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INNOWACYJNY BANK
— ANALIZA PRZYPADKU BANKU BBVA

Streszczenie: Zmiany zachodzace w obszarze bankowos$ci detalicznej dotycza przede
wszystkim modeli biznesowych i ich komponentoéw, ale sa tez reakcja na postkryzysowa
sytuacj¢ sektora (w tym kryzys zaufania). Banki szukaja zaréwno nowych sposobow
dziatania, jak i staraja si¢ optymalizowaé rozwiazania dotychczasowe. Artykut zostat
poswigcony analizie rozwiazan proinnowacyjnych stosowanych przez hiszpanski bank
BBVA (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria). Zakres tego typu inicjatyw pokazuje, iz bank
traktuje takie kwestie w sposob priorytetowy. W ramach przeprowadzonej analizy przy-
padku zidentyfikowano cechy specyficzne warunkujace sukces przyjetej przez bank
strategii zarzadzania innowacjami, w tym konsekwencjg i1 spojnos¢ dziatania, traktowa-
nie technologii jako czynnika proinnowacyjnego czy przyjecie do§wiadczenia klienta
jako podstawowej perspektywy projektowe;.

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, bankowe modele biznesowe, projektowanie
ushug bankowych, doswiadczenie klienta.

Wprowadzenie

Zmiany w obszarze bankowosci detalicznej zachodzace w ostatnich latach
dotyczyly przede wszystkim modeli biznesowych i ich komponentéow (w tym
modeli dystrybucji, sposobow tworzenia wartosci dostarczanej klientom i kre-
owania ich do$wiadczenia), ale takze reakcji na postkryzysowa sytuacje sektora
(w tym kryzys zaufania). Banki szukaja nowych sposobow dziatania, a takze
staraja si¢ optymalizowaé rozwiazania dotychczasowe. Przy czym wciaz nie do
konca spetniaja swoje obietnice wzgledem klientow i nie pozostaja zgodne ze
swoimi deklaracjami (wyrazanymi rowniez jako misja/wizja, kodeks wartosci
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czy obietnice marki). Jesli odwotamy si¢ do wyznaczanego przez firmg¢ konsul-
tingowa Forrester indeksu doswiadczenia klienta (Customer Experience Index —
CXi)', to okaze sig, ze dla bankéw ten wskaznik jest najbardziej zroznicowany.
Trafiaja si¢ zarowno liderzy, dla ktorych 6w indeks przyjmuje poziom doskona-
ty (excellent), jak i takie, w ktérych lokuje si¢ on na poziomie zty (poor) lub
bardzo zly [Bodine i Manning, 2012, s. 27]. Szukajac odpowiedzi na pytanie: ,,jaki
powinien by¢ wspotczesny bank?”, warto przyjrze¢ si¢ praktykom biznesowym
stosowanym przez sektorowych lideréw. Interesujace jest rowniez to, w jaki sposob
i z wykorzystaniem jakich metod bank moze, w wymiarze operacyjno-organi-
zacyjnym, faktycznie realizowaé proklientowskie strategie. Postawiona zostaje
wigc teza, iz wspotczesny bank, ktory faktycznie chce zrealizowa¢ swoje dekla-
racje w zakresie innowacyjnosci czy obstugi klienta, musi dysponowa¢ odpowied-
nim przygotowaniem metodyczno-projektowym i wspierajaca go infrastruktura
organizacyjna.
Niniejszy artykul zostat poswigcony analizie rozwigzan proinnowacyjnych
stosowanych przez hiszpanski bank BBVA (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria)®.
Wybér do analizy przypadku tego banku podyktowany zostal przede wszystkim:
— dynamiczna historia rozwoju, szczegélnie na przestrzeni ostatnich 15 lat (od mo-
mentu faktycznego pojawienia si¢ jednolitej marki banku — BBVA —w 2000 r.),

— pozycja banku w europejskim i $wiatowym sektorze bankowym (czotowa pozy-
cja w hiszpanskim i meksykanskim sektorze bankowym, silna pozycja w USA),

— proinnowacyjna strategia rozwoju, wsparta szeregiem inicjatyw skutkujacych
uzyskaniem unikalnych/referencyjnych rozwiazan docenianych przez gremia
sektorowe (np. nagroda Euromoney Awards for Excellence 2014 przyznana
w kategorii ,,Best transformation” za osiagnigcia w zakresie budowania ban-
kowosci cyfrowej [www 4]) i pozasektorowe,

— wykorzystywanie proinnowacyjnej postawy banku w kreowaniu jego wize-
runku oraz w przekazach medialnych.

Cechg charakterystyczna banku BBVA jest jego migdzynarodowy i multi-
kulturowy obszar dziatania (Europa, USA, Meksyk, Afryka Pomocna i Srodko-
wa, Azja), co stawia przed nim zar6wno wyzwania (np. wydajny i efektywny
kosztowo model operacyjny), jak i szanse (np. mozliwos¢ dywersyfikacji obsza-
row dziatalnosci, mozliwos$¢ sledzenia technologicznych i spotecznych tendencji
rozwojowych oraz wychwytywanie czynnikow generujacych zmiany). Skutki

' Indeks odwotujacy sie do idei piramidy do$wiadczenia klienta i zdefiniowanych w niej obsza-
réw dla niego istotnych: zaspokajania potrzeb, tatwosci uzycia oraz uzyskiwanej przyjemnosci.

2 Bardziej zasadne byloby uzywanie okreslenia grupa bankowa lub grupa finansowa, ale dla
potrzeb niniejszego artykutu zastosowano uproszczenie i okreslenie bank BBVA.
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tych uwarunkowan mozna odnalez¢é w modelu dziatania wykorzystywanym

przez BBVA opierajacym si¢ na deklarowanych czterech filarach, takich jak:

— zroéznicowany i zrownowazony model portfolio, zarowno pod wzgledem
regionoéw geograficznych, jak i grup klientow,

— model biznesowy zorientowany na klienta, ze szczegolnym uwzglednieniem
wydajnych modeli dystrybucji, wspieranych przez innowacje i technologie,

— model zarzadzania odwotujacy si¢ do zasad rozwagi i dalekowzrocznosci,

— model nadzoru wlascicielskiego oparty na uczciwos$ci i przejrzystosci, ktora
ma sprzyja¢ generowaniu maksymalnej wartosci dla akcjonariuszy.

Bank BBVA w swoich deklaracjach odwotuje sig¢ zarowno do do§wiadcze-
nia klienta, ze szczeg6lnym uwzglednieniem kategorii prostoty i czytelnosci, jak
i do kultury innowacji. Siedem gtownych zasad (wartosci) korporacyjnych, na
ktorych oparta jest dziatalno$¢ banku (grupy) BBVA to [www 3]:

— klient jako centrum prowadzonego biznesu,

— prowadzona dzialalno$¢ tworzy wartosci dla akcjonariuszy,

— praca zespotowa jako gtowny czynnik tworzenia wartosci,

— styl zarzadzania sprzyjajacy generowaniu entuzjazmu i zaangazowania,

— etyczne zachowanie oraz uczciwos$¢ osobista i zawodowa jako sposob rozu-
mienia i rozwoju dziatalnosci,

— innowacje jako dzwignia postgpu,

— spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jako zobowiazanie do rozwoju.

W dalszej czesci artykutu zostanie podjeta proba wskazania dziatan banku
wpisujacych si¢ w jego proinnowacyjne podejscie, ale takze w powyzsze dekla-
racje i identyfikacja dobrych praktyk biznesowych stosowanych przed tg insty-
tucje w tym obszarze”.

1. Proinnowacyjne podejscie banku BBVA

BBVA to bank, ktéry z podejsécia proinnowacyjnego uczynil swoj znak roz-
poznawczy. Gustavo Vinacua, szef centrum innowacji banku BBVA, okreslit
podstawowe zasady owego podejs$cia, wsrdd ktorych wyroznit [www 1]:

— stosowanie filozofii ,,otwartej innowacji” (open innovation*) — bank BBVA
zbudowal migdzynarodowa sie¢ kreowania innowacji taczaca Srodowiska

3 Z racji ograniczonej objgtosci niniejszego artykuhu dokonano wyboru najciekawszych inicjatyw
podejmowanych przez bank.

* Idea otwartych innowacji (w tym implementowanych w sektorze ustug finansowych) zostata
szczegbtowo przedstawiona w wielu publikacjach, np.: [Fasnacht, 2009].
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akademickie oraz firmy projektowe, konsultingowe czy technologiczne, umoz-
liwiajaca wspOlprace migdzy nimi, wzajemna inspiracj¢ i przyjmowanie zrozni-
cowanych punktow widzenia. Przy czym zgodnie z zalozeniami takiego podej-
Scia wspolpraca moze si¢ odbywac podmiotami o roznej wielkosci i potencjale,

— zdefiniowanie miar sukcesu — jednoznaczne okreslenie tego, co zamierza si¢
zrobi¢ 1 w jaki sposob bedzie to zweryfikowane,

— testowanie 1 prototypowanie — stworzenie rozwiazan testowych pozwalaja-
cych na pokazanie sposobu dziatania (uzytkownikom wewngtrznym, klien-
tom) i dostosowywanie tych rozwiazan do zbieranych opinii i uwag,

— uzywanie §rodowisk laboratoryjnych do testowania idei i rozwigzan — BBVA
ma wlasne centrum innowacji, gdzie mozliwe jest rozwijanie pomystow, pro-
jektow i sprawdzanie ich w §rodowiskach testowych,

— testowanie rozwigzan na grupach klientdw pionierskich (early adopters) —
klienci tego typu sa bardziej otwarci na innowacje, nie czuja przed nimi opo-
ru, sg skorzy do dzielenia si¢ doswiadczeniami i potrafia wnie$¢ wigcej wta-
snej inwencji niz klienci typowi.

Kluczowa inicjatywa w zakresie wspierania innowacji byto stworzenie w ban-
ku BBVA dedykowanej jednostki rozwojowo-badawczej — Centrum Innowacji.
Jednostka ta petni dwie zasadnicze funkcje: wewngtrzng 1 zewngtrzna. Rola we-
wnetrzna to przede wszystkim odpowiedzialno$¢ za transfer innowacji do innych
jednostek grupy oraz identyfikacja najciekawszych inicjatyw i ich replikacja w in-
nych obszarach geograficznych. Na centrum’ spoczywa tez odpowiedzialno§é za
rozprzestrzenianie metodyk 1 technik, ktore pomagaja w inny sposob spojrze¢ na
problemy biznesowe i skutecznie je rozwiaza¢. Funkcja zewngtrznag Centrum Inno-
wagcji jest identyfikacja i zrozumienie tego, co dzieje si¢ poza bankiem BBVA.
Sprzyja temu wspolpraca w otwartym modelu innowacji i wspomniana migdzy-
narodowa sie¢ kreowania innowacji. Bank czyni duze wysitki, aby pozostac
w kontakcie z r6znymi firmami, szczegolnie tymi z sektora technologii, ponie-
waz uznaje te grupe za generator bardzo trafnych pomystéw i interakcji’.

Jednym z podej$¢ wykorzystywanych w centrum jest tzw. zywe laboratorium
(living lab). To koncepcja stworzenia swoistego ekosystemu (srodowiska) zoriento-
wanego na uzytkownika/klienta, odwotujacego si¢ rownoczesnie do idei otwartej
innowacji. Tworzenie interdyscyplinarnych zespotow projektowych, w ktorych

> W zasadzie sa to centra, poniewaz bank BBVA dysponuje trzema o$rodkami tego typu, z kto-
rych ten zlokalizowany w Hiszpanii pelni funkcje lidera (kwatery gléwnej). Pozostate znajduja
si¢ w Kolumbii i Meksyku.

® Rozmowa z prezesem banku BBV A: Breakfast with... Gustavo Vinacua, Director of the BBVA
Innovation Center, [www 6].
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zaangazowani sa rowniez uzytkownicy/klienci, pozwala w bardziej komplekso-

wy 1 spojny sposob podejs¢ do kwestii tworzenia innowacji, a w szczegdlnosci

[Macetko i Mendel, 2011, s. 116-118]:

— wspoéttworzenie — zaangazowanie uzytkownikoéw/klientow w projektowanie
i doskonalenie ustug, takze w modelu crowdsourcingu,

— eksploracj¢ — odkrywanie na wczesnych etapach procesu projektowania
zmian zachowan klientéw, pojawiajacych si¢ scenariuszy zastosowan i po-
tencjalnych szans rynkowych,

— eksperymentowanie — testowe wdrazanie rozwigzan prototypowych i spraw-
dzanie ich skuteczno$ci w warunkach pracy zblizonych do rzeczywistych lub
rzeczywistych,

— ewaluacje — czyli oceny koncepcji rozwiazan i ushug wedtug kryteriow uzytecz-
nosci, ergonomii, oddziatywan spotecznych, a takze skutkéw ekonomicznych.

Prace badawczo-projektowe przeprowadzane w ramach /iving labs obejmu-
ja m.in.: us$wiadomienie i odkrywanie potrzeb uzytkownikow, prototypowanie,
testowanie produktow/ustug oraz dopracowanie ostatecznych cech danego produktu
czy ushugi. Pozwala to opracowywac¢ (projektowac) innowacyjne produkty i ushugi,
a nastgpnie weryfikowac i udoskonala¢ je w warunkach rzeczywistych [www 11].
Oczywiscie living lab to nie tylko podejscie, ale tez samo $rodowisko, w ktorym
nowe rozwiazania bgda projektowane i testowane. W przypadku implementacji
koncepcji /iving lab w banku BBVA na laboratorium przeznaczono przestrzen
w budynku, gdzie miesci si¢ centrum innowacji. Daje to mozliwo$¢ testowania
prototypowych rozwiazan zaréwno przez wybranych klientow, jak i pracowni-
kéw banku, a takze obserwowanie, w jaki sposob wchodza oni w interakcje z ustu-
gami czy produktami bankowymi.

Praktycznie kazda innowacja to pewien oryginalny pomyst wsparty odpo-
wiednig wiedza. Niebagatelng rolg pelni tez inspiracja. Bank BBVA rowniez
w obszarze wymiany wiedzy stymulujacej rozwo6j, w tym rozwoj innowacji,
zaproponowat ciekawe inicjatywy w postaci regularnie wydawanego periodyku
— ,,Jnnovation Edge” oraz stworzenia portalu stymulujacego rozwoj spotecznosci
opartej na wiedzy — OpenMind.

OpenMind (www.bbvaopenmind.com) jest portalem wspierajacym wymia-
ng wiedzy z r6znych dziedzin (pig¢ gtownych kategorii: nauka, nauki humani-
styczne, ekonomia, technologia i $rodowisko), nie tylko z zakresu finan-
sow/bankowosci. Powstalt w 2011 r. jako mechanizm medialnego wsparcia dla
serii ksiazek wydawanych przez bank BBVA (w serii ukazaly si¢ m.in. Values
and Ethics for the 21st Century, There’s a Future: Visions for a Better World,
Ch@nge: 19 Key Essays on How the Internet Is Changing Our Lives). Dodat-
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kowo w ramach portalu swoje artykuly publikuja autorytety naukowe i bizneso-
we (np. Nayef R.F. Al-Rodhan — neurolog, filozof i geostrateg; Richard T. De
George — etyk biznesu). W zaproponowanej przez bank BBVA postaci portal
jest forum wymiany mysli i idei mogacych mie¢ wptyw na to, jak bedzie wygla-
data przysztose.

2. Rola projektowania w innowacyjnym banku

Odpowiednie zaplecze organizacyjno-infrastrukturalne, adekwatna kultura
organizacyjna oraz stosowne nastawienie (Swiadomos¢) to elementy wymagane do
tego, aby podejscie proinnowacyjne faktycznie przynosito oczekiwane rezultaty.
Niezbedna jest tez metodyka projektowania odwotujaca si¢ do podobnych idei
i zasad. Wigkszo$¢ wspodlczesnych metodyk projektowania ustug/produktow/sys-
temOow w jakim$ stopniu odnosi si¢ do idei myS$lenia projektowego. Myslenie
projektowe (design thinking) to specyficzny sposob postrzegania procesu projek-
towania, ktory Tim Brown, prezes czotowej firmy projektowej IDEO, skomen-
towal, ze jest to ,,podejscie do projektowania zorientowanego na czlowieka,
ktore wykorzystujac narzedzia projektowe, stara si¢ integrowac potrzeby ludz-
kie, mozliwosci technologiczne i wymagania biznesowe” [www 5]. Myslenie
projektowe to w zasadzie rozszerzenie perspektywy projektowej, uczynienie jej
bardziej kompleksowej. Uwzglednienie w niej przede wszystkim pracy anali-
tycznej, ktéra ma na celu zrozumienie problemu projektowego, zdiagnozowanie
kontekstu spotecznego, ekonomicznego, kulturowego i dostarczenie satysfak-
cjonujacego rozwiazania. Takie holistyczne i integracyjne podejscie projektowe
dobrze pasuje do natury wspdlczesnych ustug bankowych i dlatego przydatne
jest rowniez w sektorze bankowym [Nosowski, 2014, s. 168].

W podejsciu do innowacji stosowanym przez BBVA, ktére wpisuje si¢
w nurt popytowego podejscia do innowacji (user-driven innovation), odnalez¢
mozna ewidentne przejawy koncepcji projektowania zorientowanego na uzyt-
kownika (user-centered design). Podstawowe zasady takiego podejscia to’:

— projektowanie oparte jest na zrozumieniu oczekiwan i zachowan uzytkownikow/
klientow, realizowanych przez nich zadan oraz warunkow, w jakich si¢ znajduja,

— uzytkownicy/klienci biora udzial w calym procesie projektowania i rozwoju
danego obiektu (produktu, ustugi, systemu),

7 Przedstawiona lista jest adaptacija listy zadan zawartej w normie ISO 9241-210:2010, dotycza-
cej projektowania zorientowanego na czlowieka w systemach interaktywnych. Zasady te maja
jednak charakter uniwersalny i znajduja zastosowanie rowniez w projektowaniu ustug.
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— projektowanie jest prowadzone i doskonalone przez oceng zorientowang na
uzytkownika/klienta,

— proces projektowania jest iteracyjny,

— projektowanie uwzglgdnia peten zakres doswiadczenia uzytkownika/klienta,

— zespot projektowy posiada interdyscyplinarne umiejgtnosci i potrafi przyjac
zroznicowane punkty widzenia.

Jednym z najbardziej spektakularnych przyktadow uzycia metodyki projek-
towej byla inicjatywa zwiazana ze stworzeniem nowego rodzaju bankomatow
(prototypu nowego bankomatu). Poczawszy od 2006 r. bank BBVA we wspotpracy
z firma projektowa IDEO oraz dostawcami technologii, firmami NCR i Fujitsu,
rozpoczat pracg nad zmiang funkcjonalnosci typowego bankomatu. W efekcie prac
projektowych, w tym badan zachowan i oczekiwan klientow (analizowano do-
$wiadczenia i zachowania klientow w zakresie obstugi bankomatowej z Hiszpa-
nii, USA i Meksyku), powstato urzadzenie — ABIL, w ktorym z jednej strony
przeprojektowano dotychczasowy sposob korzystania, a z drugiej wprowadzono
niestosowane do tej pory rozwigzania. Na uwagg zastuguja przede wszystkim
takie pomysty jak [www 7]:

— wysunigcie terminala ze $ciany i odwrocenie go o 90 stopni (klient stoi bokiem
do $ciany budynku, w ktorym zamontowany jest bankomat), co w potaczeniu
z ostona ze szkta mlecznego pozwala na zachowanie wigkszej prywatnosci pod-
czas korzystania, a zawieszenie urzadzenia (brak podparcia) dodatkowo ulatwia
dostep przez klientow niepetmosprawnych (jezdzacych na wozkach),

— wszystkie fizyczne obiekty, ktore moga bra¢ udzial w realizacji transakcji
(banknoty, dokumenty, potwierdzenia) przyjmowane i wydawane sa przez
uniwersalna, pojedyncza szczeling,

— obstuge urzadzenia (sterowanego ekranem dotykowym) ulatwia wirtualny
asystent — Hero, ktory komentarzem glosowym wspiera realizacje wykony-
wanych operacji.

Nad projektem pracowali specjalisci z 30 réznych obszaréw, wsrod nich
byli projektanci interakcji, fachowcy od wzornictwa przemystowego, a takze
eksperci analizujacy zachowania klientow. IDEO skupito si¢ na wypracowaniu
koncepcji nowego urzadzenia, okresleniu jego cech i funkcjonalnosci. NCR miat
za zadanie stworzenie na tej podstawie koncepcji dziatajacego urzadzania. Fujit-
su natomiast skupito si¢ na opracowaniu dotykowego interfejsu uzytkownika
oraz aplikacji obslugujacej wspotprace urzadzenia z systemami transakcyjnymi.
We wspotpracy braty tez udziat inne firmy, takie jak Intel czy Microsoft, a spo-
sob pracy nad projektem i potaczenie wysitkow sprzyjaty zapewnieniu spojnosci
i wykonalnosci tego pomystu.
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Bankomat ABIL zdobyt uznanie zaréwno jako innowacja bankowa (nagroda
przyznana w 2010 r. przez magazyn The Banker w kategorii ,,Jnnowacja w kanatach
dostgpu”), jak i projekt (srebrna nagroda przyznana w 2011 r. w ramach prestizowe-
go konkursu International Design Excellence Awards, IDEA). Prototyp bankomatu
zostal takze zaprezentowany w 2011 r. na wystawie Talk to Me: Projektowanie
a komunikacja miedzy ludzmi i przedmiotami odbywajacej si¢ w Muzeum Sztuki
Nowoczesnej w Nowym Jorku (MoMA). Zaproponowane rozwiazanie wdrozono
pilotazowo w kilkunastu oddziatach banku BBVA w Hiszpanii.

Interesujacym przedsigwzigciem realizowanym przez bank BBVA oraz
firmg projektowa Continuum i instytut badawczy SRI International byt wirtualny
asystent bankowy — Lola®. Zadaniem tego prototypowego projektu byto zbudo-
wanie wsparcia klientow banku podczas korzystania z bankowosci elektronicz-
nej. Podstawowym wyzwaniem bylo to, aby wirtualny asystent byl w stanie
zbiera¢ informacje na temat potrzeb klienta w ramach naturalnej rozmowy’.
Srodowiskiem testowym dla wersji rozwojowych tego projektu byt bank BBVA
Compass i jego pracownicy wraz z rodzinami.

Tego typu inicjatywy sa mozliwe wtedy, kiedy instytucja uznata innowa-
cyjno$¢ za stan pozadany i byla w stanie stworzy¢ faktyczne $rodowisko kre-
owania innowacji, wsparte odpowiednia kultura organizacyjna, a dodatkowo
zachowac¢ otwartos¢ w relacjach z innymi podmiotami. Istotne jest tez to, aby
pozyskiwa¢ innowacje w zaangazowany, proaktywny sposob, o czym w dalszej
czesci artykutu.

3. Inwestowanie w innowacje

Bank BBVA strategicznie traktuje kwestie wykorzystania nowoczesnych tech-
nologii i szans, jakie one ze soba niosa'’. Laczy si¢ to przede wszystkim z rozwojem
bankowosci elektronicznej, ptatnosci oraz technologii mobilnych. Takie ukierunko-
wanie znalazto odzwierciedlenie w powotaniu przez bank BBVA globalnego, stra-
tegicznego obszaru biznesowego, funkcjonujacego pod nazwa Bankowosci Cy-
frowej (Digital Banking — DB) i dedykowanej mu jednostki organizacyjnej. Ma

§ Nazwa projektu wziela si¢ od imienia pracownicy banku BBVA (asystentki sprzedazy), znanej
z wyjatkowo pomocnej natury.

° Prezentacje demonstracyjna mozliwosci asystenta Lola mozna zobaczyé w: http://vimeo.com/
94018417. Rozwiazanie nie zostato wdrozone w srodowisku rzeczywistym (dostgp: sierpien 2014).

10 Symptomatyczne jest to, ze prezesem banku BBVA jest Francisco Gonzalez, ktory karierg
zawodowa rozpoczat jako programista w firmie IT. Zajmujac stanowisko prezesa, pozostat za-
gorzatym orgdownikiem stosowania nowoczesnych technologii i wykorzystywania ich do uzy-
skania przewagi konkurencyjne;j.
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ona pomoc catej grupie BBVA w transformacji i przyspieszeniu rozwoju w kie-
runku rozwiazan cyfrowych.

Cyfrowa transformacja ma by¢ przeprowadzona we wszystkich jednostkach
i regionach geograficznych, w ktorych dziata grupa bankowa BBVA. Jednostka
DB nadzoruje tworzenie ofert handlowych, wielokanatowych strategii dystrybu-
cji oraz projektowania procesow handlowych i operacyjnych. Drugim prioryte-
tem Bankowos$ci Cyfrowej jest rozwo6j nowych linii biznesowych. Realizowane
to jest poprzez polaczenie inicjatyw wewngtrznych podejmowanych przez jed-
nostki banku (takie jak opisane wcze$niej), z inwestowaniem w przedsigwzigcia
typu start-up (bank ma powotang specjalna jednostkg BBVA Ventures, ktora
zajmuje si¢ tego typu inicjatywami), az po przejmowanie innowacyjnych firm
(np. przejecie firmy Simple).

Krokiem podjetym przez bank BBVA (sfinalizowanym w 2014 r.), ktory
catkowicie wpisat si¢ w zatozenia Bankowosci Cyfrowej, byto przejgcie dostaw-
cy ustug bankowych — Simple. Simple to powstaty w 2009 r. amerykanski starz-
up w obszarze ushug finansowych, ktory zaoferowal klientom prosty, zoriento-
wany na ich do$wiadczenie zestaw ustug bankowych oparty na koncie banko-
wym i zarzadzaniu finansami osobistymi (wsparcie operacyjno-transakcyjne
zapewnia bank partnerski — The Bancorp Bank, w przysztosci prawdopodobnie
zajmie si¢ tym amerykanska spotka grupy BBVA — bank BBVA Compass). Jest
to wilasciwie wirtualna platforma bankowa prowadzona przez firmg niebgdaca
bankiem, ktorej ustugi dostgpne sa z poziomu strony internetowej oraz aplikacji
mobilnych, a dostgp do srodkéw zapewnia m.in. karta debetowa systemu Visa.
Obstuga ushug Simple zostata od poczatku zaprojektowana jako nieskompliko-
wana, a dodatkowo wsparto je skutecznymi metodami $ledzenia i analizowania
wydatkow. Jednym z rozwiazan, jakie zaproponowano, byty mechanizmy wspie-
rania oszczgdzania Safe-to-spend czy Goals. Pierwszy z mechanizméw to swo-
iste zabezpieczenie przed wydatkami, ktore moga spowodowac problemy z re-
gulowaniem cyklicznych czy planowanych zobowiazan lub nieosiagnigcie
zaktadanych oszczednosci. Jest to funkcjonalno$¢ rozszerzajaca tradycyjne postrze-
ganie salda na koncie bankowym. Urealnia poziom zasoboéw pienigznych, korygujac
saldo konta o przyszlte, zaplanowane wydatki. Innymi stowy daje odpowiedZz na
pytanie, ile pienigdzy mozna wyda¢, nie popadajac z problemy z plynnoscia
w przysztosci. Drugie z rozwiazan, wspotpracujace z pierwszym, daje mozli-
wos¢ zarzadzania celami oszczedzania i1 definiowania sposobow, w jaki bedzie
ono przebiega¢ (jakie kwoty, jak dugo, w powiazaniu z ktérymi transakcjami)''.

" Opis doswiadczen zwiazanych z korzystaniem z ustug Simple mozna znalezé w: [www 10].
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Najcickawsza kwestig jest to, w jaki sposob bank BBV A postrzega przeje-
cie firmy Simple oraz jaka rolg dla niej przewidzial. Przejgcie Simple to dla
banku BBVA przede wszystkim rozszerzenie perspektywy i poznanie innego
sposobu myslenia o ustugach bankowych i metodach kreowania do§wiadczenia
klienta. Sukces Simple pokazal, Zze podmiot spoza sektora bankowego moze
skutecznie wej$¢ w obszar jego dziatalnos$ci i zaproponowac rozwiazania intere-
sujace dla klientow. Szczegolnie, ze te rozwigzania sa postrzegane jako dajace
nietypowa uzytecznos¢ przy zachowaniu prostoty.

Wartos$ciowe jest rowniez pozyskanie przez BBVA funkcjonujacych i wciaz
rozwijanych aplikacji oraz doswiadczenia zwiazanego z ich tworzeniem i ewentu-
alne wykorzystanie tego potencjalu w przysztosci lub w innych jednostkach biz-
nesowych. Istotna jest rowniez dotychczasowa baza klientowska (okoto 100 tys.),
jaka zdotat pozyska¢ Simple i potencjal w zdobywaniu nastgpnych klientow
(w2013 r. Simple zanotowat 330% wzrost), ze szczeg6lnie pozadanej grupy
(mtodzi, aktywni, mobilni). Pozyskanie Simple dopelnia rowniez wizerunkowo
dotychczasowe poczynania BBVA jako promotora innowacji.

Bank BBV A zamierza zachowa¢ pelna samodzielnos¢ Simple jako jednost-
ki biznesowej oraz jej dotychczasowy model biznesowy i zwiagzane z nim roz-
wigzania (tacznie z dotychczasowa lokalizacja siedziby gtownej). Tresciwie ujat
to jeden z tworcow Simple, Josh Reich: ,,Najwicksza zmiana jest to, iz obecnie
otrzymali$my wsparcie globalnej grupy bankowej, ktora dysponuje aktywami na
poziomie 820 mld dolaréw i ktora podziela nasza pasj¢ do innowacyjnych tech-
nologii i kreowania do$wiadczenia klienta” [www 8§].

BBVA ma w palecie swoich proinnowacyjnych inicjatyw rowniez konkursy
wspierajace rozwoj projektéw odwotujacych si¢ do nowych technologii. Jednym
z nich jest konkurs BBVA Open Talent, skierowany do firm, w tym przede
wszystkim tych w fazie rozwojowej (start-up). W konkursie wyodrgbniono dwie
kategorie: Nowa Bankowo$¢ (New Banking) i Cyfrowe Zycie (Digital Life),
rozpatrywanych w trzech regionach geograficznych: Europa, Ameryka Pétnocna
i Afryka Potnocno-Srodkowa. Pula nagrod to ponad 180 tys. euro. Inng inicja-
tywa jest konkurs Innova Big Data Challenge (wpisujaca si¢ w koncepcj¢ otwar-
tych innowacji), ktorego idea jest tworzenie przez konkursowiczow aplikacji
iustug wykorzystujacych dane transakcyjne dotyczace ptatnosci kartowych.
Udostgpnione przez bank BBVA dane pochodza z rzeczywistych transakcji (30
mln) dokonywanych kartami (2 mIn) w sklepach w Madrycie i Barcelonie. Dane
udostgpnione zawodnikom byly zweryfikowane statystycznie, odpowiednio
zagregowane 1 nieodwracalnie zanonimizowane, przez co uniemozliwiono zi-
dentyfikowanie osob czy sklepow, ktore wygenerowatly te informacje. Przygo-
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towujacy aplikacje mogli taczy¢ te udostepnione dane z informacjami i danymi
pochodzacymi z innych Zrédet (demograficznych, spotecznosciowych i innych)
i tworzy¢ nowe podejscia do ich analizowania i wykorzystania [www 9].

Tego typu konkursy pozwalaja na aktywne monitorowanie rodzacych si¢ tren-
dow 1 idei, jakie moga zmienia¢ w przysztosci same ustugi bankowe, jak i sposob
korzystania z nich. Bank BBV A, partycypujac w takich projektach, staje si¢ do
pewnego stopnia wspottworca, a nie tylko biernym obserwatorem. Podejscie
i postawe banku BBVA mozna uzna¢ za referencyjna i bedaca egzemplifikacja
postawionej na poczatku artykutu tezy.

Podsumowanie

Przedstawiony w artykule zakres inicjatyw proinnowacyjnych podejmowa-
nych przez bank BBVA pokazuje, iz bank traktuje tego typu kwestie w sposéb
priorytetowy (proaktywna postawa wzgledem innowacji). To co szczegdlnie jest
widoczne w podejmowanych dziataniach, to ich spdjnos¢ oraz konsekwencja
w realizacji. Mnogo$¢ podejmowanych inicjatyw nie sprawia wrazenia przypad-
kowego zbioru, a blizsza jest probie budowania pewnego kontinuum, gdzie kaz-
dy element taczy si¢ z innymi, ale tez wnosi pewne nowe wartosci. Dodatkowo
taka r6znorodnos¢ inicjatyw i tym samym potencjalnych skutkow daje szanse na
faktycznie elastyczne podej$cie do innowacji. Bank zaréwno podejmuje inicja-
tywy wiasnych jednostek organizacyjnych, jak i wspiera rozwo6j podmiotow
zewngtrznych. W ten sposob dysponuje wiasnym know-how 1 odpowiednim zaple-
czem, a jednoczesnie monitoruje to, co si¢ dzieje w interesujacych go obszarach.
Bank bardzo mocno dywersyfikuje zrodta samych innowacji oraz ich inspiracji
(dywersyfikacja bazy badawczo-rozwojowej). Korzysta takze z ustug réznych, uty-
tulowanych firm projektowych, co pozwala na dost¢p do zweryfikowanego know-
-how 1 korzystanie ze sprawdzonych podejs¢ metodycznych, przy jednoczesnym
zachowaniu $wiezej perspektywy projektowej. Ponadto w analizowanym przypadku
warto zwréci¢ uwage na pewne specyficzne cechy, ktore wspdlnie tworza unika-
towa kombinacj¢ i daja bankowi BBV A szanse na uzyskanie przewagi, a przy-
najmniej wyrdznienie si¢ na tle konkurencji. Sa to m.in.:

— traktowanie technologii jako czynnika proinnowacyjnego — wigkszo$¢ po-
dejmowanych przez bank inicjatyw jest osadzona w technologii, ktéra trak-
towana jest jako czynnik umozliwiajacy, a nie ograniczajacy. Bank korzysta
z elastycznej platformy technologicznej, ktéra umozliwia w zasadzie dowol-
ne ksztaltowanie funkcjonalnosci oferowanych klientom, niezaleznie od ka-



Innowacyjny bank — analiza przypadku banku BBVA 139

natéw dystrybucji czy urzadzen dostgpowych. Takie srodowisko realizacyjne
daje szanse na szybkie wprowadzanie nowych pomystow,

— doswiadczenia klienta jako podstawowa perspektywa projektowa — bank
konsekwentnie stosuje takie podejscie, jak i wspierajace go rozwiagzania me-
todyczne. W zbudowaniu nowego klientocentrycznego modelu $wiadczenia
ustug bankowych — Bank of the Future, bankowi BBV A pomagata firma pro-
jektowa Continuum, dla ktorej doswiadczenia klienta sa punktem wyjscia dla
procesu projektowego [www 2],

— $wiadomo$¢ i zaangazowanie — w dzialaniach podejmowanych przez BBVA
zwraca uwagg dazenie do identyfikacji czynnikow zmian warunkujacych in-
nowacje, ich natury oraz potencjalnych kierunkow rozwoju ($wiadomosc)
oraz wysoki poziom zaangazowania w podejscie proinnowacyjne, zarowno
na warstwie §wiatopogladowej (kultura organizacyjna, zaangazowanie kadry
kierowniczej), jak i realizacyjnej (zasoby organizacyjne i finansowe).

Na koniec warto zwrdci¢ uwage na konsekwentne i bardzo aktywne kre-
owanie przez bank BBVA wizerunku instytucji innowacyjnej. Bank wyjatkowo
skutecznie wykorzystuje medialnie przejgta proinnowacyjna postawe i wynika-
jace z niej dziatania. Nie tylko podejmuje inicjatywy, ale tez potrafi w odpo-
wiedni sposob o nich mowi¢, tworzac wizerunek organizacji zaangazowanej,
kreujacej pewne idee i potrafiacej przekué je w rzeczywistosc.
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INNOVATIVE BANK - CASE STUDY OF THE BBVA

Summary: Changes in the retail banking area mainly concern business models and their
components, but there are also a response to the post-crisis situation of the sector (inclu-
ding the crisis of confidence). Banks are looking for new ways of activity and trying to
optimize existing solutions as well. The article is dedicated to the analysis of pro-innovation
solutions applied by the Spanish bank BBVA (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria). The range
of initiatives of this kind shows that the bank treats such a questions as a priority. In the ana-
lysis mentioned above the specific features of the case were identified, the features that de-
termined the success of innovation management strategy adopted by the bank, including the
consistency and coherence of activities, technology treatment as a pro-innovative factor or
adoption of the customer experience as a primary design perspective.

Keywords: innovation management, banking business models, design of banking servi-
ces, customer experience.





