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HYBRYDOWE MODELE OPERACYJNE
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DO INNOWACYJNOSCI

Zarys tresci: Artykut koncentruje si¢ na roli nowoczesnych technologii — takich jak
blockchain, sztuczna inteligencja (Al) i internet rzeczy (1oT) — w rozwoju hybrydowych
modeli operacyjnych w sektorze finansowym. Wskazuje na rosngce znaczenie cyfrowych
platform i otwartych ekosystemow jako fundamentu transformacji instytucji finanso-
wych. Przedstawiono przyktady praktycznego zastosowania modeli hybrydowych, anali-
zujac przypadki takich instytucji jak santander, ing, revolut i N26. Studium przypadku
oparte na modelu TPF (technology — proces — firm) umozliwia poréwnanie strategii wdra-
zania innowacji w réznych typach organizacji — od bankéw tradycyjnych po w petni cy-
frowe fintechy. W opracowaniu uwzgledniono dane wtorne, literatur¢ naukowa oraz dane
ilosciowe, co pozwolito na identyfikacj¢ kluczowych czynnikow wplywajacych na efek-
tywno$¢, zwinno$¢ i skalowalno$¢ modeli operacyjnych. Podkreslono roéwniez wyzwania
regulacyjne oraz ograniczenia instytucjonalne, wskazujac jednoczes$nie na potencjal hy-
brydowych struktur jako narzedzia budowania innowacyjnej i odpornej organizacji finan-
SOWej.

Stowa kluczowe: hybrydowe modele operacyjne, blockchain, fintech, transformacja cy-
frowa, model TPF.

Wprowadzenie

Bankowo$¢ na przetomie XX i XXI wieku przeszla istotng transformacje,
ktora taczyta nowe technologie z tradycyjnymi rozwigzaniami, w wyniku ktorej
tradycyjne instytucje finansowe (TFI) i podmioty z sektora fintech coraz czesciej
wchodzg w symbioze!. Hybrydowe modele operacyjne staja sie kluczowym
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trendem, Iaczacym stabilno$¢ bankéw z innowacyjnoscig fintechow?. Elektro-
niczne kanaty dostepu, takie jak bankowos$¢ internetowa i mobilna, staty si¢ po-
wszechne, ale nie wyparty catkowicie tradycyjnych form kontaktu z klientem,
takich jak oddziaty bankowe. Zamiast tego, oba podejScia potaczyty sie, tworzac
model hybrydowy, ktéry wykorzystuje zalety nowoczesnych technologii, jedno-
czesnie zachowujac tradycyjny wymiar ustug. W tym samym czasie pojawity si¢
nowoczesne produkty finansowe, ktore czesto byty innowacyjne, ale roéwniez
kontrowersyjne®. Niektore z nich odegraty kluczowa role w wywolywaniu kry-
zysow finansowych, wprowadzajac niestabilnos¢ na rynkach i komplikujac dzia-
talno$¢ instytucji finansowych*. Banki musialy takze stawi¢ czota nowym rodza-
jom ryzyka — zar6wno finansowego, regulacyjnego, jak i etycznego. Zarzadzanie
tymi wyzwaniami wymagato opracowania nowych strategii, ktore nie tylko za-
bezpieczatyby instytucje, ale takze chronity ich klientow.

Model operacyjny w sektorze finansowym odgrywa kluczowsa role w okre-
$laniu struktury organizacyjnej, procesow operacyjnych oraz sposobu dostarcza-
nia ustug klientom®. Tradycyjnie, modele te opieraty si¢ na hierarchicznych struk-
turach i stabilnych procesach, zapewniajacych kontrole i bezpieczenstwo. Jednak
w czasie dynamicznego rozwoju technologii cyfrowych i rosnacych wymagan
klientow tradycyjne podejscie okazuje si¢ niekompletne. Hybrydowe modele
operacyjne, ktore tacza zalety klasycznych struktur z elastycznoscig i innowacyj-
nos$cig technologii cyfrowych, stanowig nowy paradygmat w sektorze finanso-
wym.

Sektor finansowy stoi na progu fundamentalnych zmian nap¢dzanych przez
postep technologiczny, zmieniajace si¢ oczekiwania konsumentow oraz rosnaca
presje regulacyjng®. Tradycyjne modele operacyjne, choé¢ przez lata efektywne,
zmagaja si¢ z ograniczeniami zwigzanymi z wysokimi kosztami, brakiem ela-
stycznosci oraz trudno$ciami w przystosowaniu si¢ do nowych wymagan

2Y.C. Kao, K.Y. Shen, S.T. Lee, J.C.P. Shieh, Selecting the Fintech Strategy for Supply
Chain Finance: A Hybrid Decision Approach for Banks, Mathematics, 2022, t. 10, nr 14,
s. 2393.

3 E. Avgouleas, Regulating Financial Innovation (w:) N. Moloney, E. Ferran, J. Payne
(red.) The Oxford Handbook of Financial Regulation, Oxford University Press, Oxford
2015, s. 659-692.

4 D.J. Elliott, The Pros and Cons of Financial Innovation, Brookings Institution, 2010,
https://www.brookings.edu/articles/the-pros-and-cons-of-financial-innovation/, dostep:
17.02.2026.

5 A.N. Berger, A. Demirgiic-Kunt, R. Levine, J.G. Haubrich, Banking and Economic
Growth, Journal of Financial Services Research, 2018, t. 54, nr 3, s. 235-239.

& K. Szpyt, FinTech — pojecie, historia, rynek (w:) K. Szpyt (red.) Fintech: Nowe
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s. 9-17.
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rynkowych. Cyfrowe innowacje, takie jak sztuczna inteligencja (Al), analiza da-
nych czy automatyzacja proceséOw (RPA), oferuja rozwigzania umozliwiajace
transformacje sektora, tworzac hybrydowe modele operacyjne, ktore taczg stabil-
no$¢ tradycyjnych instytucji z innowacyjno$cia fintechdw.

Proces adaptacji tradycyjnych instytucji finansowych obejmuje zaréwno
modernizacje istniejacych systemow, jak i wdrazanie nowych technologii. Na
przyktad rozwoj ushug opartych na chmurze pozwala na obnizenie kosztow infra-
struktury, podczas gdy analiza big data umozliwia lepsze zarzadzanie ryzykiem
i personalizacje ustug’. Przyklady efektywnej implementacji mozna znalezé
W dziataniach, gdzie banki tradycyjne wspotpracuja z fintechami, co pozwala na
szybkie wdrazanie nowych rozwigzan i rozwijanie ekosystemow technologicz-
nych. Tego typu hybrydowe podejscie wspiera zrbwnowazony rozwoj i efektyw-
no$¢, jednoczes$nie otwierajgc nowe mozliwosci w zakresie obstugi klienta i za-
rzadzania operacyjnego.

Tradycyjne instytucje finansowe stojag w obliczu istotnych wyzwan zwigza-
nych z implementacja nowych technologii, ktére wymagaja glebokiej transfor-
macji ich proces6w operacyjnych, jednocze$nie banki musza zachowac stabil-
no$¢ dziatania oraz sprosta¢ wysokim standardom regulacyjnym, co komplikuje
adaptacje do dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia technologicznego i ryn-
kowego. Nowoczesne fintechy i startupy zyskuja przewage dzigki zwinnosci i in-
nowacyjnosci, co zmusza bardziej ugruntowane organizacje do poszukiwania
rozwiazan opartych na modelach hybrydowych. Te modele tacza elementy trady-
cyjnych systemOw z nowoczesnymi technologiami, umozliwiajac elastyczne do-
stosowanie procesoOw operacyjnych i ustug do zmieniajacego si¢ otoczenia. W ni-
niejszym artykule omoéwiono ewolucj¢ modeli operacyjnych w finansach,
szczegolng uwage poswigcajac roli technologii w ksztattowaniu wspotczesnych
struktur organizacyjnych. Analizie poddano kolejne etapy rozwoju sektora fin-
tech oraz ich wpltyw na transformacje¢ tradycyjnych modeli operacyjnych. Pro-
blem badawczy, ktory stanowi podstawe tego artykulu, dotyczy zidentyfikowa-
nia, w jaki sposob hybrydowe modele operacyjne — taczace tradycyjne
i innowacyjne podej$cia — mogg sta¢ si¢ fundamentem transformacji sektora fi-
nansowego, zapewniajac jego konkurencyjnosé, elastycznosé i efektywnos$é.

7 Ibidem.
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Modele operacyjne i ewolucja sektora fintech: przeglad
literatury

Modele biznesowe i operacyjne odgrywaja kluczowa role w funkcjonowaniu
sektora finansowego, definiujac sposoby, w jakie organizacje osiagaja swoje cele
i dostarczajg warto$¢ interesariuszom. Model biznesowy to strategiczna logika
dziatania firmy. Okres$la on, w jaki sposob organizacja tworzy, dostarcza i prze-
chwytuje warto$¢®. Sktada sie z takich elementéw, jak propozycja warto$ci, seg-
menty klientow, strumienie przychodow, a takze kluczowe zasoby czy partner-
stwa. W sektorze finansowym model biznesowy moze obejmowac np. strategie
oferowania mikrofinansowania dla wykluczonych spotecznie grup lub cyfrowych
ustug premium dla zamoznych klientow®.

Z kolei model operacyjny jest realizacja zatozen modelu biznesowego. Obej-
muje on strukture organizacyjng, procesy, technologie i systemy, ktoére umozli-
wiajg efektywna realizacje strategii firmy°. Co wiecej, model operacyjny w kon-
tekscie finanso6w odnosi si¢ do struktury organizacyjnej i procesow, ktore
umozliwiaja instytucjom finansowym $wiadczenie ustug, zarzadzanie ryzykiem
oraz efektywne funkcjonowanie na rynku'. W ujeciu hybrydowym model ten
wigze tradycyjne struktury organizacyjne, charakteryzujace si¢ hierarchicznoscia
i stabilno$cig, z nowoczesnymi technologiami cyfrowymi, ktére wprowadzaja
szybko$¢ dziatania oraz personalizacje ustug®. Hybrydowy model operacyjny
jest odpowiedzia na wspotczesne wyzwania sektora finansowego, takie jak po-
trzeba integracji z fintechami, rosnagce wymagania regulacyjne czy zmieniajace
si¢ oczekiwania klientow.

Literatura wskazuje, ze banki moga reagowac na rozwdj fintechéw poprzez
wspOlprace, inwestycje kapitatowe lub akwizycje®®. Dodatkowo, wedlug badan,
hybrydowe modele operacyjne umozliwiajg instytucjom finansowym nie tylko
obnizenie kosztow i poprawe efektywnosci, ale rowniez lepsze dostosowanie si¢
do dynamicznego $rodowiska technologicznego i potrzeb klientow. Na przyktad

8 E. Boukherouaa, K. AlAjmi, J. Deodoro, A. Farias, R. Ravikumar, Powering the Digital
Economy: Opportunities and Risks of Artificial Intelligence in Finance, IMF Depart-
mental Papers, 2021, nr 024, s. 1-34.
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10 E. Avgouleas, op. cit., s. 659-692.

11 H. Jagathi, K. Adike, MV H. Chandra, L. Ganji, P. Prashanth, Impact of Financial
Technology in Traditional Banking, International Journal of Research Publication and
Reviews, 2023, t. 4, nr 12, s. 423-426.

12 Evolving Operational Models in Financial Institutions, ,,Strategic Entrepreneurship
Journal”, t. 22, nr 2, 2022, s. 655-678, https://academic.oup.com, dostep: 20.11.2024.

B L. Hornuf, M. F. Klus, T. S. Lohwasser, A. Schwienbacher, How do banks interact with
fintech startups?, ,,Small Business Economics”, t. 54, 2020, s. 331-353.
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integracja tradycyjnych systemoéw z cyfrowymi umozliwia bankom zachowanie
stabilno$ci operacyjnej przy jednoczesnym wprowadzaniu innowacji**. Skutki
tych dziatan mozna zaobserwowac, migdzy innymi w zmniejszajacej si¢ liczbie
placowek, a zwigkszeniu zatrudnienia wérdd bankéw w Polsce, co przedstawiaja
rys. 1irys. 2.

Tabela 1. Model biznesowy a model operacyjny

Model Model Businessowy Model Operacyjny
.. .| Definiuje, jak firma tworzy, Opisuje, jak firma realizuje swoj
Definicja . . i .
dostarcza i czerpie warto$¢ model biznesowy w praktyce

Segmenty klientdw, propozycja Procesy, infrastruktura, technolo-

Struktura L . . ; s
warto$ci, strumienie przychodéw | gia, organizacja pracy
Cel Okreslenie, co i dlaczego firma Realizacja strategii poprzez opera-
robi cyjne dziatania
. . . Zautomatyzowane magazyny,
Przyklad Sprzedaz detaliczna produktéw cyfrowa obstuga klienta, logistyka

ekologicznych przez e-commerce | .7 . .
g yenp Just-in-time

Zrédlo: Opracowano na podstawie: E. Boukherouaa, K. AIAjmi, J. Deodoro, A. Farias,
R. Ravikumar, Powering the Digital Economy: Opportunities and Risks of Arti-
ficial Intelligence in Finance, IMF Departmental Papers, 2021, nr 024, s. 1-34.
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Rysu nek 1. Liczba placowek wiasnych bankow w Polsce w okresie 2023-2024
Zrodlo: Opracowano na podstawie danych: Bankier.pl, https://www.bankier.pl/, dostep:
01.12.2024.

14 A, V. Thakor, Fintech and banking: What do we know?, Journal of Financial Interme-
diation, 2020, t. 41, s. 1-46.
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Rysunek 2. Liczba etatdw w polskich bankach 2023-2024
Zrédlo: Opracowano na podstawie danych: Bankier.pl, https://www.bankier.pl/, dostep:
01.12.2024.

Ewolucja tradycyjnych i cyfrowych modeli operacyjnych w sektorze finan-
sowym jest jednym z najwazniejszych proceséw ksztattujacych wspotczesne sys-
temy gospodarcze. Rozwdj technologii, szczegdlnie w obszarze cyfryzacji i au-
tomatyzacji, znaczgco wplyngt na funkcjonowanie instytucji finansowych,
zarbwno w kontekscie efektywnosci operacyjnej, jak i dostgpnosci ustug dla
klientow. Jednym z kluczowych elementdw tej transformacji jest rozwdj sektora
fintech, ktéry mozna podzieli¢ na kilka etapow, z ktorych kazdy wprowadzit re-
wolucyjne zmiany w sposobie §wiadczenia ustug finansowych.

Definicja fintech, czyli technologii finansowych, w dalszym ciggu podlega
ewolucji wraz z dynamicznym rozwojem tego sektora. Badania literaturowe
wskazuja na r6znorodnos¢ podejsé¢ do definiowania terminu fintech, uwzglednia-
jacych zaréwno technologiczne, jak i ekonomiczne oraz instytucjonalne aspekty
innowacji w finansach. Wedlug P. Schueffela fintech to ,,nowa branza w sektorze
finansowym, ktoéra wykorzystuje technologi¢ informacyjng i komunikacyjng
(ICT) w celu zwigkszenia efektywnosci i innowacyjnos$ci ustug finansowych™®,
Autor podkresla, ze kluczowym napedem transformacji w finansach jest techno-
logia, stanowigca podstawe dla usprawniania tradycyjnych proceséw oraz wpro-
wadzania nowych ustug. Z drugiej strony, wedlug P. Gomber fintech mozna zde-
finiowa¢ jako innowacje finansowe, ktore byly mozliwe dzigki technologiom
informacyjno-komunikacyjnym, prowadzace do nowych modeli biznesowych,

15 P. Schueffel, Taming the Beast: A Scientific Definition of Fintech, ,,SSRN Electronic
Journal”, 2016, nr 4(4), s. 32-54.
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aplikacji, proceséw lub produktéw, a tym samym wptywaé na rynek finansowy?®.
Zgodnie z ich podejsciem, fintech nie tylko wprowadza nowe rozwigzania, ale
rowniez transformuje istniejace procesy, co prowadzi do zmian w dynamice
rynku finansowego, co rowniez podkresla definicja L. Zavolokina i wspoétauto-
row wskazujaca, ze fintech obejmuje wszystkie firmy i organizacje wykorzystu-
jace nowe technologie do rozwoju lub usprawniania ustug finansowych, takich
jak ptatnos$ci, kredyty, inwestycje czy zarzadzanie ryzykiem'’. Kluczowym ele-
mentem tej definicji jest nacisk na ,,innowacje wdrozeniowe”, czyli doskonalenie
istniejacych procesow poprzez integracje nowoczesnych technologii, co w kon-
sekwencji prowadzi, wedtug badaczy, do demokratyzacji finansow, przez co
zwigksza si¢ dostepnos¢ ustug, szczegodlnie dla grup wezesniej wykluczonych fi-
nansowo, oraz obnizenia bariery wejscia na rynek, co pokazuje jak technologie
moga przeksztalci¢ tradycyjne modele biznesowe w bardziej dostepne i zréwno-
wazone, co z kolei prowadzi do szerszych implikacji spotecznych, takich jak
redukcja nier6wnosci czy promowanie inkluzyjnosci finansowe;j.

Warto rowniez zauwazy¢, ze dynamika fintechu niesie ze sobg wyzwania
regulacyjne i ryzyko destabilizacji systemu finansowego, na co zwraca uwage
m.in. Financial Stability Board!®. Z jednej strony, nowe technologie moga
wzmocni¢ odporno$¢ i efektywno$¢ systemu finansowego, z drugiej za$, zbyt
szybki rozwdj bez odpowiednich ram regulacyjnych moze prowadzi¢ do ryzyka
systemowego. Kluczowe staje si¢ zatem wypracowanie rownowagi migdzy pro-
mowaniem innowacji a zapewnieniem stabilno$ci i bezpieczenstwa sektora fi-
nansowego.

Fintech jako obszar innowacji, nieustannie ewoluuje, przeksztatcajac sektor
finansowy i1 zmieniajac sposob, w jaki ustugi finansowe sg dostarczane i konsu-
mowane. Transformacja ta nie jest jednorodna, lecz zachodzi w r6znych fazach,
w wyniku ktorych fintech przeszedt od prostych narzedzi wspierajacych trady-
cyjne ustugi finansowe do petnoprawnych modeli biznesowych, ktore redefiniuja
fundamenty sektora. W kolejnych etapach rozwoju fintech stat si¢ kluczowym
elementem wprowadzajacym nowe technologie, ktore nie tylko usprawniajg pro-
cesy, ale rowniez ksztattuja nowe formy interakcji z klientem, a takze wprowa-
dzajg innowacyjne podejscia do zarzadzania ryzykiem, inwestycjami czy

16 p. Gomber, R. J. Kauffman, C. Parker, B. W. Weber, On the Fintech Revolution: In-
terpreting the Forces of Innovation, Disruption, and Transformation in Financial Ser-
vices, Journal of Management Information Systems, 2018, t. 35, nr 1, s. 220-265.

7. Zavolokina, M. Dolata, G. Schwabe, Fintech — What’s in a name?, materiaty z kon-
ferencji, 2016 International Conference on Information Systems (ICIS), Dublin 2016.

18 Financial Stability Board, Financial Stability Implications from FinTech: Supervisory
and Regulatory Issues that Merit Authorities’ Attention, 27 czerwca 2017,
https://www.fsh.org/uploads/R270617.pdf, dostep: 20 listopada 2024.
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ptatnosciami. Rozwdj fintechu, od jego poczatkéw do dzisiejszego ksztattu,
mozna analizowa¢ w kontek$cie stopniowego wdrazania nowych technologii, ta-
kich jak sztuczna inteligencja, blockchain, big data czy chmurowe systemy obli-
czeniowe, jednak warto podkresli¢, ze innowacje finansowe swoje podtoze miaty
juz XIX wieku.

W ksigzce ,,Fintech: Nowe Technologie w Sektorze Bankowym”, K. Szpyt
datuje poczatki sektora fintech na rok 1866, Ten okres nazywany jest czasem
budowy fundamentéw infrastrukturalnych dla nowoczesnych ustug finansowych.
Jak podkresla autor, kluczowym wydarzeniem tego etapu byto potozenie na dnie
Atlantyku pierwszego kabla telegraficznego w 1866 roku, co stworzylo funda-
menty pod globalny system komunikacji, ktéry umozliwit pézniejsze opracowa-
nie pierwszego elektronicznego systemu transferu srodkéw. W 1918 roku w Sta-
nach Zjednoczonych uruchomiono Federal Reserve Wire Network (Fedwire),
ktory pozwalat na szybkie przelewy migdzybankowe — byta to pierwsza w pelni
elektroniczna infrastruktura tego typu. Kolejnym etapem rozwoju sektora fintech
byta cyfryzacja ustug bankowych w latach 1967-2008, ktore byty okresem dyna-
micznego rozwoju technologii finansowych. W tym czasie pojawity si¢ kluczowe
innowacje, takie jak karty kredytowe (np. Visa i Mastercard) oraz bankomaty,
ktére umozliwily uzytkownikom szybki dostep do gotowki i wprowadzity nowe
formy ptatnosci. Szczegolnie istotne bylo wdrozenie procesow informatyzacji
systemoéw bankowych w latach 70. i 80., ktére umozliwily automatyzacje wielu
procesdw operacyjnych?®. To wtasnie w tym okresie rozwdj technologii informa-
tycznych przyczynit si¢ do wzrostu efektywnosci operacyjnej bankow i co w kon-
sekwencji mialo wptyw na p6zniejszg bankowos$¢ online w latach 902, Wkrotce
po tym zaczely powstawac pierwsze systemy platnosci elektronicznych, takie jak
PayPal, ktory umozliwit bezpieczne ptatnosci internetowe.

Obecna generacja Fintech 3.0, datowana jest od 2008 roku i zostata zapo-
czatkowana globalnym kryzysem finansowym. Kryzys ten nie tylko obnazyt sta-
bosci tradycyjnego systemu bankowego, ale takze znaczaco ostabil zaufanie
klientéw do klasycznych instytucji finansowych. W odpowiedzi na te wyzwania
na rynku pojawila si¢ fala startupéw oferujacych innowacyjne ustugi, takie jak
ptatnosci mobilne, pozyczki peer-to-peer, zarzadzanie portfelami inwestycyj-
Nymi oraz inne rozwigzania dostosowane do potrzeb wspotczesnych uzytkowni-
kéw. Dynamiczny rozwoj smartfonéw oraz popularyzacja technologii mobilnych
sprawity, ze urzadzenia te staty si¢ gtownym narzedziem do uzyskiwania dostgpu

19 K. Szpyt, op. cit, s. 7-19.

'S, Juszezyk, T. Zak, Ewolucja kart platniczych w Polsce, Zarzadzanie Finansami
i Rachunkowos¢, 2014, t. 2, nr 3, s. 67-78.

2L K. Sierzant, A. Kowalska, Rozwdj bankowosci internetowej: od lat 90. XX wieku do
wspolczesnosci, Zarzadzanie i Finanse, 2015, t. 3, nr 1, s. 54-66.
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do ustug finansowych. Jednoczes$nie wzrost znaczenia fintechow stworzyt nowe
wyzwania regulacyjne i nadzorcze, ktére wymagaly dostosowania przepisOw
prawnych do nowych realiéw rynkowych. Dodatkowo, poprzez obserwacj¢ coraz
silniejsze zacieranie si¢ granic mi¢dzy klasycznymi bankami a fintechami, wy-
rozniono kolejna generacje — Fintech 3.5. Niektore fintechy, takie jak Revolut,
uzyskaty status pelnoprawnych bankéw, co symbolizuje nowa jakos¢ w relacji
miedzy tradycyjnymi instytucjami finansowymi a nowymi graczami rynkowymi.
Kluczowymi innowacjami tego okresu byly/sa rozwoj technologii blockchain,
wdrozenie platno$ci mobilnych opartych na technologii NFC oraz biometryczne
metody uwierzytelniania, takie jak rozpoznawanie twarzy.

Hybrydowe modele operacyjne opieraja si¢ na taczeniu tradycyjnych proce-
sOw bankowych z technologiami takimi jak sztuczna inteligencja, blockchain czy
open banking?. Badania wykazuja, Ze takie podejécie pozwala bankom zachowaé
konkurencyjnos$¢ i efektywnie odpowiada¢ na zmiany regulacyjne oraz oczeki-
wania klientow?.

Integracja Nowoczesnych Technologii: Blockchain,
Al i 1oT w Hybrydowych Modelach Operacyjnych

Modele hybrydowe charakteryzujg si¢ wspotistnieniem kanatow fizycznych
i cyfrowych, umozliwiajgc instytucjom finansowym zaspokajanie roznorodnych
potrzeb klientéw przy jednoczesnym zachowaniu efektywnos$ci operacyjnej®* 2°.
Co wigcej, wspotczesny sektor finansowy przechodzi dynamiczng transformacje,
ktorej motorem sg nowe technologie. Pomiar sektora fintech jest trudny, ponie-
waz brakuje jednolitego i cyklicznego podejécia do oceny jego rozwoju, jednak
dostepne raporty wskazujg na szybki wzrost tego sektora, szczegolnie w obszarze
innowacji technologicznych®. Fintech jest uznawany za jeden z najszybciej roz-
wijajacych si¢ obszarow technologii, co potwierdzajg liczne badania, migdzy

2 p_ Gomber, R. J. Kauffman, C. Parker, B. W. Weber, op. cit., s. 220-265.

2 European Banking Authority, Report on the impact of fintech on incumbent credit in-
stitutions' business models, EBA, 2018, https://www.eba.europa.eu, dostep: 20.11.2024.
24 S, Busalova, E. S. Bazarnova, Building a hybrid digital platform as the main tool for
creating a banking ecosystem, Financial Cryptography, 2024, t. 30, nr 5, 2024, s. 1109-
1127.

%5 G. Jabin, Empowering fintech innovation: a strategic guide to generative Al integration
and hybrid cloud adoption, International Research Journal of Modernization in Engineer-
ing Technology and Science, 2024, nr 6(4), s. 32-40.

% T, Vasiljeva, K. Lukanova, Commercial banks and fintech companies in the digital
transformations: challenges for the future, Journal of Business Management, 2016, t. 11,
S. 26.
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innymi te przeprowadzone dla European Central Bank?’. Jednym z fundamentéw
tych zmian sg cyfrowe platformy i ekosystemy, ktore przeksztatcaja sposob funk-
cjonowania instytucji finansowych. Dzigki nim banki mogg skutecznie integro-
wac swoje tradycyjne struktury z nowoczesnymi narzedziami technologicznymi,
odpowiadajac tym samym na wymagania wspolczesnej gospodarki cyfrowe;.
Platformy te umozliwiaja nie tylko automatyzacje wielu procesow, ale réwniez
budowanie otwartych ekosysteméw wspotpracy miedzy bankami, fintechami
oraz dostawcami technologii, co znacznie zwigksza innowacyjno$¢ i konkuren-
cyjno$é sektora?®. Co wiecej, kluczowa role w tej przemianie odgrywaja techno-
logie, takie jak blockchain, sztuczna inteligencja (Al) czy Internet Rzeczy (loT).
Te innowacyjne narz¢dzia nie tylko zwigkszaja efektywno$¢ i automatyzacje pro-
cesoOw, ale takze poprawiajg transparentno$¢, bezpieczenstwo i dostepnos¢ ushug
finansowych. Dzigki nim mozliwe jest wprowadzanie hybrydowych modeli ope-
racyjnych, ktore tacza tradycyjne podejscia z nowoczesnymi rozwigzaniami tech-
nologicznymi. Przyktadem jest technologia blockchain, ktora rewolucjonizuje
sektor finansowy, wprowadzajac nowg jakos¢ w zakresie przechowywania i Wy-
miany danych.

Blockchain to rozproszona baza danych, w ktérej informacje sg przechowy-
wane w blokach, ktore sg ze sobg powigzane i chronione przed nicautoryzowang
manipulacjg®®. Dzigki tej technologii mozliwe jest tworzenie transparentnych,
bezpiecznych i niezmiennych rejestrow transakcji, co ma ogromne znaczenie
w kontekscie ustug finansowych, gdzie bezpieczenstwo danych oraz transparent-
no$¢ procesow sg kluczowe. Zastosowanie blockchaina w finansach umozliwia
m.in. rozwdj krypto walut, takich jak Bitcoin czy Ethereum, ktére zyskaty popu-
larno$¢ jako alternatywne formy inwestycji i przechowywania warto$ci.

Ponadto, blockchain wykorzystywany jest do usprawnienia proceséw rozli-
czeniowych, umozliwiajac szybsze i tansze przeprowadzanie transakcji miedzy-
narodowych, eliminujgc potrzebe posrednikoéw i zmniejszajac ryzyko zwigzane

270. Fast, Z. Gati, U. Kochanska, C. Lambert, C. Larkou, H. Scholermann, E. Sfetsori,
T. Teulery, F. Vinci, Rapid growth and strategic location: Analysing the rise of FinTechs
in the EU, (w:) Financial Integration and Structure in the Euro Area 2024, European Central
Bank, 2024, https:/AMwww.ech.europa.eu/press/fie/box/htmi/ech.fiebox202406_08.en.html, dostep:
20.11.2024.

28 3, Busalova, E. S. Bazarnova, op. cit., s. 1109-1127.

29 3. Nakamoto, Bitcoin: A Peer-to-Peer Electronic Cash System, 2008,
https://www.ussc.gov/sites/default/files/pdf/training/annual-national-training-semi-
nar/2018/Emerging_Tech_Bitcoin_Crypto.pdf, dostep: 20.11.2024.

30 G. W. Peters, E. Panayi, Understanding Modern Banking Ledgers through Blockchain
Technologies: Future of Transaction Processing and Smart Contracts on the Internet of
Money, Journal of Banking Regulation, 2016, t. 17, nr 3, s. 238-255.
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z oszustwami®!. Technologie oparte na blockchainie pozwalaja takze na wprowa-
dzenie tzw. ,,smart contracts” (inteligentnych kontraktow), ktére automatycznie
wykonujg warunki umowy, eliminujgc koniecznos¢ angazowania posrednikow
i zwigkszajagc efektywnos$é procesdw®. W kontekscie hybrydowych modeli ope-
racyjnych, blockchain odgrywa role fundamentu dla systemow, ktore tacza tra-
dycyjne instytucje finansowe z nowoczesnymi rozwigzaniami technologicznymi,
wspierajac ich transformacje w kierunku bardziej transparentnych, zautomatyzo-
wanych i bezpiecznych operacji. Przyktadem zastosowania technologii block-
chain jest na przyktad platforma Liink, opracowana przez JP Morgan, ktora
umozliwia bezpieczng i szybka wymiane informacji finansowych miedzy ban-
kami, dzigki temu tradycyjne banki moga korzysta¢ z nowoczesnej technologii
blockchain, usprawniajgc procesy miedzynarodowych rozliczen finansowych®,
Transformacja technologiczna nie byltaby jednak pelna bez technologii block-
chain i rozproszonej ksiggi rachunkowej (DLT). Pilotazowy system DLT wdra-
zany przez Komisje Europejska pokazuje, ze technologia ta ma potencjat wspie-
ra¢ innowacje przy jednoczesnym zapewnieniu stabilnosci i zgodno$ci
z regulacjami® *°. Innym przyktadem jest wykorzystanie technologii blockchain
do tokenizacji tradycyjnych aktywdw finansowych, takich jak obligacje czy kre-
dyty hipoteczne, przy wsparciu fintechow zajmujacych si¢ technologiami DLT,
co robi miedzy innymi bank Santander®. Efektem jest zwiekszenie ptynnosci
i przejrzystosci w handlu aktywami oraz redukcja kosztéw operacyjnych.
Kolejng technologia, ktora rewolucjonizuje nie tylko sektor finansowy jest
sztuczna inteligencja (Al), ktéra umozliwia automatyzacj¢, optymalizacje i per-
sonalizacj¢ ustug. Al wykorzystywana jest w finansach do przetwarzania ogrom-
nych iloéci danych, analizowania wzorcow zachowan klientow, przewidywania

3L K. Werbach, The Blockchain and the New Architecture of Trust, MIT Press, Cambridge
2018, ss. 344.

32 G. W. Peters, E. Panayi, Blockchain Technology: Principles and Applications, (w:)
F. X. Olleros, M. Zhegu (red.), Research Handbook on Digital Transformations, Edward
Elgar Publishing, Cheltenham 2016, s. 225-253.

3 Treasury Today, J.P. Morgan’s Confirm, blockchain-based account validation service,
is growing and expanding, 2022, https://treasurytoday.com, dostgp: 20.11.2024.

34 R. Priem, A European distributed ledger technology pilot regime for market infrastruc-
tures: finding a balance between innovation, investor protection and financial stability,
Journal of Financial Regulation and Compliance, 2022, t. 30, nr 3, 2022, s. 371-390.

35 P. Uppaluri, Integration of Blockchain-Based Decentralized Finance into Financial
Planning and Analysis: A Framework for Corporate Finance Innovation, International
Journal of Scientific Research in Computer Science, Engineering and Information Tech-
nology, 2024, t. 10, nr 6, s. 2051-2060.

3% OECD, Understanding the tokenisation of assets in financial markets, Policy Paper,
OECD Publishing, Paryz 2021, ss. 37.
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trendow rynkowych oraz wykrywania nieprawidlowosci 1 potencjalnych
oszustw®’. W zakresie hybrydowych modeli operacyjnych Al umozliwia integra-
cje¢ tradycyjnych systemoéw finansowych z nowoczesnymi rozwigzaniami, two-
rzac platformy, ktore tacza zalety obu podejs¢. Przyktadem moze by¢ wykorzy-
stanie Al do automatycznego analizowania historii kredytowej klientéw, co
pozwala na szybsze i bardziej precyzyjne podejmowanie decyzji kredytowych®,
Ponadto, Al znajduje zastosowanie w systemach zarzadzania ryzykiem, gdzie
dzigki analizie danych w czasie rzeczywistym, mozliwe jest prognozowanie ry-
zyka zwigzanego z inwestycjami, kredytami czy innymi produktami finanso-
wymi. Co wigcej, Al wspiera takze rozwoj chatbotow i wirtualnych doradcow,
ktérzy umozliwiaja personalizacje ustug i interakcje z klientami w czasie rzeczy-
wistym®®. Wedtug badan H.E. Omokhoa et al. oraz N. Mohanty, dzicki Al i ML
mozliwe staje si¢ rowniez znaczne zwigkszenie efektywno$ci operacyjnej, CO
przektada si¢ na lepsze wyniki finansowe i wigksze zadowolenie klientow™.
Mozna to dostrzec w ustugach doradczych z robo-doradcami (np. Wealthfront,
Betterment). Banki oferuja dostep do zaawansowanych algorytméw inwestycyj-
nych, ktore dzialajg w ramach ich infrastruktury. Takie rozwigzania staja si¢ in-
tegralng czgscig hybrydowych modeli operacyjnych, ktore tacza automatyzacje
z mozliwoscig interakcji z cztowiekiem.

Internet Rzeczy (IoT) to kolejna technologia, ktdéra ma ogromny potencjat
w sektorze finansowym, szczeg6lnie w konteksScie zbierania, analizowania i wy-
korzystywania danych. loT odnosi si¢ do sieci urzadzen, ktére sa w stanie zbiera¢
dane i komunikowa¢ si¢ ze sobg za pomocg Internetu**. W kontekscie finansow,
IoT moze by¢ wykorzystywane na przyktad w systemach monitorowania stanu
aktywow, w takich obszarach jak zarzadzanie ryzykiem czy ubezpieczenia. Jed-
nym z glownych obszaréw, w ktorym IoT moze wspiera¢ hybrydowe modele

37 IE, Al infinancial: Revolutionizing the future of finance, 2024, https://www.ie.edu/un-
cover-iefai-in-financial-services-revolutionizing-the-future-of-finance/, dostep: 20.11.2024.

38 V. Pacelli, Journal of Financial Risk Analysis, Journal of Intelligent Learning Systems
and Applications, 2011, nr 3, s. 103-112.

3% Visor.ai, Al Chatbots in Financial Institutions: The Road to Exceptional Customer Ser-
vice, 2023, https://www.visor.ai/blog/ai-chatbots-in-financial-institutions-the-road-to-
exceptional-customer-service/, dostep: 20.11.2024.

40 H. E. Omokhoa, C. S. Odionu, C. Azubuike, A. K. Sule, Digital transformation in
financial services: Integrating Al, Fintech, and innovative solutions for SME growth and
financial inclusion, Global Journal of Advanced Business and Research, 2024, t. 2, nr 6,
s. 423-434; N. Mohanty, Vidyawati, S. Verma, A. Gupta, Role of Artificial Intelligence
and Blockchain in Transforming the Operations of Fintech Organisations: An Empirical
Study, Journal of Informatics Education and Research, 2024, t. 4, nr 3, s. 2958-2964.

4 M. Choi, J. Lee, The Role of 10T in Digital Transformation of the Financial Sector,
Journal of Financial Technology, 2019, t. 23, nr 3, s. 45-58.
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operacyjne, jest personalizacja ustug finansowych*. Dzigki zbieraniu danych
0 zachowaniach uzytkownikoéw za pomocg urzadzen loT, firmy finansowe moga
oferowac bardziej dopasowane produkty i ushugi, a takze lepiej zarzadzac ryzy-
kiem. Przyktadem moze by¢ dynamiczne ustalanie skladek ubezpieczeniowych
na podstawie danych zebranych przez urzadzenia monitorujace, takie jak telema-
tyczne systemy w samochodach, ktore $ledzg styl jazdy kierowcy*®. Dodatkowo,
IoT wspiera rowniez wzmocnienie bezpieczenstwa operacji finansowych poprzez
wykorzystywanie inteligentnych urzadzen do identyfikacji uzytkownikow, jak na
przyktad systemy biometrie, ktére moga by¢ stosowane do autoryzacji transak-
cji**. W ten sposob IoT pozwala na integracje nowych technologii z istniejgcymi
systemami, wzmacniajac ich efektywnos$¢ i bezpieczenstwo.

Wspolczesna infrastruktura finansowa nie moglaby si¢ jednak rozwijac¢ bez
zaawansowanych rozwigzan w chmurze obliczeniowej. Przetwarzanie danych
w modelu chmury hybrydowej daje instytucjom elastycznos¢ i skalowalno$¢ nie-
zbedng do wdrazania nowych technologii, takich jak Al i blockchain. Dodatkowo
umozliwia to znaczace obnizenie kosztow oraz usprawnienie operacji wewnetrz-
nych. Hybrydowe podejscie do chmury pozwala réwniez na bezpieczne przecho-
wywanie danych oraz tatwiejsze dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ regu-
lacji®®.

Roéwnolegle do powyzszych technologii rozwija si¢ rowniez obszar techno-
logii regulacyjnych, znanych jako RegTech. Ich zastosowanie pozwala instytu-
cjom finansowym na automatyzacje obowiazkéw zwigzanych z przestrzeganiem
regulacji, co znaczaco obniza koszty i zmniejsza ryzyko btedéw. Rozwigzania
RegTech wykorzystujace AL, ML i blockchain umozliwiajg m.in. monitorowanie
transakcji w czasie rzeczywistym, generowanie zautomatyzowanych raportow
oraz zarzadzanie ryzykiem zgodnosci w sposob bardziej przejrzysty i efek-
tywny“® 47. Otoczenie regulacyjne odgrywa rownie wazng role w rozwoju hybry-
dowych modeli operacyjnych, zwlaszcza w kontekscie europejskim. Piaskownice
regulacyjne, umozliwiajace testowanie nowych technologii w kontrolowanych

42.], Xu, W. He, Internet of Things (1oT) and its application in the financial services
sector, Journal of Financial Technology, 2019, t. 10, nr 2, s. 34-45.

43 K. Schwab, Czwarta rewolucja przemystowa, Wydawnictwo Znak, Warszawa 2017, ss. 216.
4 |bidem.

45 P, Uppaluri, op. cit., s. 2051-2060.

4 M. D. Firiza, H. Henderi, N. Lutfiani, A. R. Az Zahra, U. Rahardja, The Role of Reg-
Tech in Automating Compliance and Risk Management, International Journal of Science
Engineering and Technology, 2024, nr 10(03), s. 1-6.

47 R. Khoury, M. M. Alshater, M. Joshipura, RegTech advancements — a comprehensive
review of its evolution, challenges, and implications for financial regulation and compli-
ance, Journal of Financial Reporting and Accounting, 2025, nr 23(4), s. 1450-1485.
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warunkach, staly si¢ skutecznym narzgdziem wspierania innowacji. Inicjatywy
takie, jak zmodyfikowana dyrektywa PSD2 promujaca otwartag bankowosc,
zwickszaja integracj¢ i konkurencyjnos$¢ sektora, umozliwiajac jednoczesnie
tworzenie bardziej dopasowanych ustug finansowych?®,

Wraz z rosngca cyfryzacjg pojawiaja si¢ jednak wyzwania, ktorym sektor
musi sprosta¢. Jednym z kluczowych probleméw jest niejednorodnos¢ regula-
cyjna pomiedzy krajami, ktéra moze utrudnia¢ tworzenie spdjnych modeli ope-
racyjnych na poziomie europejskim*. Roéwnie istotne s3 kwestie zwigzane
Z ochrong danych osobowych i zapewnieniem cyberbezpieczenstwa, ktore staja
si¢ coraz bardziej krytyczne w erze cyfrowych ustug finansowych®. Ponadto sku-
teczna implementacja nowych technologii wymaga znacznych inwestycji za-
rowno w infrastrukture technologiczna, jak i w rozwoj kompetencji kadry pra-
cowniczej.

Potaczenie rozwiazan technologicznych w hybrydowych modelach opera-
cyjnych finanséw pozwala na stworzenie bardziej elastycznych, zautomatyzowa-
nych i odpornych na ryzyko systeméw. Wspomniane technologie wspdlnie
umozliwiaja rozwdj nowych modeli biznesowych, ktére lacza innowacyjnosc
Z tradycyjnymi procesami finansowymi. Integracja tych technologii sprawia, ze
instytucje finansowe moga oferowac ushugi o wyzszej jakosci, lepszej dostepno-
$ci i mniejszym ryzyku. Na przyktad, blockchain moze zapewnic¢ bezpieczenstwo
i transparentnos$¢ transakcji, Al umozliwi personalizacje ustug i automatyzacje
proceséw decyzyjnych, a 10T dostarczy cennych danych do bardziej precyzyj-
nego zarzadzania ryzykiem i optymalizacji ofert. Tego rodzaju integracja stanowi
fundament nowoczesnych, hybrydowych modeli operacyjnych, ktoére stanowia
odpowiedz na rosngce wymagania rynku oraz oczekiwania uzytkownikow.
W kontekscie przysztosci niezwykle wazne jest, by hybrydowe modele opera-
cyjne nie tylko zwigkszaty efektywnos¢, ale rowniez promowaty zrownowazony
rozwdj 1 inkluzj¢ finansowa. Oznacza to koniecznos$¢ projektowania ushug do-
stepnych dla szerokich grup spotecznych, w tym takze dla os6b dotad wykluczo-
nych z systemu finansowego®.

48Y, Zheng, X. Wu, Fostering fintech innovation: A tripartite evolutionary game analysis
of regulatory sandbox experiments, International Review of Economics & Finance, 2024,
nr 92, s. 1302-1320.

#9R. Ciukaj, M. Folwarski, FinTech regulation and the development of the FinTech sector
in the European Union, Journal of Banking and Financial Economics, 2023, nr 1 (19),
S. 44-56.

%0 0. P. Olaiya, T. O. Adesoga, K. Pieterson, O. Q. Obani, J. O. Adebayo, O. O. Ajayi,
RegTech Solutions: Enhancing compliance and risk management in the financial industry,
GSC Advanced Research and Reviews, 2024, nr 20(02), s. 8-015.

1 M. Preziuso, F. Koefer, M. L. Ehrenhard, Open banking and inclusive finance in the
European Union: perspectives from the Dutch stakeholder ecosystem, Financial Innova-
tion, 2023, t. 9, s. 1-27.
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Przyklady Hybrydowych Modeli Operacyjnych

Wspotczesne banki coraz czesciej wdrazaja platformy marketplace, ktore in-
tegruja ustugi fintechdw z ich tradycyjnymi ofertami. Przyktadem moze by¢ hisz-
panski bank BBV A, ktory uruchomit platform¢ API umozliwiajacg fintechom in-
tegracj¢ ustug takich jak zarzadzanie rachunkami, platno$ci czy analityka
finansowa (BBV A, 2021). Tego typu platformy pozwalaja na taczenie zasobow
bankéw z innowacyjnymi technologiami fintechow, co umozliwia dostarczanie
bardziej spersonalizowanych produktow i ustug®®. Integracja fintechéw z ban-
kami na poziomie globalnym pozwala na uproszczenie ustug finansowych i ich
dostepnos¢ na nowych rynkach. Platformy API utatwiajg wejscie fintechow do
nowych regionow, umozliwiajac im dost¢p do infrastruktury bankéw, a bankom
z kolei otwieraja drogg do wykorzystania innowacyjnych technologii w szerszym
zakresie. Tego typu integracje prowadza do zwiekszonej konkurencji na rynku
finansowym, co zmusza tradycyjne banki do szybszego dostosowywania si¢ do
zmieniajacych sie potrzeb konsumentow i rynku®®. Globalizacja ustug finanso-
wych z pomoca fintechow pozwala na udostgpnienie nowoczesnych rozwigzan
finansowych na rynkach rozwijajacych si¢, ktdére wczesniej byly niedostepne
z powodu barier infrastrukturalnych.

Zautomatyzowane doradztwo finansowe, popularne w postaci robo-dorad-
cow, stato sie istotnym elementem hybrydowych modeli operacyjnych w finan-
sach. Przyktadem moze by¢ Wealthfront, ktore zintegrowato swoje ustugi inwe-
stycyjne z tradycyjnymi kontami oszcz¢dnoSciowymi i emerytalnymi bankow,
oferujagc uzytkownikom innowacyjne narzedzia inwestycyjne w bezpiecznym
srodowisku®®. Z kolei bank ING w Holandii wprowadzit zautomatyzowane do-
radztwo finansowe, wspierajac swoich klientoéw indywidualnych w podejmowa-
niu decyzji inwestycyjnych, jednoczesnie zachowujac pelng integracje z trady-
cyjnymi ustugami bankowymi®.

W sektorze kredytdw, tradycyjne instytucje finansowe wspotpracujg z finte-
chami, ktdre przetwarzaja dane klientow i wykorzystujg technologie Big Data do
oceny ryzyka kredytowego. Przyktadem takiej wspotpracy jest Upstart w USA,
ktoére wykorzystuje algorytmy Al do analizy danych i udzielania kredytow

52 Accenture, Fintech and Banks: The New Synergy, Raport, 2020.

58 pwC, Banking on Digital Transformation: How API Integration is Changing Financial
Services, 2021.

5 Wealthfront, Robo-Advisory and Traditional Banking: The Future of Investments,
2020, https://www.wealthfront.com, dostep: 20.11.2024.

% ING, ING’s Automated Financial Advisory Services, 2021, https://www.ing.com,
dostep: 20.11.2024.
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w czasie rzeczywistym®®. Z kolei w Polsce mBank wspoétpracuje z platforma
Tink, oferujac lepsza ocen¢ zdolnosci kredytowej na podstawie analizy danych
z innych instytucji finansowych®’. Dzieki takim wspétpracom procesy decyzyjne
w zakresie udzielania kredytow staja si¢ szybsze i bardziej precyzyjne, co ko-
rzystnie wplywa na elastycznos¢ ofert kredytowych.

Przyktadem hybrydowego modelu operacyjnego, ktory spopularyzowat glo-
balny finansowy rynek jest Revolut, ktory taczy ushugi tradycyjnych bankow
Z nowoczesng infrastrukturg technologiczng®®. Revolut nie jest klasycznym ban-
kiem, ale dzigki wspolpracy z licencjonowanymi bankami i instytucjami finanso-
wymi, umozliwia uzytkownikom dostep do tradycyjnych produktéw bankowych,
takich jak konta osobiste, kredyty hipoteczne, czy przelewy miedzynarodowe®®.
Jednoczesnie firma oferuje innowacyjne funkcje, jak mozliwos¢ zakupu krypto
walut, inwestycji w akcje czy przechowywania wartosci w réznych walutach
w ramach jednego konta. Dzigki potaczeniu tradycyjnych ushug bankowych
z technologiami fintech, takich jak Al, blockchain i analiza Big Data, Revolut
oferuje spersonalizowane ustugi w sposob szybki, tani i dostepny z poziomu apli-
kacji mobilnej. Revolut od momentu zatozenia w 2015 roku stat si¢ jednym z naj-
szybciej rozwijajacych si¢ fintechow na $wiecie, osiagajac wartos¢ rynkowa na
poziomie 33 miliardéw dolaréw w 2021 roku®®. Firma dziala w ponad 35 krajach
na calym $wiecie, a jej aplikacja zostata pobrana przez ponad 20 miliondéw uzyt-
kownikow.

Model hybrydowy Revolut zmienia sposob, w jaki banki i fintechy wspot-
pracuja ze soba. Przez potaczenie tradycyjnych ustug bankowych z nowocze-
snymi rozwigzaniami technologicznymi, firma stawia czota tradycyjnym instytu-
cjom finansowym, oferujac bardziej innowacyjne, wygodne i dostgpne dla
szerokiego kregu klientow ustugi finansowe. Revolut tworzy ekosystem, ktory
przyciaga uzytkownikow dzieki oferowaniu szerokiego wachlarza ustug finanso-
wych w jednym miejscu, taczac ushugi ptatnicze, inwestycyjne i kryptowalutowe,
co moze zmieni¢ sposob, w jaki tradycyjni banki dostosowuja swoje modele ope-
racyjne do nowej rzeczywistosci.

% Upstart, Al-driven Lending Platform, 2022, https://www.upstart.com, dostep:
20.11.2024.

5 mBank, mBank and Tink: Improving Credit Scoring, 2021, https://www.mbank.pl,
dostep: 20.11.2024.

% Deloitte, FinTech Innovations: Revolutionizing Financial Services, 2021,
https://www.deloitte.com, dostep: 20.11.2024.

% Revolut, Revolut: A New Era of Banking, 2020, https://www.revolut.com, dostep:
20.11.2024.

80 Deloitte, op. cit.
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Hybrydowe modele operacyjne, ktore taczg tradycyjne instytucje finansowe
z nowoczesnymi technologiami fintechow, staja si¢ coraz bardziej powszechne.
Dzi¢ki tym innowacyjnym rozwigzaniom, banki oraz fintechy moga wspodlnie
tworzy¢ bardziej elastyczne, spersonalizowane i efektywne ustugi finansowe,
ktére odpowiadaja na potrzeby wspdtczesnych konsumentow.

Studium przypadku w modelu TPF

W niniejszym badaniu zastosowano wielostopniowe podejscie jakosciowe
oparte na metodzie studium przypadku. Celem jest analiza i poréwnanie hybry-
dowych modeli operacyjnych wdrazanych przez banki tradycyjne (Santander,
ING) oraz fintechy (Revolut, N26), przy uwzglednieniu aspektow technologicz-
nych, organizacyjnych oraz regulacyjnych. Badanie opiera si¢ na strategii badan
jakosciowych z wykorzystaniem podej$cia pordownawczego. Studium przypadku
zostato wybrane jako metoda, ktéra umozliwia doglgbna analize ztozonych zja-
wisk w ich rzeczywistym kontekscie. Wykorzystano model ramowy z literatury
Gomber et al. (2018), ktory dzieli wptyw technologii finansowych na tradycyjne
instytucje wedtug trzech wymiarow: transformacja produktow, proceséw i mo-
deli biznesowych®!. Dobér jednostek analizy byt celowy, aby uwzglednié insty-
tucje reprezentujace roézne podejscia: banki transformujace swoje struktury w kie-
runku modeli hybrydowych (Santander, ING) oraz fintechy dziatajace w petni
cyfrowo (Revolut, N26), ktore z kolei czgsto sg punktem odniesienia dla innowa-
cyjnych praktyk.

Zastosowano triangulacje danych poprzez wykorzystanie trzech typow zro-
det:

e Dane wtdrne: raporty branzowe (np. Deloitte), dokumenty korporacyjne

(sprawozdania roczne, prezentacje inwestorskie), publikacje regulatoréw
(EBA, BIS);

e Literatura akademicka: artykuty naukowe indeksowane w Scopus/Web of
Science, szczegodlnie dotyczace fintechow, bankowosci cyfrowej, open
banking i innowacji technologicznych (m.in. Gomber et al., 2018; Hornuf
et al., 2020; Thakor, 2020);

e Dane ilosciowe: w miar¢ dostepnosci analizowano dane finansowe,
wskazniki adopcji technologii i liczby uzytkownikdéw (np. liczba aktyw-
nych uzytkownikow aplikacji mobilnych, tempo ekspansji geograficznej,
poziom inwestycji w technologie).

W analizie wykorzystano model TPF — Technology — Process — Firm adap-
tation zaproponowany przez Gomber et al. (2018), ktory pozwala zbadaé: jakie
technologie zostaly wdrozone, jak wptynely one na procesy operacyjne oraz
w jaki sposob zmodyfikowaly strukturg i strategi¢ firm.

61 p, Gomber, R. J. Kauffman, C. Parker, B. W. Weber, op. cit., s. 220-265.
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Tabela 2. Kluczowe technologie

Instytucja Kluczowe technologie Zakres integracji
Santander Al, blockchain (Ripple), Sredni: zin"tegrowane w ramach
API, open banking Openbank i wybranych proceséw
API'fIrS’F’ big data anal'ytICS, Wysoki: architektura modutowa,
ING Al (scoring), blockchain del _bank latform’
(Proof-of-Concepts) fmodet ,bankas a patiorm
Revolut Full-stack .Cloud, Al, ML, Bardzo wysoki: cata dziatalnos¢
open banking API oparta o technologie
MOb”e'f'rSt’. MICTOSErVICES, Wysoki: architektura cloudnative,
N26 integracje z insur-

tech/wealthtech brak legacy systems

Zrédlo: Opracowano na podstawie: ING Group Annual Report 2023; Santander Group
Annual Report 2023; Revolut Ltd. Annual Report 2023; N26 GmbH Company
Information 2023; McKinsey & Company, The future of core banking platforms,
Raport, 2023; Accenture, Reinventing banking with cloud and platform models,
Raport, 2022.

Z przeprowadzonej analizy przypadkéw wynika, ze fintechy, takie jak Revo-
lut i N26, wyraznie wyrdzniajg si¢ pelnym przejsciem na cyfrowa architekture
operacyjna. Dziatajag one bez obcigzen w postaci starszych systemow IT (tzw.
legacy systems), co pozwala im na duzg elastycznos$¢, szybka adaptacje do zmian
rynkowych oraz dynamiczne wdrazanie nowych funkcji. Dzigki tej architekturze
moga efektywnie integrowa¢ zaawansowane technologie, takie jak machine lear-
ning czy API partnerskie, a takze tatwo skalowac swoja dziatalno§¢ miedzynaro-
dowa.

Wsrdd analizowanych bankow tradycyjnych, ING przedstawia si¢ jako naj-
bardziej zaawansowany technologicznie podmiot. Bank ten skutecznie wdrozyt
model platformowy, w ktérym centralng role¢ odgrywaja otwarte interfejsy API
oraz integracja z fintechami. ING przywiazuje duza wage do innowacyjnej archi-
tektury IT opartej na modularnych komponentach, co umozliwia elastyczne rea-
gowanie na potrzeby rynku oraz szybkie testowanie i wdrazanie nowych rozwig-
zan. Przyktadem jest tu rozwoj wlasnych ustug oraz narzedzi wspierajacych open
banking.

Z kolei Santander, mimo znacznych inwestycji w innowacje i wspotpracy
z fintechami (m.in. poprzez fundusz Mouro Capital), wcigz dziata w ramach bar-
dziej scentralizowanego i mniej elastycznego modelu operacyjnego niz ING.
Struktury korporacyjne oraz konieczno$¢ zarzadzania transformacja na wielu
rynkach jednoczes$nie sprawiaja, ze tempo wdrazania zmian jest wolniejsze. San-
tander w duzym stopniu opiera si¢ na wewnetrznych strukturach innowacyjnych
(np. Openbank), co pozwala testowaé nowe rozwigzania, ale nie zawsze umozli-
wia ich szybkie skalowanie w gtdwnym modelu bankowosci.
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Tabela 3. Zmiany w procesach

Czas
Instytucja Zmiany w procesach Automatyzacja wprowadzenia
produktow
Digitalizacja front- ‘ . . : .
Santander | i back-office, testy E;;%n;%ééilgsztyki()d (Srflgsll o)
na Openbank Jut) &
ING Ag_:lle.V\;sI;allr .org;T 128= | Wysoka: onboar- | Krétki
ZyFJ,I &, Tozwoy ustug ding, scoring, B2B | (kilka tygodni)
Revolut Onboarding, AML, CB;:)(ZZC,OZ‘;VS/;?L(; | Bardzo krotki
obstuga — 100% online Y= | (dni)
zowana
Prosty proces obstugi, s
N26 decyzje kredytowe Al Wysoka Krotki

Zrédlo: Opracowano na podstawie: ING Tech Insights 2023; Santander InnoVentures
Reports 2022-2023; Revolut Product Updates Blog 2023; N26 Media Kit &
Press Releases 2023; BCG, How agile operating models reshape banking inno-
vation, Raport, 2023; Deloitte, Digital transformation and innovation speed in
financial services, Raport, 2022.

Analiza modeli operacyjnych wyraznie pokazuje, ze fintechy, takie jak
Revolut i N26, wykazuja zdecydowana przewage nad tradycyjnymi bankami pod
wzgledem szybkosci dziatania i stopnia automatyzacji proceséw. Dzigki w petni
cyfrowym fundamentom technologicznym, fintechy sa w stanie wprowadzaé
nowe produkty i funkcjonalno$ci w bardzo kréotkim czasie — czgsto w cyklach
tygodniowych lub miesi¢cznych. Ich struktury organizacyjne sg ptaskie, a pro-
cesy decyzyjne — zwinne i zdecentralizowane, co dodatkowo wspiera szybkos¢
operacyjna. Automatyzacja obejmuje m.in. onboarding klientow, analize ryzyka,
obstuge transakcji oraz rekomendacje produktowe, co znaczaco obniza koszty
operacyjne i skraca czas reakcji na potrzeby uzytkownikow.

Na tle instytucji tradycyjnych ING wyrdznia si¢ podejsciem do zarzadzania
projektami i IT opartym o zwinne metodyki (Agile). Bank ten wdrozyt podejscie
»agile at scale”, co oznacza, ze nie tylko zespoly deweloperskie, ale rowniez ob-
szary biznesowe i zarzadcze funkcjonujag w sposob zwinny. Przektada si¢ to na
wyzsza elastyczno$¢ organizacyjng i lepsza zdolnos¢ do szybkiego reagowania
na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe. W praktyce pozwala to ING nie tylko na
efektywna wspolprace z fintechami i startupami, ale takze na bardziej innowa-
cyjne podejscie do rozwoju produktow i ushug.

W przypadku tradycyjnych bankéw, takich jak Santander, wdrazanie inno-
wacji jest procesem znacznie bardziej ztozonym i czasochtonnym. Wptywaja na
to zaré6wno rozbudowane hierarchie decyzyjne, jak i obecnos¢ licznych warstw
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zatwierdzajacych w ramach struktury korporacyjnej. Dodatkowym czynnikiem
ograniczajagcym dynamike zmian sg systemy legacy, ktore utrudniajg szybkie
wprowadzanie nowych rozwigzan technologicznych. W rezultacie czas od kon-
cepcji do pelnego wdrozenia innowacji w tradycyjnych bankach czgsto liczony

jest w kwartatach, a nie tygodniach.

Tabela 4. Struktura i strategia firmowa

Instytucja M.O del . Partnerstwa ”.‘WGSWCJ‘?
organizacyjny w innowacje
Centralne zarzadzanie, . . .
Santander odrebne jednostki (Open- $;232§h:§eme’ L\gggrgﬂiaé))ltal
bank, Mouro Capital)
ING Decentralizacja, platfor- | Yolt, Cobase, ING Ventures
mowy model ustug Kabbage (300 min €)
Ptaska struktura, rozw6j | Stripe, True- Brak funduszu VC,
Revolut . S
wewngtrzny Layer, insurtechy | akwizycje
N26 Zintegrowana struktura, g;a;glrn(l(gseur;?ch), 1,8 mid $ funding
otwarte AP ) P VC

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: ING Think Forward Strategy; Santander
Openbank Strategy Overview 2023; N26 Company Structure (Investor deck,
2023); Revolut Business Model Report 2023; European Banking Authority, Re-
port on the use of digital platforms, 2023; PwC, Banking 2030: Rebuilding trust
and transformation through governance, Raport 2022.

W analizie modeli operacyjnych szczegdlnie widoczne sg réznice w sposo-
bie adaptowania struktur organizacyjnych do wdrazania innowacji. W tym ob-
szarze ING prezentuje najbardziej spdjna i dojrzata strategi¢ platformizacji, ktora
polega na budowie otwartego ekosystemu ustug finansowych, umozliwiajacego
integracj¢ z partnerami zewnetrznymi poprzez APIL. Dzigki takiemu podejsciu
bank skutecznie przenosi innowacje z poziomu eksperymentéw do codziennej
dzialalno$ci operacyjnej. Co istotne, rozwigzania te sg integrowane z gldwnymi
procesami bankowymi, co zwigksza efektywno$¢ operacyjng i pozwala skalowac
nowe technologie w ramach jednej, zintegrowanej organizacji.

Santander natomiast przyjat inng strategie, oparta na wydzieleniu jednostki
cyfrowej — Openbank — jako przestrzeni do testowania i wdrazania innowacji.
Cho¢ takie podejscie umozliwia wicksza elastycznos¢ i szybsze eksperymento-
wanie poza gtéwna strukturg banku, to jednoczesnie utrudnia pelng integracje in-
nowacji z gtdbwnym modelem operacyjnym. W efekcie istnieje ryzyko powsta-
wania silosow organizacyjnych, w ktoérych nowoczesne rozwigzania nie
przenikajg do rdzenia dziatalnosci. To ogranicza skalowalno$¢ i moze prowadzi¢
do duplikowania proces6w oraz braku spojnosci w doswiadczeniu klienta.
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Tabela 5. Syntetyczne wyniki i poréwnanie instytucji

Kryterium Santander ING Revolut N26
Poziom Sredni Wysoki Bardzo Wysoki
cyfryzacji wysoki
Zwinnos¢ Niska Wysoka Bardzo Wysoka
organizacyjna wysoka
_Tempo Srednie Wysokie Bardzo Wysokie
innowacji wysokie
Problemy Srednie Srednie Wysokie Wysokie
regulacyjne
K Zaufanie . Wysokie Wysokie Srednie Srednie
onsumenckie

Zrédlo: Opracowano na podstawie: ING Group Annual Report 2023; Santander Group
Sustainability and Innovation Reports 2022-2023; Revolut Ltd. Regulatory Fil-
ings and Company Blog 2023; N26 GmbH Investor Relations Data 2023;
McKinsey & Company, Digital strategy in banking, Raport, 2023; Accenture,
The European Banking Innovation Survey, Raport, 2022; European Central
Bank Fintech market developments in the EU, Raport, 2023; CB Insights,
Fintech 250: Global Trends and Insights, Raport, 2023.

Z kolei fintechy, takie jak Revolut i N26, dziataja od poczatku w sposob
zwinny, pozbawiony tradycyjnych barier organizacyjnych, jak ztozona hierarchia
czy dzialy funkcjonalne. Brak historycznego balastu w postaci legacy systems
oraz kulturze korporacyjnej pozwala im na dynamiczne wdrazanie innowacji
i szybkie dostosowanie si¢ do zmian rynkowych. Jednak mimo tej elastycznosci,
ich rozw(j ograniczaja inne czynniki — przede wszystkim niski poziom zaufania
spolecznego (np. w kontekscie bezpieczenstwa i stabilnos$ci instytucji) oraz ro-
sngca presja ze strony regulatorow, ktorzy coraz czgsciej wymagaja od fintechow
standardow zgodnych z pelnoprawnymi instytucjami bankowymi. Oznacza to, ze
cho¢ barier organizacyjnych nie majg, to barierg stajg si¢ oczekiwania ze-
wnetrzne, ktore wymuszaja coraz bardziej ztozone i kosztowne mechanizmy
compliance.

Analiza porownawcza ujawnia istotne bariery 1 determinanty skutecznosci
wdrazania hybrydowych modeli operacyjnych. Jednym z gléownych ograniczen
napotykanych przez analizowane instytucje sg regulacje, szczegolnie problema-
tyczne dla fintechow operujacych transgranicznie. Revolut i N26 wielokrotnie
stawaly przed koniecznoscig dostosowywania si¢ do odmiennych wymogéw
prawnych w poszczegdlnych jurysdykcjach, co prowadzito m.in. do konfliktow
z lokalnymi nadzorami oraz utraty licencji (jak w przypadku wycofania si¢ N26
z Wielkiej Brytanii).

W przypadku bankéw, takich jak Santander, kluczowa bariera pozostaja sys-
temy legacy, czyli przestarzate, monolityczne systemy informatyczne, ktore
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znaczaco utrudniajg pelng integracj¢ nowych technologii. Mimo wdrozenia cy-
frowych platform (np. Openbank), podstawowe procesy nadal zaleza od histo-
rycznych rozwigzan infrastrukturalnych, co ogranicza elastyczno$¢ i tempo wdra-
zania innowacji. Dodatkowo, zarowno w Santanderze, jak i czeSciowo w ING,
dostrzegalna jest bariera zwigzana z zarzadzaniem zmiang — transformacja cy-
frowa w duzych strukturach korporacyjnych napotyka na opor kulturowy oraz
problemy koordynacyjne.

Z drugiej strony, sukces instytucji wdrazajacych hybrydowe i cyfrowe mo-
dele operacyjne zalezy w duzej mierze od trzech komplementarnych czynnikow.
Po pierwsze, architektura IT stanowi fundament sprawnosci technologicznej —
modularne, otwarte i skalowalne rozwigzania, jak w ING i Revolut, umozliwiaja
szybkie integrowanie partnerow zewngtrznych oraz elastyczne reagowanie na
zmiany rynkowe. ING wdrozyt model ,,bank as a platform”, otwierajac swoje
API dla partneréw fintechowych, co przyspieszyto tempo innowacji. Po drugie,
kultura organizacyjna odgrywa kluczowa rol¢ w adaptacji do nowych warunkow.
Zwinne podejscie do zarzadzania, oparte na matych interdyscyplinarnych zespo-
fach (np. metodyki agile w ING), sprzyja szybszemu podejmowaniu decyzji
i eksperymentowaniu z nowymi rozwigzaniami. W N26 obserwujemy plaska
strukture organizacyjna, ktora wspiera szybkie wdrazanie produktow i testowanie
hipotez rynkowych w duchu lean startup. Po trzecie, innowacyjne produkty i do-
$wiadczenie uzytkownika (UX) stanowig jeden z najbardziej widocznych wyroz-
nikow fintechow. Revolut i N26 zbudowaty swoja przewage na oferowaniu pro-
stych, intuicyjnych i spersonalizowanych ustug finansowych, dostgpnych w petni
mobilnie. Klienci cenig sobie szybkos¢ obstugi, przejrzystos¢ optat, a takze moz-
liwo$¢ zarzadzania wieloma funkcjami (np. kontem, kartami, inwestycjami,
ubezpieczeniami) z poziomu jednej aplikacji. Taka strategia produktowa nie
tylko zwieksza zaangazowanie uzytkownikow, ale takze skraca $ciezke od zain-
teresowania do konwersji, co jest kluczowe w kontekscie skalowania dziatalno-
$ci.
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Podsumowanie

Hybrydowe modele operacyjne stanowia kluczowy element transformacji
sektora finansowego, taczac tradycyjne podej$cia z nowoczesnymi technolo-
giami, takimi jak sztuczna inteligencja (Al), blockchain czy Internet Rzeczy
(IoT). Dzi¢ki temu banki oraz inne instytucje finansowe moga skutecznie reago-
wac na zmiany rynkowe, poprawiajac efektywnos¢ operacyjna i konkurencyj-
nos$¢. Istotne wnioski z pracy wskazuja, ze:

1. Integracja technologii z tradycyjnymi procesami — Hybrydowe modele
operacyjne pozwalaja na wykorzystanie nowoczesnych technologii w ra-
mach istniejgcych struktur organizacyjnych®2. Blockchain zwicksza
transparentno$¢ i bezpieczenstwo transakcji, podczas gdy IoT umozliwia
lepsze zarzadzanie ryzykiem i personalizacj¢ ushug finansowych.

2. Elastyczno$¢ i odpornos¢ na zmiany — Dzigki hybrydowym modelom,
instytucje finansowe moga szybko adaptowac si¢ do zmieniajacego si¢
otoczenia rynkowego, jednoczes$nie utrzymujgc stabilno$¢ operacyjng®.
Przyktadem mogg by¢ badania PwC (2020), ktore pokazuja, ze firmy
wdrazajace nowe technologie lepiej dostosowuja si¢ do dynamicznych
warunkow rynkowych.

3. Zwigkszenie efektywnosci operacyjnej — Automatyzacja, wspierana
przez technologie jak Al, pozwala na znaczne obnizenie kosztow opera-
cyjnych, przy jednoczesnym zachowaniu jakos$ci ustug. Sztuczna inteli-
gencja wspiera rowniez analize duzych zbiorow danych, umozliwiajac
szybsze podejmowanie decyzji®.

4. Rozwdj nowych ustug finansowych — Hybrydowe modele operacyjne
wspieraja rozwdj innowacyjnych ustug, takich jak ptatnosci cyfrowe, po-
zyczki peer-to-peer czy robo-doradztwo, co pozwala na zwigkszenie do-
stepnosci ustug finansowych dla szerokiego grona odbiorcow.

5. Zwigkszenie konkurencyjnosci — Polgczenie tradycyjnych zasobow z in-
nowacyjnymi technologiami pozwala bankom na skuteczng konkurencje
z fintechami i innymi graczami z branzy BigTech, co jest kluczowe dla
utrzymania pozycji na rynku. Badania Accenture (2021) sugeruja, ze tra-
dycyjne banki, ktore wdrazaja hybrydowe modele, sa bardziej przygoto-
wane do rywalizacji z nowymi graczami w sektorze finansowym®.

Hybrydowe modele operacyjne stanowig zrownowazony sposob transforma-
cji sektora finansowego, pozwalajac na integracj¢ innowacyjnych technologii

62 Accenture, Hybrid Operating Models in Financial Services, 2021.

8 pwC, The Future of Financial Services: Leveraging Technology for Growth, 2020.

5 Deloitte Insights, Al and Blockchain in Banking: Opportunities and Challenges, 2021.
8 Accenture, Hybrid Operating Models in Financial Services, 2021.
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Z istniejgcymi procesami, co umozliwia zwigkszenie efektywnosci, elastycznosci
oraz konkurencyjnosci instytucji finansowych. Ich sukces zalezy jednak nie tylko
od inwestycji w technologie, ale takze od odpowiednich zmian organizacyjnych
i dostosowania regulacji prawnych. Co wiecej, globalizacja ustug finansowych,
gdzie hybrydowe modele operacyjne utatwia ekspansj¢ na rynki rozwijajace sie,
umozliwia fintechom i bankom dotarcie do nowych grup klientéw poprzez lo-
kalne partnerstwa.

Fintech jest zjawiskiem, ktore rewolucjonizuje wspotczesny sektor ustug fi-
nansowych, przyspieszajac procesy, ktore w nim zachodzg. Jego wptyw na tra-
dycyjne instytucje finansowe przejawia si¢ m.in. w koniecznosci redefinicji ich
modeli biznesowych oraz porzuceniu dotychczasowych, klasycznych metod
funkcjonowania. Nowe technologie informacyjne prowadza do zmiany modelu
posrednictwa finansowego, co stanowi istotny element nowego paradygmatu.
Cho¢ sektor finansowy zawsze przechodzit transformacje zwigzane z pojawie-
niem si¢ innowacji technologicznych, to dzisiejsze zmiany maja charakter prze-
tomowy i prowadza do powstania nowego ekosystemu, w ktdrym oprocz trady-
cyjnych instytucji finansowych, funkcjonuja takze podmioty spoza tego sektora,
zmieniajace sposob $swiadczenia ustug finansowych. Wnioski ptynace z analizy
wskazuja, ze hybrydowe modele operacyjne to klucz do przysztosci finansow,
w ktérych innowacje technologiczne i tradycyjne podejScia bedg wspotistnied,
tworzac nowy ekosystem finansowy.

Podsumowujac, hybrydowe modele operacyjne mozna uznaé¢ za zrownowa-
zong $ciezke transformacji sektora finansowego, ktéra umozliwia jednoczesne
wykorzystanie zalet nowoczesnych technologii i zachowanie stabilno$ci oraz za-
ufania zbudowanego przez lata przez tradycyjne instytucje. Ich skuteczno$¢ nie
zalezy wylacznie od poziomu inwestycji w infrastrukture cyfrowa, lecz réwniez
od elastycznosci organizacyjnej i gotowosci do adaptacji w warunkach zmienno-
$ci regulacyjnej.

Jednoczesénie globalizacja ustug finansowych sprzyja upowszechnieniu mo-
deli hybrydowych jako narzg¢dzia ekspansji na rynki rozwijajace si¢, umozliwia-
jac tworzenie lokalnych partnerstw i docieranie do nowych segmentéw klientow.

Warto podkresli¢, ze fintech nie tylko przyspiesza transformacj¢ sektora, ale
réwniez wymusza na bankach redefinicj¢ ich modeli dziatania. Nowe technologie
informacyjne zmieniajg klasyczne podejscie do posrednictwa finansowego, two-
rzac nowy ekosystem, w ktorym tradycyjne instytucje wspolistniejg z innowacyj-
nymi podmiotami technologicznymi spoza sektora finansowego. Dzisiejsze
zmiany majg charakter przetomowy — prowadza do powstania nowego paradyg-
matu funkcjonowania finanséw, w ktorym wspotpraca, interoperacyjnosé i tech-
nologia stanowig fundament nowoczesnych ustug finansowych.
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HYBRID OPERATING MODELS IN FINANCE:
THE INTEGRATION OF EMERGING
TECHNOLOGIES AS AKEY TO INNOVATION

Abstract: The article focuses on the role of emerging technologies — such as blockchain, arti-
ficial intelligence (Al), and the Internet of Things (1oT) — in the development of hybrid oper-
ating models within the financial sector. It highlights the growing importance of digital plat-
forms and open ecosystems as foundations of institutional transformation. The author presents
practical examples of hybrid model implementation, analyzing cases of institutions such as
Santander, ING, Revolut, and N26. A case study based on the TPF (Technology — Process —
Firm) model allows for a comparative analysis of innovation strategies across different types
of organizations, from traditional banks to fully digital fintechs. The study incorporates sec-
ondary data, academic literature, and quantitative indicators to identify key factors influencing
efficiency, agility, and scalability. The article also addresses regulatory challenges and insti-
tutional limitations while emphasizing the potential of hybrid structures as a tool for building
innovative and resilient financial organizations.

Keywords: Hybrid operating models, Blockchain, Fintech, Digital transformation, TPF
model.



