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Reorientacja
z modelu zamknie¢tej do otwartej innowacji —
studium przypadku Banku ICICI*

Streszczenie. Artykul ma na celu przedstawienie uwarunkowan przebiegu procesu transfor-
macji indyjskiego Banku ICICI z modelu zamknietej innowacji do otwartej innowacji. W tekscie
postuzono sie metodg case study obejmujgcg okres od 2000 do 2016 r. W pierwszej kolejnosci uka-
zano specyfike indyjskiego rynku bankowego oraz czynnikow, ktore wplynely na podjecie decyzji
o przeprowadzeniu odnowy strategicznej. Nastgpnie omowiono praktyczne aspekty rozwoju ustug
w oparciu o model bazujqcy na wykorzystaniu i integracji zasobow wlasnych z zasobami podmiotow
trzecich w ramach procesu innowacji. Osiggnigcie sukcesu w niesprzyjajgcych dla firmy warunkach
bylo mozliwe dzigki koncentracji na tworzeniu indywidualnej wartosci dla klienta, zastosowaniu
nowoczesnych technologii ICT oraz wykorzystaniu zasobéw podmiotow zewnetrznych. W tym celu
konieczne bylo odpowiednie przygotowanie i przeprowadzenie procesu odnowy modelu biznesowe-
go banku, ktory zapewnit adaptacje do warunkow zmiennego i nieciggtego otoczenia.
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Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie uwarunkowan przebiegu procesu trans-
formacji indyjskiego Banku ICICI z modelu zamknietej do otwartej innowacji.

* Niniejszy tekst powstal przy wykorzystaniu §rodkow pochodzacych z grantu naukowego
przyznanego przez Narodowe Centrum Nauki w ramach projektu nr UMO-2016/21/D/HS4/00696
pt. ,,Doskonalenie procesow otwartej innowacji i odnowy strategicznej przedsigbiorstwa”. Kierow-
nikiem projektu jest dr Pawel Mielcarek.
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W tekscie postuzono si¢ metoda studium przypadku obejmujacego okres od 2000
do 2016 r., opartg na analizie danych wtoérnych. Na wybor tego podmiotu ztozyty
si¢ trzy powody. Po pierwsze, bank ICICI odnidst sukces na bardzo wymaga-
jacym i relatywnie nieatrakcyjnym rynku indyjskim, cechujgcym si¢ wysokim
poziomem analfabetyzmu i niska silg nabywcza klientow oraz wysokim pozio-
mem konkurencji ze strony koncernéw miedzynarodowych. Ponadto musiat on
przezwyciezy¢ wiele barier wystepujacych w makrootoczeniu, takich jak zty stan
infrastruktury i niesprzyjajgce przepisy prawne nakazujace rozwoj sieci dystrybu-
cji na terenach wiejskich, co obniza rentowno$¢ dziatalnosci.

Po drugie, model otwartej innowacji jako koncepcja zostal opracowany na
podstawie obserwacji empirycznych podmiotow z branzy IT. W zatozeniu jedng
z glownych rol w tym modelu odgrywa technologia wspierajgca budowe i zarza-
dzanie relacjami z kooperantami, wymiang wiedzy i komunikacje. W zwigzku
z tym wskazanie zastosowan w innych sektorach gospodarki, dla ktorych IT nie
stanowi podstawowej dziatalnosci, zwicksza warto$¢ poznawczg i ukazuje kolej-
ne obszary zastosowania tej koncepcji.

Po trzecie, ze wzgledu na specyfike mikro- i makrootoczenia bank zdecydo-
wat si¢ na rozpoczecie procesu odnowy strategicznej modelu biznesu 1 dostoso-
wania sposobu prowadzenia dziatalnosci do lokalnych wymogow. Decyzja ta byta
podyktowana specyficznymi uwarunkowaniami, ktére uniemozliwiaty powiela-
nie modeli stosowanych na rynkach Europy Zachodniej czy Ameryki Pétnocne;.
Tym samym, chcgc konkurowac z podmiotami dysponujacymi istotng przewaga
konkurencyjna (wynikajaca z pozycji rynkowej 1 potencjatu konkurencyjnego),
bank byt zmuszony do poszukiwania nisz oraz adaptacji modelu biznesu do wa-
runkow rynkowych, w tym wymagan i potrzeb klienta.

W dalszej czgsci tekstu przedstawiono specyfike indyjskiego rynku banko-
wego oraz czynnikow, ktore wplynety na podjecie decyzji o przeprowadzeniu
strategicznej odnowy modelu biznesowego. Scharakteryzowano roOwniez obszar
dziatalno$ci banku, w tym ustugi z zakresu tradycyjnej bankowosci, a ponadto
uwarunkowania rozwoju ustug, stosujagc model otwartej innowacji, bazujgcy na
wykorzystaniu i integracji zasobow wilasnych z zasobami podmiotdéw trzecich
w ramach procesu innowacji.

1. Modele otwartej i zamkni¢tej innowacji

Z badan prowadzonych przez GUS wynika, ze w latach 2011-2012 ponad
66% polskich przedsiebiorstw przemystowych oraz 72% przedsigbiorstw ustu-
gowych prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjng realizuje ja w oparciu o wlasne
zasoby [GUS 2014: 86]. Wyniki te potwierdzaja rowniez badania o zasi¢gu mig-
dzynarodowym [OECD 2008: 14-15].
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Koncentracja na opracowywaniu innowacji bazuje gtdéwnie na wlasnych za-
sobach, a w szczegdlnos$ci na wewnetrznej dziatalnosci badawczo-rozwojowej
przedsiebiorstwa, wpisujac si¢ w model zamknigtej innowacji. Takie podejscie
jest bardzo powszechne we wspoélczesnej gospodarce, gdyz jedng z osigganych
korzys$ci jest koncentracja na podnoszeniu efektywnos$ci realizowanych dziatan
innowacyjnych. W przypadku eliminacji wspotpracy z podmiotami zewngtrzny-
mi przedsigbiorstwo nie ponosi kosztow zwigzanych z zarzadzaniem relacjami
(wynikajacych z wydtuzenia i znieksztatcania przekazu informacji w procesie
komunikacji, zagrozen zachowan oportunistycznych, wydtuzenia czasu realizacji
dziatan wykonywanych w ramach kooperacji). Dlatego tez w modelu zamknigtej
innowacji przyjmuje sie¢, ze poprzez konsekwentne dazenie do rozwoju zasobow
wlasnych przedsigbiorstwo moze budowac i powigksza¢ przewage konkurencyj-
ng, redukowac ryzyka oraz tworzy¢ bariery wejscia do branzy dla potencjalnych
konkurentéw [Chesbrough 2004: 23].

W konsekwencji przyjmuje si¢ zalozenie o dgzeniu organizacji do osiagnigcia
efektu synergicznego w oparciu o wilasne zasoby i dziatalno$¢ B+R. Warunkiem
powodzenia w tym podejsciu sa:

— koncentracja na ochronie wiedzy i wlasnosci intelektualnej wytworzone;j
w przedsigbiorstwie przed dostgpem ze strony konkurentow,

— ciagle zarzadzanie wiedzg oraz rozbudowywanie bazy wiedzy, gdyz stano-
wi ona podstawe wiekszosci dziatan innowacyjnych organizacji,

— pozyskiwanie najlepszych dostgpnych w branzy specjalistow,

— osigganie przewagi konkurencyjnej poprzez dazenie do wytworzenia jak
najwigkszej liczby innowacji,

— zapewnienie dostatecznie dtugiego czasu komercjalizacji opartego na wy-
tacznosci w dysponowaniu dang innowacjg, co pozwala na osiggni¢cie zwrotu
z poniesionych inwestycji [Chesbrough 2003a: XXVI] (tab. 1).

Zastosowanie modelu zamknigtej innowacji wymaga posiadania odpowied-
niego potencjatu konkurencyjnego, w tym zasobow finansowych i ludzkich, tech-
nologii oraz pozycji rynkowej. Stad jako strategia dziatania model ten sprawdza
si¢ w przypadku duzych i bardzo duzych przedsigbiorstw. Jednakze nawet te orga-
nizacje muszg sobie radzi¢ z wyzwaniami wynikajacymi z rosngcego tempa roz-
woju technologii 1 specjalizacji dziatan, narastajgcej presji konkurencyjnej oraz
zmian oczekiwan klientow. Uwzgledniajac specyfike innowacji, w tym wysoki
poziom ryzyka i dlugi okres zwrotu poniesionych naktadéw, prowadzenie dzia-
falnosci wedlug modelu zamknigtej innowacji staje si¢ coraz mniej efektywne.
Dodatkowa barierg w osigganiu korzysci z komercjalizacji innowacji w ramach
tego modelu jest ocena wykonalno$ci poszczegolnych projektow innowacyj-
nych na podstawie przyjetej w organizacji strategii konkurencyjnej oraz mode-
lu biznesowego (w tym kluczowych technologii, kanatow dystrybucji, kapitatu
intelektualnego, zasobow ludzkich, relacji z klientami itp.). W wyniku takiego
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podejscia znaczna czgs¢ wypracowanych i1 zgloszonych koncepcji nie zostaje
przeksztatcona i zdyskontowana w postaci innowacji. Dodatkowo zamiast zasto-
sowac¢ jakagkolwiek forme komercjalizacji (licencjonowanie, sprzedaz patentow),
wytworzong wlasno$¢ intelektualng zatrzymuje si¢ w organizacji z obawy przed
wykorzystaniem jej przez konkurentéw [Chesbrough 2003a: XXII-XXVI], co
dodatkowo obniza efektywno$¢ dziatalnosci innowacyjnej w modelu zamknietej

innowacji.

Tabela 1. Model zamknigtej i otwartej innowacji

Wyszczegdlnienie

Zamknigta innowacja

Otwarta innowacja

Sposob tworzenia
warto$ci dodanej

Sukces jest mierzony jako uzys-
kanie przewagi nad konkurentami
w zakresie liczby i znaczenia opra-
cowanych innowacji wprowadzo-
nych przez organizacjg.

Synergia wynika z dopasowania
zewnetrznych i wewnetrznych za-
sobow wiedzy w celu dostarczenia
warto$ci akceptowanej przez ry-
nek. Zewnetrzne zasoby stanowia
istotna warto$¢, a wewnetrzne za-
soby B+R odpowiadaja za wtasci-
we wykorzystanie tej wartosci.

Znaczenie kapitatu
intelektualnego
i zasobow ludzkich

Powinno si¢ zatrudnia¢ pracowni-
kéw o najlepszych kwalifikacjach
w branzy.

Z powodu braku mozliwosci po-
zyskania najlepszych specjalistow
w branzy powstale luki nalezy uzu-
petia¢ poprzez absorbcje wiedzy
z zewngetrznych zrodet.

Znaczenie procesu
B+R

Dziatalno$¢ B+R to jeden z glow-
nych procesow tworzacych prze-
wage konkurencyjng i tym samym
nie moze by¢ realizowana przez
podmioty zewngtrzne.

Zewnetrzne zrodlta  dziatalnosci
B+R wytwarzaja znaczaca war-
to$¢, natomiast wewngtrzna dzia-
falnos¢ B+R powinna koncentro-
waé si¢ na akumulacji, adaptacji
i zdyskontowaniu tej warto$ci.

Osiaganie zwrotu
z dziatalno$ci B+R

W wyniku koncentracji na wlasnej
dziatalnosci B+R organizacja czer-
pie korzySci z renty innowatora
(korzysci wynikajace z wylaczno-
$ci i pierwszenstwa dysponowania
innowacja na rynku).

Organizacja powinna dazy¢ do
osiagania zwrotu z prac B+R (li-
cencjonowanie, sprzedaz patentow,
joint venture), aby maksymalizo-
wac korzysci z wlasnych innowa-
cji i/lub tych wytworzonych przez
inne podmioty.

Ochrona i znaczenie
wlasnosci intelektualnej

Wtasno$¢ intelektualna jest trak-
towana jako zrodlo ksztattowania
przewagi konkurencyjnej, a zatem
powinna by¢ chroniona przed roz-
powszechnianiem 1 wykorzysta-
niem jej przez podmioty konku-
rencyjne (patenty, wzory przemy-
stowe).

Wiasnos¢ intelektualna, ktéra nie
moze zosta¢ wykorzystana w orga-
nizacji, powinna zosta¢ skomercja-
lizowana, przy rownoczesnej aku-
mulacji wtasnosci intelektualnej
z otoczenia niezb¢dnej do dalszego
rozwoju modelu biznesowego.

Zrédto: opracowanie na podstawie Chesbrough 2003a: XXVI.



®

Reorientacja z modelu zamknietej do otwartej innowacji... 91

Wprowadzenie modelu otwartej innowacji oznacza przesuni¢cie koncentracji
0s0b zrzadzajacych z osiaggania synergii opartej na specjalizacji zasobéw kon-
trolowanych przez organizacje w kierunku efektu synergii powstajacego na ba-
zie kooperacji podmiotéw i uzyskania wtasciwej konfiguracji rzadkich zasobow
i umiejetnosci w ramach procesu innowacji [Mielcarek 2015]. Koncepcje modelu
otwartej innowacji opracowal Henry Chesbrough [2003a; 2003b], przedstawiajac
nowe podejscie do zagadnienia wytwarzania i komercjalizacji innowacji 1 wlas-
nosci intelektualnej. Podstawowymi zatozeniami modelu otwartej innowacji sa:

— dostosowywanie modelu biznesowego oraz procesu innowacji zapewnia;ja-
ce wzrost skuteczno$ci tworzenia innowacji,

— pozyskiwanie i adaptowanie wiedzy ze zrodet zewngtrznych oraz jej inte-
gracja z wiedzg wytworzona w organizacji,

— nastawienie na efektywne tworzenie, implementacje¢ i komercjalizacje in-
nowacji na dotychczasowych i nowych rynkach [Chesbrough 2006: 1].

Osiaganie komplementarno$ci zewnetrznych zasobéw wiedzy z zasobami or-
ganizacji pozwala na wzrost efektywnosci tworzenia wtasnosci intelektualnej, jak
rowniez na redukcje kosztow 1 osigganie wyzszych przychodow z komercjalizacji
innowacji poprzez dostep do szerszej bazy technologicznej [Bae i Chang 2013:
968]. Wsrod korzysci wynikajacych ze wspolpracy z podmiotami trzecimi w ra-
mach prowadzonej dzialalno$ci B+R w polskich przedsiebiorstwach high-tech
wskazano m.in.: obnizenie kosztéw (29,9%), wzrost innowacyjnosci (29,5%),
pozyskanie unikalnej wiedzy (28,7%), korzysci specjalizacji (synergia) (22,2%),
wzrost wartos$ci przedsigbiorstwa (21,4%), dostep do zasobow (21,3%) oraz pet-
niejsze wykorzystanie okazji rynkowych (19,7%) [Cygler i Machel 2014: 215].
Kolejnym warunkiem uzyskania korzysci w oparciu o model otwartej innowacji
jest ustanowienie sieci biznesowej przez organizacje oraz budowanie i koordyna-
cja relacji z roznymi partnerami [Simard 1 West 2006].

2. Analiza przypadku Banku ICICI
2.1. Profil dzialalno$ci Banku

Bank ICICI powstat w 1994 r. i jest obecnie drugim najwigkszym bankiem
Indii pod wzgledem aktywow oraz trzecim pod wzgledem kapitalizacji. W 2000 r.
kapitalizacja banku wynosita 2 mld dolaréw, w 2012 r. juz ponad 40 mld dola-
réw a w marcu 2016 r. — 109 mld dolaréw'. W marcu 2015 r. przychody banku
wyniosty 9495,3 min dolarow i osiagnely wzrost 16,1 p.p. r/r. Natomiast zysk
operacyjny wniost 3751,6 mln dolaréw i osiagnat wzrost na poziomie 19,2 p.p. t/r
[MarketLine 2016: 3]. W marcu 2015 r. bank zatrudnial 65875 pracownikow.
Spotka notowana jest na gietdzie w Bombaju oraz Nowym Jorku.

1

www.icicibank.com/aboutus/about-us.page [dostep: 9.01.2017].
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Oferta firmy obejmuje rozne produkty bankowe, poczawszy od ustug finan-
sowych dla klientow instytucjonalnych i detalicznych, a skonczywszy na wyspe-
cjalizowanych ustugach inwestycyjnych. Ponadto firma oferuje ubezpieczenia na
zycie oraz inne ubezpieczenia, venture capitals, a takze Swiadczy ustugi w zakre-
sie zarzadzania aktywami.

ICICI posiada obecnie 4501 oddzialow i ponad 14 146 bankomatow. Poza
rynkiem indyjskim firma obecna jest poprzez spotki zalezne w Europie, Ameryce
Potocnej, Afryce i innych krajach Azji.

2.2. Charakterystyka sektora bankowego w Indiach

Istotne sg uwarunkowania rozwoju sektora bankowego w Indiach. W potowie
lat 90. XX w. sektor ten sktadat si¢ z dwoch grup podmiotéw oferujacych swoje
ustugi réznym segmentom rynku pod wzgledem wielkos$ci i wymagan w zakresie
poziomu obstugi [Prahalad i Krishanan 2010: 50]. Pierwszy segment obejmowat
zamoznych klientow detalicznych i korporacyjnych, dla ktérych ushugi $wiadczy-
ly banki o zasiggu migdzynarodowym (Citibank, Grindlays, Bank of America),
uzyskujac przy tym wysokie marze z prowadzonej dziatalno$ci. Natomiast po-
trzeby pozostatych, mniej zamoznych klientow obstugiwaty podmioty kontrolo-
wane przez sektor publiczny. Brak specjalizacji skutkowat obnizeniem rentowno-
$ci ich dziatalnosci. Jednak ze wzglgdu na ich znaczenie dla rozwoju kraju, banki
te byly dotowane przez panstwo.

Mimo dynamicznych zmian poziomu sity nabywczej klientoéw oraz wzrostu
liczby konsumentow nalezacych do klasy $redniej ich potrzeby nie bylty w pelni
zaspokajane. Wynikalo to z niskiej atrakcyjnosci tych segmentoéw rynku w ocenie
bankow ponadnarodowych. Przecietny wktad klienta nalezacego do klasy $red-
niej wynosit ok. 10% wkladu klientow bankow miedzynarodowych. Ze wzgledu
na niskg rentowno$¢ obstugi tych klientow banki zagraniczne nie uznawaty tego
segmentu za atrakcyjny [Prahalad i Krishanan 2010: 50-53].

Zagospodarowanie istniejgcej niszy przez nowe podmioty byto jednak ograni-
czane przez bariery wej$cia do branzy, takie jak: dostep do kapitatu, koniecznos¢
zapewnienia rozbudowanej sieci dystrybucji (ze wzgledu na wielko$¢ rynku), zty
stan infrastruktury oraz nadmiernie rozbudowana sfera administracyjno-prawna.

3. Model zamknietej innowacji —
rozwoj podstawowej dzialalnosci bankowej

Zaczynajac dziatalno$¢ w latach 90., zarzad ICICI wyznaczyt dwa najwaz-
niejsze obszary, w ktorych bank miat osiggnac¢ przewage nad konkurencja: obstu-
ga bankowa rosnacej klasy $redniej oraz profesjonalne ustugi dla firm indyjskich
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niezadowolonych z dotychczasowego poziomu $wiadczonych ustug. Powotano
dwie odrgbne jednostki biznesowe i sformutowano zasady ksztattujace strategie
rozwoju banku:

— rozw0j oparty na wzro$cie organicznym oraz minimalizacja liczby przejec,

— tworzenie wartosci dla klientow przy jednoczesnym ograniczaniu kosztow,

— koncentracja na rynku masowym i obstudze korporacji indyjskich,

— wykorzystanie technologii IT i innowacji jako narzedzi realizacji powyz-
szych postulatow.

W wyniku wdrozenia tych zasad Bank ICICI stat si¢ liderem w dziedzinie sto-
sowania nowoczesnych technologii i innowacji w indyjskim sektorze bankowym.
Jako pierwszy indyjski bank wprowadzit bankowos¢ internetows, a jako pierwszy
na §wiecie — sekurytyzacje portfeli mikrofinansowych. Do innych nowoczesnych
ustug proponowanych przez ICICI nalezg $wiadczenie bezposredniej akwizy-
cji pozyczek na budowe domoéw oraz prowadzenie aukcji nierentownych akty-
wow. Innowacyjne rozwigzania dotyczyly réwniez bankomatéow — Bank ICICI
jako pierwszy w Indiach umozliwit regulowanie rachunkoéw w bankomatach oraz
wplacanie gotéwki. Ponadto ze wzgledu na braki w infrastrukturze (zwlaszcza na
terenach mniej zurbanizowanych) bankomaty zostaty podtaczone do sieci bez-
przewodowej i sg zasilane energiag stoneczna. W odpowiedzi na problem analfa-
betyzmu mieszkancow Indii interfejs bankomatow przedstawiono za pomocg pik-
togramdw, jak rowniez przettumaczono na jezyki regionalne oraz umozliwiono
obstuge glosowa dla 0sob niepetnosprawnych.

Utrzymanie wysokiego tempa rozwoju oferty oraz poprawy funkcjonalnosci
i dostepu do ustug wymagato ciagltego pozyskiwania informacji o zmieniajacych
si¢ potrzebach klientow. Istotnym elementem catego rozwiazania byto zaprojek-
towanie systemu zarzgdzania relacjami z klientami (CRM). W efekcie podjetych
dziatan Bankowi ICICI udato sig:

— wyodrebni¢ subsegmenty konsumentow, dla ktérych mozna byto opraco-
wac¢ konkretne strategie dziatania,

— usprawni¢ procesy biznesowe, w tym proces obstugi klienta,

— stworzy¢ gotowe modele rozwigzywania problemow strategicznych i tak-
tycznych przy wykorzystaniu informacji dotyczacych kontaktow bank — klient,

— opracowac strategi¢ obstugi grup konsumentow w celu optymalizacji kosz-
tow 1 efektywnego zarzadzania ryzykiem kredytowym,

— uproscic 1 przyspieszy¢ procedure oceny oplacalnosci klientow [Bojanow-
ska 2012: 112-113].

Gromadzone informacje pozwolity na pozyskanie wiedzy na temat preferencji
1 potrzeb poszczegodlnych grup klientow. Z analiz wynikato, ze odbiorcy banku
oczekujg coraz bardziej zroznicowanych i spersonalizowanych produktéow. W od-
niesieniu do obecnej oferty dostepnej na rynku byto to nowe podejscie do kwestii
obstugi klienta, ktore powinno wplynac¢ na uzyskanie przewagi konkurencyjne;.
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Jednoczesnie sprostanie tym celom wymagato zmian w dotychczasowym modelu
biznesowym, w tym uzyskania dostepu do unikatowych zasobow czy zbudowania
relacji z podmiotami zewngtrznymi w celu realizacji dzialalno$ci innowacyjne;.
W dalszej fazie rozwoju przyjeto dwa zatozenia. Po pierwsze, nastawienie na two-
rzenie indywidualnych doznan klienta adekwatnych do zglaszanych przez niego
potrzeb. Po drugie, jednoczesne pozyskiwanie dostgpu do zewngtrznych unika-
towych zasobdw, w tym podmiotéw spoza Indii czy wasko rozumianego sektora
bankowego.

Ilustracjg tendencji zachodzacych w rozwoju oferty Banku ICICI, uwzgled-
niajacych te dwa kierunki, sg rysunki 1 i 2. Na pierwszym z nich przedstawiono
proces rozwoju ustug $wiadczonych przez bank w odniesieniu do poziomu per-
sonalizacji ustug oraz zakresu wykorzystania zasobow wewnetrznych i zewngtrz-
nych. Dodatkowo na osi x wyrazony zostat uptyw czasu. Na drugim wykresie
przedstawiono za$ gtowne elementy docelowego modelu biznesu banku (po za-
konczeniu procesu odnowy). Wydzielono nastgpujace grupy ustug: tradycyjne
ustugi bankowe, ustugi oparte na wykorzystaniu ICT oraz ustugi pozabankowe.
Dla kazdej ustugi wskazano kluczowe zasoby, dostawcow 1 kooperantow.

Jednym z pierwszych produktow poszerzajacych portfel ustug Banku ICICI
byta bankowo$¢ internetowa i1 dziatalno§¢ maklerska. Od tej pory otwarcie no-

A
rozwigzania spersonalizowane ubezpieczenia
chorych na cukrzyce
behawioralne
metody oceny
pojedynczych klientow
zlokalizowana rozwiazania - : :
ocena zdolnosci dla bankowosci rozwigzania dla wsi
kredytowe;j korporacyjnej i mikrofinansowanie
bankowosé zagraniczne
internetowa przekazy pienigzne
i dziatalno$¢ maklerska do Indii
podstawowa
dziatalno$¢ bankowa
pr(Mtandardowy
zasoby wewnetrzne ekosystem zasobow

Rysunek 1. Rozw¢j oferty Banku ICICI

Zrédto: Prahalad i Krishanan 2010: 53.
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wego rachunku bylo mozliwe zdalnie, w placowce lub podczas wizyty przedsta-
wiciela banku w domu lub w miejscu pracy klienta. Platforma technologiczna
cechujgca si¢ niskim catkowitym kosztem zakupu i utrzymania (fotal ownership
cost) oraz otwarta architekturg systemu zostata dostarczona przez firme¢ Infosys
[Infosys Technologies 2009]. Pozwolila ona na realizacj¢ ustug w zakresie e-bro-
kingu oraz call center, prowadzenie bankowosci online dla segmentow B2B
i B2C, obstuge kart debetowych i kredytowych, realizacj¢ mikroptatnosci przez
telefony komorkowe oraz komunikacje z klientami poprzez wiadomosci SMS
[Parameswar, Dhir i Dhir 2016].

Nastepnie uzupetniono zakres ustug o internetowg platforme maklerska, a tak-
ze integracj¢ ustug: zarzadzania gotowka oraz zlecen bankowych i maklerskich.
W ramach rachunku internetowego dostepne sg narzgdzia do szacowania portfela
ustug czy biezacego $ledzenia realizowanych transakcji. W poczatkowym okre-
sie funkcjonowania tego rozwigzania (w 2000 r.) z ustug korzystalo 5 tys. klien-
tow, a w 2006 r. liczba ta wzrosta do blisko miliona uzytkownikow (co stanowito
10% klientéw detalicznych banku). Na tej platformie w 2000 r. zawierano $rednio
400 tys. transakcji dziennie, w 2005 r. blisko 2,1 mln, a w 2016 r. 10 mIn [Parame-
swar 1 in. 2016]. Platform¢ opracowat w ciggu jednego roku wewnetrzny zespot
specjalistow, a na co dzien jest ona obstugiwana przez zaledwie pigcioosobowy
zespot pracownikdéw. Uruchomienie jej wymagato podjecia wspolpracy z gietda-
mi elektronicznymi, w zwigzku z tym ustuga ta znajduje si¢ blizej srodka wykresu
[Prahalad i Krishanan 2010: 51-53]. Platforma internetowa ICICI jest trzecim na
swiecie pod wzgledem wielkosci rozwigzaniem tego typu.

4. Budowanie modelu otwartej innowacji

W ramach dzialan zwigzanych z poszerzaniem oferty Bank ICICI wprowa-
dzit rowniez system oceny wyptacalnosci klientow. Potrzeba ta wynikata z roz-
powszechnienia bankowosci detalicznej i systemu kart kredytowych. Poniewaz
w Indiach nie bylo scentralizowanego systemu kontroli kredytowej, ustuge te
oferowatly jedynie banki ponadnarodowe dla zamoznych klientow. Pozwalato to
im zminimalizowa¢ ryzyko niewyptacalnosci. Z punktu widzenia ICICI, dziata-
jacego w segmencie klasy sredniej, wprowadzenie tej ustugi wymagato rozwig-
zania problemoéw szacowania ryzyka i zdolnosci kredytowej. W ciagu szesciu
miesigcy zbudowano platforme¢ oceny wiarygodnosci kredytowej, ktora nastepnie
uzupetniono parametrami zadeklarowanego dochodu, stylu zycia i konsumpcji.
Narzedzie to musiato by¢ na biezaco aktualizowane, gdyz w gospodarce rozwija-
jacej si¢ w tempie przekraczajacym 5% w skali roku standardy oceny ulegaty nie-
ustannym zmianom. W okresie poczatkowym system obejmowat milion klientow,
aw 2006 r. juz 5,6 mln [Prahalad i Krishanan 2010: 52-53].
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Na podstawie gromadzonych informacji na temat poziomu dochodéw i sposo-
boéw ich wydatkowania przez poszczegolnych klientdéw mozliwe stato si¢ indywi-
dualne ksztattowanie oferty zgodnie z fazg cyklu zycia. W tym celu Bank ICICI
podjat wspdlprace z wyspecjalizowanymi podmiotami zajmujgcymi si¢ analizg
danych, co pozwolito na stworzenie pakietu ustug pod nazwa ,,behawioralne me-
tody oceny pojedynczych klientow” (rys. 1).

zasoby wlasne —
CRM
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Banku ICICI
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podmioty zewnetrzne

Rysunek 2. Model biznesu Banku ICICI

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kolejnym rozwigzaniem, ktore wdrozyt Bank ICICI, byty zagraniczne prze-
syly pieniezne. Emigranci indyjscy wysylajacy pienigdze ze Standéw Zjedno-
czonych, Europy i Bliskiego Wschodu czesto korzystali z niezorganizowanych
kanatéw, a banki, ktore zajmowaly si¢ tymi zleceniami (np. Bank of India), ko-
rzystaty z tradycyjnych rozwigzan wymagajacych przeprowadzenia licznych pro-
cedur. Sredni czas realizacji wynosit 10 dni, a w przypadku oddalonych terenéw
wiejskich mégt si¢ wydtuza¢ nawet do miesigca. ICICI w porozumieniu z amery-
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kanskim bankiem JPMorgan zaoferowat 48-godzinne przesyty, ktére mozna byto
zrealizowa¢ w jednym z ponad 10 tys. bankomatéw w Indiach. Obecnie ICICI
ma prawie 1/3 udziatow w rynku przesytow pieni¢znych do Indii wycenianych na
25 mld dolaréw [Prahalad i Krishanan 2010: 56].

Roéwniez w przypadku klienta instytucjonalnego bank dazyt do tworzenia
wartosci poprzez personalizacj¢ §wiadczonych ustug. Poniewaz czeki sg popular-
nym $rodkiem ptatniczym w Indiach, ICICI jako pierwszy bank w kraju zastoso-
wat ustuge skanowania czekow w swoich bankomatach. Wszystkie potwierdzenia
odbioru dotyczace regularnych transakcji sg wyposazane w zeskanowany obraz
czeku utatwiajacy $ledzenie ich przebiegu. Ponadto dla najwazniejszych klien-
tow banku wprowadzono aplikacje z bezposrednimi potaczeniami z systemami
ich kontrahentéw. Przyktadem takich ushug jest branza motoryzacyjna. Klientami
banku sg najwigksi producenci pojazdow dwukotowych w Indiach, sprzedajacy
ponad milion sztuk rocznie (Bajaj Auto, TVS Motors). Firmy te posiadajg rozbu-
dowang sie¢ dystrybucji na terenie catego kraju. Dotychczasowy system ptatnosci
oparty na czekach byt mato wydajny. Bank ICICI przygotowal narzg¢dzie do za-
rzgdzania gotdwka dla dealerow i biur korporacji, w ktorym informacja o czeku
dealera jest traktowana jako potwierdzenie jego realizacji i zostaje zaksiggowana
w systemach finansowych producenta. Skrécito to okres realizacji czekdw z kilku
tygodni do kilku godzin.

Innym przyktadem budowy modelu otwartej innowacji sa ubezpieczenia dla
0sOb chorych na cukrzyce. Na podstawie prowadzonego trybu zycia pacjenta
1 przestrzegania zasad leczenia ustala si¢ stopien ryzyka i wysokosc¢ sktadki ubez-
pieczenia. Informacje te pochodzg z trzech zrdodet: od firmy ubezpieczeniowe;j,
lekarza i pacjenta (sg one wprowadzane samodzielnie przez pacjenta na specjalnej
stronie www — ICICI Prudential)®. Informacje sa przekazywane dobrowolnie, gdyz
stanowig rownoczesnie podstawe indywidualnej terapii kazdego klienta. Jesli pa-
cjent przestrzega zalecen lekarza, to z punktu widzenia ubezpieczyciela zmniejsza
si¢ ryzyko wystapienia negatywnych skutkéw choroby, co wpltywa na obnizenie
stawki ubezpieczenia. W zwigzku z tym wszystkie zaangazowane podmioty sg
zainteresowane systematycznym dostarczaniem i uzupetnianiem informacji. Po-
nadto w ramach §wiadczonych ushug klienci ICICI Prudential moga korzystac
z oferty wyspecjalizowanych firm farmaceutycznych produkujacych leki na cu-
krzyce, stacji diagnostycznych, klubow gimnastycznych i osrodkéw odnowy bio-
logicznej. W celu realizacji tej innowacji firma musiata przygotowaé¢ odpowiedni
system przesytania informacji oraz nawigza¢ wspoOtprace z wyspecjalizowany-
mi podmiotami zajmujagcymi si¢ analizg danych dotyczacych pacjentow, firma
ubezpieczeniowg oraz dodatkowymi podmiotami zaangazowanymi w leczenie
pacjentow.

2

www.iciciprulife.com/public/default.htm [dostep: 9.01.2017].
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Podsumowanie

Gléwnym celem artykutu bylo przedstawienie uwarunkowan przebiegu pro-
cesu transformacji indyjskiego Banku ICICI z modelu zamknigtej innowacji do
otwartej innowacji. Rozpoczynajac dziatalnos¢ w sektorze o wysokich barierach
wejscia oraz znaczacym poziomie presji konkurencyjnej, ICICI wybrat jako
grupe docelowa dynamicznie rozwijajacy si¢ segment klientow o $rednich do-
chodach. Oznaczalo to funkcjonowanie w oparciu o ustugi cechujace si¢ nizsza
marzg i rentownoscig. Konieczne stalo si¢ wigc opracowanie takiego modelu biz-
nesowego, ktory pozwolitby dostarcza¢ wartos¢ dla klientow przy jednoczesnym
ograniczaniu kosztow. Zarzad ICICI zdecydowat si¢ przyjac¢ w strategii dziatania
wyznacznik tworzenia indywidualnych korzysci i zaspokajania potrzeb pojedyn-
czego klienta. Konsekwencja tej decyzji jest state, systematyczne rozszerzanie
oferty banku o nowe ustugi oraz dazenie do zagospodarowywania powstajacych
nisz rynkowych. Realizacja procesu odnowy strategicznej nakierowanej na wpro-
wadzenie i dyskontowanie modelu otwartej innowacji zapewnita Bankowi ICICI
osiagnigcie pozycji lidera na rynku indyjskim w ciagu dwoch dekad dziatalnosci.

Na podstawie analizy przypadku indyjskiego banku ICICI mozna sformuto-
wac¢ wiele zalecen dla praktyki w zakresie zarzadzania innowacjami w postaci
etapow rozwoju modelu biznesowego.

1. Zastosowanie nowoczesnej technologii ICT umozliwia zredukowanie
kosztow dziatalnos$ci przy jednoczesnym gromadzeniu informacji o preferencjach
i potrzebach klientow, a w dalszej kolejnosci — tworzenie 1 $wiadczenie ustug
z wykorzystaniem platformy internetowe;j.

2. Gromadzone informacje przetwarzane przez system CRM odgrywaja klu-
czowg role w zasilaniu procesu innowacji.

3. Majac niezbe¢dne informacje, mozna przystapic¢ do tworzenia innowacji przy
wykorzystaniu strategii opartej na dostgpie do zasobow podmiotow zewnetrz-
nych. Pozwala to na rozwoj produktow i ustug przy ograniczonej bazie zasobowej
oraz na uniknigcie ponoszenia kosztow i ryzyka specjalizacji dziatalnosci.

4. Warunkiem sukcesu w dtugim okresie, zwlaszcza w niesprzyjajacym oto-
czeniu, jest zaprojektowanie i systematyczne realizowanie procesu odnowy mo-
delu biznesowego. Proces ten powinien by¢ nakierowany na rekonfiguracje za-
sobéw w celu dopasowania oferty do istniejacych potrzeb klientow. Natomiast
pozadanym rezultatem tych dziatan jest ustanawianie nowych strumieni przycho-
déw z nieobstugiwanych dotad segmentow rynku.

Tak gruntowna odnowa modelu biznesu oraz reorientacji w strong modelu
otwartej innowacji moze powodowac¢ pewne negatywne skutki. Konsekwentny
rozwoj oferty nakierowany na realizacj¢ indywidualnych potrzeb klienta moze
doprowadzi¢ do zbyt duzej dywersyfikacji modelu biznesu, a w ostatecznos$ci
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do utraty jego spdjnosci. Moze si¢ to przejawia¢ m.in. spadkiem efektywnosci
funkcjonowania, koordynowania i komunikowania si¢ zbyt wielu jednostek biz-
nesowych, utratg korzysci skali oraz rozmyciem wizerunku marki. Innym za-
grozeniem jest uzaleznienie od przetrwania relacji z podmiotami zewnetrznymi.

Niniejszy artykut i zaprezentowane wyniki majg pewne ograniczenia. Pierw-
szym z nich jest wykorzystanie danych wtoérnych. Uniemozliwia to doprecyzowa-
nie informacji na podstawie bezposrednich wywiaddéw z pracownikami i klienta-
mi banku. Drugie ograniczenie wynika z przyjetego dtugiego okresu analizy, co
spowodowato dos¢ duzy stopien generalizacji przedstawianych informacji.

Interesujagcym kierunkiem dalszych badan bytaby analiza poszczegdlnych
ustug w kontekscie zmian elementéw modelu biznesu, np. wedlug koncepcji Ale-
xa Osterwaldera, oraz odniesienie tych wynikow do glownych konkurentéw. Dru-
gi obszar badan moze dotyczy¢ szczegotowej oceny efektdéw wprowadzonych in-
nowacji.
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A Shift from a Closed to an Open Innovation Model:
A Case Study of ICICI Bank

Abstract. The aim of this article is to present factors affecting the transformation from a closed
to an open innovation model undertaken by the Indian Bank ICICI. The case study covers the period
from 2000 to 2016. The first part is devoted to describing the Indian bank sector and the reasons why
the ICICI Bank decided to undertake this strategic shift. The second part presents practical aspects
of developing service innovations by means of accessing third party resources. The bank managed to
achieve success in an unfavourable environment by focusing on creating added value for customers,
implementing up-to-date ICT and tapping resources of other entities. The strategic shift to an open
innovation was possible by renewing the bank's business model in order to adapt it to the changing
and discontinuous environment.
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