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RELACJA Z PIERWSZE] REKI

FIRMA

W FIRMIE:

kKie@dy tradyeyjna firma musi
szybkofdziatal, by wygrac

Stworzenie nowatorskiej firmy wewngtrz statecznej firmy
macierzystej jest w polskich warunkach godng uwagi opcjg,
gdy chce sie wykorzystac wielkg, biznesowg okazje.

Stawomir Lachowski s

A RYNKU WCIAZ POJAWIAJA SIE
N nowe mozliwosci, technolo-

gie, nisze czy produkty. Jedno-
cze$nie funkcjonuja na nim firmy,
ktére posiadaja pewne kluczowe zaso-
by, takie jak kapital, umiejetnosci czy
informacje, pozwalajace wykorzysty-
wac te mozliwosci i realizowa¢ nowa-
torskie przedsiewzigcia. Jednak zalety
takich bogatych w zasoby firm potrafia
by¢ jednoczesnie ich wadami: wize-
runek, marka, kultura organizacyjna,
docelowi klienci moga ogranicza¢ ich
dazenie do rozwijania dzialalnosci
w kierunku nietypowym dla dotychcza-
sowego profilu. Zeby nie zmarnowa¢
nowych biznesowych okazji, musiatyby
zrezygnowac przynajmniej z czesci tego,
€O juz maja. A tego moga nie chciec.

Czy zatem duza, stateczna firma
w og0le moze wykorzysta¢ otwierajace
sie rynkowe mozliwosci, nie tracac do-
tychczasowego dorobkui zwiazanych
z nim szans na przysztos¢? Rozwiaza-
niem tego dylematu moze by¢ stworze-
nie firmy w firmie. Tak witasnie zrobit
BRE Bank, tworzac w ramach swojej
struktury mBank — nowatorski bank
elektroniczny o zupehie innym modelu
biznesowym. Przedsiewzigcie to okazalo
sie sukcesem pod kazdym wzgledem.
Po dwu i p6t latach od rozpoczecia dzia-
falno$ci mBank przyciagnatl ponad
410 tysiecy klientéw. Osiagnal ponad
30-procentowy udzial w rynku i pozy-
cje firmy numer jeden na krajowym
rynku. Stat si¢ tez jednym z najwiekszych
bankdéw internetowych w Europie.
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Pojawia si¢ nowa rynkowa
okazja

Pomystna biznes przyszedt niespodzie-
wanie, cho¢ sprowokowaly go zdarze-
nia zachodzace w mojej macierzystej
firmie juz od kilku miesiecy. Wiosna
2000 1. w BRE Banku trwaty intensywne
prace analityczne nad uruchomieniem
bankowosci detalicznej. Bylo to juz trze-
cie podejscie do tego zadania na prze-
strzeni ostatnich kilku lat, przy czym
zadne z poprzednich nie wyszto po-
za wczesne stadium prac przygotowaw-
czych. Czesciowo wynikato to z nadziei,
jakie BRE Bank poktadal w stworzeniu
- wraz z Bankiem Handlowym - naj-
wigkszego banku prywatnego w Polsce,
a zarazem - jednej z najwigkszych
instytucji finansowych w Europie Srod-
kowo-Wschodniej. Taka instytucja z pew-
noscia miataby w swoich strukturach
mocne rami¢ detaliczne. Nie bylo sen-
su tworzy¢ koncepcji wiasnego banku
detalicznego, skoro po kilku miesiacach
koncepcja ta mogta by¢ juz nieaktu-
alna. Systemy istniejace u naszego part-
nera, ludzie u niego zatrudnieni oraz
wszelkie dostepne srodki mogly bowiem
wymadc znaczna zmiang naszej pierwot-
nej koncepcji.

Niestety, nic z préby polaczenia
z Bankiem Handlowym nie wyszlo.

Rozpoczecie dziatalnosci detalicznej
stalo si¢ palace. Juz wczesniej banko-
wos¢ detaliczna byla BRE Bankowi stra-
tegicznie niezbedna do stabilizowania
wahan koniunktury, ktére negatywnie
wplywaly na bankowos¢ korporacyjna
i inwestycyjna (dotychczasowa site po-
ciggowa i podstawe sukceséw banku).
Teraz jednak perspektywy dzialalnosci
na rynku kapitalowym i obstugi duzych
przedsiebiorstw znacznie si¢ pogor-
szyly ze wzgledu na dobiegajaca korica
transformacje polskiej gospodarki oraz
wzrost krajowej i zagranicznej konku-
rencji. Jednoczesnie na atrakcyjnym
rynku bankowosci detalicznej, ktory
przez dlugi czas byl ziemia niczyja,
robilo sie coraz ciasnie;j.

Pod presja potrzeb banku i ofert
konkurentéw przystapitem do inten-
sywnych dziatan. Po kilku tygodniach
przedstawitem wladzom banku projekt
rozwoju bankowosci detalicznej BRE
Banku. Przewidywat on stworzenie
MultiBanku - instytucji dla bardziej
wymagajacych i zamoznych klientéw
indywidualnych. Zgodnie z projektem
miat to by¢ bank, ktéry dziatalby
w oparciu o innowacyjny model bizneso-
wy i koncepcje zintegrowanych kanatéw
dystrybucji, gdzie placéwki bankowe
pehilyby centralna rol¢. Zarzad zaak-
ceptowat projekt.

Stawomir Lachowski jest wiceprezesem zarzgdu BRE Bank S.A.
Mozna sie z nim skontaktowac pod adresem: slawomir.lachowski@brebank.com.pl
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Tymczasem, w trakcie prowadzonych
w polowie 2000 1. prac nad szczegdtowa
diagnoza strategiczng MultiBanku,
zauwazyliSmy, ze pojawita si¢ unikal-
na szansa rynkowa o charakterze prze-
lomowej innowacji - szansa stworzenia
pierwszego w Polsce banku w pehi
elektronicznego, bez oddziatéw.

W tej sytuacji uznalem, ze nie wolno
przegapic nadarzajacej si¢ wlasnie biz-
nesowej okazji i priorytetem stalo si¢
jak najszybsze uruchomienie mBanku.
Zarzad BRE Banku podzielil ten poglad
i polecit zintensyfikowanie prac nad
koncepcja bankowosci internetowej
(przy jednoczesnej kontynuacji prac
nad MultiBankiem).

Od pomystu do realizacji
droga daleka

Sam pomyst mBanku, pomimo kilku
udanych podobnych wdrozert na Za-
chodzie, pozostawat tylko pomystem.
W gruncie rzeczy byt wizja kilku zapa-
lericéw. Teraz trzeba bylo mu sie przyj-
rze¢ w sposOb bardziej szczegdtowy
i systematyczny. Wraz ze wspdtpracowni-
kami zaczalem weryfikowaé prognozy
i hipotezy, najpierw analizujac sytuacje
zewnetrzng, a potem poréwnujac poten-
cjalne mozliwosci zewnetrzne z tym,
czym dysponowali$§my wewnatrz firmy.
Zrobilismy to w 5 etapach.

Etap 1: Analiza mozliwosci
rynkowych

Zanim zapadla ostateczna decyzja,
przeprowadziliSmy analizy strategiczne
i oceniliSmy szanse powodzenia nowa-
torskiego przedsiewziecia na rynku.

Gléwna trudnosé polegata na projekeji

dzisiejszych szans i zagrozen bizneso-

wych w przysztos¢.

Oprocz ogdlnie znanych przestanek
rozwoju bankowosci elektronicznej,
w Polsce mozna bylo zaobserwowaé
wyjatkowy splot okolicznosci, ktéry
czynil te inicjatywe szczegdlnie atrak-
cyjna. Najwazniejszymi wsrdd tych oko-
licznosci byty:

» Brak konkurencji cenowej na rynku
bankowym, a w efekcie istnienie
wysokich marz. Struktura kosztéw,
gléwnie zas wysoki poziom kosztéw
stalych, ograniczaly pole konkurencji

HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA
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bankéw tradycyjnych, ktére stawaty
sie podatne na ataki z zewnatrz.
Slabe zaawansowanie wdrozen no-
woczesnych technologii w bankach
wiodacych na rynku detalicznym.
Stanowilo to dla tych bankéw powaz-
na bariere dla zwigkszenia jakosci
produktéw i wygody klientéw.
Wysokie i wcigz rosnace wymagania
klientéw detalicznych. Pozostawato
to w sprzecznosci z istniejaca wtedy
ofertg instytucji finansowych.
Szybkie przyswajanie w Polsce nowo-
czesnych technologii powszechnego
uzytku. Stwarzato to szanse na wdro-
zenie bankowosci elektronicznej na
szeroka skale.

A zagrozenia? To przede wszystkim za-
graniczna konkurencja. Ocena rynku
i warunkéw konkurencji réwniez nie
byla tatwa i mogla prowadzi¢ do réz-
nych wnioskdéw. Na etapie weryfikowa-
nia koncepcji mBanku pojechalem
wiec do Amsterdamu na przeszpiegi,
aby wybada¢, czy ING Bank, ktérego
internetowy ING Direct podbijat kolej-
ne rynki, planuje uruchomi¢ podobna
dziatalnos¢ w Polsce. Z ust jednego z wy-
sokich menedzeréw uzyskatem posred-
nia odpowiedZ, ze rynek w naszym
kraju jeszcze nie dojrzat do tego rodza-
ju przedsiewzie¢. Uspokoilo mnie to,
ze W najblizszym czasie nie bedziemy
mie¢ niebezpiecznego konkurenta,
ale z drugiej strony zasialo ziarno nie-
pewnosci, czy nasze zalozenia sq prawi-
dlowe. Bylo juz jednak za pdZno, by si¢
wycofaé i przezornie nie mowitem niko-
mu o moich watpliwosciach.

Etap 2: Ocena zasobow
macierzystej firmy

W kolejnym etapie musieliSmy ocenic,
czy BRE Bank dysponuje kadrami, ktére
moglyby zajac sie zupeie odmiennym,
rewolucyjnym na rynku bankowym
przedsiewzigciem, adresowanym do zu-
pelie innego typu klientéw. Uznali-
$my, Ze pracownicy firmy macierzystej
sa znakomitymi profesjonalistami,
$wietnie sprawdzajacymi sie w tradycyj-
nym banku i realizujgcymi jego strate-
gig, jednak nie pasowali oni do sposobu
dzialania banku elektronicznego, budu-
jacego wielokierunkowe i ciste relacje
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z duzg liczba klientéw indywidualnych.
Zreszta juz sam fakt, ze do opracowania
irealizacji projektu MultiBanku i mBan-
ku BRE Bank potrzebowal ludzi z ze-
wnatrz (mnie i oséb, ktdére przeszly
z PKO BP, gdzie rozwijaliSmy banko-
wos¢ detaliczng), méwi sam za siebie.
Bylo jasne, ze bedziemy potrzebowac
catkiem nowych ludzi i innej kultury
organizacyjne;j.

po uruchomieniu mBanku. Tworzenie
wizji dzialalnosci jest jednak z natury
procesem, w ktorym gléwne elementy
pozostaja niezmienne, ale szczegdty
ewoluuja w czasie. Filozofia dzialania
mBanku odpowiada na kilka podstawo-
wych pytani biznesowych: Dla kogo?
Jak? Co nas wyréznia od konkurencji?
Co chcemy osiggnac? Jak ksztattujemy
relacje wewngetrzne i zewngtrzne?

Stworzenie wizji 1 misji dziatalnosci mBanku byto procesem

z pogranicza artystycznej kreacji i racjonalnej analizy.

W sumie, ocena atrakcyjnosci pomy-
stu nowego przedsiewziecia byla jed-
nak bardzo pozytywna: mielismy duze
szanse dobrze wystartowac na rynku,
a z czasem stac sie dochodowa firma
0 ogromnych perspektywach rozwoju,
wykorzystujacg kolejne innowacje tech-
nologiczne i plynnie reagujaca na to,
co si¢ dzieje na rynku, w tym —na zmia-
ny oczekiwan klientéw.

Etap 3: Stworzenie wizji i mo-
delu biznesowego nowej firmy

Wizja, misja i model biznesowy nowej
firmy byly w zasadzie obecne juz wcze-
$niej, cho¢ w uproszczonej formie. Naj-
pierw stuzyly jako uzasadnienie samego
projektu i potrzeby przydzielenia kapi-
talu BRE Banku. PéZniej przyciagaly
i motywowaly do cigzkiej pracy w mBan-
ku ludzi i wspétpracujace z nami firmy.
Swiadomos¢ uczestnictwa w wyjatko-
wym przedsiewzieciu byla dla wszyst-
kich $wietnym $rodkiem dopingujacym.
Obecnie misja i wizja w praktyce stano-
wig o tozsamosci mBanku, uzasadniaja
jego istnienie w oczach wiasciciela,
pracownikéw i klientéw.

Stworzenie wizji i misji dziatalnosci
mBanku bylo procesem z pogranicza
artystycznej kreacji i racjonalnej analizy.
Proces ten zreszta trwal dos$¢ dlugo.
Ostateczna wersja misji (ktdra wreszcie
stala si¢ zwiezta i odzwierciedla to,co dla
tej firmy najwazniejsze i najbardziej
charakterystyczne, czyli: ,,Maksimum
korzysci i wygody w finansach osobi-
stych”) powstata dopiero w jakis czas

Wizja i misja mBanku zostaly spisane
i s3 obecnie powtarzane stale przy réz-
nych okazjach, az do znudzenia. Przy-
pominanie ich daje pewnos¢, ze nie
schodzimy z wytyczonej drogi. Stano-
wi réwniez ciggle ponawiana okazje
do ich ewentualnego zakwestionowa-
nia w momencie, gdy w jakims aspekcie
przestang by¢ aktualne.

W odpowiedzi na wizj¢ nowatorskiej
firmy i jej roli na rynku, stworzyliSmy
model biznesowy banku, w ktérym
podstawowa wartoscia dla klienta miata
by¢ — zgodnie z misja — jak najkorzyst-
niejsza cena oraz maksymalna wygoda
i bezpieczenistwo w zarzadzaniu finan-
sami. Bylo to mozliwe dzigki ogranicze-
niu kosztéw zwiazanych z bezposrednia
obstuga klientéw. Zdecydowalismy si¢
zrezygnowac z tradycyjnych oddziatéw,
stawiajagc w peli na bankowos¢ elek-
troniczna: stosowanie nowoczesnych
technologii pozwalajacych zrealizowaé
dowolne transakcje za posrednictwem
telefonu komérkowego, stacjonarnego,
komputera oraz bankomatu.

Definiujac model biznesowy mBan-
ku, swiadomie tamalismy kanony tra-
dycyjnej bankowosci detalicznej, gdzie
lepsza jakos¢ ustug i produktéw byla
dotad dostepna za wyzsza cene. W mo-
delu mBanku zakladaliSmy ponadto
stworzenie tylko ograniczonej liczby
innowacyjnych produktéw i ustug finan-
sowych. Chodzilo o to, aby oferte t¢ moz-
na bylo latwo przedstawi¢ klientowi,
i 0 to, aby si¢ w niej nie pogubil. Mimo
skromnej oferty mieliSmy ambicj¢ by¢
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Dopasowanie narzedzia do zadania, czyli jak budowac
nowatorskg firme w ramach firmy macierzystej

Niski A

Stopien dostosowania nowatorskiej firmy do proceséw
zachodzacych w firmie macierzystej

Uzyj duzego zespotu o duzej
niezaleznosci w firmie macierzystej

Uzyj matego, elastycznego zespotu
zadaniowego w firmie macierzystej

IV

Uzyj duzego, autonomicznego
zespotu w wydzielonej organizacyjnie
jednostce

Twdrz projekt wewnatrz firmy
macierzystej poprzez zespoty o duzej
niezaleznosci, ale komercjalizuj projekt
(np. wejscie nowej firmy na gietde) przez
wydzielenie poza firme macierzysta

Y
Wysoki Niski

Stopien dostosowania nowatorskiej firmy do wartosci obowiazujacych

bankiem pierwszego wyboru, zaspoka-
jajacistotne potrzeby finansowe klienta
indywidualnego: transakcyjne, oszczed-
nosciowe oraz kredytowe. Uznalismy,
ze skoro mozna stworzy¢ uniwersalne
produkty i ustugi doskonale zaspokaja-
jace dany rodzaj potrzeb, nie ma powo-
du mnozy¢ ich liczby.

Etap 4: Razem czy osobno,
czyli wybdr strategicznych opcji
umiejscowienia nowej firmy

Dla stworzenia mBanku fundamental-
ne znaczenie miato umiejscowienie
samego projektu (a nastepnie powstalej
struktury) w stosunku do sponsora
i wlasciciela w jednej osobie, czyli BRE
Banku. Majac misje, wizje¢ i model bizne-
sowy mBanku oraz wiedzac, jakie zasoby
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w firmie macierzystej

i sposoby dzialania obu firm wchodza
w gre, musieliSmy zdecydowad, ktore
funkcje i zasoby BRE Banku oraz mBan-
ku zintegrowad, i do jakiego stopnia,
a ktore —rozdzielic.

Innowacyjne projekty, budowane
od podstaw, ktére wykraczajg poza ob-
szar kompetencji i zakres dzialalnosci
firmy macierzystej, mozna rozwijac
na cztery sposoby: wewnatrz istnie-
jacych struktur organizacyjnych fir-
my-matki, poprzez elastyczne grupy
projektowe, przez autonomiczne ze-
spoty albo na zewnatrz firmy — to ostat-
nie w przypadku, gdy przedsiewziecie
ma charakter przelomowej innowacji
i nie pasuje do proceséw organizacji
macierzystej. (Zobacz wykres Dopaso-
wanie narzedzia do zadania, czyli jak

budowac nowatorskq firme w ramach
firmy macierzystej.)

C. Christiansen, autor ksiazki ,, The
Innovators Dillemma: When New Tech-
nologies Cause Great Firms to Fail”,
powiedziat kiedys, ze dla firm Starego
Swiata jedyny sposéb na odniesienie
sukcesu w Swiecie wirtualnym to ,,stwo-
rzy¢ kompletnie niezalezng organizacje
ipozwoli¢ jej atakowac firme zatozyciel-
ska. (...) Jesli sprobujesz podejs¢ do tej
szansy z wnetrza gléwnego nurtu, to
prawdopodobieristwo sukcesu wynosi
zero”. W koricu lat 90., gdy goraczka
internetowa osiagnetla szczyt, nikt w za-
sadzie nie realizowal nowatorskich
projektéw wewnatrz tradycyjnych orga-
nizacji, lecz poprzez wydzielenie orga-
nizacyjno-prawne lub przejecie firmy

HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA
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Przedsiewziecia internetowe: pytania, ktore okreslg, czy wydzielac je
na zewngtrz, czy realizowac w ramach istniejgcych struktur

Zasadnicze pytania: jaka droge wybra¢, tworzac nowa firme zaawansowania i znaczenia systeméw informatycznych oraz

w ramach firmy macierzystej — ktére funkcje i procesy integro- czynnikéw tworzacych warto$¢ obu firm i koniecznosci dofi-
wac, a ktére odseparowac. nansowywania nowego przedsiewziecia.

Zastanawiajac sie, ktore procesy i funkcje obu firm integro- Ponizej prezentujemy odpowiedzi na te zasadnicze pytania,
wad, a ktére odseparowac, warto zadac sobie zasadnicze pytania koncentrujace sie na rozmaitych aspektach biznesu obu firm:
dotyczace marki, polityki cenowej, kompetencji kadry kierowni- cze$¢ z nich przemawia za integracja, cze$¢ wprost przeciw-

czej, niebezpieczenstw zwigzanych z mieszaniem sie dwdéch nie. Nalezy unikac skrajnych, totalnych wyboréw i kazdy z tych
modeli biznesowych, posiadanych systeméw dystrybucji, aspektéw rozwazy¢ z osobna.

Samod:zielnos¢ Integracja
Marka
N ‘,// Gdy obecna marka firmy w naturalny sposéb > q_\
moze zaistnie¢ w Internecie. y L
fl_\ Gdy celem naszej dziatalnosci wirtualnej i w Swiecie rzeczywistym sa N D
N N inne segmenty klientéw albo inna gama produktéw. ) N/
D\ ,// Gdy utrzymanie przewagi konkurencyjnej wymaga réznych cen i A\
Q"/ w Swiecie wirtualnym i rzeczywistym. N
Zarzadzanie
o [ Gdy kadra kierownicza posiada umiejetnosci i doSwiadczenie D
N2 wymagane do rozszerzenia kanatéw dystrybucji o Internet. \"'j
A\ a Gdy kadra jest gotowa do innej oceny wynikéw, N oD
\Z uwzgledniajac specyfike Internetu. 3 d-/
\'b { Gdy istnieje konflikt gtéwnych kanatéw. O
fl_\ g Gdy Internet zagraza zasadniczo RN
T/ \ obecnemu modelowi biznesowemu. NG
Dziatalno$¢ operacyjna
a [ Gdy nasz obecny system dystrybucji mozna ) q_\
‘ zintegrowac z dystrybucja w Internecie. VALY
A / Gdy obecne systemy informatyczne stanowia solidna NN D
NN podstaweg dziatalnosci operacyjne;j. ) \'b
o [ Gdy posiadane systemy operacyjne D
NN s3 gwarancja przewagi konkurencyjnej. \-b
Kapitat
q_\ Gdy istnieja problemy z rekrutacja i utrzymaniem kadry N
L N kierowniczej zarzadzajacej dziatalnoscia internetowa. )
q_\ ' Gdy istnieje zapotrzebowanie na kapitat zewnetrzny D
NLI do sfinansowania przedsiewziecia. ‘
fl_\ Gdy podstawe sukcesu tworza dystrybutorzy, D
NLIZEN dostawcy i inni partnerzy. ‘

Opracowano na podstawie: R. Gulati i J. Garino ,,Get the Right Mix of Bricks and Clicks’,
Harvard Business Review, maj — czerwiec 2000.
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Razem @gy osobno: plusy 1 minusy

Decyzja o tym, czy firma o odmiennym modelu biznesowym
(np. przedsiewziecie internetowe firmy tradycyjnej) powin-
na by¢ zintegrowana z firma macierzysta, czy od niej odsepa-
rowana, nie jest prostym wyborem typu ,,albo, albo”. Rozmaite

firmy wymagaja bardzo réznego stopnia integracji czy separa-
¢ji i za kazdym razem powinny rozwazy¢ plusy i minusy przy-
jetych rozwiazan oraz zastanowic sie, ktére funkcje i operacje
zintegrowag, a ktére — oddzieli¢.

Plusy silnej integracji:

- stabilna marka

- wymiana informacji, dzielenie sie

wiedza

- wspdlne zakupy

- efektywna dystrybucja
(w tym wspdlni klienci)

Minusy silnej separacji:

* niewielkie mozliwosci dzielenia sie
kosztami operacyjnymi i obnizania
ich (np. wydatki na osobne kampanie

marketingowe)

* gorsza wymiana istotnych informacji

o rynku, klientach i konkurencji

- gorsza wspotpraca przy osiaganiu

celéw strategicznych

Wady silnej integracji:

» mniejsza elastycznos¢

- trudniejszy dostep do kapitatu

- trudniej przyciagna¢ utalentowanych
menedzeréw

s trudniej zagospodarowywac nowe nisze
rynkowe i adresowac oferte do innych
niz dotychczas grup klientéw

Plusy silnej separacji:

- wieksza koncentracja na nowym
przedsiewzieciu i nowatorskich,
efektywnych sposobach dziatania

- wieksza elastycznos¢

+ dostep do kapitatu

- tatwiej przyciggnac utalentowanych
menedzeréw

- tatwiej wchodzi¢ w biznesowe alianse

« fatwiej budowac kulture organizacyjna
adekwatna do nowatorskiego charakteru
przedsiewziecia

zewnetrznej, zaawansowanej w realiza-
¢ji podobnego projektu.

Wydawalo sig, ze idea stworzenia
mBanku doskonale si¢ wpisywatla w spo-
sOb realizacji projektéw na zewnatrz
organizacji. Niewatpliwie mieliSmy
do czynienia z przelomowa innowacja
technologiczna i biznesowa, ktorej
wdrozenie wymagalo odmiennych
kompetencji od istniejacych w BRE
Banku. Ludzie niezbedni dla osiagnie-
cia sukcesu odbiegali od stereotypu
konserwatywnego, w dobrym tego sto-
wa znaczeniu, pracownika banku kor-
poracyjnego i inwestycyjnego. Kultura
korporacyjna i wartosci sprzyjajace suk-
cesowi mBanku byly catkiem inne
od tych, ktére obowigzywaly w firmie
macierzystej. Wreszcie — odmienne byly
grupy docelowe klientéw, produkty
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iustugi oraz spos6éb komunikowania si¢
i docierania do klientéw.

A jednak zdecydowalismy sie reali-
zowad projekt wewnatrz BRE Banku
przy zachowaniu maksymalnej nieza-
leznosci, autonomii i respektowaniu
odmiennosci we wszystkich obszarach.

W dokonaniu tego nielatwego i,
Z pewnoscia, nie intuicyjnego wyboru
miedzy integracja i samodzielnoscia
przydatna okazala si¢ ,,mapa drogowa”
procesu decyzyjnego Gulatiego i Gari-
no. (Zobacz wykres Przedsiewziecia in-
ternetowe: pytania, ktére okresla, czy wy-
dzielac je na zewnatrz, czy realizowad
w ramach istniejgcych struktur.)

Ostateczny wynik analizy czynnikéw
za i przeciw integracji wewnetrznej
przesadzil nie tylko o tym, Zze mBank
bedzie wdrazany wewnatrz struktury

oprac. redakcji

organizacyjnej BRE Banku. Przesadzit
tez o czyms wazniejszym — o tym, jak
mBank bedzie wdrazany, czyli co sam
stworzy, a co ,,pozyczy” od firmy macie-
rzystej. (Zobacz wykres Integracja z BRE
Bankiem i samodzielnos¢ mBanku: wy-
znaczanie stopnia autonomil.)

W efekcie mBank stworzyt wlasne ka-
naly komunikagji z klientem (samodziel-
na marka i logo), wtasna siedzibe (£6d7
zamiast oddalonej o0 148 km Warszawy,
gdzie znajduje si¢ siedziba BRE Banku),
wlasna kadre (pozyskana z zewnatrz).
Jednoczesnie z firmy macierzystej dostat
wsparcie marka BRE Banku (kojarzone-
go przez klientdw z rzetelnoscia i inno-
wacyjnoscia), traktujac ja jako peina
gwarancje¢ stabilnosci w promocji
i komunikacji z rynkiem oraz pracowni-
kami. Uzyskal wsparcie najwyzszego
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Integracja z BRE Bankiem 1 samodzielnos¢ mBanku:
wyznaczanie stopnia autonomii

_

Integracja - BRE Bank f;f

>

=

J
. rr O
Samodzielno$¢ - mBank ﬁ:

Marka

* %%

Nowy rodzaj dziatalnosci
- Inne segmenty klientéw
« Nowe produkty i ustugi
Inny marketing
- Agresywna polityka cenowa
- Guerilla marketing
- Koncentracja na elektronicznych
kanatach dystrybucji

Ograniczone wspieranie marka BRE Banku
Zaufanie do marki BRE Banku pomocne w rozwoju
dziatalnosci depozytowej — marka BRE Banku
przydaje wiarygodnosci nowemu przedsiewzieciu

Zarzadzanie

* %

Potrzeba stworzenia innej kultury
organizacyjnej

Konieczno$¢ pozyskania utalentowanych,
mtodych ludzi o zasadniczo innych
kwalifikacjach

Wieksze ryzyko i wieksza szybkos¢
podejmowania decyzji

Konieczne minimum wspétdziatania

ze struktura BRE Banku

» Mozliwo$¢ réwnolegtego rozwoju
ze wzgledu na odmienny obszar dziatan
- Dostep do zasobdéw ogdlnej wiedzy IT

Dziatalnos¢ operacyjna

* %

Budowa nowego systemu w zintegrowany
autonomiczny model operacyjny

System dystrybucji oparty o nowe kanaty
dystrybucji: Internet, Call Center, sie¢
zewnetrzna

*

Konieczne minimum wspétdziatania
ze strukturg BRE Banku
Wykorzystanie zasobéw ludzkich IT
do budowy nowego systemu
informatycznego

Kapitat i inne zasoby

Problemy z pozyskiwaniem i odpowiednia
motywacja utalentowanych ludzi

* %

BRE Bank udostepnia wystarczajace zasoby
kapitatu dla sfinansowania przedsiewziecia
Mozliwos¢ wykorzystania korporacyjnych
relacji dla pozyskania partneréw zewnetrznych
do wspétpracy

* — gwiazdki oznaczajq to, na ile dany argument przemawia za integracjq lub samodzielnoscig;
wieksza liczba gwiazdek oznacza przewage danego argumentu na rzecz wydzielenia lub integracji.
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kierownictwa BRE Banku. Nie chodzi
jednak o wsparcie wylacznie duchowe,
ale réwniez kapitalowe, majace swoje

oparta na stalej i bezposredniej in-
formacji zwrotnej od klientéw.
» Swoiste ,spolecznosci”, czyli relacje

oznacza to koniecznos$¢ utrzymania
w rownowadze takich elementdw, jak
skutecznos¢ biznesowa, nauka i rozwdj

O ile inkubacja mBanku wewngtrz BRE Banku nie byta sprzeczna z zasadami

prowddzeniatego typu projektow, to pozostawienie go w strukturach macierzystej

firmy jestéwego rodzaju eksperymentem. Z pomocaq przychodzi kultura korporacyjna

BRE Banku, ktora, chociaz odmienna, jest niezwykle tolerancyjna, wiec zaniechanie

catkowatego usaiodzielnienia mBanku nie musi by¢ na dtuzszg mete bolesne.

7rédlo w zrozumieniu wagi projektu
dla firmy macierzyste;j.

Dla mnie, jako szefa projektu mBan-
ku, jego realizacja w tej formie i rowno-
legle z budowa MultiBanku oznaczata
swoiste déja vu we wszystkich krytycz-
nych obszarach zarzadzania. Funkcjo-
nowalem jako czlonek zarzadu duzego
banku korporacyjnego w ciaglej inte-
rakcji z ludZmi i strukturami nie przy-
stajacymi do mBanku, ktdry rdznit si¢
zreszta znaczaco takze od drugiego
z projektow detalicznych — MultiBanku.
Z czasem coraz bardziej przekonywalem
sie, ze o sukcesie mBanku zadecyduje
w ostatecznym rozrachunku nie tylko
znakomity pomyst biznesowy (sprecy-
zowany w modelu biznesowym), ale
réwniez ludzie, w tym kultura organiza-
cyjna, w ktérej dzialaja.

Etap 5: Stworzenie kultury
organizacyjnej nowej firmy

Od poczatku istnienia mBanku i Multi-

Banku towarzyszylo nam przekonanie,

ze kluczem do trwalego sukcesu bedzie

zbudowanie wyrazistej kultury korpo-
racyjnej, spdjnej z przyjeta wizja, misja

i modelem biznesowym. Jej zadaniem

bylo skuteczne wspieranie strategii obu

projektéw detalicznych i pozytywne
wyrdznianie nas na tle konkurencji.

Wartosci, na ktére postawilismy, to:

- Innowacyjny, przyjazny i atrakcyjny
dla klienta model biznesowy.

- Styl komunikowania si¢ i budowania
relacji z naszymi klientami oparty
na uczciwosci i rzetelnosci bizneso-
wej (dotrzymywanie obietnic!). Pel-
na przejrzysto$¢ i otwartos¢ oraz
przyznawanie si¢ do bledéw. Praca
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faczace pracownikow i klientow, wy-
twarzajacych swéj charakterystyczny
sposéb komunikacji, jezyk, klimat i za-
barwienie emocjonalne (rada klien-
téw, forum, czaty, listy dyskusyjne,
klub Aquarius, Multiswiaty).

Silne i charyzmatyczne przywddztwo,
zdolne do uruchomienia w ludziach
rezerw wykraczajacych poza to, co
w innych organizacjach jest standar-
dem swiadczonej pracy. A w zwiazku
z tym: ptaska struktura, duza dostep-
no$¢ lideréw i ich stala obecnosc
w zespotach.

Dynamizm i tempo dzialania. Szyb-
kos¢ w reagowaniu na informacje
zwrotna od klientéw lub z rynku.
Odwaga w sieganiu po to, co jeszcze
wczoraj wydawato sie niewykonalne.
Elastycznos¢ i kreatywno$¢ w mysle-
niu i dziataniu.

Najnowsza i najbardziej przyjazna
klientowi technologia.

Czerpanie z najlepszych wzorcéw
Swiatowych i tworcze wiaczanie ich
wrozwiagzania atrakcyjne dla naszych
klientow.

Specyficzne projekty mBanku i Mul-
tiBanku wymagaly (i wymagajq) pracy
zespotowej oraz szczegdlnego typu
ludzi. Wyrdzniat ich zapat i zaanga-
zZowanie, gotowos¢ do wyrzeczen i od-
waga w mierzeniu si¢ z wyzwaniami
wykraczajacymi poza dotychczasowe
doswiadczenie. Byli to ludzie o swiezym
spojrzeniu na bankowos¢, zafascynowa-
ni mozliwosciami stwarzanymi przez
nowe technologie. Wielu naszych pra-
cownikdw bylo fanatykami dziedzin,
w ktorych sie specjalizowali. Dla lideréw
iludzi ksztattujacych kulture organizacji

oraz przyjemnos¢ z wykonywanej pra-
cy. Przeprowadzane badania nastrojéw
potwierdzaty, iz zdecydowana wigk-
sz0$¢ z pracownikéw mBanku postrze-
gala (i wciaz postrzega) atmosfere pracy
irelacje w zespole oraz ambitne zadania
imozliwosci rozwoju jako gtdwne czyn-
niki motywujace do dzialania i identy-
fikujace personel z organizacja.

Przez caly czas nie odstepowala nas
mysl, ze uczestniczymy w przedsig-
wzieciu na poty kultowym, radykalnie
odmiennym w rdéznych przejawach
kultury korporacyjnej w stosunku
do BRE Banku, ktérego bylismy czescia.
Te odmiennos¢ z satysfakcja podkresla-
lismy. Z drugiej strony zawsze mieliSmy
swiadomo$¢ przynaleznosci do BRE
—banku o blyskotliwej karierze i szcze-
gdblnej renomie — co jest powodem
do dumy, a jednoczesnie Zrédiem prze-
konania o posiadaniu silnego zaplecza
(renome BRE wykorzystywaliSmy zresz-
ta w naszej komunikacji z rynkiem).

Najbardziej widoczne rdznice mig-
dzy naszymi kulturami organizacyjny-
mi plasujg si¢ w trzech poziomach:

* doboru kadr—wymagane doswiadcze-
nie bankowe (BRE) kontra czesto
brak jakiegokolwiek doswiadczenia
zawodowego (mBank);

* struktury — sztywna struktura dyktuja-
ca pewne zachowania i zaleznosci
(BRE) kontra egalitaryzm, mtodosc,
entuzjazm, wiara w brak jakichkol-
wiek ograniczen (mBank);

* lokalizacji — Warszawa versus £0dzZ.
O ile inkubacja mBanku wewnatrz

BRE Banku nie byla sprzeczna z zasa-

dami prowadzenia tego typu projek-

téw, to pozostawienie go w strukturach
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macierzystej firmy jest swego rodzaju
eksperymentem. Z pomoca przycho-
dzi kultura korporacyjna BRE Banku,
ktdra, chociaz odmienna, jest niezwykle
tolerancyjna, wigc zaniechanie catko-
witego usamodzielnienia mBanku nie
musi by¢ na dluzsza mete bolesne.
To faktyczna niezalezno$¢ zarzadzania
jest warunkiem koniecznym dla pod-
trzymania §wiadomosci pracownikéw
i klientéw, ze mBank jest bytem auto-
nomicznym. A wlasnie to poczucie jest
niezbedne dla osiagniecia przez nas
dhugotrwatego sukcesu na rynku.

Warunki potrzebne do
sukcesu w fazie wdrozenia

Przedsigbiorstwo, ktére widzi nowe
mozliwosci rynkowe i chcialoby je wy-
korzysta¢, ale nie kosztem rezygnacji
z dotychczasowych zdobyczy i odejscia
od swojego obecnego modelu bizneso-
wego, powinno rozwazy¢ opcje stwo-
rzenia firmy w firmie i wykona¢ kroki,
ktére opisalem. Jednak to nie wystar-
czy. Musza by¢ jeszcze spelnione pewne
warunki, bez ktérych rewolucyjny pro-
jekt po prostu nie wypali. Oczywiscie,
wséréod warunkow koniecznych, by no-
we przedsiewzigcie sie udato, nalezy
wymieni¢ wsparcie wtasciciela, jego
przyzwolenie i dostep do kapitatu. By-
najmniej jednak nie sa one wystarczaja-
ce. Nalezy spehi¢ takze inne, nie mniej
wazne. Oto one:

- partnerski uklad z prezesem firmy
macierzystej;

ambitne cele (misja i wizja, czyli sil-
na tozsamos¢ i wyrazny cel nowego
przedsiewzigcia);

mBank: wczoraj I dzis

- wlasciwa kultura organizacyjna;

 pracownicy pasjonaci, starannie do-
brani i motywowani;

« determinacja i charyzma lidera;

- tolerancyjna kultura organizacyj-
na macierzystej firmy.

W przypadku mBanku nalezaloby
jeszcze wymieni¢ siédmy warunek
— calkowitg niezaleznos¢ nowej firmy,
ale —jak wspomniatem — wszystko zale-
zy od specyfiki uktadu obu organizacji
iich sposobdw dziatania. O niektdrych
warunkach wspomnialem juz wcze-
$niej, opisujac kulture organizacyjna,
relacje z prezesem firmy macierzystej
czy pracownikéw firmy. Ponizej chcial-
bym nieco miejsca poswiecic¢ wiec tym
warunkom, ktére moga stac si¢ nic nie
znaczacym frazesem, jesli nie beda im
towarzyszy¢ przykltady z zycia.

Niezaleznos$¢

Z perspektywy czasu moge powiedzied,
ze do zasadniczych przyczyn, dzieki
ktérym osiggnatem zamierzone cele
(a wsréd nich zbudowanie i utrzyma-
nie odrebnej kultury organizacyjnej),
nalezy duza niezaleznos¢ w realizacji
projektu (ktdrej nie mozna mylic z bra-
kiem kontroli ze strony zarzadu) oraz
partnerskie, oparte na zaufaniu, relacje
z Wojciechem Kostrzewa. Prezes BRE
Banku zgodzil si¢ na niepisany kon-
trakt, ze projekt bedzie miat charakter
autorski i bede modgt liczy¢ na jego
wsparcie w trudnych momentach.
Nie zdawalem sobie wtedy sprawy, jak
bardzo okaze si¢ ono potrzebne. Mia-
fem na przyklad ostatnie stowo w spra-
wach kontrowersyjnych, dotyczacych

W Swiadomosci 75% klientéw bankowych mBank jest marka najbardziej rozpozna-
walng wsréd bankéw internetowych. Powstat w listopadzie 2000 r. jako pierwszy
bank wirtualny w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej. Dzi§ jest niekwestio-
nowanym liderem bankowosci elektronicznej w naszym kraju, prowadzi ponad
500 tys. rachunkédw bankowych i posiada ponad 410 tys. klientéw, co daje mu
ponad 30-procentowy udziat w rynku. Jest tez jednym z najwiekszych bankéw
internetowych w Europie. Niemal jednocze$nie w ramach BRE Banku powstawat
MultiBank (dla wymagajacych i zamoznych klientéw indywidualnych), ktéry

W SWojej niszy przyciagnat juz prawie 100 tys. klientéw.
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prowadzonego przeze mnie projektu,
budzacych sprzeciw czesci przedstawi-
cieli BRE Banku. Jak choéby kwestia
logo mBanku, nadmiernie ich zdaniem
odbiegajacego od bankowej tradycji.

z uruchomieniem bankowosci interne-
towej. Mam duzy dlug wdziecznosci
i ogromne uznanie dla tych, ktérzy
stworzyli mBank w zakladanym termi-
nie, a nastepnie w zdecydowanej wigk-

restrukturyzacje Banku Czestochowa,
ktéry przygotowano do operacji prze-
ksztatcenia banku tradycyjnego w wirtu-
alny. Aktywa i klientéw deklarujacych
przywiazanie do tradycyjnego modelu

Innowagyne projekty, budowane od podstaw, ktore wykraczajg poza obszar

kompetencjifi zakres dziatalnosci organizacji macierzystej, mozna rozwijac na cztery sposoby:

wewngtrgistniejgcych Struktur organizacyjnych firmy-matki, poprzez elastyczne grupy

projektowe, pigez autOnomiczne zespoty albo na zewngtrz firmy — to ostatnie w przypadku,

gdy przedsiewziecie ma charakter przetomowej innowacji i nie pasuje do procesow

Wsparcie prezesa macierzystej firmy
pomogto mi przeforsowaé¢ moje kon-
cepcje i zachowac pelne przywddztwo
nowego przedsiewzigcia.

Determinacja i charyzma

Tworzenie firmy w firmie niesie ze so-
ba ryzyko wystapienia rozmaitych kry-
zyséw. Zeby im stawi¢ czolo, lider nowej
organizacji musi by¢ uparty, mocno
wierzy¢ w wizje przedsiewzigcia i mie¢
charyzme. Przekonatem si¢ o tym w trak-
cie realizacji projektu mBanku.

Jego uruchomienie w 100 dni (a taki
byl nasz cel) byto zadaniem niepraw-
dopodobnie trudnym. Od strony ope-
racyjnej mogli tego dokona¢ tylko
ludzie doskonale zorientowani w archi-
tekturze systemu informatycznego
i procedurach obstugi klienta.

Dlatego zdecydowalismy sie ,,zdjac”
z projektu MultiBanku (tym samym
jego wdrozenie przesuneto sie o 6 mie-
siecy) najlepszych specjalistow, ktérzy
mieli w okresie do uruchomienia mBan-
ku wziac na siebie gtéwny ciezar tego
przedsiewzigcia. Wzbudzilo to gwal-
towny sprzeciw lideréw zespohu, ktérzy
poczuli si¢ wykorzystywani do realizo-
wania obcego projektu ze szkoda dla
wlasnego. Bunt na pokladzie zdarzyt si¢
w dniu, kiedy zarzad BRE Banku dat
zielone $wiatto dla mBanku. Kilka go-
dzin nocnej, burzliwej dyskusji, podczas
ktérej rzucitem na szale caly méj auto-
rytet jako menedzera i kolegi, dalo mi
szans¢ przekonania zespotu o koniecz-
nosci podjecia wysitku zwigzanego
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organizacji macierzystej.

szosci wrdcili do projektu MultiBanku,
ze Swiadomoscia, ze na swoj sukces ko-
mercyjny musza jeszcze poczekac co
najmniej dwa lata.

Ambitne cele

W drugiej fazie zarzadzanie mBankiem
przejeli ludzie pozyskani w trakcie
wdrozenia. Kontynuowali oni przedsie-
wziecie przy daleko idacej autonomii.
Zakladalismy, ze po osiagnieciu dojrza-
tosci operacyjnej oraz odpowiednio
duzej skali dzialalnosci pozwalajacej
na osiagniecie zysku operacyjnego
mBank zostanie wydzielony ze struktur
BRE Banku i wprowadzony na warszaw-
ska Gielde Papieréw Wartosciowych.
Byto to waznym elementem strategii
dziatania BRE Banku. Miato da¢ zysk
wlascicielowi i stworzy¢ lepsze warun-
ki dalszej ekspansji dla mBanku, dzie-
ki pozyskaniu niezbednego kapitatu
i przywiazaniu najlepszych menedze-
réw programem opcji.

Od poczatku bylo to tez celem, z kté-
rym silnie identyfikowali si¢ wszyscy
pracownicy. Jednak we wrzesniu 2002 .
zapadta decyzja o zaniechaniu operacji
z Bankiem Czestochowa, ktory miat
by¢ wehikutem dla usamodzielnienia
i wprowadzenia mBanku na gielde.
Postanowienie to podjeto dostownie
w ostatniej chwili, gdy wszystko bylo
juz gotowe, wlacznie z rozdzialem za-
dani jednostkowych dla pracownikdéw,
dostosowaniem systeméw operacyjnych
i strategia komunikacji z otoczeniem.
Wcze$niej skutecznie przeprowadzono

bankowosci zamierzano przenies¢ do
BRE Banku (przedsi¢biorstwa) i Multi-
Banku (klienci indywidualni). Do pra-
wie pustego Banku Cz¢stochowa miat
by¢ przeniesiony mBank. Juz od pewne-
g0 czasu niektdrzy pracownicy mBanku
pracowali réwnoczesnie w Banku Cze-
stochowa, a pracownicy tego ostatniego
— w mBanku. Zespdt docelowy byt zin-
tegrowany na dlugo przed operacja
polaczenia.

Zaniechanie tego projektu stanowito
dla wszystkich zawdd i wyzwolito silne
frustracje. Druzyna mBanku nie jest za-
ciezna armia specjalistéw wynajetych
za wysokie gaze. Sposdb budowy zespo-
hu i kultura korporacyjna kiadly nacisk
na efekt korzysci odtozonych w czasie,
wynikajacych z sukcesu komercyjnego
i wzrostu wartosci banku. Zaangazo-
wanie pracownikéw byto napedzane
wizja tworzenia niezwyktego projektu,
ale takze perspektywa osiagnigcia ko-
rzysci materialnych w postaci znacz-
nego wzrostu wynagrodzen i udziatu
we wzroscie wartosci mBanku po wej-
$ciu na gielde.

Po ogloszeniu decyzji 0 pozostaniu
w strukturach BRE Banku prawie wszy-
scy pracownicy Banku Czestochowa,
majacy przejs¢ do mBanku, odeszli
na zewnatrz. Wielu pracownikéw mBan-
ku krétko po tym wydarzeniu znalazto
inne wyzwania w bankach konkurencyj-
nych i innych instytucjach finanso-
wych. To bylo pod kazdym wzgledem
traumatyczne doswiadczenie. Trzeba sie
bylo pozegna¢ z marzeniami o gieldzie,

HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA



Firma w firmie... » RELACJA Z PIERWSZE) REKI| m=

samodzielnosci, kreacji wartosci firmy
poprzez bezposrednie zachety skiero-
wane do pracownikéw. Trzeba sie byto
pozegnac z wieloma ludZmi. Pozosta-
tych dotknat kryzys motywacji.

Poszukiwanie nowych wyzwan trwa-
o kilka miesiecy. Dopiero wdrozenie
i sukces nowych projektéw mBanku,
jak SuperMarket Funduszy Inwestycyj-
nych czy Karty Kredytowe, oraz posta-
wienie sobie kolejnego wyrazistego
celu - zdobycia miliona klientéw - pod-
niosty zespdt na duchu. Wyglada na to,
ze znéw uwierzyt w swoja misje.

Wszystkie te punkty krytyczne udato
mi si¢ pokona¢ dzieki uporowi i wierze
w sukces oraz sens tego przedsiewzie-
cia, co pozwolilo szukaé¢ nowych wy-
zwan i stawia¢ przed pracownikami
mBanku takie cele, ktére moglyby ich
na nowo zmotywowac.

LIPIEC 2003

* k%

Po dwu i pét latach od uruchomienia
dzialalnosci mBank jest wazna czescia
BRE Banku. Majac ambicje pozyskania
jednego miliona klientéw w perspekty-
wie najblizszych 2 — 3 lat, mBank moze
z powodzeniem stac si¢ bankiem maso-
wym e-generacji. Z chwilg, gdy osiggnie
punkt przelomowy i zacznie przynosic¢
zysk operacyjny (ma to nastapic¢ w kon-
cu 2003 roku, po 36 miesigcach funk-
cjonowania), jego dzialalnos¢ bedzie
miala znaczacy wplyw na wycene war-
tosci akcji BRE Banku notowanych
na warszawskiej Gietdzie Papieréw
Wartosciowych. Jak wida¢, potaczenie
nowatorskiego pomystu i statecznosci
macierzystej firmy nie musi przypomi-
nac ognia i wody.

W Polsce takie potaczenie jest nie
tylko mozliwe, ale wrecz optymalne,

gdy chce si¢ wykorzystac wielka, bizne-
sowa okazj¢. Trudno jest bowiem u nas
0 pieniadze na rozruch czy rozwdj nowa-
torskich przedsiewzie¢, ktére na razie
maja tylko potencjalnie swietlang przy-
sztosé. Z uwagi na wysokie ryzyko boja
sie takich start-upéw nie tylko banki,
ale réwniez wiekszos¢ funduszy inwe-
stycyjnych typu venture capital, ktére
s3 z zalozenia bardziej sktonne do ryzy-
ka. Ewentualni pracownicy sa wciaz
malo mobilni, maja nizsze kwalifikacje
inie sa sktonni do ryzyka. Regulacje rza-
dowe, korupcja czy sposob dzialania
fiskusa to prawdziwy dopust bozy,
hamujacy przedsigbiorczos¢. W takich
warunkach wybdr miedzy tworzeniem
nowatorskiej firmy wewnatrz czy na
zewnatrz macierzystej organizacji wy-
daje si¢ by¢ przesadzony na korzysé
tego pierwszego rozwigzania. v/
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