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NAJWAZNIEJSZE FAKTY

mBank chciat udostepni¢ klientom platforme cyfrowa nowej generacji
mBank, pierwszy wylacznie internetowy bank w Polsce i jeden z pierwszych tego
typu bankéw na swiecie, powstal w listopadzie 2000 r. Obserwujac masowa ekspansje
bankéw zagranicznych na rynek polski oraz sukcesy cyfryzacji w innych branzach,
zespol bankowosci elektronicznej mBanku stwierdzit z czasem, ze platforma mBanku
przestaje spetnia¢ oczekiwania klientow.

mBank czerpat inspiracje z rozwigzan wdrozonych przez swiatowych liderow
branzy internetowej

mBank przyjrzal sie najlepszym rozwigzaniom firm internetowych, ktére osiagnety
lepsze rezultaty, decydujac si¢ na nowoczesne rozwigzania w obstudze klienta i sprzedaz
online. Konsumenci ,,.kupuja produkty oczami’, ogladajac zdjecia i filmy wideo. Maja
dostep do porad oferowanych w czasie rzeczywistym, w formie podpowiedzi na

czatach. Analizy strumienia kliknie¢ i algorytméw w stylu serwisu Amazon wptywaja na
szybko$¢ i optymalizacje $ciezki zakupowej — dyspozycje uzytkownikéw oraz dostawa
produktu lub ustugi sa natychmiast realizowane.

mBank catkowicie przebudowat interfejs swojej platfomy bankowosci
internetowej

Bazujac na analizie luk w poprzedniej wersji serwisu — i na podstawie poréwnania
z rozwigzaniami najlepszych w swojej klasie firm internetowych — mBank postawit
na nastgpujace innowacje: nowy wirtualny sklep internetowy, wideobankowosc¢,
zintegrowane funkcje zarzadzania pieniedzmi, aktualne oferty sktadane w oparciu
o dane z modulu CRM, rabaty oferowane przez partneréw handlowych mBanku,
~grywalizacje”, integracje z Facebookiem, wyszukiwarke w stylu Google oraz system
oceniania zdolnosci kredytowej w czasie rzeczywistym.
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DLACZEGO WARTO PRZECZYTAC TEN RAPORT

W dniu 4 czerwca 2013 r. dzialajagcy w Polsce mBank uruchomit nowg przetomowa platforme¢ bankowosci
internetowej. Platforma jest systemem bankowosci elektronicznej nowej generacji, wyposazonym

w kombinacje ukierunkowanych na klienta interfejséw, zaawansowane i zintegrowane funkecje
zarzadzania pieniedzmi, szybka wyszukiwarke, ,,grywalizacje”, zarzadzanie kontaktami z klientem (CRM)
w czasie rzeczywistym, rabaty oferowane przez partneréw mBanku, integracje z Facebookiem oraz
wideobankowo$¢. Zapoznanie si¢ z tym raportem pozwoli zrozumie¢, jak mozna lepiej wykorzystywac
technologie cyfrowe w celu nawigzania blizszych kontaktow z klientami i zwiekszenia przychodow.
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PROBLEM: MBANK CHCIAL UDOSTEPNIC KLIENTOM NOWOCZESNA PLATFORME
CYFROWA

Dzialajacy w Polsce mBank jest podmiotem zaleznym niemieckiego Commerzbanku. Z chwila
jego powstania w listopadzie 2000 r. byt to pierwszy wylacznie internetowy bank w Polsce i jeden
z pierwszych tego typu bankow na $wiecie. Nie majac zadnych oddzialéw, bank ten musiat
wprowadzi¢ wiele innowacji w kwestiach prawnych oraz procesach, aby umozliwi¢ wdrozenie

w pelni transakcyjnej bankowosci internetowej ze wsparciem call center. Dzi§ bank ma ponad

4,2 mln klientéw, jest najwigkszym bankiem internetowym w Polsce i jednym z najwiekszych tego
typu bankéw na $wiecie'. Mimo tego sukcesu musi sprosta¢ trudnym wyzwaniom:

» Coraz silniejsza konkurencja. Konkurencja na polskim rynku bankowosci detalicznej jest
bardzo duza. Banki rywalizujg o zdobycie mtodych klientéw oraz rosnacej klasy $redniej,
oferujac im mozliwos¢ zalozenia wylacznie internetowych rachunkow biezacych?. Obecnosé
wielu bankéw nalezacych do podmiotéw zagranicznych — do ktérych naleza Bank
Millennium, Bank Pekao, BNP Paribas Bank Polska, Citibank Handlowy, ING Bank Slqski
i sam mBank — oznacza, ze do Polski szybko importowane s3 sprawdzone zagraniczne strategie
i taktyki, a dodatkowo powstajg nowe. Inne banki wirtualne, takie jak istniejacy juz od dawna
na rynku konkurencyjny bank Inteligo oraz zalozony niedawno bank Alior Sync, konkuruja
bezposrednio z mBankiem o uwage konsumentéw i mediow.

= Wzrost oczekiwan klientéw. Klienci mBanku korzystajg teraz z wielu rozwigzan cyfrowych
poza bankowoscia, ktdre sg o wiele bardziej atrakcyjne graficznie, interaktywne i kontekstowe.
Wriasnie dlatego wiodgca niegdy$ platforma mBanku wygladala na przestarzalg (zob. rysunek 1).
Jednoczesnie Polska, jako najszybciej rozwijajacy sie rynek handlu elektronicznego w Europie,
nadal przyciaga wielu najlepszych w swojej klasie detalistow z zagranicy, ktérzy znakomicie
radzg sobie dzieki obstudze sprzedazy online i pokazujg, czym moze — i powinien — by¢
nowoczesny Internet’.

Te dwa czynniki spowodowaly, ze zespot ds. bankowosci elektronicznej mBanku poczul si¢ jak
wczesny innowator, ktory przestal juz spetnia¢ oczekiwania klientéw. Ambicja zespotu stalo sie
wprowadzenie platformy bankowosci internetowej mBanku w XXI wiek. Szukajac inspiracji, zespot
przeanalizowal witryny wielu firm, w tym: serwis Amazon.com — ktéry dowiodt catemu $wiatu, ze
wszystko mozna sprzeda¢ online, korzystajac z ofert zarzadzanych w czasie rzeczywistym; serwis
Spotify — ktdry koncentruje si¢ na zadowoleniu klientéw przez odpowiednie projektowanie
aplikacji i procesow; serwis Zappos.com — z uwagi na jego wirtualny, przypominajacy wnetrze
sklepu interfejs; serwis Mint.com — ze wzgledu na jego graficzne i interaktywne podejscie do
udostepniania danych finansowych; platforme Google — ktora oferuje zaawansowang wyszukiwarke;
platforme reklamowg Cardlytics — z uwagi na jej marketing transakcyjny i rabaty oferowane przez
partneréw handlowych; serwis Foursquare — ktory jako pierwszy podejmowatl proby wdrazania
mechanizmoéw ze §wiata gier; a takze opracowang przez firme¢ American Express kampanig ,,Link,
Like, Love” — z uwagi na wbudowanie ustug finansowych w trzon grafu spolecznosciowego®.
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Rysunek 1. Istniejaca platforma internetowa mBanku byla oparta na przestarzalym interfejsie

tekstowym
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ROZWIAZANIE: MBANK CALKOWICIE PRZEBUDOWAL SWOJ SERWIS TRANSAKCYJNY
W INTERNECIE

W dniu 4 czerwca 2013 r. mBank zaprezentowal nowg platforme bankowosci internetowej nastepne;j
generacji, ktorej interfejs radykalnie rézni si¢ od starego serwisu. Aby dowiedzie¢ si¢ wiecej na ten
temat, przeprowadziliémy rozmowe z Michalem Panowiczem, dyrektorem mBanku i kierownikiem
projektu zwigzanego z opracowaniem i wdrozeniem nowej platformy mBanku. Podczas tego
wywiadu dowiedzieli$my si¢ dokladnie, na czym polegalo to zadanie i jak zostalo zrealizowane.

Zespol dyrektora Panowicza okreslil ostateczny zestaw 10 gléwnych innowacji w wyniku analizy luk
w swoim serwisie. Po zidentyfikowaniu na calym $wiecie firm, ktérym udaje si¢ przycigga¢ uwage
klientéw i prowadzi¢ sprzedaz w kanatach elektronicznych, zespo6t zadat sobie nastepujace pytanie:
co takiego robig te firmy, czego nie robi wigkszo$¢ bankéw? Wytypowano trzy obszary mozliwych
usprawnien: nawigacja i prezentacja, badania i doradztwo oraz $ciezka zakupowa (zob. rysunek 2).

Rysunek 2. mBank przeprowadzit analize luk w swoim starym serwisie, poréwnujac jego

funkcjonalnos¢ z rozwigzaniami najlepszych w swojej klasie detalistow internetowych

Najlepsi w swojej klasie Tradycyjna bankowos¢  Nowa platforma
Dziatanie detalisci internetowi internetowa mBanku

Badania i doradztwo Klienci otrzymuja na Klienci widza ogdlne banery Oferty s sktadane w czasie
biezaco porady i oferty i niedostosowane do ich rzeczywistym w oparciu
w formie algorytmow, potrzeb oferty; zazwyczaj o wiedze zdobyta przez
analizy strumienia kliknie¢ muszg zasiegna¢ porady modut CRM. Dostepne sg
i podpowiedzi w ramach w oddziale lub telecentrum.  gwniez zintegrowane
czatow. zarzadzanie pieniedzmi

i wideobankowos¢, na
gtebszym poziomie
szczegotowosci.
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Nowy sposob nawigacji i prezentacji zaproponowany przez mBank utatwia klientom zakupy

oraz znajdowanie informacji

W kategorii prezentacji i nawigacji najlepsi w swojej klasie detalisci internetowi umozliwiaja

klientom ,,.kupowanie oczami’, oferujac im wiele elementéw graficznych, filméw wideo i animacji.

Ulatwiajg réwniez znajdowanie informacji i dokonywanie zakupéw. Natomiast systemy bankowosci

internetowej zawierajg zazwyczaj mndstwo tekstu i sg oparte na tabelach, oferujac przy tym

ograniczone mozliwosci wyszukiwania®. W zwigzku z tym mBank wprowadzit dwie wazne zmiany:

1. Sklep wirtualny z nowoczesnym interfejsem uzytkownika. mBank odwaznie zaprzestal

obslugi starszych przegladarek, ktére ograniczaly zaréwno sposdb opracowywania kodu przez
bank, jak i rodzaje interfejsow, ktore mogl oferowacs. Korzystajac ze standardow HTML5

i CSS3, bank zastosowat bardziej rozbudowane graficznie i interaktywne scenariusze, a dzigki

schematom aplikacji jednostronicowych (single page application, SPA) udalo si¢ ograniczy¢

nadmierng liczbe kliknie¢ i przeladowywanie stron’. W efekcie powstal uproszczony sklep

wirtualny podobny do serwisu Zappos.com, w ktérym grafiki przekazuja tresci zwigzane

z produktami, a klienci przechodza na kolejne poziomy szczegélowosci, aby uzyska¢

dodatkowe informacje o produktach i oferowanych korzysciach (zob. rysunek 3)®.

Rysunek 3. mBank opracowal wirtualne srodowisko sklepowe do sprzedazy produktéw finansowych
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2. Szybka funkcja wyszukiwania w stylu Google. Aby ulatwic¢ klientom znajdowanie
informacji, mBank wprowadzil zaawansowane narzedzie do wyszukiwania w stylu Google
(zob. rysunek 4). Oparty na zaledwie trzech literach interfejs wyszukiwania natychmiast
wyswietla na ekranie gléwnym wszystkie mozliwe stowa kluczowe i wyniki. Wszelkie ruchy
i iteracje sa calkowicie w stylu Google.

Rysunek 4. mBank opracowal zaawansowang funkcje wyszukiwania w stylu Google
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mBank opracowat narzedzia badawcze i odpowiednie narzedzia doradcze, ktorych obstuga
nie wymaga od klienta wiele wysitku

Najlepsi w swojej klasie detalisci internetowi oferuja zazwyczaj — podczas procesu analizy

i sprzedazy — lepiej dopasowane porady i wskazéwki, np. w formie algorytméw w stylu serwisu
Amazon lub iTunes, analizy strumienia kliknie¢, wideoobstugi lub prostych podpowiedzi na
czacie. Korzystanie z takich porad wymaga zazwyczaj niewiele wysiltku; klienci nie muszg okresla¢
celow w zakresie oszczedzania ani wypelnia¢ formularzy — po prostu uzyskuja wglad w potrzebne
informacje. Przekladajac to na kontekst bankowosci, zespdt dyrektora Panowicza wprowadzit
nastepujace innowacje:

1. Wbudowanie w mechanizmy bankowosci biezacej funkcji zarzadzania pieniedzmi.
Natychmiast po zalogowaniu automatycznie wyswietla sie biezace saldo klienta, limit srodkéow,
ktére mozna bezpiecznie wydac¢, a takze skonsolidowany wyciag ze wszystkich kont w mBanku,
z automatycznym podziatem wydatkéw na kategorie z doktadnoscia powyzej 85%. Wystarczy
jedno klikniecie, aby wyswietli¢ zgodnos¢ wydatkéw z budzetem (zob. rysunek 5)°. W ten
sposob mBank udostepnia wszystkim klientom najwazniejsze funkcje zarzadzania pieniedzmi
oraz wszystkie wynikajace z nich korzysci.
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Rysunek 5. mBank automatycznie dzieli wydatki na kategorie i wyswietla informacje o wykonaniu

ustalonego budzetu
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2. Wzbogacenie modulu CRM o biezjce porady, dostosowane do sytuacji. Zamiast stosowaé

banery ogélne, mBank laczy zdefiniowane sytuacje dotyczace klienta z okreslonymi reakcjami
banku. Jesli na przyktad saldo rachunku biezacego klienta maleje i z prognozy wygenerowanej
przez funkcje zarzadzania pienigdzmi wynika, ze wkrétce spadnie do zera, mBank moze
wyswietli¢ wstepnie zaakceptowang oferte kredytu gotéwkowego z czg$ciowo wypetnionym
wnioskiem i przekaza¢ $rodki bezposrednio na konto klienta’. Oferta taka jest dopasowana
do sytuacji i generowana w czasie rzeczywistym. Nie pojawia si¢ jako wiadomos$¢ dotyczaca
sprzedazy, ale jako porada — klient otrzymuje ja w chwili, gdy tego potrzebuje.
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3. Wideobankowos$¢ do obstugi bardziej ztozonych interakcji. Aby zapewnic poczucie
bezpieczenstwa w przypadku operacji bankowych o wiekszej wartosci dokonywanych za
posrednictwem elektronicznych punktéw kontaktu, mBank umozliwia klientom realizowanie
transakeji, kupowanie produktéw, uzyskiwanie dostepu do porad i udostepnianie dokumentow
z wykorzystaniem wideobankowosci (zob. rysunek 6)"'. Wazne jest przy tym, Ze nie wymaga to
instalowania oprogramowania klienckiego ani korzystania z odrebnej aplikacji lub osobnego
telefonu'2. mBank oferuje fatwos¢ obstugi podobnie jak czat w serwisie Google lub na
Facebooku, ale z pelnym uwierzytelnianiem. Zarzadzanie jakoscia i efektywnoscia jest mozliwe
dzigki integracji z telecentrum, nawet w przypadku umiarkowanej przepustowosci pofaczenia
mobilnego 3G.

Rysunek 6. mBank oferuje wideobankowos¢ do obstugi bardziej ztozonych interakeji

7 Ekspert online: Magdalena Kietbasa
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Zrédto: witryna internetowa mBanku

106321 Zrédto: Forrester Research, Inc.

© 2013, Forrester Research, Inc. Kopiowanie zabronione 12 listopada 2013 .



DLA SPECJALISTOW Z DZIEDZINY E-BIZNESU | STRATEGII WIELOKANALOWE)
Przyktad wdrozenia: mBank buduje platforme bankowosci internetowej nowej generacji 10

mBank optymalizuje procesy transakcyjne, zapewniajac ich szybka i tatwa realizacje

Najwieksze luki w obstudze klienta zesp6t dyrektora Panowicza wykryt w $ciezce zakupowej.
Najlepsi w swojej klasie detalisci internetowi osiagaja lepsze wyniki, zaspokajajac zapotrzebowanie
internautéw przez natychmiastowe spelnianie ich wymagan. Witryny takie jak Amazon oraz iTunes
udostepniaja szybkie i fatwe mechanizmy platnosci — oferujg udogodnienia platnicze w postaci
natychmiastowego wyszukania zapamigtanej metody ptatnosci w celu ekspresowej obstugi klienta.
Zapewniajg tez natychmiastowg elektroniczng dostawe towarow. Przekladajac te zasady na kontekst
bankowosci, zespdt dyrektora Panowicza skupil sie¢ na dwoch imperatywach:

1. Centrum platnosci niezalezne od kanalu sprzedazy. Klienci mBanku nie muszg pamietac
kodéw bankowych ani numeréw kont. Wystarczy, ze Klient poda trzy pierwsze litery nazwiska,
a mBank wyszuka wszystkie dane zwigzane kontekstowo z dang osobg — jej dane z Facebooka,
poprzednie platnosci do tej osoby dokonane przez klienta oraz historie konta Klienta, aby
wstepnie wypelni¢ formularz platnosci. Niezaleznie od kanalu komunikacji — mBank
obstuguje przelewy, platnosci, Facebooka, poczte elektroniczng oraz komunikacje przez telefon
komoérkowy — scenariusz logowania i przeplyw danych jest zawsze taki sam, a klienci moga
zrealizowa¢ od razu kilka ptatnosci®.

2. Szybsze wyrazanie zgody na sprzedaz produktow kredytowych. Zamiast dtugotrwalej
oceny zdolnosci kredytowej na podstawie papierowych sprawozdan finansowych — co moze
zaja¢ nawet kilka dni — wszystkie decyzje kredytowe dotyczace obecnych klientéw mBank
podejmuje teraz w kilka minut, wykorzystujac mechanizm agregacji wewnetrznej do analizy
calej dziatalnosci transakcyjnej klienta'. Stosujagc mechanizm agregacji zewnetrznej, bank
moze zrobi¢ to nawet dla klientéw potencjalnych.
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mBank oferuje nowe ustugi, dzieki ktérym korzystanie z serwisu bankowego jest tatwiejsze
oraz zapewnhia wiecej zabawy i zadowolenia

Po wykonaniu tych najtrudniejszych prac podstawowych zespdt dyrektora Panowicza uswiadomit
sobie, ze przy niewielkim dodatkowym nakladzie pracy mozna poeksperymentowac z trzema
kolejnymi ustugami, ktérych nie wigze si¢ zazwyczaj z bankowoscia detaliczna:

1. Oferty partnerow handlowych. mBank wykorzystuje swdj dziatajacy w czasie rzeczywistym
modul CRM do identyfikowania wzorcéw w transakcjach klientéw oraz do kojarzenia tych
wzorcow z odpowiednimi ofertami produktéw. Klienci uzyskujg dostep do tych ofert, klikajac
nazwe danego partnera handlowego mBanku na historii transakeji lub wybierajac specjalng
zaktadke. W celu realizacji tej ustugi mBank oferuje takze aplikacje do Facebooka pod
nazwa mOkazje, w ramach ktérej klienci mogg zarzadza¢ otrzymanymi ofertami, dzieli¢ sie
informacjami o znakomitych okazjach ze znajomymi oraz otrzymywac nagrody zwigzane
z opiniami ,,Lubie to!” w ich profilu (zob. rysunek 7).

2. Integracja ,,grywalizacji” z serwisem transakcyjnym. Zainspirowany przez serwis
Foursquare, mBank opracowal proste oprogramowanie, aby przetestowac potencjat
grywalizacji w przyciaganiu zainteresowania klientéw. Modul mGra sklada si¢ z dwoch
elementdéw. Jeden z nich to seria samouczkow, ktére sa dziatajacym jak gra podrecznikiem
uzytkownika — gracze zdobywaja tu odznaki za wykonanie zadan poswieconych nowym
funkcjom. Drugi element to zestaw przyciagajacych uwage gier, w ktorych uzytkownicy
zdobywaja punkty na przyktad za zalogowanie si¢, za splacanie rat kredytu lub dokonywanie
wplat czy za korzystanie z platnosci zblizeniowych. Aby gry byly zabawne, mBank postuguje
sie¢ humorem kulturowym, odwolaniami do historii oraz gra stéw (zob. rysunek 8)*.
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3. Integracja z Facebookiem. mBank korzysta rowniez w swoim rozwigzaniu z interfejsu
API platformy spoteczno$ciowej oraz z grafu spolecznosciowego. Zesp6t dyrektora
Panowicza wykorzystuje interfejsy API do Facebooka, aby pobiera¢ zdjecia klientéw w celu
spersonalizowania ustug, rozszerza¢ ksigzke adresowa odbiorcéw przelewdw, umozliwiaé
szybkie wykonywanie platnosci osobistych na rzecz znajomych z Facebooka, prowadzi¢
rankingi w mGrze oraz oferowac scenariusze udostgpniania i wreczania w prezencie mOkazji'.
W kontekscie mOkazji zespdt dyrektora Panowicza $wiadomie zdecydowal si¢ na wykorzystanie
mechanizmdw spotecznosciowych, zachecajac klientéw do dzielenia si¢ informacjami ze
znajomymi, zamiast probowac udostepnia¢ te informacje we wlasnym zakresie”.

Rysunek 7. mBank oferuje na Facebooku nagrody fundowane przez swoich partneréw handlowych

z wykorzystaniem mOkazji
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Rysunek 8. Aby mGra byla zabawna, mBank postuguje si¢ humorem kulturowym i odwotaniami do

historii
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Jak mBank tego dokonat: wspolne pomieszczenia sprzyjaly wspotpracy miedzy zespotami
biznesowym, informatycznym i projektowym

Jeszcze bardziej imponujacy od liczby wdrozonych przez mBank nowych funkgji jest czas, w jakim
udalo si¢ je udostepnic. Pokonanie drogi od pustej kartki papieru do zaoferowania petnej gamy
produktow i pelnej zgodnosci operacyjnej ze starsza wersja serwisu zajefo mBankowi zaledwie

14 miesiecy®. Byloby to oczywiscie niemozliwe bez odpowiedniego finansowania — zespét
dyrektora Panowicza zabezpieczyl na realizacj¢ calego projektu okoto 35 mIn USD. Jednak tak
naprawde u podstaw sukcesu mBanku lezy innowacyjno$¢ zastosowanego podejscia’. Mozna
wskaza¢ tu nastepujace elementy:

= Wspolpraca zespoléw biznesowego, informatycznego i projektowego w jednym
pomieszczeniu. mBank zmienit sposob wspolpracy swoich pracownikéw, wzorcowe metody
podejmowania decyzji oraz realizacji biezacych zadan, umieszczajac razem zespoly biznesowy,
informatyczny i projektowy. Od samego poczatku projektanci, psychologowie i specjalisci
ds. interakcji cztowiek-komputer pracowali ramie w ramig z najlepszymi bankowcami, aby
zaprojektowa¢ zupelnie nowy interfejs uzytkownika.

= Wydzielenie zespolu zajmujacego sie wylacznie budowa nowego serwisu bankowego. Zamiast
wiaczy¢ prace nad nowa platformg mBanku w zakres obowigzkéw pracownikéw zajmujacych
sie réwniez innymi zadaniami, w zespole dyrektora Panowicza bylo 200 wyspecjalizowanych,
pelnoetatowych pracownikéw przez caly okres realizacji projektu oraz ponad 300 w szczytowym
okresie prac programistycznych. Wiele z tych oséb to pracownicy mBanku przeniesieni z innych
stanowisk do pracy nad nowg wersjg serwisu.

= Kilku partnerow strategicznych. W ramach prac nad budowa i wdrozeniem nowego serwisu
mBank wspotpracowal z kilkoma partnerami strategicznymi: z firmg Efigence — polskim
integratorem systemow w zakresie projektowania i interakcji czlowiek-komputer; z firma
Meniga — islandzkim dostawcg rozwiazan do zarzadzania pieniedzmi, oferowanych innym
producentom w celu wprowadzania ich na rynek pod wlasng markg — w zakresie obstugi
operacji zaplecza, cyfrowego zarzadzania pieniedzmi i wyszukiwania; z firmg Accenture
w zakresie zapewniania doskonalosci prac inzynierskich oraz wsparcia w zarzadzaniu procesem
programowania, a takze z polskim dostawcg oprogramowania i ustug, firma Software Mind —
w zakresie obstugi zaplecza uslug wideobankowosci.

= Szybkie iteracje projektowe. W sumie zesp6t programistyczny mBanku dostarczyt
400 gotowych projektow z zakresu interfejsu uzytkownika (user interface, UT) i obstugi
uzytkownika (user experience, UX) oraz 1700 projektéw wewnetrznych. Bank przeprowadzit
1050 godzin testow wersji roboczej i prototypu serwisu z klientami (z wyltaczeniem testow
odbiorczych) oraz 250 testow wersji beta, zatrudniajac w tym celu przed wdrozeniem platformy
1100 testeréw. Ostateczne testy odbiorcze dotyczyly 1,6 mln linii kodu i obejmowaly 45 tys.
warunkow testowych.
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EFEKTY: TO DOPIERO POCZATEK EKSPLOATACJI NOWEJ PLATFORMY, ALE PIERWSZE
SYGNALY SA ZACHECAJACE

Najwazniejsze dla mBanku sg opinie i reakcje klientow. Jest jeszcze za wcze$nie na wydanie
ostatecznego werdyktu w tej sprawie, jednak mBank obserwuje istotne zmiany wielu waznych
wskaznikow, np.:

= Dobrowolne przechodzenie na nowa platforme. Zamiast ryzykowa¢ wyobcowanie klientéw
przez spektakularne wdrozenie nowej platformy bankowosci internetowej i wymuszenie
przejécia na nig, mBank zachecil klientéw do wyprébowania nowego serwisu i zapewnit
wszystkim klientom 12-miesigczny okres przej$ciowy, w ktérym oba serwisy funkcjonuja
réwnolegle. W ciggu pierwszych czterech dni od wdrozenia w czerwcu mBank odnotowal 200 tys.
dobrowolnych rejestracji, a w potowie lipca z nowego interfejsu korzystato juz 500 tys. klientow.
Te liczby znacznie przewyzszaty oczekiwania banku. Mimo Ze obiektywne poréwnania sg trudne,
zespol ds. bankowosci elektronicznej mBanku jest zachwycony tym, ze te liczby znacznie
przewyzszaja osiggnigcia wielu innych wylacznie elektronicznych bankéw?. Obecnie juz 35%
logowan do mBanku jest realizowanych na nowej platformie?..

= Otwieranie nowych kont. Okolo 45% otwar¢ nowych kont w okresie powdrozeniowym wigzato
sie z interakcjami z tre§ciami marketingowymi nowej platformy mBanku, co sugeruje, ze nowy
serwis stymuluje pozyskiwanie nowych klientow.

= Instalacje aplikacji mOkazje do Facebooka. mOkazje — czyli opracowana przez mBank
aplikacja do Facebooka umozliwiajaca zdobywanie rabatéw fundowanych przez partneréw
handlowych mBanku — wzbudzita spore zainteresowanie klientéw. W ciagu pierwszych trzech
tygodni odnotowano 50 tys. instalacji tego oprogramowania. W czerwcu 2013 r. Facebook
poinformowal, ze aplikacja mOkazje zajmuje trzecig pozycje w jego rankingu najszybciej
rozwijajacych sie aplikacji w Polsce. Produkt utrzymal sie na tej pozycji przez trzy kolejne
miesigce (lipiec, sierpien i wrzesien 2013 r.).

= Korzystanie z mGry. W ciagu kilku pierwszych tygodni od wdrozenia mBank odnotowywat
45 odston strony mGry na kazde 100 odston ekranu gléwnego nowej platformy bankowosci
internetowej. To wskazuje, ze gry zachecajg klientéw do zdobywania dodatkowych informacji
na temat nowej platformy.

= Informacje w mediach. Cho¢ jest to miernik z gatunku ,,miekkich”, w pierwszych dniach
od momentu wdrozenia nowy serwis mBanku doczekal sie 714 wzmianek w prasie. Wedtug
obliczenn mBanku to 3,3 razy wiecej niz 217 wzmianek dotyczacych konkurencyjnego polskiego
banku Alior Sync, jakie pojawity sie w tym samym okresie*.
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KOLEJNE KROKI: MBANK PLANUJE WDROZYC NOWE ROZWIAZANIA NA PLATFORMIE
MOBILNE)J

Mimo wdrozenia przez mBank wszystkich tych nowych funkcji dyrektor Panowicz uwaza, ze jego
zespot jest dopiero w polowie realizacji projektu. Nastepna faza rozpocznie si¢ w I kwartale 2014 r.
Do konca 2013 r. zespdt skoncentruje si¢ na nastepujacych zadaniach:

= Planowanie aplikacji drugiej generacji na urzadzenia mobilne. mBank zamierza wdrozy¢
swoje nowe ustugi internetowe réwniez na smartfonach. Zespot ds. bankowosci elektronicznej
wciaz jeszcze pracuje nad ich koncepcja, ale planuje zastosowa¢ unikatowy mechanizm
interakcji oraz styl dzialania urzadzen i telefon6éw z ekranem dotykowym, aby opracowac
dla nich wyjatkowy interfejs internetowy.

= Rozszerzenie nowej platformy mBanku na inne podmioty. mBank wdrozy swoja nowa
platforme réwniez na potrzeby klientéow MultiBanku, drugiej marki detalicznej grupy
zajmujacej sie dotad obstuga segmentu klientéw zamoznych oraz matych i §rednich
przedsiebiorstw (MSP). Bank wdrozy takze nowa platforme w celu obstugi 600 tys. klientow
oddzialéw mBanku w Czechach i na Stowacji.

= Opracowanie scenariuszy dla bardziej ztozonych produktéw. mBank chce zastosowa¢
agregacje kont oraz nowy interfejs uzytkownika takze w obszarze produktéw inwestycyjnych,
kredytowych i ubezpieczeniowych. Znajac wszystkie zachowania transakcyjne klientow, bedzie
mozna zapewni¢ im jeszcze lepsze informacje, oferty i porady dotyczace zarzadzania finansami.
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ZALECENIA
DYREKTORZY DS. INFORMATYCZNYCH WSZYSTKICH BRANZ POWINNI KORZYSTAC
Z DOSWIADCZEN LIDEROW

Sukces nowej platformy mBanku dowodzi, ze tradycyjne instytucje finansowe mogg by¢ bardzo
nowoczesne i pokona¢ poczatkujace firmy ich wlasna bronig. Michal Panowicz powiedzial: ,Banki
muszg wdraza¢ innowacje i nadaza¢ za nowinkami w zyciu klientéw. Nie mozemy dluzej udawac,
ze oferowanie klientom 20-letniego modelu interakeji online (tekst i tabele) oraz liczacego setki lat
modelu oddziatéw jest nadal w porzadku”. Prace projektowe i programistyczne mBanku skupilty

sie wiec nie na tym, co robig inne banki, ani tez na procedurach uznawanych za najlepsze praktyki
branzowe, lecz na najlepszej obstudze internetowej oferowanej w dowolnej branzy, gdziekolwiek na
$wiecie. Zespoly ds. cyfryzacji zardwno w bankach, jak i w firmach z innych branz moga wyciagnac
z sukcesu mBanku nastepujace wnioski:

= Warunkiem zaoferowania czegos nowego jest nowoczesny interfejs. Tylko dzigki
zastosowaniu nowoczesnego rozwigzania internetowego mBank opracowal scenariusze
graficzne i interaktywne podobne do tych, ktdre oferuja najlepsi w swojej klasie detalisci.

= Procesy lezace u podstaw dzialalnosci sa rownie wazne jak technologia pierwszego
planu. Zanim mBank opracowat swoje systemy oceny zdolnosci kredytowej, wydawanie
zgody na udzielenie kredytu bylo skomplikowanym procesem realizowanym offline. Tylko
przez dogtebna analize proceséw lezacych u podstaw technologii mBank maégt wlasciwie ja
wykorzystac®.

= Klienci nie powinni mie¢ problemow z dotarciem do potrzebnych informacji. Dzieki
wbudowaniu najwazniejszych funkcji zarzadzania pieniedzmi w codzienne scenariusze
realizowane przez klienta — zamiast umieszczenia ich (a w zasadzie ukrycia) w odrebnej
zaktadce, mBank zapewnit klientom bezpos$redni wglad w procesy zarzadzania pieniedzmi.

= Technologia wideo moze zapewnic psychologiczny efekt rownowazny wizycie w oddziale.
W kanatach elektronicznych konsekwentnie powiela si¢ wszystkie ustugi realizowane
kiedy$ w oddzialach. Synchroniczny, indywidualny wideokontakt to ostatni etap na drodze
do cyfryzacji dystrybucji. Zapewnia on klientom poczucie bezpieczenstwa konieczne
w przypadku realizacji waznych transakcji o duzej wartosci, nie wymagajac przy tym wizyty
w oddziale, co jest znacznie wygodniejsze*.
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= Jesli oferte przedstawia sie na biezaco i odpowiednio do sytuacji, jest to porada, a nie
sprzedaz. Udoskonalenie dzialajacego w czasie rzeczywistym modulu CRM pozwolito
mBankowi odej$¢ od dawnej strategii sprzedazy. Bank oferuje teraz w kanale wideo jedynie
porady, udzielajac ich doktadnie wtedy, gdy klient tego potrzebuje — gdy ma nadmiar
wolnych $rodkéw na koncie, gdy wkrétce tych srodkow zabraknie oraz gdy pojawi si¢ inna
potrzeba finansowa.

= Rabaty oferowane przez partneréw handlowych stanowia wazne nowe zrodlo
przychodéw. Banki detaliczne, dysponujace duzymi mozliwosciami w zakresie marketingu
transakcyjnego, sa w wyjatkowo korzystnej sytuacji, gdyz moga jako pierwsze oferowa¢
klientom takie korzysci. Rabaty te s fundowane przez partneréw handlowych mBanku,
ale tak naprawde to bank korzysta na tej transakcji — o czym $wiadczy liczba klientow
udostepniajacych swoim znajomym atrakcyjne mOkazje?.

= Najwiekszy wplyw na rozmowy spoleczno$ciowe mozna wywierac, stojac z boku.
Z pierwszych doswiadczen z aplikacja mOkazje wynika, ze aby wywiera¢ wptyw poprzez
media spolecznosciowe, lepiej zapewnic klientom jaki$ pozytywny temat do dyskusji, niz
probowa¢ samodzielnie ksztaltowa¢ przebieg rozméw. Doskonale sprawdzajg si¢ tu atrakcyjne
nagrody fundowane przez partneréw handlowych.

= Wspolne pomieszczenia dla zespolow biznesowego, informatycznego i projektowego
sprzyjaja wspolpracy. Zespoly biznesowe, informatyczne i projektowe czesto dziataja
oddzielnie, a kontakty miedzy nimi sa bardzo utrudnione z uwagi na rézne wyksztalcenie
i doswiadczenia zawodowe oraz odmienne sposoby oceny i motywacji*. Skupienie tych
zespolow w jednym pomieszczeniu pomogto mBankowi przezwyciezy¢ przeszkody, ktére
przez wiele lat utrudniaty efektywna wspodtprace.
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PRZYPISY

! Istnieje kilka bankow internetowych, ktore maja wigcej klientéw niz mBank — zwlaszcza dzialajacy w kilku

krajach bank ING Direct. Jednak prawie wszystkie te banki dzialaja w wigkszej liczbie krajow lub w krajach
wiekszych niz Polska.

Polski rynek bankowosci detalicznej cechuje dynamiczny wzrost i silna konkurencja. Tylko 68% populacji
korzysta z rachunku biezacego, a o uwage klientéw konkuruje duza liczba bankéw. W ciggu minionych
kilku lat bankowo$¢ internetowa szybko sie rozwijata i zaczyna przewazac¢ jako kanal bankowosci
preferowany bardziej od wizyt w oddzialach. Zmiana zachowan klientéw oznacza, ze polscy dyrektorzy
ds. strategii wielokanatowej musza potozy¢ zdecydowanie najwiekszy nacisk na kanaly elektroniczne.

Zob. raport z 1 grudnia 2011 r. pt. ,How Polish Banking Customers Use Different Channels, 2011”.

Z uwagi na szybki rozwdj handlu elektronicznego w Polsce niektore firmy, takie jak francuska sie¢
supermarketéw Carrefour i nalezace do brytyjskich wlascicieli Tesco, wprowadzily ostatnio nowe ustugi.
Polscy konsumenci kupuja produkty online z dostawg do domu. Od pewnego czasu popularnoscig ciesza
sie tez internetowe markety, takie jak Frisco.pl. Amazon wywotal pewne spekulacje w Polsce, kupujac

w styczniu 2013 r. polska firme informatyczng Ivona Software, producenta syntezatoréw mowy. Od wielu
lat w polskich mediach pojawiajg si¢ doniesienia, ze Amazon rozwaza uruchomienie polskiej wersji
swojego serwisu. Zrédto: ,Online Retailing: Britain and Europe 2012”, Centre for Retail Research

(http://www.retailresearch.org/onlineretailing.php).

Jesli chodzi o branze ustug finansowych, mBank szukat inspiracji w bankach GarantiBank i Akbank
dziafajacych w Turcji. Pokazaly one $wiatu, ze przejscie na nowoczesng bankowo$¢ detaliczng jest mozliwe,

nawet w przypadku duzej instytucji.

Google zrewolucjonizowat i catkowicie zmienil oczekiwania wobec wyszukiwania. Z danych uzyskanych
w ramach ankiet Technographics® wynika, ze konsumenci uwazaja bezpieczne przeszukiwanie witryny
za wazne, ale 23 sposrod 30 najwiekszych bankéw w USA nie oferuje tej funkcji w ramach swoich
bezpiecznych witryn.

Serwis nie jest zgodny z wyszukiwarka Internet Explorer 8 i nie wykorzystuje technologii Silverlight
(poza modutem wideobankowoéci) ani Flash. Zespét ds. bankowosci elektronicznej koncentruje sie tylko
na nowoczesnych standardach HTML i CSS oraz intensywnie korzysta z jezyka JavaScript. Technologie
Silverlight zastosowano w wyniku kompromisu, aby szybciej wdrozy¢ wideobankowos¢, ktdra trudno
udostepni¢ w §rodowisku B2C (firma-konsument). Bank planuje zastapi¢ ja rozwigzaniem opartym

na standardzie HTMLS5, gdy zostanie on dopracowany.

Schematy aplikacji jednostronicowych (SPA) zaktadaja dynamiczne wyswietlanie stron na calym ekranie,
dzieki czemu uzytkownik nie musi przewija¢ strony w dot, aby zobaczy¢ calg jej zawartos¢. Wiecej
informacji na temat standardu HTML5 mozna znalez¢ w raporcie z 3 sierpnia 2012 r. pt. ,,T'he Coming Of
HTML5”.
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8 Zespol dyrektora Panowicza twierdzi, ze w sumie w jego publicznym, bezpiecznym serwisie zamieszczono

prawie 2000 réznych obrazkéw i 60 réznych filméw wideo.

* W trakcie prac nad platformg internetowa mBanku kierowano si¢ jedng wazng zasadg projektowa:
»Zlozonos¢ na zadanie”. Zespot chcial, aby caly interfejs byt prosty, ale umozliwial jednoczesnie obstuge tych
klientow, ktérzy chca wnikna¢ glebiej.

1% Ten system CRM podpowiada takze przedstawicielom handlowym, pracujacym w telecentrach mBanku
oraz w oddziatach. Dawniej mBank powstrzymywal sie od wyswietlania w swoim systemie transakcyjnym
komunikatéw handlowych. Z uwagi na brak odbiorcéw docelowych wygladaly one jak spam, a ponadto
tabelaryczna prezentacja danych na ekranie utrudniata dyskretne wyswietlanie takich ofert. Dzigki nowemu
interfejsowi graficznemu mozna dyskretnie zaprezentowac oferte w matym wyskakujacym okienku —

dokladnie w momencie, gdy klient potrzebuje takiej porady.

11 Zespot dyrektora Panowicza kierowal sie wynikami przelomowych badan przeprowadzonych przez Alberta
Mehrabiana. Wynikato z nich, ze o znaczeniu komunikacji miedzyludzkiej w 55% decyduje widok drugiej
osoby, jedynie w 38% ton glosu i w 7% faktycznie wypowiadane stowa — jest to tzw. reguta 55:38:7. Bez
kontaktu wizualnego — czyli nie widzac drugiej osoby — klienci nie bedg sie czuli na tyle komfortowo
i bezpiecznie, aby wykonywac obciazone wysokim ryzykiem transakcje finansowe o wyzszej warto$ci.

Zrédto: Albert Mehrabian, Nonverbal Communication, Aldine Transaction, 2007.

12 Bank wykorzystuje technologie Silverlight dla potrzeb wideobankowosci. Planuje zastapi¢ ja rozwigzaniem
opartym na standardzie HTML5, gdy zostanie on dopracowany.

1 Klienci moga réwnolegle wykonywac piec¢ réznych platnoéci na rzecz tej samej osoby, np. wszystkie
takie platnosci moga by¢ realizowane za pomoca réznych metod, ale z wykorzystaniem jednego kodu

uwierzytelniania TAN.

" Z uwagi na to, ze ze $ciezki zakupowej wyeliminowano dokumenty papierowe i podpisy na pismie
w przypadku wszystkich produktéw z wyjatkiem kredytéw hipotecznych (tzn. dla rachunkéw biezacych,
kredytow, funduszy powierniczych, ubezpieczen samochodowych oraz ustug maklerskich), realizacja

zakupu wymaga zaledwie kilku kliknig¢.

> Obecnie mGra nie zezwala uzytkownikom wymienia¢ punktéw na nagrody. Moga wymienia¢ odznaki

na gwiazdki, ktére wykorzystuje si¢ pézniej do okreslania pozycji graczy w rankingu.

16 Aby uwzgledni¢ kwestie akceptacji i prywatnosci, integracja z Facebookiem wymaga wyraznej deklaracji

ze strony uzytkownika, przy czym uzytkownik moze osobno wilaczac i wylaczac kazda ustuge.

17 Zespot dyrektora Panowicza opart te strategie na badaniach, z ktérych wynika, ze 99% interakcji w sieciach
spofeczno$ciowych to rozmowy miedzy ludzmi; jedynie 1% stanowig kontakty z firmami. W zwigzku z tym
wplyw firm bedzie wigkszy, jesli zamiast probowaé wplywaé na rozmowy, zapewnia ludziom ciekawy temat,
ktéry beda chcieli oni omawiaé z innymi. Zrédto: Mikotaj Jan Piskorski, A Social Strategy, Princeton University

Press, 2014. Mikotaj Jan Piskorski jest profesorem administracji biznesowej na Uniwersytecie Harvarda.
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¥ mBank nie jest poczatkujacym bankiem, ale zesp6t ds. bankowosci elektronicznej musiat udostepnic
platforme, ktéra mozna bedzie rozbudowac. Chodzi o to, aby mogta ona obstugiwa¢ ponad 4,2 mln

klientéw w Polsce oraz w Czechach i na Stowacji.

1 W ostatnim artykule koszty budowy nowej platformy mBanku oszacowano na 40 mln USD — kwota ta
jest nieco zaokraglona. Zrédto: Mary Wisniewski, ,,The Cutting Edge of Online Banking, as Practiced by
a Polish Bank”, American Banker, 27 wrzeénia 2013 r. (http://www.americanbanker.com/issues/178_188/
the-cutting-edge-of-online-banking-as-practiced-by-a-polish-bank-1062460-1.html). mBank podatl jednak
do publicznej wiadomosci kwote 100 mIn PLN, czyli okofo 33 mln USD, zaleznie od kursu wymiany
walut w danym momencie. Zespot dyrektora Panowicza zdoby! te fundusze, opierajac umowe na trzech
tezach: 1) ze cyfrowe zycie klientéw mBanku zmienilo si¢ od 2000 r. tak radykalnie, Ze nie dalo si¢ juz
dluzej oferowa¢ im bankowo$ci opartej na tabelach; 2) ze konkurenci banku w wigkszosci zdotali réwniez
wprowadzi¢ model bankowosci internetowej, ktory mBank zastosowat jako pierwszy zaraz po roku 2000

oraz 3) ze ustugi elektroniczne bedg stanowi¢ najwazniejsze pole walki o przysztych klientow.

2

=]

Przyciggniecie nowych klientéw do nowej marki jest znacznie trudniejsze niz sklonienie juz pozyskanych
do przejécia na nowa platforme. Dlatego — zdaniem firmy Forrester — bezpo$rednie poréwnywanie

z bankami takimi jak Moven, Simple i Alior Sync jest nieuczciwe. Niemniej jednak sukces mBanku — czyli
sklonienie 500 tys. klientéw do przejscia na nowa platforme — dowodzi, Ze tradycyjne instytucje finansowe

moga pokona¢ poczatkujace firmy ich wtasna bronia.

2

Trzy czwarte stanowig logowania klientow, ktorzy maja zaledwie szesciotygodniowe do$wiadczenie
w korzystaniu z nowej platformy, co oznacza, ze uzytkownicy szybko przyzwyczajaja sie i przechodza

do nowej platformy.

2]

o

Alior Sync to konkurencyjny, calkowicie internetowy bank polski, ktéry wzbudzil sensacje swoim

pojawieniem si¢ na rynku w 2012 r.

2!

@

Niektore produkty sa zlozone same w sobie, a inne ze wzgledu na procesy, ktére lezg u ich podstaw —

np. sprawdzanie zdolnosci kredytowej, konieczne do uzyskania kredytu gotéwkowego, karty kredytowej
lub kredytu hipotecznego, badz weryfikacja tozsamosci, szczegdlowe dane osobowe i potwierdzenie
uzyskiwanych dochodéw niezbedne w przypadku sktadania wniosku. Banki tradycyjne nie chca z tego
zrezygnowac z obawy o wzrost zagrozenia brakiem zgodnosci z przepisami lub dlatego, ze nie wyobrazaja
sobie sprzedazy bez oddziatéw. W ten sposdb narazajg si¢ jednak na ryzyko zaktocen w pracy. Nie minie
wiele czasu i firmy takie jak Capital Access Network, ezbob, FundingCircle, Kabbage, OnDeck Capital,
Prosper, SocietyOne i Zopa réwniez beda musiaty wdrozy¢ efektywniejszy proces.

# Wiele bankéw wykorzystuje technologie wideo w celu kreowania wizerunku marki i udzielania porad
»jak co$ zrobi¢”, nie wspomagaja jednak w ten sposob wyboru ani sprzedazy produktéw. Z badan firmy
Forrester wynika, ze wideobankowos¢ internetowa moze oferowa¢ liczne korzysci — zapewni¢ lepsze
wyjasnienie specyfiki produktow niz tekst, zwiekszy¢ efektywnos¢ szkolen, generowaé nowe sugestie
handlowe, zacheca¢ uzytkownikéw do dluzszego pozostania w witrynie oraz poméc w znajdowaniu
nowych odbiorcéw przez upublicznianie tresci w serwisach spoleczno$ciowych. Zob. raport z 11 sierpnia

2011 r. pt. ,Use Video To Drive Online Financial Service Sales”.
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Dysponujac sprawnym modulem CRM, banki mogg skutecznie wychwytywa¢ w wydatkach klientow
wzorce zachowan oraz kojarzy¢ je odpowiednio z produktami — przy czym tak naprawde to bank inicjuje
zainteresowanie klientéw tymi atrakcyjnymi produktami, ktérym towarzysza réznego rodzaju nagrody.
Natomiast detalista jest zainteresowany jedynie dotarciem do okreslonych klientéw i przedstawieniem

im atrakcyjnej oferty. Majac zapewniona automatyczng obstuge, detali$ci nie musza szkoli¢ swoich
pracownikow ani ich powiadamiaé — wszystko to dzieje sie w tle. Otrzymuja po prostu efektowny raport

z charakterystyka demograficzng grupy nabywcdw, informacjami, jak zmienila si¢ struktura koszyka

i jakie osiagneli zyski. Jednym z najwiekszych atutéw dla partneréw handlowych jest to, ze ptaca jedynie za
sprzedaz — tzn. udzielajg rabatéw za zrealizowane transakcje, a nie za ruch. Jednocze$nie wszystkie dane sg
bardzo dobrze zabezpieczone z punktu widzenia ochrony danych osobowych. Detaliéci nigdy nie otrzymuja
imion i nazwisk ani adreséw os6b, ktore dokonaly u nich zakupu; widza jedynie identyfikator transakcji,

co potwierdza, ze faktycznie jej dokonano. Wszystkie te analizy danych i segmentacji pozostaja w banku,

a detalista moze liczy¢ na dodatkowa sprzedaz. Wigcej informacji na ten temat mozna znalez¢ w raporcie

z 25 maja 2011 r. pt. ,Boosting Revenue With Merchant-Funded Offers”

Michal Panowicz powiedzial: ,,Dyrekcja firmy zbyt czesto wyznacza ambitne plany. Dziat informatyczny
uwaza, ze jest zmuszany do zrobienia czegos, co nie bedzie dziata¢, a firma twierdzi, ze zostala pozbawiona
dobrego pomystu. Propozycje zespotéw projektowych, ktore zazwyczaj niewiele wiedzg o technologii,

a jeszcze mniej o produktach finansowych, rzadko zyskuja uznanie dziatu informatyki i zespotéw
biznesowych. Dzigki umieszczeniu ich wszystkich razem mBank spowodowat, ze udalo si¢ zbudowa¢

wzajemne zaufanie i szacunek miedzy zespolami”
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