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Open-product architecture
Inspirujgaca koncepcja oferowania produktow i ushug finansowych

1. Wprowadzenie

Na wspotczesnym rynku finansowym mozna dostrzec wiele przejawow
gwaltownych przemian. Wprowadzane sa nowe rozwigzania, ktore maja na celu
podniesienie efektywnosci funkcjonowania instytucji finansowej. Nalezy takie
rozwiazania identyfikowa¢, poddawaé analizie oraz prezentowaé'. Jednym z takich
rozwiazan jest z pewnoscia koncepcja open-product architecture.

W bankowosci stale rozszerzany jest zestaw produktow i ustug finansowych,
ktére oferowane sa klientowi. W zakresie bankowej obstugi 0sob fizycznych naj-
bardziej zaawansowang oferta dysponuje oczywiscie private banking (polskie
okreslenia: bankowo$¢ prywatna lub bankowa obstluga zamoznych klientow indy-
widualnych). Ze wzgledu na istotng roznorodno$¢ produktow i ustug, wlasnie w
private banking daje si¢ zaobserwowac interesujace rozwiazania, ktore moga
stanowi¢ pewna inspiracj¢ dla pozostatych rodzajow dziatalno$ci bankowej, a na-
wet finansowej, w zakresie oferowania klientom produktéw i ustug.

2. Private banking

Ze wzgledu na zakres dostgpnej dla osoby fizycznej — klienta indywidual-
nego oferty mozna wyrdzni¢ nastepujace rodzaje bankowej obstugi klienta in-
dywidualnego (wykres 1):

- bankowos$¢ detaliczna — retail banking,
- bankowos¢ personalna (osobista) — personal banking,
- bankowos¢ prywatna — private banking.

Dostep do odpowiedniego zakresu wspolpracy bankowej uzalezniony jest od
krytertum zamoznosci klienta indywidualnego. Im wyzsza wartos¢ aktywow finan-
sowych, ktore klient moze powierzy¢ bankowi, tym wyzszy jest jego status 1 wigk-
sza mozliwos$¢ dostepu do odpowiedniego zakresu bankowej obstugi klienta, a naj-
bardziej zamoznym klientom oferowana jest obstuga typu private banking.

' Niniejszy artykut powstat na podstawie monografii Autora pt. ,,Private banking”, ktéra ukaze si¢ w 2005 r.
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Dla kazdego z wyzej wymienionych zakresOw bankowej obstugi klienta
indywidualnego przewidziane sg zr6znicowane standardy dotyczace dostepnego
zestawu produktow i ustug finansowych oraz sposobu ich oferowania. Wskazu-
jac na skalg rozpigtosci standardow obstugi pomiedzy skrajnymi zakresami ban-
kowej obstugi klienta indywidualnego, jakimi sa bankowos¢ detaliczna 1 private
banking mozna postuzy¢ si¢ pewnym sformutowaniem. Ot6z rdéznic¢ pomigdzy
bankowoscia detaliczna a private banking w ujgciu tylko dostepnych w obu
ofertach produktow 1 ustug dobrze ilustruje takie oto zdanie: ,,nieliczne produkty
i ushugi dla wszystkich — wszystkie produkty i ustugi dla nielicznych™. Potwier-
dza ono znang sentencje, iz dla banku wazny jest kazdy klient, ale nie kazdy
w takim samym stopniu.

Poniewaz private banking kojarzony jest na ogot przede wszystkim z ustu-
gami 1 produktami o charakterze finansowym, mozna wigc okresli¢ private banking
jako zindywidualizowana 1 kompleksowa, finansowa obstuge zamoznych klien-
tow indywidualnych przez bank’.

Jednak w ofercie private banking mozna uwzglednia¢ pewne potrzeby
klienta dotyczace nie tylko transakcji na rynku finansowym. Zdarza si¢
czesto, iz oferta private banking dla grupy najwazniejszych klientow wykra-
cza nawet dosS¢ znacznie poza produkty i uslugi zwigzane z rynkami finan-
sowymi. Uwzglednienie tej oferty w rozwazaniach na temat private banking
pozwala szerzej spojrze¢ na wspolczesny charakter bankowosci prywatnej.
Majac zatem na uwadze oferte finansowa oraz pozafinansowa private ban-
king, mozna zaproponowa¢ rozszerzenie zaproponowanej wczesniej defini-
cji bankowosci prywatnej. Brzmialaby ona nastgpujaco: ,private banking
jest to zindywidualizowana i kompleksowa obsluga finansowa, a takze poza-
finansowa zamoznych klientow przez bank”.

Jest przy tym istotne, iz uwzglednienie w powyzszej definicji instytucji
bankowej jednoznacznie pozwala na zaakcentowanie znaczenia oferty finanso-
wej 1 aspektow finansowych rowniez w obstudze pozafinansowe;.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz private banking mozna zdefiniowac
w ujeciu wezszym badz szerszym.

3. Produkty 1 ustugi w private banking

Jak wspomniano wczes$niej, produkty 1 ustugi oferowane w private ban-
king sa istotnie zroznicowane (schemat 1). W ofercie wystepuja zarOwno pro-
dukty 1 ustugi bankowe, jak i finansowe. Oferta bankowa dotyczy prowadzenia

2 W wolnym thumaczeniu autora z J. Ulrich, Private Real Estate Management im Private Banking, Uhlenbruch
Verlag, Bad Soden 2001, s. 57-58.

3 L. Dziawgo, Private banking — istotny element wspélczesnej bankowosci, ,Bank i Kredyt” 2003, nr 2. Podobnie
okre§lono private banking w: Z. Krzyzkiewicz, W. L. Jaworski, M. Pulawski, Leksykon bankowo-gieldowy,
Poltext, Warszawa 1998, s. 454-455.
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rachunkow bankowych, wydawania kart ptatniczych, przyjmowania depozytow,
udzielania kredytéw. Z kolei oferta rynku kapitalowego zwiazana jest z korzy-
staniem z ustug typu asset management, doradztwa inwestycyjnego, ustug ma-
klerskich czy tez z inwestowaniem w fundusze inwestycyjne oraz inne (hedge
funds, venture capital, private equity). Ponadto, w ofercie znajduja si¢ produkty
1 uslugi rynku pieni¢znego, walutowego, ubezpieczeniowego oraz programy
emerytalne 1 doradztwo podatkowe.

Oferta private banking jest tez uzupelniana o wachlarz produktow 1 ustug
pozafinansowych. Przykladem moga by¢ liczne oferty dotyczace inwestowania na
rynku nieruchomos$ci. Wspomina si¢ takze m.in. o ofercie bankowosci prywatnej,
powiazanej takze z szeroko rozumianym doradztwem prawnym, turystyka, sportem
i rekreacja, opicka medyczna, edukacja’ czy tez z kolekcjonerstwem dziet sztuki’.
Ze wzgledu na wystepujace zwiazki pomigdzy oferta private banking a rynkiem
dziet sztuki wprowadzono nawet pojgcie art banking, pod czym mozna rozumie¢
wsparcie banku udzielane klientowi w inwestowaniu na rynku dziet sztuki. Oferta
private banking moze tez dotyczy¢ szerzej rozumianego kolekcjonerstwa’. Jego
przedmiotem moga by¢ takze np. wina’. Dla okre$lenia wsparcia banku w inwesty-
cjach tego typu stosowane jest pojecie ,,inwestycje w luksusowe kolekcjonerstwo
nieartystyczne” (not-art luxury collectibles investment)®. Natomiast dla lacznego
okreslenia art banking 1 not-art luxury collectibles investment stosowane jest poje-
cie investment of passion’ (inwestycje w pasje). Wymieniona oferta private ban-
king, ktora nie jest $cisle zwiazana z rynkiem finansowym, moze by¢ okreslona
jako pozafinansowa, poniewaz przedmiotem transakcji nie sg tu aktywa finansowe.

Z pewnoscia zintegrowanie tak zroznicowanych elementow oferty private
banking w jedna kompleksowa oferte, ktora dla klienta ma jednoczesnie charak-
ter oferty zindywidualizowanej, nie jest proste.

4. Istota oferty private banking

Jak mozna zauwazy¢, kluczowymi cechami oferty private banking sa:
- kompleksowos¢,
- zindywidualizowanie.

* D. Turner, P. Turner, P. Voysey, Financial Services Today, Macmillan Press, Londyn 1996; C.J. Dickinson, Pri-
vate Bankers Add Extra Service for Top Clients, “Business Journal” z 11 wrzes$nia 2001, vol. 15, issue 45, s. 6;
AW. I'yces, A.B. Kymukos, JI.B. [lapamoros, B.I1. baysp, Private Banking ¢ Poccuu, HAKOIJI, Mocksa 2003,
s. 136; M. Ackermann, Service Means ,,Servant” for Some Private Bankers, “American Banker” z 8 grudnia
2001, vol. 166, issue 156.

> UBS: Connecting with Clients’ Emotions, “Euromoney” 2004, nr 1; D. Maude, P. Molyneux, Private Banking:
Maximising Performance in a Competitive Market, Euromoney Books, 2001, s. 143-145; B.H.M. Kasper ,
Wettbewerb im Private Banking, Peter Lang, International Edition 2001, s. 152.

e L. Dziawgo, Private banking — istotny element wspolczesnej bankowosci, op.cit.; B.H.M. Kasper, op.cit., s. 152;
AW. T'yces i in., op. cit., s. 136.

" AWM. Tycesiin., op.cit., s. 120-126.

8 “Euromoney” 2004, nr 1, s. 62.

® World Wealth Report 2004, Merrill Lynch, Cap Gemini Ernst & Young 2004
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Zapewnienie takich cech ofercie bankowosci prywatnej stanowi powazne
wyzwanie dla banku, kompleksowa oferta private banking obejmuje przeciez
wiele istotnie zrdéznicowanych produktow 1 ushug. Cata oferta private banking
musi jednak stanowi¢ spdjna, zintegrowana catos$¢, aby odpowiednio zaspokajac
potrzeby klienta. Nalezy zaznaczy¢, iz w przypadku private banking osiagnigto
bardzo wysoki poziom integracji elementow oferty.

Warunek kompleksowosci jest wielowymiarowy. Pojecie kompleksowe]
oferty private banking oznacza bowiem oferowanie w odpowiednim czasie i w od-
powiedni sposob tak dobranego zestawu produktow i ushug, aby zaspokajaty one
potrzeby klienta w odpowiednim horyzoncie czasowym, w catym okresie trwania
wieloletniej wspotpracy z klientem. Musza one zatem by¢ dobierane w sposéob zin-
dywidualizowany. Dob6r odpowiednich produktow 1 ustug oraz okreslenie ich zna-
czenia w ofercie dla zaspokojenia potrzeb kazdego, konkretnego, zamoznego klien-
ta indywidualnego musza stanowi¢ kombinacj¢ niemal unikalna.

Wymaga to zatem od banku dost¢pu do znacznej liczby produktéw 1 ustug
finansowych oraz pozafinansowych o doskonatych parametrach, poniewaz zwigk-
sza to mozliwo$¢ skonstruowania odpowiedniej oferty dla wymagajacego klienta.

5. Istota open-product architecture

W oferowaniu produktéw i ustug w private banking coraz szerzej wyko-
rzystywana jest koncepcja zwana open product architecture — co w mozna prze-
thumaczy¢ jako ,,otwarta platforma produktowa”'®. W mysl tej koncepcji banki
oferuja nie tylko wlasne produkty i ustugi finansowe, ale takze produkty 1 ustugi
obcych instytucji finansowych, w tym nawet — konkurencji na rynku private
banking. Powodem doboru produktéw 1 ustug wedtug tej koncepcji jest:

— $wiadomo$¢ co do wystepowania we wlasnej ofercie mniej konkurencyjnych
produktow 1 ustug,

— konieczno$¢ oferowania klientom najlepszych produktéw i ustug danego ro-
dzaju dostepnych na rynku,

— dazenie do koncentracji zaoszczgdzonych zasobdéw na rozwijaniu wlasnych
najlepszych produktow i ustug.

U podstaw koncepcji open product architecture lezy przekonanie, iz nie ma
instytucji finansowych, ktore mozna uzna¢ za najlepsze jednoczesnie we wszyst-
kich rodzajach dziatalnosci finansowej. Tymczasem klienci private banking daza
do korzystania tylko z najlepszych produktow 1 ustug, jakie sa dostgpne na rynku.
Zatem, aby nie utraci¢ klienta, mozna zaoferowa¢ mu produkt czy ustuge nawet

' Product Provision: A Missed Opportunity Further Analysis Global Private Banking/Wealth Management
Survey, PriceWaterhouseCoopers, Summer 2004; H. Avery, Benefits of an Open Approach, “Euromoney” 2004,
nr 4; M. Ackermann, Bank of N.Y. President Deals to Fill Out Menu for Wealthy, “American Banker” z 27
sierpnia 2002, vol. 167, issue 164; K. Holliday, Navigating Wealth Services. A Banker’s Guide to Retail Invest-
ment Programs, “Community Banker” 2002, nr 9.

www.e-finanse.com



étinanse

finansovxy kwartalnik internetowy

instytucji konkurencyjnej. W wielu przypadkach mozna zaobserwowac, 1z oferta
danego banku sktada si¢ z wlasnych produktow 1 ustug (in-house, IH) 1 obcych,
otrzymanych od dostawcow zewnetrznych (third-party, TP). Koncepcja ta stoso-
wana jest obecnie w takim zakresie, iz wspomina si¢ nawet o pewnym podziale
wsrod konkurentdw na rynku private banking. Wskazuje sig, iz czg$¢ instytucji
uwaza si¢ bardziej za producentow produktow i ustug dla private banking, a czgs¢
— za dystrybutorow produktow i ustug dla zamoznych klientéw indywidualnych''.
Mozna zauwazy¢, iz w takim podziale postepuje polaryzacja podmiotow operuja-
cych na rynku private banking.

Coraz powszechniejsze stosowanie koncepcji open-product architecture
wsrdéd podmiotow oferujacych private banking moze doprowadzi¢ do pewne;j
unifikacji ofert dost¢pnych na rynku. Zatem wykorzystanie tej koncepcji wyma-
ga tym bardziej podkreslania odrebno$ci wlasnej oferty wobec oferty pozosta-
tych podmiotow rowniez stosujacych koncepcj¢ open-product architecture. Wy-
roznikodw wilasnej oferty mozna poszukiwa¢ m.in. w kreowaniu unikalnych rela-
cji z klientem'?, gdyz wlasnie biznes private banking w wysokim stopniu uza-
lezniony jest od charakteru i jakosci relacji z klientem.

Stosowanie koncepcji open-product architecture pozwala rowniez zwrocic
uwage klienta na pewna bezstronno$¢ podmiotu oferujacego obstuge private ban-
king. Mozna bowiem przekona¢ klienta, iz dla zachowania bezpieczenstwa i ren-
townosci zasadne jest skorzystanie nie tylko z elementéw oferty podmiotéw ze-
wngtrznych, ale nawet z elementow oferty konkurencji. Wydaje si¢ rowniez waz-
ne, aby zachowac¢ pewne proporcje w wykorzystaniu oferty wtasnych produktow
1 uslug wobec produktéw 1 ustlug podmiotow zewngtrznych, a takze aby odpo-
wiednio zdywersyfikowa¢ podmioty zewnetrzne, ktorych elementy oferty sa
wykorzystywane. Nie byloby przeciez korzystne, azeby klient doszedl do wnio-
sku, iz w zasadzie bedzie mu prosciej zwrdci¢ sig¢ bezposrednio do najwazniej-
szego z podmiotéw zewnetrznych, ktorego produkty 1 ustugi wystepuja najcze-
Sciej w ofercie banku obstugujacego.

Inna koncepcja wykorzystywana w oferowaniu produktow 1 ustug, ktora
w pewnym zakresie uzupetnia koncepcj¢ open-product architecture, jest koncepcja
competence/knowledge centres — centrow kompetencji. Koncepcja ta jest rozumia-
na w rozny sposob. W naszym przypadku prezentowana jest ta jej odmiana, ktora
polega na wyodrebnieniu zespotow pracownikow, ktorzy w zakresie rozumienia
pewnych potrzeb klienta 1 oferowania w zwiazku z tym odpowiednich produktéw
1 ustug pozyskali unikatowa wiedzg 1 doswiadczenie. Wyodrebnienie to moze mie¢
charakter mniej lub bardziej formalny. Zespotly takich pracownikow wspomagaja
dziatalnos$¢ pozostatych pracownikow w odpowiednim zakresie.

" Global Private Banking/Wealth Management Survey 2003, PriceWaterhouseCoopers 2004.
"2 H. Avery, Benefits of an Open Approach, “Euromoney” 2004 , April, s.146.
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Nalezy przy tym zauwazy¢, ze o ile stosowanie koncepcji open-product
architecture zapewnia dostep do szerokiej oferty produktow i ustug, o tyle sto-
sowanie koncepcji competence/knowledge centres zapewnia dostep do umiejet-
nosci oferowania wielu bardziej ztozonych sposrod nich.

6. Internet private banking

Na wspotczesnym rynku bankowos$ci prywatnej coraz szerzej stosowana
jest bankowos$¢ elektroniczna, a szczegodlnie — bankowos$¢ internetowa. O skali
zjawiska §wiadczy to, iz w uzyciu znalazly si¢ okreslenia e-private banking oraz
Internet private banking". Konsekwencje rozpowszechniania sie bankowosci
internetowe] w bankowosci prywatnej dotycza réwniez koncepcji open-product
architecture. Coraz tatwiej jest bowiem klientowi ustali¢ szczegoty oferty pod-
miotow zewnetrznych, w tym — konkurencji. Latwiej jest takze dystrybuowac
produkty 1 ustugi dostawcow zewngtrznych.

Oczywiscie w ofercie private banking, podobnie jak 1 w calej bankowosci,
da si¢ wskaza¢ na produkty 1 ustugi, ktére tatwiej badz trudniej mozna oferowac
przez Internet. Zaleznos¢ jest do$¢ prosta: im bardziej ztozony produkt i ustuga,
tym trudniej wdrozy¢ je do skutecznej sprzedazy poprzez Internet (schemat 2)".

Mozna generalnie rozwaza¢ dwa poziomy wspotpracy internetowej banku
z klientem private banking. Pierwszy poziom to poziom ogolny - nietransakcyj-
ny, na ktorym prezentowane sa informacje na temat samej instytucji, produktow
1 ustug, jakie oferuje. Przekazywane sa takze informacje na temat rynku finan-
sowego (kursy, kwotowania, analizy rynkow). Informacje te kierowane sa za-
rowno do ogotu, jak i potencjalnych klientéw. Na poziomie tym nie sa zawiera-
ne transakcje. Natomiast poziom drugi to poziom indywidualny — transakcyjny,
na ktérym mozliwa jest realizacja indywidualnej wspotpracy banku z klientem.
W zaleznosci od ztozonos$ci produktu badz ustugi oferowane sa kolejno mozli-
wosci korzystania z poszczegdlnych elementow oferty private banking oraz za-
wierane pewne transakcje.

Pomimo wielu trudnos$ci postep we wdrazaniu sprzedazy nowych produk-
tow 1 ustug finansowych poprzez Internet jest ewidentny. Rozwazane sa przed-
sigwzigcia wykorzystania nowych technologii informatycznych dla wykreowa-
nia virtual global private bank, czyli stworzenia wspodlnej, globalnej i zintegro-
wanej, elektronicznej platformy oferowania private banking z wykorzystaniem

koncepcji one-stop shop"’.

" Doskonatym opracowaniem na temat bankowosci elektronicznej w private banking jest S.-M. Salmen, Elec-
tronic Relationship Marketing im Bankgeschaeft, Gabler, Wiesbaden 2003.

' W. Bolanowski, Internet — standard nie eksperyment, ,Nasz Rynek Kapitatowy” 2004, nr 8.

S'H. Avery, Making 21.Net Work, “Euromoney” 2004, nr 3. O ogdlnej idei zintegrowanej platformy zarza-
dzania finansami osobistymi dla ogdétu klientow wspomina R. Walkiewicz, Operacje bankowosci elektro-
nicznej, [w:] Bankowos¢, red. W.L. Jaworski, Z. Zawadzka ,Poltext, Warszawa 2001, s. 431-432.
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Oznacza to, 1z koncepcja open-product architecture moze by¢ wykorzy-
stana w nowym charakterze w jeszcze wigkszej skali niz dotychczas.

7. Open-product architecture na wspotczesnym rynku private banking

Koncepcja open-product architecture stosowana jest przez wszystkie
rodzaje bankow dziatajacych w obszarze private banking. Sa to zarowno ban-
ki uniwersalne, jak i inwestycyjne oraz wyspecjalizowane w private banking.
W ponizszej tab. 1 zaprezentowano skalg i przyktady wykorzystania omawia-
nej koncepcji w praktyce.

Wskazane banki nie sa oczywiscie jedynymi, ktore wdrozyty rozwiazania
typu open-product architecture. Poza tak syntetycznymi 1 zbiorczymi danymi
mozna tez zidentyfikowaé inne przypadki wykorzystywania omawianej koncep-
cji na wigksza badz mniejsza skalg. Przyktadowo, w linii bankowosci prywatne;j
Merrill Lynch — Global Private Client réwniez stosowana jest na do$¢ powazna
skalg koncepcja open-product-architecture. Tylko 30% aktywow klientow GPC
przeznaczonych na inwestycje w mutual fund zainwestowanych jest w produkty
oferowane przez whasna lini¢ Merrill Lynch Investment Management'®.

8. Zakonczenie

Z pewnos$cia na wspotczesnym rynku finansowym dostrzec mozna wiele
inspirujacych rozwiazan. Swiadcza one o niestychanej dynamice przeksztalcen
nowoczesnego rynku finansowego. Zaprezentowana w niniejszym artykule kon-
cepcja open-product architecture jest jedna z bardziej interesujacych, najnow-
szych koncepcji oferowania klientom produktow i1 ustug w banku.

' H. Avery, Merrill Shrugs Off the Herd Mentality, “Euromoney” 2004, nr 8.
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Schemat 1. Klient a oferta private banking — wybrane przyktady.

RYNEK FINANSOWY i RYNEK POZAFINANSOWY
i
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klerskie duszach inwe- manage- ubezpie- depozytowe papiery dtuzne i king investment
stycyjnych i ment czeniowe
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|
Doradztwo | v
podatkowe t |
Rynek Rynek ubezpie- Rynek Rynek | Investment
kapitalowy czeniowy pienigzny walutowy | of passion
|
|
| Rynek nieru-
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|
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OFERTA POZABANKOWA |
I

KLIENT

OFERTA BANKOWA -
|
|
|
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|

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.
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Wykres 1. Oferta dla klientéw indywidualnych.

A

U~
(g}

Warto aktywow

Private banking

Personal banking

Bankowos¢ detaliczna

zakres oferty: produkty, ushugi

Zrédto: Opracowanie whasne na podst. H. Kloeppelt, Euro-Bankmarketing: Strategien im Privatkundengeschaeft, Diss, Wiesbaden 1994, [w:] U. Gerlach, Aufbau Globaler
Markenimages im Internationalal Private Banking, Tectum Verlag, Marburg 2001, s. 24.
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Schemat 2. Produkty i1 ustugi private banking oferowane w Internecie.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podst. W. Bolanowski, Internet — standard, nie eksperyment, ,,Nasz Rynek Kapitalowy” 2004, nr 8; oraz G.M. Magrini, J.M. Thomas, E-
Private Banking in Europe. Myth, Reality, and Promise, E-Business 2001.
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Tab. 1. Wykorzystywanie przez banki koncepcji open-product-architecture.

Szacowana warto$¢ aktywow klientow | Wybrane produkty 1 ustugi
Nazwa banku private banking, ktére sa zarzadzane|Gotowka |Obligacje |Akcje  |Produkty struktu-
z wykorzystaniem produktow i ustug wia- ryzowane
snej grupy kapitatowej (%)
Coutts mniej niz 10% TP [H/TP TP TP
JP Morgan Private Bank [65% IH/TP [H/TP IH/TP |IH (gléwnie)
Julius Baer 70% IH IH/TP IH/TP |TP
Citigroup Private Bank | 70-80% [H/TP IH/TP IH/TP  |IH (gléwnie)
Rothschild Private Bank |75% IH/TP IH/TP IH/TP |TP
Dexia Private Bank 90% IH IH IH Dexia
CSPB brak danych [H/TP [H/TP IH/TP  |IH (gléwnie)
HSBC Private Bank brak danych IH/TP IH/TP IH/TP |IH (gltdbwnie)
UBS WM brak danych IH IH/TP IH/TP  |IH (gtownie)
gdzie:

IH — in-house — produkty i ustugi danej grupy kapitatowe;j,
TP — third-party — produkty i ustugi podmiotoéw spoza danej grupy kapitatowe;j.

Zrédto: H. Avery, Benefits of an open approach, “Euromoney” 2004, April, s.146.
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