wyposazenie menedzerow w konkretng informacje,
ktora wspiera ich w podejmowaniu decyzji biznesowych [Dziembek, 2015].

Obecnie systemy BI znajduja zastosowanie we wszystkich kluczowych ob-
szarach dziatalnosci przedsigbiorstwa. Do obszarow tych mozna zaliczy¢ m.in.
finanse, sprzedaz, logistke, marketing, zarzadzanie zasobami ludzkimi, ryzyko
czy strategie. Co wazne, systemy BI mogg wspomaga¢ funkcjonowanie organi-
zacji na wszystkich szczeblach jej dziatalnosci. Na szczeblu strategicznym me-
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nedzerowie majg mozliwo$¢ monitorowania realizacji zatozonych przez przed-
sigbiorstwo celow, aby $ledzi¢ wykonanie przyjetej strategii. Na szczeblu tak-
tycznym BI moze optymalizowaé dziatania, projekty oraz procesy, a takze ksztatto-
waé wybrane aspekty organizacyjne, umozliwiajac sprostanie wyznaczonym
celom. Na szczeblu operacyjnym BI znajduje zastosowanie m.in. w formutowa-
niu zapytan ad hoc, dotyczacych pozyskania informacji na temat dziatan, ktore
sa realizowane w poszczegolnych obszarach przedsiebiorstwa [Soszka, 2018].
Ponadto systemy BI nie skupiaja si¢ wylacznie na danych gromadzonych we-
wnatrz przedsigbiorstwa. Wilaczenie do hurtowni danych spoza organizacji daje
mozliwo$¢ obserwowania zmian zachodzacych na poziomie catej gospodarki,
danego segmentu rynku (przyktad stanowi kokpit menedzerski zaprezentowany
narys. 1) czy tez analizy poczynan konkurentow.

2. Zarzadzanie strategiczne bankiem

Wedtug klasycznej definicji A. Chandlera zarzadzanie strategiczne oznacza
okreslanie dlugookresowych celow, kierunkow rozwoju i metod dziatania przed-
sigbiorstwa w kontekscie alokacji jego zasobow [Nasierowski, 2018]. Zarzadza-
nie strategiczne jest rOwniez uznawane za proces informacyjno-decyzyjny, ktory
ma wspomagac¢ rozwigzywanie problemow przedsigbiorstwa dotyczacych jego
rozwoju 1 przetrwania, uwzgledniajgc przy tym wptyw otoczenia [Sottysik, 2016].

Warto podkresli¢, ze zarzadzanie strategiczne bankiem przybiera inny — bar-
dziej ztozony wymiar — niz w przypadku przedsigbiorstwa niebankowego. Wy-
nika to przede wszystkim z rozbudowanego i zmiennego otoczenia regulacyjne-
go sektora bankowego [Solarz, 1997]. Otoczenie to obejmuje swoim zakresem
m.in. liczne miary nadzorcze naktadane na instytucje kredytowe, takie jak wy-
magany poziom wspotczynnikow wyptacalnosci, poziom wskaznikow ptynnosci
finansowej, poziom rezerw na ryzyko zwigzanych z dzialalno$cig banku czy
limit koncentracji zaangazowan. Poza miarami nadzorczymi instytucje bankowe
sg zmuszone przestrzega¢ licznych zapisow aktow prawnych — krajowych i za-
granicznych — oraz rekomendacji Komisji Nadzoru Finansowego (KNF)'. Do-
datkowo otoczenie regulacyjne sektora bankowego ulega nieustannym zmianom.
Ostatnia znaczaca zmiana zaszta po kryzysie finansowym, ktéry miat miejsce
w latach 2007-2009. Nastepstwem kryzysu bylo m.in. powstanie europejskiej
unii bankowej, ktorej jednym z filaréw jest jednolity mechanizm restrukturyzacji

! Wedtug stanu na 24 lutego 2019 r. KNF publikowata 18 rekomendacji dla bankow.
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i kontrolowanej likwidacji (ang. Single Resolution Mechanism — SRM). Mecha-
nizm ten zostal przyjety w lipcu 2014 r. 1 zaczal dziatalno$¢ operacyjng w 2016 r.
[Grocholski, 2016, s. 380-383]. W ramach SRM zostata wypracowana tzw. dy-
rektywa BRRD (ang. Bank Recovery and Resolution Directive) ustanawiajgca
ramy prawne przymusowej restrukturyzacji instytucji kredytowych i firm inwe-
stycyjnych. Przymusowa restrukturyzacja (ang. resolution) jest z kolei uregulo-
wanym przez prawo postepowaniem prowadzonym wobec zagrozonych upadto-
$cig instytucji kredytowych oraz firm inwestycyjnych [Ustawa o Bankowym
Funduszu Gwarancyjnym..., 2016]. W ramach procesu resolution banki zostaty
zobowigzane do osiaggnigcia wymaganego poziomu posiadanych funduszy wia-
snych i kwalifikowanych zobowiazan, tj. MREL (ang. minimum requirement for
own funds and eligible liabilities).

Ponadto stabilno$¢ sektora bankowego jest uwazana za konieczny warunek
zachowania stabilno$ci calego systemu finansowego [Szczepanska, 2008, s. 37].
Z tego wzgledu instytucjom bankowym jest przypisywane miano instytucji zau-
fania publicznego [Jaworski, Szelagowska, 2014]. Potwierdza to fakt, ze upa-
dtos¢ banku nie bgdzie wzmacniac calego sektora — jak w przypadku upadtosci
przedsigbiorstw niefinansowych [Taleb, 2013, s. 99-100].

Niezaleznie jednak od wyzej opisanych, unikalnych cech instytucji banko-
wych, zarzadzanie strategiczne tymi podmiotami — tak samo jak w przypadku
zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwami niebankowymi — sprowadza si¢
do trzech podstawowych etapow [Stabryta, 2000; Gierszewska, Romanowska,
2009]:

e analizy strategicznej,
¢ planowania strategicznego (projektowania strategii),
o realizacji strategii (wdrazania strategii i kontroli strategiczne;j).

Roéznice wynikajace z faktu, ze podmiotem objetym zarzadzaniem strate-
gicznym jest bank, objawiaja si¢ dopiero na poziomie przeprowadzania wyzej
wymienionych etapow.

2.1. Analiza strategiczna banku

Pierwszym z etapow zarzadzania strategicznego jest analiza strategiczna,
definiowana jako zbior dziatan diagnozujgcych organizacje i jej otoczenie,
umozliwiajac zbudowanie planu strategicznego i jego realizacj¢ [Gierszewska,
Romanowska, 2009]. Do celow analizy strategiczne]j zalicza si¢ [Pierscionek,
2014, s. 89]:
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o identyfikacje celow i oczekiwan poszczeg6lnych interesariuszy,

¢ identyfikacj¢ otoczenia firmy i opracowanie prognoz jego zmiany,

e ocen¢ konkurencyjnosci zasobow i umiejetnosci firmy w kontek$cie celow
interesariuszy oraz istniejacych i prognozowanych stanéw otoczenia,

e prognozowanie potrzebnych w przysztosci zasobdéw i1 umiejetnosci oraz oce-
n¢ mozliwosci ich osiagnigcia,

e ocen¢ zdolnosci firmy do zastosowania okreslonych strategii rozwoju (m.in.
umiedzynarodowienia, specjalizacji, dywersyfikacji i outsourcingu).

Warto wyszczegdlni¢, ze analiza ta skupia si¢ zarowno na samym przedsig-
biorstwie, jak i na jego otoczeniu (blizszym i dalszym). Zakres analizy strate-
gicznej odnosi si¢ zatem do trzech obszaréw: makrootoczenia, sektora oraz firmy
[Pierscionek, 2014]. Analiza makrootoczenia dotyczy badania réznorodnych
czynnikow zewngtrznych (np. ekonomicznych, prawnych, spoteczno-demogra-
ficznych oraz politycznych), ktore to czynniki mogg mie¢ wptyw na dziatalnos¢
przedsiebiorstwa. Nalezy podkresli¢, ze analiza makrootoczenia ma szczegolne
znaczenie w przypadku instytucji bankowych. Wazne w tym kontekscie sg za-
roéwno zmiany zachodzace na gruncie regulacyjnym, jak i poziom ksztaltowania
si¢ zmiennych makroekonomicznych — w szczeg6lnosci zmiany poziomoéw stop
procentowych, ktore w istotny sposob wplywaja na poziom rentownosci banku.
Analiza sektora skupia si¢ na opracowaniu takiej pozycji, w ktorej przedsiebior-
stwo (w tym bank) moze si¢ broni¢ przed sitami konkurencji lub wykorzystac te
sily na wlasng korzys¢. M. Porter zwraca uwagg na fakt, ze skoro sity zewngtrz-
ne zazwyczaj wptywaja na wszystkie firmy nalezace do danego sektora, to klu-
czem sg odmienne mozliwosci firm radzenia sobie z nimi [Porter, 1992, s. 21].
Co wazne, z perspektywy sektora bankowego kluczowe — w kontekscie konku-
rencji wewnatrzsektorowej — sa w ostatnim czasie uwarunkowania technolo-
giczne, takie jak bankowos¢ elektroniczna czy udogodnienia zwigzane z ptatno-
$cig bezgotowkowa. Ostatni z obszarow analizy strategicznej — tj. analiza firmy
(banku) — ma charakter generalnej oceny organizacji i funkcjonowania przedsig-
biorstwa. Zakres tych badan moze by¢ bardzo szeroki i powinien obejmowac
wszystkie gtdéwne rodzaje dziatalno$ci wewnetrznej firmy, w tym m.in.: ekono-
miczno-finansowej, organizacyjnej, personalnej, marketingowej czy techniczne;j.

Co ciekawe, bardzo zblizonym zakresem w stosunku do analizy strategicz-
nej cechuje sie analiza fundamentalna. Jest ona wykorzystywana przez inwesto-
row gietdowych na poczet podejmowania $rednio- i dlugoterminowych decyzji
inwestycyjnych na rynkach finansowych. Do etapow przeprowadzania analizy
fundamentalnej zalicza si¢ analiz¢ makroekonomiczng, analiz¢ sektorowa, analize
sytuacyjna spotki, analiz¢ finansowa spotki oraz wycene akcji [Borowski, 2014].
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2.2. Planowanie strategiczne banku

Efektem analizy strategicznej jest diagnoza przedsigbiorstwa i jego otocze-
nia, ktéra umozliwia zbudowanie planu strategicznego. Planowaniu strategiczne-
MU najczesciej przypisuje sie cel doskonalenia i rozwoju organizacji. Zadaniem
tego typu planowania jest eliminacja ré6znego rodzaju luk (np. luki jako$ciowej,
informatycznej, technologicznej) [Stabryta, 2000]. Kluczowe jest natomiast, aby
wczesniej — na etapie analizy strategicznej — luki te zostaly prawidtowo zidenty-
fikowane. Plan strategiczny banku bgdzie zatem tak dobry, jak informacja, na
ktérej sig¢ opiera. J.K. Solarz podkresla przy tym, ze plan strategiczny banku
w wersji minimalnej powinien zawiera¢ [Solarz, 1997]:

o definicj¢ wizji banku (tj. obrazu przysztosci, ktory bank chce wykreowac),

e definicj¢ docelowych rynkow, na ktorych bank ma dziatac,

o okreslenie wymagan biznesowych dotyczacych zasobow ludzkich, ushug,
produktéw i technologii,

e tworzenie systemu kontroli zarzadczej opartej na planie budzetowym i finan-
sowym.

Z powyzszym schematem budowania strategii banku nie zgadza si¢ nato-
miast Richard P. Rumelt. Autor ten uwaza, ze korzystanie z gotowych szablo-
néw 1 bezrefleksyjne wypeknianie rubryk wizja, misja firmy, wartos$ciami i stra-
tegiami jest jedng z przyczyn powstawania tzw. ztych strategii [Rumelt, 2017,
s. 73]. Dzieje si¢ tak dlatego, ze podejscie to sugeruje istnienie jednego uniwer-
salnego rozwigzania, ktore pozwala poming¢ ci¢zkg prace zwigzang z prowa-
dzeniem analiz strategicznych. Wedtug tego autora zta strategia wynika z okre-
slonych blednych zatozefn i dysfunkcji przywoddztwa. Glowna oznaka, ktora
pomaga wykry¢ zlg strategie, jest natomiast mylenie celow ze strategia (zte stra-
tegie stanowig najczgsciej deklaracj¢ pragnien, a nie plany pokonania realnych
przeszkdod wykrytych przez skrupulatne przeprowadzenie analizy) [Rumelt,
2017, s. 43].

Innym waznym tematem w zakresie planowania strategicznego banku jest
horyzont czasowy. Wydtuzenie horyzontu czasowego strategii skutkuje brakiem
mozliwosci trafnego prognozowania trendow rynkowych. Jak twierdzi N.N. Ta-
leb, nieuwzglednienie w projekcji dtugoterminowej zmiany stop procentowych
sprawi, ze wszystkie inne prognozy beda prawdopodobnie nietrafione [Taleb,
2014, s. 226]. Co wigcej, im dluzszy horyzont czasowy prognozy, tym mniejsze
szanse na skuteczne przewidywania zjawisk gospodarczych. Z drugiej strony
zbyt krotki horyzont czasowy staje si¢ wyrazem biezacego zarzadzania przed-
siebiorstwem, a nie narz¢dziem realizacji dalekosi¢znych ambicji 1 zamierzen
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[Ignacy, 2014]. Niektorzy autorzy rekomenduja z kolei traktowanie planowania
strategicznego jako procesu cigglego — unikajac przy tym planowania w $cisle
okreslonym horyzoncie czasowym [Bradley, Hirt, Smit, 2018, s. 175-177]. Cho-
ciaz arbitralne okre$lenie optymalnego horyzontu strategii wydaje si¢ niemozli-
we, to na podstawie danych empirycznych mozliwe jest oszacowanie $redniego
horyzontu czasowego strategii bankéw w Polsce. W tym celu autor wykorzystat
dane z dokumentéw strategii wszystkich bankow z indeksu WIG-banki oraz
Banku Gospodarstwa Krajowego (BGK).

MBANK . 5
PKOBP I 5
BGK I 4
UNICREDIT . 4
BOS I 4
ALIOR . 4
BGZBNPP I 4
PEKAO I 4
IDEABANK . 3
GETINOBLE I 3
HANDLOWY . 3
MILLENNIUM . 3
INGBSK . 3
SANTANDER I 3

0 1 2 3 4 5 6
Rys. 2. Horyzont czasowy strategii wybranych bankéw w Polsce (w latach)
wedtug stanu na koniec 2018 r.

Zrodho: Opracowanie whasne.

Z przytoczonych powyzej danych wynika, ze horyzont czasowy strategii
bankoéw, ktorych akcje sa notowane na GPW oraz BGK, waha si¢ w przedziale
od 3 do 5 lat. Sredni czas trwania ustanowionych strategii tych bankéw wynosi
natomiast niespetna 3 lata i 9 miesiecy. Dla poréwnania $redni czas trwania stra-
tegii spotek z indeksu WIG20 (po wylaczeniu bankow) jest prawie o dwa lata
dhuzszy’. Fakt, ze strategie bankow sa zazwyczaj projektowane na krétsze hory-
zonty czasowe, mozna thumaczy¢ bardziej zmiennym $rodowiskiem tych insty-
tucji. Biorac pod uwage dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie regulacyjne,

2 Bez uwzglednienia JSW (strategia na lata 2018-2030) oraz Tauronpe (strategia na lata 2017-
2025) — éredni czas trwania strategii spotek z WIG20 po wyltaczeniu bankdéw wynositby okoto
4 lat 19 miesiecy.
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w opinii autora horyzont czasowy strategii bankow bedzie si¢ skracat w przy-
sztosci. Wplyw na ten trend ma takze fakt, ze instytucje finansowe — w tym banki —
s3 w duzej mierze uzaleznione od zaawansowanych technologicznie rozwigzan.
Rozwigzania te — bedac istotnym elementem konkurencyjnosci w sektorze —
wymagaja z kolei ciagtej aktualizacji.

2.3. Realizacja strategii banku

Planowanie strategiczne stanowi ztozony proces koncepcyjny. Niemniej re-
alizacja strategii przedsi¢biorstwa stwarza organizacji jeszcze wigcej problemow
niz jej opracowanie [Stoner, Freeman i Gilbert, 2001, s. 287]. Z etapu realizacji
strategii organizacji najczesciej wyodrgbnia sie etap wdrazania strategii (tj. etap
implementacji) i etap kontroli strategicznej.

Wdrozenie strategii w przedsigbiorstwie odbywa si¢ stopniowo, w miar¢ jak
istotne zasoby powstaja w firmie i nabierajg strategicznego znaczenia. Wszak nie
jest mozliwe, aby szybko zbudowac takie aktywa strategiczne, jak marka firmy
1 wyrobow, lojalno$¢ odbiorcow [Obl6j, 2007, s. 59] czy poziom zaufania, ktory
jest kluczowy z perspektywy bankow. Potrzeba efektywnego wdrazania i reali-
zacji strategii implikowata powstanie szerokiej dziedziny zarzadzania projekta-
mi, programami (tj. zarzadzanie wieloma projektami o zréznicowanych produk-
tach) oraz portfelami projektow (tj. zarzadzanie zbiorem projektow i programoéow
o zroznicowanych produktach realizowanych w tym samym czasie w ramach
jednej organizacji) [Wyrozegbski, 2015]. A. Kaleta wskazuje przy tym na klu-
czowe znaczenie zarzadzania portfelem projektow w przygotowaniu $ciezki
wdrazania strategii. W opinii tego autora zarzadzanie projektami stanowi zna-
komite narzedzie konkretyzacji zadan strategicznych i ich wkomponowania
w praktyczny system zarzadzania dziatalnoScig przedsicbiorstwa [Kaleta, 2013,
s. 156].

Do najwazniejszych probleméw w procesie wdrazania strategii w polskich
przedsiebiorstwach mozna zaliczy¢ [Gregorczyk, Ogonek, 2009, s. 24-28]:

e brak wewnetrznej spojnosci strategii na poziomie zarzadu lub kluczowych
obszarow firmy,

e niewielkie zrozumienie rzeczywistych celow strategicznych firmy wsréd pra-
cownikow szeregowych, a nawet wsrod kierownictwa $rednich szczebli,

e trudnos$¢ w skoncentrowaniu si¢ na strategii, a zamiast tego angazowanie si¢
w drugorzedne projekty,

o tradycyjne przywigzanie do wdrazania strategii przez budzet.
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Po wdrozeniu strategii szczegdlna uwaga powinna zosta¢ poswigcona kon-
troli strategicznej. Proces ten spetnia funkcj¢ sprawdzajacg i funkcje nadzoru
zardwno na poziomie strategii calego banku, jak i na poziomie poszczegodlnych
strategii funkcjonalnych [Stabryta, 2000, s. 318]. Organizacje systemu kontroli
powinno si¢ rozpocza¢ od wyznaczenia podmiotéw kontrolujacych oraz przygo-
towania procedur i instrumentow kontroli. Funkcje podmiotow kontrolujgcych
moze przeja¢ zardéwno kadra menedzerska, jak i wyspecjalizowane jednostki
organizacyjne (np. z dziatu strategii) [Stabryta, 2000, s. 318]. Sama kontrola
moze dotyczy¢ przy tym zaréwno stopnia realizacji wezesniej zdefiniowanych
celow strategicznych, jak i statusu realizacji poszczegolnych projektow strate-
gicznych.

3. Korzysci stosowania systemow Business Intelligence
w zarzadzaniu strategicznym bankiem

W celu zidentyfikowania korzysci stosowania systeméw Bl w zarzadzaniu
strategicznym bankiem nalezy si¢ przyjrze¢ poszczegodlnym etapom zarzadzania
strategicznego. Pierwszym z nich jest analiza strategiczna. Do dokonania warto-
Sciowej analizy niezbgdne sa ustrukturyzowane dane, cechujace si¢ wysoka ja-
koscig. Warto zaznaczyé, ze uporzadkowanie procesoOw zarzadzania danymi
stanowi jeden z gltoéwnych celéw wykorzystania systeméw Bl w organizacji.
Zatem juz na poczatkowym etapie zarzadzania strategicznego wykorzystanie
systeméw Bl — poprzez strukturyzacje danych — moze przyspieszy¢ i utatwic
przeprowadzanie analiz. Gléwnym celem analizy strategicznej jest identyfikacja
luk w dziatalnoéci badanego podmiotu. Zeby byto to mozliwe, nalezy sie grun-
townie przyjrze¢ dotychczasowej dziatalnosci banku na wielu ptaszczyznach.
Doskonate mozliwosci stwarza ku temu wykorzystanie dashboardéw tworzo-
nych za pomoca narzgdzi Bl. Kazdemu segmentowi funkcjonowania banku mo-
ze by¢ poswiecony osobny dashboard (np. w zakresie sytuacji kadrowej, sprze-
dazy i rentowno$ci na poszczegélnych produktach finansowych czy sytuacji
ptynnosciowej). Tego typu podejécie ulatwi rowniez projektowanie strategii
funkcjonalnych dla ww. segmentéw. Odpowiednio zbudowany system informa-
cji zarzadczej dostarcza wigc informacji niezb¢dnych do efektywnego zarzadza-
nia bankiem na wszystkich jego poziomach [Capiga, 2010, s. 29]. Ponadto dzig-
ki narzedziom BI kadra zarzadzajaca banku moze mie¢ dostep do biezacych
danych opisujacych makrootoczenie czy sektor bankowy. Co wazne, badanie
trendow w sferze makro 1 mezzo (sektor) jest kluczowe z punktu widzenia ban-
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kow, ktorych dziatalnosc jest szczegdlnie uzalezniona od otoczenia zewngtrzne-
go. Identyfikacja trendow (np. dotyczacych rosnacego znaczenia technologii
Blockchain czy strukturalnej nadptynnosci sektora bankowego w Polsce) umozli-
wia formulowanie rozwigzan, ktére pomagaja w uzyskaniu przewagi konkuren-
cyjnej. Rowniez M. Porter podkresla, ze analiza zachowan konkurentéw dostarcza
informacji pomocnych w formutowaniu strategii organizacji [Porter, 1992].
Najmniejsze korzy$ci z wykorzystania systemow Bl sa widoczne na etapie
planowania strategicznego. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze planowanie
strategiczne jest w gtownej mierze procesem koncepcyjnym, w ktorym kadra
menedzerska — Na podstawie wczesniej uzyskanych informacji — podejmuje de-
cyzje o dalszych kierunkach rozwoju banku. Nie nalezy przy tym lekcewazy¢
faktu, ze wszystkie podejmowane na tym etapie strategiczne kierunki dziatania
banku powinny wynika¢ z wczesniej przygotowanych informacji. Majac to na
uwadze, H. Watson i B. Wixom stwierdzili, ze systemy BI stanowig wazne na-
rzedzie wspierajace projektowanie planu strategicznego [ Watson, Wixom, 2007].
Ostatnim etapem zarzadzania strategicznego jest realizacja strategii. Z rea-
lizacji strategii mozna z kolei wyodrgbnic takie etapy, jak wdrazanie strategii
oraz kontrola strategiczna. Innowacyjnym podejsciem w zakresie wdrazania
strategii jest z calg pewnoscia zastosowanie systemoéw Bl w zarzadzaniu portfe-
lem projektow. Jak zostato to opisane, projekty i programy stanowig doskonale
narzedzie konkretyzacji zadan strategicznych i ich wkomponowania w praktycz-
ny system zarzadzania dzialalno$cig przedsi¢biorstwa [Kaleta, 2013]. Zarzadza-
nie portfelem projektow z wykorzystaniem systemow Bl wigze si¢ natomiast
z wieloma wymiernymi korzy$ciami dla banku. Pierwszg korzyscia jest mozli-
wos$¢ zobrazowania natgzenia zasobow zaangazowanych w realizacj¢ konkret-
nych projektow, a takze budzetow tych projektow. Co wigcej, narzedzia Busi-
ness Intelligence moga wykorzystywa¢ dane, ktore menedzerowie projektow
wprowadzaja do dedykowanych programéw wspomagajacych zarzadzanie port-
felem projektow. Dzigki temu korzystanie z narzedzi BI nie wymaga od pra-
cownikéw dodatkowych naktadéw pracy (poza jednorazowym stworzeniem
odpowiedniego dashboardu). Oczywiscie kazdego rodzaju zestawienia zarzadcze —
takze te prezentowane w formie interaktywnych dashboardow — powinny by¢
dopasowane do wymagan informacyjnych osob zarzadzajacych [Iwanicz-
-Drozdowska, 2005, s. 67]. Kolejny duzy atut zastosowania systemow BI obja-
wia si¢ zardwno na etapie wdrazania, jak i kontroli strategicznej. Obejmuje on
mozliwo$¢ automatycznego zestawiania biezacych wynikow banku z warto-
sciami docelowymi wynikajagcymi ze strategii. Proces ten moze si¢ odbywaé
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zardwno na poziomie taktycznym — tj. poziomie zarzadzania poszczegdlnymi
projektami (m.in. poprzez biezace monitorowanie odchylen w terminowosci
realizowania poszczegdlnych projektéw lub odchylen w zakresie ich budzetu),
jak i poziomie strategicznym (np. w zakresie wolumenoéw sprzedazowych po-
szczegolnych produktow rentownos$ci banku lub jego udzialu w rynku). Dzigki
takiemu wykorzystaniu systemow BI kadra menedzerska ma mozliwo$¢ wcze-
$niejszego podjecia ewentualnych dziatan korygujacych realizacjg¢ strategii.

Tabela 1. Zestawienie korzysci wynikajacych z zastosowania systemow BI
w ramach poszczegodlnych etapéw zarzadzania strategicznego w banku

Etap zarzadzania

. Korzysci z zastosowania systeméw BI
strategicznego

o Wymusza strukturyzacj¢ danych w organizacji

o Daje mozliwos¢ dokonania holistycznego przegladu dotychczasowej
dziatalnosci banku

Analiza strategiczna e Utatwia budowanie strategii dla poszczego6lnych obszaréw funkcjonalnych
banku

e Zapewnia kadrze menedzerskiej biezacy i wygodny dostep do informacji
z zakresu funkcjonowania banku oraz otoczenia zewngtrznego

Brak bezposrednich korzysci z wykorzystania systemow BI

(etap koncepcyjny)

o Wzrost efektywno$ci w zakresie zarzadzania projektami i programami
(poprzez automatyzacje)

Planowanie strategiczne

Realizacja strategii e Mozliwos¢ usprawnienia zarzadzania budzetem
(wdrazZanie i kontrola o Dostep kadry menedzerskiej do informacji z zakresu stopnia realizacji
strategiczna) strategii banku

o Identyfikacja odchylen w realizacji przyjetej strategii umozliwiajaca
podejmowanie ewentualnych dziatan korygujacych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie studiow literaturowych.

Co istotne, bank nie mogltby osiagna¢ wyzej wyszczegdlnionych korzysci
bez odpowiedniego przygotowania. Owe przygotowanie moze by¢ rozumiane
jako konieczno$¢ spetnienia konkretnych warunkow. Jednym z tych warunkoéw
jest bez watpienia odpowiedni poziom umiejetnosci dedykowanych pracowni-
kow na poziomie technologii informatycznych [Elliot, 2003]. Warto zaznaczy¢,
ze dotyczy to przede wszystkim obstugi poszczegolnych aplikacji BI. Umiejet-
nosci te sg takze konieczne m.in. w celu identyfikowania, ekstrakcji i czyszcze-
nia danych, ktore stanowig podstawe wszystkich systeméw BI. W nawigzaniu do
danych drugim kluczowym warunkiem jest koniecznos¢ gromadzenia wysokiej
jakosci danych z r6znych obszarow funkcjonowania banku. W przypadku insty-
tucji bankowych gromadzenie i raportowanie danych z réznych obszarow czesto
wynika z wymogoéw regulacyjnych. Stwarza to warunki umozliwiajace spraw-
niejszy rozwoj rozwigzan BI. Ostatnim z warunkéw jest znajomos$¢ przez doce-
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lowych odbiorcow informacji zarzadczej (w tym glownie menedzerow) wia-
snych potrzeb oraz tego, w jakim stopniu mozliwosci BI moga sprosta¢ tym
potrzebom [Dziembek, 2015]. Co za tym idzie, implicite menedzerowie przed
podjeciem decyzji o stosowaniu w organizacji systemow BI powinni si¢ zapoO-
zna¢ z podstawowymi zasadami dziatania tego typu rozwigzan.

W tym miejscu warto si¢ rowniez odwota¢ do badan pt. Stan i perspektywy
rozwoju Business Intelligence (BI) w przedsigbiorstwach w Polsce autorstwa
K. Soszki. Badanie ankietowe zostato przeprowadzone na grupie 132 przedsie-
biorstw dostarczajacych oraz wykorzystujacych systemy BI. W opinii autora
badania te moga mie¢ rowniez zastosowanie do przedsigbiorstw bankowych,
ktore korzystaja z rozwigzan Bl. Zgodnie z wynikami badan najczesciej wska-
zywang bariera utrudniajaca stosowanie systemow BI w przedsigbiorstwach byt
brak strategii BI (65,65% wskazan). Strategia ta byla natomiast definiowana
jako pewien wzorzec postepowania, na podstawie ktorego sa podejmowane
spojne i korzystne dla firmy dziatania w obrebie zachodzacych procesow i tech-
nologii [Soszka, 2019]. Kolejng odpowiedzig wskazywang przez ponad potowe
badanych przedsigbiorstw byla z kolei niska jako$¢ danych (56,49%). Do innych
barier wskazanych przez ponad 30% badanych przedsigbiorstw zalicza si¢
[Soszka, 2019]:

e stosowanie lub przyzwyczajenie do innego rodzaju oprogramowania (49,62%),
brak lub niedostateczne zaangazowanie ze strony klienta (43,51%),

brak odpowiedniego personelu do obstugi BI (37,40%),

opor ze strony pracownikow (35,88%).

Podsumowanie

Podsumowujac, najwicksze korzysci wynikajace z wykorzystania systemow
BI odnotowano na etapie analizy strategicznej oraz realizacji strategii. Nalezy
mie¢ przy tym na uwadze, Zze poza obszarem zarzadzania strategicznego wyko-
rzystanie w banku Business Intelligence moze usprawnia¢ rowniez inne obszary
jego funkcjonowania. Doskonatym przyktadem jest mozliwo$¢ oceny realizacji
planow sprzedazowych czy oceny realizacji planu rzeczowo-finansowego ban-
ku. BI jako system wspomagania decyzji biznesowych z catg pewno$cig moze
znalez¢ zastosowanie rowniez w takich obszarach, jak zarzadzanie personelem
(HR), zarzadzanie ryzykiem czy logistyka. O korzys$ciach banku wynikajacych
ze stosowania systemow BI mozna jednak mowi¢ wytacznie wowczas, gdy bank
jest odpowiednio przygotowany do wykorzystywania tego typu rozwigzan. Na-
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lezy rowniez podkresli¢, Zze przytoczone w opracowaniu zatozenia z catg pewno-
$cig nie obejmuja swoim zakresem wszystkich szczegdélowych warunkéw moga-
cych wptywac¢ na wzrost efektywnos$ci wykorzystywania systeméw Bl w zarza-
dzaniu strategicznym bankiem. Niemniej w opinii autora wymienione warunki
stanowia podstawe, ktorej zrozumienie i zastosowanie daje bankom bardzo duza
szans¢ na spelnienie opisywanych w niniejszym artykule korzysci w zakresie
stosowania systemow Business Intelligence.

Ponadto analizujgc dotychczasowy rozwoj systemow B, mozna si¢ Spo-
dziewac, ze w przysztosci systemy te bedg odgrywaly coraz wigksza rolg w prak-
tyce gospodarczej. Uwzgledniajac prawdopodobny wzrost znaczenia systemow
Bl i stopnia ich wykorzystania przez instytucje bankowe, w opinii autora celowe
sa dalsze badania w tym zakresie. Za szczegdlnie interesujacy obszar badan
mozna uzna¢ analiz¢ ekonomicznych korzysci ptynacych z wykorzystywania
przez banki w Polsce systemow BIl. Nie bez znaczenia jest rowniez identyfikacja
obszarow funkcjonalnych, w ramach ktérych instytucje te korzystaja z rozwia-
zan Business Intelligence.
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THE USE OF BUSINESS INTELLIGENCE SYSTEMS
IN STRATEGIC BANK MANAGEMENT

Summary: The article describes the benefits resulting from application the becoming
more and more popular business decision support systems — Business Intelligence (BI) —
in a strategic bank management. The purpose of the article is to identify the possibility of
using Bl in strategic bank management. Moreover, the author described conditions that
determine the benefits of using BI system by bank.

Keywords: Business Intelligence, strategic management, bank.



