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Private banking —
poszukiwanie nowych zrodel dochodow
w Swietle zmian na rynku finansowym

Streszczenie. Zmiany na rynku finansowym spowodowaty koniecznosé podjecia przez banki dzia-
tan dostosowawczych, réwniez w obszarze private banking. Z uwagi na nizsze marze, a takze nowe
wymogi regulacyjne bankowosé¢ prywatna musi poszukaé nowych zrédet dochodu. Tto rozwazan
zaprezentowanych w artykule stanowi przedstawienie bankowosci prywatnej na swiecie w aspekcie
zmian na rynku finansowym. W analizie skupiono sie na wyzwaniach, jakim musi sprosta¢ banko-
wos¢ prywatna w Polsce.
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Wstep

Spadek aktywow, zmniejszenie dochodow z inwestycji sklania banki do po-
szukiwania nowych zrodel dochodéw. Z jednej strony zmiany regulacyjne w Eu-
ropie, z drugiej — spadek marz produktéw bankowych przyspieszaja koniecznosé
dokonania wyboru modelu doradztwa w segmencie private banking. Niezbedne
wydaje sie rowniez wdrazanie odpowiednich narzgdzi wewnatrz organizacji, tak
by odrdéznic si¢ od konkurencji. W artykule zostala zaprezentowana proba analizy
segmentu private banking w aspekcie zmian zachodzacych na rynku finansowym.
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Punktem wyjscia przeprowadzonej analizy jest prezentacja private banking w po-
szczegolnych regionach $wiata. Stanowi ona tlo dla rozwazan nad kierunkiem
poszukiwan nowych zrédet dochodéw bankowosci prywatnej w Polsce.

Analiza opiera si¢ na literaturze polskiej oraz angielskich i niemieckich
pozycjach artykutowych, raportach Capgemini, McKinsey & Company, Oliver
Wyman. Okres analizy obejmuje lata 2007-2013. Z uwagi na szeroki zakres
podjetej problematyki, w artykule zostaly zasygnalizowane wybrane kwestie,
ktore nie wyczerpuja tematu, lecz stanowia glos do dalszej dyskusji.

1. Private banking
w Swietle zmieniajacych si¢ warunkow
na rynku finansowym

W celu dokonania charakterystyki bankowosci prywatnej, niezbedne jest
przyjecie pewnych ram definicyjnych. W artykule pojecie bankowos¢ prywatna
definiowane jest jako obszar bankowosci skupiajacy si¢ na obstudze klienta
zamoznego. Zamoznos$¢ nie jest jednak jednoznacznie i bezwzglednie okreslona
jako konkretna wartos¢ wyrazona w danej walucie. Przyjmuje si¢, ze minimalna
wartoscia progowa umozliwiajaca objecie klienta ustuga private banking jest
réwnowarto$¢ 1 min dolaréw lub 1 min euro'. Wartos¢ ta nie jest bezwzglednie
akceptowana przez wszystkie banki, a instytucje oferujace bankowos¢ prywatng
ustalaja wlasne kryteria i zasady przyjecia do elitarnego grona klientow private
banking. Private banking i bankowo$¢ prywatna, jako pojecia tozsame, beda
w artykule stosowane zamiennie.

Obstuga klienta w ramach bankowosci prywatnej charakteryzuje si¢ zindy-
widualizowanym podejsciem zaréwno pod wzgledem budowy portfela inwesty-
cyjnego, jak tez osobistych kontaktow z dedykowanym doradca. Kompleksowa
obstuga klientéw zamoznych polega nie tylko na zaspakajaniu terazniejszych
i przyszlych potrzeb finansowych, ale takze na oferowaniu ustug pozafinan-
sowych, takich jak m.in. oferty inwestowania na rynku nieruchomosci, dziet
sztuki (art banking), doradztwo prawno-podatkowe oraz edukacyjne, turystyczne,
a nawet medyczne.

Przez wiele lat bankowos¢ prywatna byta jednym z najbardziej atrakcyj-
nych segmentow w obszarze ushug finansowych. Segment ten charakteryzowat
si¢ silnym wzrostem aktywdéw i rosnaca dochodowoscia, przy réwnoczesnych
niskich wymogach kapitatowych i wysokiej ptynnosci. Od 2008 r. bankowos¢
prywatna stoi w obliczu wielu wyzwan zwiazanych z gwaltownym wzrostem

! Klienci tego segmentu okreslani sa mianem HNWIL.
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zmiennosci rynkow kapitalowych, a takze ze zwigkszeniem zakresu regulacji
w USA, Europie i na swiecie. Wplyw tych czynnikdw oznacza, ze rentownos¢
obszaru private banking na swiecie ksztaltuje si¢ ponizej poziomu sprzed kryzysu
finansowego?. Dlugoterminowe zmiany strukturalne wywotane kryzysem tworza
wymagajace warunki dla private banking. Wolniejszy wzrost populacji klientow
zamoznych w krajach rozwinigtych powoduje przesunigcie zainteresowania
w kierunku klientéw z krajow rozwijajacych si¢. Kryzys unaocznit koniecznos¢
wprowadzenia Scislejszych regulacji dotyczacych produktéw inwestycyjnych
i doradztwa na poziomie migdzynarodowym i to one wplywaja na ksztatt
przysztej bankowosci prywatnej. Poczatkowo zakladano, ze zmiany te beda
cykliczne i zostana wycofane, gdy tylko sytuacja sie¢ ustabilizuje. Kryzys
spowodowal jednakze trwale zmiany. W jego wyniku sektor bankowy stracit
zaufanie klientow, pracownikdéw i opinii publicznej. Takie zaufanie trudno
bedzie odzyska¢. Obszar bankowosci prywatnej (i nie tylko) musi zmierzy¢
si¢ z jednej strony — z presja regulacyjna, z drugiej — z bardziej krytycznym
i wymagajacym klientem?®. Nie wszystkie banki beda w stanie dostosowa¢
si¢ do nowej sytuacji. W wyniku kryzysu finansowego zmienily si¢ nie tylko
uwarunkowania rynkowe, ale takze zachowania klientow*. Sa oni bardziej
ostrozni, wyedukowani, mniej lojalni i bardziej wymagajacy. Spowodowato to
wymodg opracowania prostszych i bardziej przejrzystych ofert, a takze koniecz-
nos¢ skupienia si¢ na konkretnym segmencie klientow, dostosowujac oferte do
ich zindywidualizowanych potrzeb. Zroznicowani zostali klienci posiadajacy
aktywa na poziomie 1 mln dolaréw lub 1 mln euro, cztonkowie zamoznych
rodzin (zarzadzanie majatkiem ,,rodowym™), lokalni wlasciciele firm, bogaci
emeryci, spadkobiercy, kadra kierownicza, przedstawiciele wolnych zawoddw,
wilasciciele firm miedzynarodowych, sportowcy zawodowcy.

W S$wietle zmian na rynku finansowym ciekawe wydaje si¢ spojrzenie na
Swiat finansow przez pryzmat miejsca zamieszkania najbogatszych obywateli
$wiata. Gdzie szuka¢ milionerow i miliarderéw’? Jak wyglada obstuga private
banking w rdznych rejonach $wiata? Spogladajac na swiat przez pryzmat miejsca
zamieszkania milionerow, pozycje lidera zajmuja Stany Zjednoczone. Po nich
kolejne miejsca nalezg do Japonii, Chin, Wielkiej Brytanii, Niemiec i Szwajcarii.
Swiat miliarderéw zdominowany jest przez mieszkancéw Stanéw Zjednoczonych,

2 McKinsey, Global Private Banking Survey 2013. Capturing the New Generation of Clients,
July 2013, s. 7 i n.

3 McKinsey, Private Banking Survey 2012. Finding a New Footing, July 2012, s. 5 i n.

+ A. Battisti, L. Beraza, V. Kreidl, How to Professionalise Investment Advice for Affluent
Clients, March 2012, s. 2 i n.

5 Pod poj¢ciem milionera kryja si¢ osoby posiadajace aktywa powyzej 1 min dolarow,
natomiast pod pojeciem miliardera kryja si¢ osoby posiadajace aktywa powyzej 10 min dolardw.
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Wielkiej Brytanii, Niemiec, Rosji, Chin i Francji®. A jak wyglada sytuacja w Pol-
sce? Z pokora trzeba przyznac, ze na nic zda si¢ szukanie Polski w $wiatowej
czoldwce. Jednak liczba zamoznych Polakéw z roku na rok rosnie, zasilajac
szeregi klientow obstugiwanych przez prestizowe placowki bankow skierowane
do tych najbogatszych. Czym rdzni si¢ obstuga private banking w poszczegolnych
regionach swiata? Kim sg klienci private banking?

Analiza klientow private banking oparta na badaniach przeprowadzonych
przez Boston Consulting Group pozwala na stwierdzenie, ze klienci bankowosci
prywatnej w Azji, w poréwnaniu do klientow tego segmentu w Europie i Stanach
Zjednoczonych, sa mlodsi i ciagle jeszcze w wigkszym stopniu koncentruja sig
na gromadzeniu bogactwa anizeli jego ochronie. Znaczna czgs¢ klientow w tej
czesci $wiata stanowia przedsiebiorcy prowadzacy wlasny biznes. W zwiazku
z powyzszym w Azji i na Bliskim Wschodzie w obszarze private banking ziden-
tyfikowane zostaty dwa kluczowe wyzwania. Po pierwsze, bankowos¢ prywatna
ma stuzy¢ potrzebom biznesowym w segmencie wiasciciel — przedsigbiorca, po
drugie, ma przyciagaé i utrzymywac najlepszych pracownikdéw, w szczegdlnosci
na ,,pierwszej linii obstugi”. W przeciwienstwie do Azji klienci private banking
na Zachodzie to przede wszystkim cztonkowie kadry kierowniczej wyzszego
szczebla lub spadkobiercy wielopokoleniowej fortuny. W Polsce nie ma jednej
dominujacej grupy klientow private banking. Niemniej mozna wskazac, ze sa to
osoby mlode, ponizej 45. roku zycia, prywatni przedsigbiorcy lub przedstawiciele
wolnych zawodow reprezentujacy pierwsze pokolenie, ktore zdobyto majatek.

W ostatnim dziesigcioleciu, zwlaszcza w okresie po kryzysie finansowym,
mialy miejsce zmiany na arenie miedzynarodowej bankowosci. Segment banko-
wosci prywatnej nie pozostawat obojetny na zawirowania na rynku finansowym.
W Ameryce Pdélnocnej w obszarze private banking zaobserwowano wigksze
zainteresowanie klientem dysponujacym aktywami powyzej 10 min dolaréw niz
klientem sredniozamoznym z aktywami w portfelu na poziomie minimum | min
dolaréw. W tym obszarze $wiata na uwage zastuguje rowniez wzrost aktywnosci
Hhietradycyjnych” zarzadzajacych aktywami klientow ponizej 10 min dolarow.
Regionalne banki detaliczne, niezalezni doradcy inwestycyjni i inwestorzy kupujacy
online produkty i uslugi bankowe stanowia ponizej 20% rynku, jednak ich rola
rosnie, zwigkszajac swoj udzial o 5-8% rocznie od 2008 r. W Europie Zachodniej
kryzys finansowy spowodowal spadek aktywoéw w segmencie private banking,
a takze spadek rentownosci 30% ponizej poziomu sprzed kryzysu. Zmniejszenie
dochoddéw z inwestycji sktania banki do poszukiwania innych zrédet dochodu. Cie-
kawy jest fakt, ze jednostki private banking (bedace czescia banku uniwersalnego)
wykazywaly najwigksza odpornos¢ na kryzys na rynkach rodzimych.

¢ Capgemini, Efma, World Wealth Report 2014, 2014, www.worldwealthreport.com/download,
s. 6 in. [1.10.2014].
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2. Nowe wyzwania bankow w segmencie private banking

Analiza ustug w obszarze private banking na $wiecie pozwala na wyrdznienie
dwoch modeli doradztwa. Pierwszy z nich to model z pelnym doradztwem
charakteryzujacy si¢ koncentracja na prowizjach zwiazanych z calym zakresem
doradztwa w planowaniu finansowym, a takze doradztwem w zakresie budowy
portfela inwestycyjnego dla osob fizycznych i ich rodzin. Model ten charakte-
rystyczny jest dla wielu panstw europejskich, takich jak np. Niemcy, Francja,
Wiochy, Szwajcaria. Drugi model, model dealera koncentrujacy si¢ na handlu
papierami wartosciowymi dla klientow, skupia si¢ na wielu transakcjach i czgstych
kontaktach z klientami. Model ten jest charakterystyczny dla znacznej czesci
private banking w USA’.

Schemat 1. Model obstugi klienta private banking

model dealera model
realizujacego zlecenia pelnego doradztwa

v

Ameryka Poétnocna

\

Azja — Pacyfik

Srodkowy Wschod

| |
| |
| v |

Ameryka Lacifiska | v |
| |
|

v

Europa

\a

Zrodto: O. Wyman, The Future of Private Banking: A Wealth of Opportunity, www.mme.com/knowledge-
center/OliverWymanFuturePrivateBanking.pdf [1.10.2014].

Globalne ustugi offshare

Zmiany regulacyjne w Europie mogg przyspieszy¢ proces wdrozenia modelu
petnego doradztwa, co zwiazane bedzie z wprowadzeniem optat za dostep do
analiz, doradztwo inwestycyjne i regularne sprawozdania. Bedzie to wymagato
zmiany podejscia bankéw w zakresie procesu doradztwa. Niektore kraje daza
do wprowadzenia platnych ushug doradczych (Holandia).

Wiasciciele firm i przedsigbiorcy maja zwykle osobiste potrzeby finansowe,
ktére sa powigzane z tymi z ich dzialalnosci. Private banking bedzie musiat
opracowa¢ rozwiazania, ktore lacza zarzadzanie majatkiem osobistym wiascicieli
z rozwojem przedsigbiorstw (Azja, Bliski Wschdd). Lokalne banki koncentrowaty

7 0. Wyman, The Future of Private Banking: A Wealth of Opportunity, www.mmc.com/
knowledgecenter/OliverWymanFuturePrivateBanking.pdf [1.10.2014].
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si¢ do tej pory na ushugach dla zamoznych klientow, ale tylko proponujac im
podstawowe ustugi bankowe. Miedzynarodowe instytucje zas oferowaly pelne
spektrum ustug zarzadzania majatkiem, jednakze nie udato im si¢ odpowiedzie¢
na kluczowe potrzeby biznesowe.

3. Zrédla dochodow z obstugi klienta private banking —
kierunki zmian

Kryzys finansowy spowodowat nie tylko spowolnienie gospodarcze i nizsze
marze, ale takze doprowadzil do zmian strukturalnych. Po trudnym 2009 r., kiedy
w krajach rozwinigtych marze i zyski byly na rekordowo niskim poziomie, nas-
tapita niewielka poprawa w 2010 r. Wydawalo si¢ poczatkowo, ze to ozywienie
bedzie kontynuowane w 2011 r., ale po dobrym poczatku, rynki nadal spadaty,
a ozywienie nie nastapito. Sytuacja nie poprawita si¢ w 2012 r. — kolejny dobry
poczatek nie znalazt kontynuacji. Biorac pod uwage staly wzrost globalnego bo-
gactwa, oznacza to, ze bankowosci prywatnej nie udaje si¢ zdoby¢ sprawiedliwego
udzialu w rynku. Poréwnanie dochodéow w bankowosci prywatnej wylania jasny
obraz. Spadek dochodow spowodowany jest przede wszystkim awersja klientow
do inwestycji w instrumenty ryzykowne, a to powoduje przesuniecie w kierunku
inwestycji bezpiecznych?®, a zarazem mniej dochodowych dla banku. Wzrost popy-
tu na plynne aktywa i instrumenty finansowe o statym dochodzie, ktére generuja
nizsze dochody powoduja konieczno$¢ poszukiwania innego zrédta dochodu.
Nieche¢ klientéw do aktywnego handlu instrumentami finansowymi, bardziej
skomplikowane otoczenie prawne, zmniejszenie udzialu funduszy inwestycyjnych
w portfelu na rzecz instrumentéw niskomarzowych sklonito private banking do
zmian strategii cenowej, w tym do wprowadzenia oplat za doradztwo. Wiele
bankéw juz podjeto wysitki cenowe — niektére pod presja regulacyjnag (np. RDR
w Wielkiej Brytanii), inne pod presja marzy. Reakcja wprowadzenia optaty za
doradztwo bedzie ré6zna w zaleznosci od klienta. Konieczne beda szkolenia
pracownikow informujacych klientow o nowej tabeli oplat, odpowiadajacych
na ich pytania i watpliwosci. Nowe zasady (RDR — Wielka Brytania) uznaly za
nielegalne prowizje od nowej sprzedazy produktéw finansowych, a tym samym
zmusily wszystkich doradcéw finansowych, czyli pracownikow bankowych, jak
rowniez doradcodw niezaleznych, do pobierania oplat za doradztwo.

8 Capgemini, Efma, Trends in the Global Wealth Management Industry 2012: Business and
Client Perspective, www.br.capgemini.com/resource-file-access/resource/pdf/trends_in_the global
wealth_ mgmt industry 2012 business_and_client_perspective.pdf, s. 4 i n. [1.10.2014].
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Niektore banki, m.in. Lloyds, Barclays i HSBC, sa pelne obaw zwigzanych
z udzielaniem klientom informacji odnosnie do oplfat, jakie byly od nich pobierane
w zwiazku z inwestycjami, przy rdwnoczesnej rezygnacji z oferowania ustug do-
radczych klientowi masowemu. Ustugi doradcze sg nadal dostepne w niektorych
bankach, ale glownie dla klientow zamoznych.

Wykres 1. Alokacja aktywow w Europie w latach 2005-2011 (w %)
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Zrodlo: McKinsey, Private Banking Survey 2012. Finding a New Footing, July.

W Polsce trudno wskazaé pioniera private banking, ktory moglby wprowadzic
oplate za doradztwo i narazi¢ si¢ na pierwsze reakcje klientow. Biorac pod uwage
dotychczasowe zrédla dochodéw w obszarze bankowosci prywatnej w Polsce,
nalezy wymieni¢ m.in. oplaty up-front (pobierane przy nabywaniu produktu in-
westycyjnego), oplaty za zarzadzanie, oplaty za ustugi maklerskie czy oplaty od
produktow bankowo-ubezpieczeniowych. Z uwagi na duza konkurencje, a przede
wszystkim przesunigcie szali inwestycyjnej w kierunku produktéw mniej ryzy-
kownych, banki obnizyly oplaty up-front, a nawet z nich rezygnowaty. Dokonujac
analizy oplat za zarzadzanie funduszami inwestycyjnymi, w Polsce ksztaltuja si¢
one na poziomie przewyzszajacym srednig oplat w Europie. Oplata za zarzadza-
nie w funduszach akcyjnych w Polsce ksztaltuje si¢ na poziomie 4%, podczas
gdy w Europie waha si¢ ona okoto 1,75%. Optata za zarzadzanie w funduszach
zrownowazonych w Polsce wynosi okolo 3%, podczas gdy w Europie — $rednio
1,4%. Wicksza wrazliwos$¢ klientow na koszty zwiazane z inwestycjami i jedno-
czesnie nizsza wartos$¢ aktywow w funduszach ryzykownych sklania banki do
dziatania w obszarze pivate banking. Prowizje maklerskie w latach 2007-2012
zostaly obnizone o 50%, osiagajac wartos¢ nawet na poziomie 0,19%. Obroty
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inwestorow indywidualnych na Gieldzie Papierow Wartosciowych zmniejszyty
si¢ w ciagu ostatnich lat, ich udzial w obrotach na rynku podstawowym spadt
z poziomu 34% w 2007 r. do 16% w 2012.

Przed bankowoscia prywatna stoja nowe wyzwania. Nalezy wybra¢ strategie
cenowaq i zastanowi¢ si¢ nad rodzajem oplat za doradztwo, w formie optat od
wielkosci aktywow pozostajacych w zarzadzaniu doradcy lub w formie ryczattu
pobieranego miesiecznie, kwartalnie lub rocznie. Pewnym rozwiazaniem moze
by¢ optata pobierana za stworzenie konkretnego portfela inwestycyjnego.
Warto réwniez wzia¢ pod rozwage powiazanie private banking z bankowos$cia
korporacyjna, wprowadzajac niejako zintegrowany model synergii faczacy dwa
obszary bankowosci. Nowy model zintegrowanego private banking powinien
oferowac¢ petna game produktéw i ustug skierowanych do przedsigbiorcoéw
i wilascicieli firm rodzinnych, m.in. kredytow, restrukturyzacji przedsigbiorstw
oraz dostgp do rozwigzan inwestycyjnych. Wybierajac taki model, banki musza
przetamac bariery, ktére czesto istnieja migdzy bankowoscia korporacyjng i pry-
watna, oraz stworzy¢ skuteczny model zintegrowany, ktory bedzie wykorzystywat
wiedze i doswiadczenie obu jednostek.

Podsumowanie

Regulacje rynkowe oraz niskie marze spowodowaly koniecznos¢ przewarto-
sciowania dotychczasowych dziatan w obszarze private banking. Banki podjety
wyzwanie. Niektore z nich daza do wprowadzenia ptatnych ushug doradczych.
Warto jednak zada¢ pytania, czy oplaty te zrekompensujg nizsze marze, a takze
czy zostang zaakceptowane przez klientow. Wiele bankéow juz podjeto wysitki
cenowe — niektore pod presja regulacyjna, inne pod presja marzy. Powodzenie
we wprowadzaniu w zycie projektow cenowych wymaga przemyslanych strategii
w tym zakresie. Sposob wprowadzenia oplat w poszczegolnych bankach bedzie
kluczem do sukcesu lub okaze si¢ niepowodzeniem nowej strategii cenowej.
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Private Banking — New Sources of Income
in Lieu of Changes in the Financial Market

Abstract. Recent changes in the financial market, including the private banking sector, have
again tested and put a demand on the adaptive capabilities of banks. Faced with decreasing mar-
gins and more stringent regulatory requirements, banks are forced to seek new sources of income.
While the author offers an overview of the global private banking sector in the context of changes
in the financial market, the discussion chiefly focuses on the challenges to be addressed by private
banking in Poland.
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