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Absztrakt

A koronavirus jarvany berobbanasa pillanatok alatt valtoztatta meg a mindennapokat. A
jarvanyhelyzet és az annak megfékezése céljabdl bevezetett korlatozasok a bankoktdl is gyors
reakciot igényeltek, mely probara tette digitalis képességeiket. A dolgozat kutatasi kérdése,
hogy hogyan hatott a jarvanyhelyzet a magyarorszagi bankszektor digitaliziciojara. A kérdés
megvalaszolasahoz elészor a szerzOk attekintik a relevans nemzetkozi szakirodalmat, ami
alapjan négy f6 iranyt kiilonitenek el; 1) termékek és szolgaltatasok digitalizacidjara gyakorolt
hatasok; 2) bank alkalmazkodoképességére és reakcio idejére vonatkozé hatasok; 3)
digitalizacioval kapcsolatos fogyasztoi szokdsokban és elvarasokban bekdvetkezo valtozasok;
4) banki munkavégzésre és munkavallalokra gyakorolt hatdsok. Ez alapjan a szerzok a
grounded theory mddszertanaval elemzik a magyarorszagi helyzetet, amihez 8 félig strukturalt
interjut keszitenek. A mintaban 1év6 intézmények a hazai hitelintézeti csoportok tulnyomod
tobbségét, mintegy 69 szazalékdt fedik le mérlegféosszeg alapjan, a hazai 06sszes,
részvénytarsasagi formaban mikodo hitelintézethez viszonyitva pedig mintegy 54 szazalékos
a lefedettség. Az elemzés soran a mintan belul harom szegmenst kiilonitenek el digitalizacios
érettség szerint; 1) lemarad6 inkumbens bankok, 2) haladé inkumbens nagybankok, 3) Uj
generaciés bankok. Az eredmények alapjan a hazai bankszektorban hasonld valtozasok
figyelhetéek meg a digitalizacio kapcsan, mint a nemzetk6zi szakirodalom alapjan leirtak,
azonban a szerzOk altal kialakitott harom szegmensben egészen mas torténetek és tanulsagok
rajzolddnak ki. A kutatés relevanciajat és egyediségét adja, hogy korabban még nem késziilt

atfogo tanulmany a koronavirus hatasairdl a hazai bankszektor tekintetében.
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|. Bevezetés

,»Sosem lehetiink elég felkésziltek” — foglalta 6ssze kérésiinkre a koronavirus jarvany elmult
egy évének legfobb tanulsagat egy hazai bank digitalizacioért felel6s részlegének vezetdje.
Interjlalanyunk ezt féként arra értette, hogy bar a jarvanyhelyzet el6tt is tettek lIépéseket,
melyek el6segitették a bank digitalizaciojat, azonban egy ilyen mértéki kiilsé sokkra, mint amit

a koronavirus eldidézett nem alltak készen.

2020 januarjaban a koronavirus vilagszinten elterjedt és néhany honappal késobb hazankat is
elérte. A jarvanyhelyzet és az annak megfékezése céljabdl bevezetett korlatozasok addigi
megszokott életink minden szegmensét megvaltoztattdk. A gazdasag globalis szinten
jelentdsen csokkent, tomegek veszitették el a munkajukat, de ami ennél is stlyosabb, hogy az
egészségunk komoly veszélybe keralt, milliok veszitették életiket a jarvanyban. A
legkézzelfoghatobb és leginkabb hirtelen valtozas volt a szolgaltatd egységek jelentds részének
ideiglenes bezardsa, az oktatasi intézmények és szamos munkahely virtualis térbe vald

athelyezése.

A bankszektort, csaklgy, mint a gazdasag mas szegmenseit szintén érintették a korlatozasok.
A bankok munkavallaloinak jelentds része szintén otthonabol tudta folytatni a munkavégzést
és egyes intézmények az ugyfélfogadast is sziineteltették az egészség védelme és a jarvany
terjedésének megfékezése érdekében. A hirtelen jott, radikalis valtozasok a bankoktdl is gyors
reakcidt igényeltek, mely probara tette digitalis képességeiket és a kordbban mar megkezdett

agilis transzformaci6 folytatisara és felgyorsitasara sarkallta ket.

A pénzligyi szektor digitalis transzformacioja nem csak egy Uj trend, amit a bankok a megujulas
jegyében kitlizhetnek zaszlojukra, hogy a fogyasztoknak egy minél modernebb szolgaltatd
képét mutathassak. Egy digitalizdlt bankrendszer jelentds pozitiv hatdsokat tud kifejteni
orszaga gazdasagara. Mindenekel6tt a digitalizacié altal a bankok jelentds koltségesdkkentést
vihetnek végbe. Emellett a digitalizacid hatasara javul miikodési hatékonysaguk és
versenyképesebbé is valnak. A hatékonyabb banki rendszer stabilabb pénziigyi helyzetet
biztosit a nemzetgazdasagnak, melynek kovetkeztében ellenallobb lesz a kiilsd sokkokra. A
bankrendszer versenyképessege pedig azért kulcsfontossagu, mert ezaltal serkenti a gazdasagi
novekedést és olcsobb szolgaltatasokat tud nyUjtani a fogyasztoknak. Osszességében, pedig
egy digitalis szempontbol érett bankrendszerrel szemben a kiilsé kihivoknak, belépdknek
nehezebb dolga van, Kisebb részesedést elérésére van csak lehetdségiik a piacon, hiszen nem

tudnak szignifikansan egyedi értékajanlatot nydjtani.
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Kutatasunk relevanciajat az egyre fokozdddé banki digitalizacio, valamint a koronavirus jarvany
generalta helyzet adja. Kutatési kérdésiink, hogy hogyan hatott a koronavirus jarvany a hazai
bankok digitalizacios folyamatara. Dolgozatunknak ugyanakkor nem célja, hogy értékelje a

bankok jarvanyhelyzet kapcsan felmeriil Kihivasokra adott digitélis valaszait.

Kutatasunkat a relevans szakirodalom attekintésével és 6sszefoglalasaval kezdjiuk, melyben a
digitalizaciora, a pénzligyi szektor transzformacidjara, az ehhez kapcsolédd szabalyozoi
Iépésekre, a hazai bankszektor digitalizacidjara, illetve a koronavirus nemzetkozi szintii banki
digitaliz&ciora gyakorolt hatasaira fokuszalunk. Elséként attekintjiikk a digitalizacié fogalmat,
folyamatat, modelljeit és megvizsgaljuk annak Iépéseit. Ezutan korl jarjuk a pénzigyi szektor
digitalizaciojat, kiemelten fokuszalva a folyamatot 6sztonz6é és hatraltatd tényezokre. Majd
megvizsgaljuk a pénziigyi szektor digitalizaciojara valaszt adni igyekvd szabalyozoi rendszer
Iépéseit, és bemutatjuk a PSD2-t. Az elméleti attekintés részeként megvizsgaljuk, hogyan is all
jelenleg a magyar bankrendszer digitalizacié szempontjabol. Végil, azt 6sszegezziik, hogy
milyen hatast gyakorolt a koronavirus nemzetkdzi szinten a bankok digitalizacidjara. Ezen
hatasokat 4 csoportba soroljuk (termék és szolgaltatds, munkavégzés és munkavallalok,
alkalmazkodoképesség és reakcididd, illetve fogyasztoi szokasok es elvarasok), melyek alapjéat

képzik a magyar bankokra gyakorolt hatsok vizsgalatanak is.

Az elméleti Osszefoglaldé utan bemutatjuk a kutatas gyakorlati része soran alkalmazott
grounded theory modszertant. Ez egy kvalitativ. modszertan, melynek célja, hogy az
adatgylijtés utan segitsen azonositani az adatok kozott 1évo Osszefiiggéseket. A gyakorlati
alkalmazashoz szikséges adatfelvételt félig strukturalt melyinterjokkal vegeztuk el. Az
interjuk alanyai hazankban tevékenykedd bankok informatikai vagy digitalizacioért felelds
részlegének vezeté beosztisti munkatarsai voltak. Osszesen 8 ilyen banki vezetdvel sikeriilt
interjut készitenink. A felvett adatokbdl a grounded theory alapjan linearis modelleket
készitettlink mind a 8 bankra, melyek prezentéljdk az egyes interjikban 1év6 Osszefliggéseket.
A 8 linearis modellbdl végiil 3 aggregalt modellt készitettlink, vagyis a bankokat 3 csoportra
(lemarad6 inkumbens bankok, haladé inkumbens nagybankok, Uj generaciés bankok) osztottuk

digitalizacios erettségik alapjan. Ezutan a 3 csoportot kilon — kulon elemeztik.
Elemzésiink sordn az aggregalt csoport koronavirus jarvany el6tti digitalis érettségét, a jarvany
hatasara torténd valtozasokat a bels6 mukodésben és az iligyfélkiszolgalasban, illetve az

interjualanyok altal megfogalmazott tanulsagokat vizsgaltuk.
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A lemarad6 inkumbens csoportot az alacsony szintli digitalizacioja miatt felkésziiletleniil érte
a jarvany, azonban a kezdeti fennakadasok utan tudott profitdlni a kialakult helyzetbdl.
Megemelkedett a digitalis fejlesztésekre forditott 6sszeg, felgyorsultak a projektek, az tigyfelek

elkezdték az online termékeket hasznalni és bevezetésre keriilt a tAvmunka.

A halad6 inkumbens csoportnak mar a virus elOtt is stratégiai prioritas volt a digitalizacio. A
jarvény alatt korabban nem latott mértékben ugrott meg digitalis csatorndik hasznalata, ami

megerdsitette a digitalizacid fontossagat.

Az 0 generacios csoport lizleti modelljének alappillére a magas szintli digitalizacio, igy nekik
a f6 kihivas a munkavallalok egészségének védelme volt. A virushelyzet Ugyfeleiket
Osztonozte a digitalis csatorndk hasznalatara és az egyik interjlialany jelentds iigyfélkor-

bovilésrol szamolt be.

Az elméleti részben targyalt nemzetkozi hatasokat osszevetve az interjukbol leszlirt hazai
hatasokkal nem fedeztlink fel jelent6s kiilonbségeket. Kutatasunk legfobb eredményének azt
tarjuk, hogy ravilagitottunk, hogy a hazai banki szegmensben tevékenyked6 8 véllalatbol

alkotott 3 csoportra a jarvanyhelyzet milyen kiilonb6z6 €s hasonld hatasokat fejtett ki.

I1. Szakirodalmi attekintés

A kovetkez6 fejezetekben attekintjik a digitalizacio fogalmat, és a vallalati digitalizacié
folyamatat. Bemutatjuk, a pénziligyi szektor digitalizaciéjat, annak a szabalyozasra kifejtett
hatésait, és megvizsgaljuk a magyar bankok digitaliziciojanak a helyzetét. VVégul tanacsado
cégek és nemzetkozi intézmények tanulmanyai alapjan bemutatjuk a koronavirus jarvany altal

a pénzlgyi intézmények digitalizaciojara kifejtett hatasokat.
I1.1. Digitalizacio

A kovetkez6kben roviden ismertetjik a digitalizacio fogalmat, valamint bemutatjuk a vallalati
digitalizacio folyamatat. A fejezetnek nem célja a digitalizaciorél szol6 szakirodalom

teljeskort attekintése, csak a dolgozat szempontjabdl relevans aspektusokat mutatjuk be.

Marciniak és szerzétarsai (2020) szamos tanulmany attekintése utan arra jutnak, hogy a
digitalizacio, a digitalis atallas ,,olyan valtozasra utal, amely technologiavezérelt és alapvetd

hatasu, vagyis a korabbi miikodési kereteken talmutat” (43. old.).

Marciniak és szerzotarsai (2020, 44. old.) Daubner és Lips 2017-es és Sebastian et al. 2016-0s

munkaja alapjan a digitalis atalakulast 6t pillérre bontjak (1. abra). A modell alapjan a digitalis
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atalakulas a véllalatok tzleti modelljét érinti. Sebastian és szerzétarsai (2016) két stratégiai
iranyt hataroznak meg; 1) az lgyfélbevonasra és 2) a digitalizacios megoldasokra épiilé
digitalizacios atalakulast. Az tigyfélbevonasra épiild stratégia célja, hogy olyan személyre
szabott, magasabb rendll felhasznaléi élményt nyujtson a vallalat, ami altal ndvelni tudja a
fogyasztok hiiségét. A digitalizacios megoldasokra €piild stratégia masik iranybol kozelit:
magat a terméket/ szolgaltatast alakitja at, hogy a modern adatfeldolgozasi technolégiak altal
magasabb értékajanlati termékeket, szolgaltatasokat tegyen elérhetéové. Az utolsd két

Iépésként pedig a modell az els6dleges, illetve a tamogato funkcidk digitalizaciojat jeloli meg.

A dolgozat szempontjabol a modell legfontosabb kovetkezménye, hogy a digitalizacionak két
dimenzi(’)jér(’)l beszélhetUnk; 1) az Ugyfélkiszolgélést, valamint a vallalat altal kinalt
A dolgozat soran ezt a két dimenzidt vesszik flgyelembe a magyar bankok digitalizacidjanak

vizsgélatakor.

l Uzleti modellek dlgltallzalasa

2. Termékek és szolgaltatasok | 3. Vevokapesolatok
digitalizalasa % digitalizalasa
5. Tamogaté és menedzsment 4. Elsédleges folyamatok
folyamatok digitalizalasa digitalizalasa

1. abra: A digitalis atalakulas &t pillér modellje. Marciniak et al., 2020, 44. old. alapjan sajéat szerkesztés

11.2. A penziigyi szektor digitalizacioja

A bankszektor sokaig azon szektorok kozé tartozott, melyek nagyon ellenalléak voltak a
technologia altal el6idézett valtozasoknak; ez a Kiterjedt fidkhal6zatnak, a hitelezés soran
szerzett kiilonleges tudasnak és a kiilsé szabalyozottsagnak volt koszonhet6 (Dietz et al., 2015).
MNB (2020, 7. old.) alapjan inkumbens bankok alatt a ,,penzlgyi piac klasszikus, hosszabb

multra visszatekintd szereploit” értjiik, ezen bankok fontos versenyeldnye a hiiséges, pénziigyi



Dékany J. - Németh A. - Papik R. ,,Sosem lehetiink elég felkésziiltek”

szolgaltatot csak jelentds ok esetén valto tigyfelek, &m ez a versenyelony egyre novekvd
nyomas alatt van és a legnagyobb belépési korlatot jelentd fiokhalozatoknak egyre tokéletesebb
helyettesit6i a digitalis csatornak (Brackert et al., 2021).

A technologiai fejlédést kihasznalva megjelentek a pénzigyi szolgaltatdsok piacan Uj, a
hagyomanyos pénzigyi intézmenyek zleti modelljétél eltér6en mitkodé vallalatok, melyek
egyre nagyobb kihivast jelentenek az inkumbens pénzugyi intézmenyeknek. Ilyenek a bigtech
cegek, melyek alapveten informacios technologiai vallalatok, kiterjedt 6koszisztémaval és
tobb millios tgyfélkorrel rendelkeznek, a szamukra elérheté nagymennyiségii adat segitségével
képesek magas szinten személyre szabott ajanlatokat nyujtani tgyfeleiknek (pl. Google,
Facebook, Apple). Tovabba a pénziigyi piac uj szerepldi a fintech-ek, akik magas szinvonald
adatelemzési eszk6zok alkalmazésaval, innovativ hozzéaallasukkal és gyors alkalmazkodo
képességukkel képesek Uj pénziigyi megoldasokat nydjtani (pl. Transferwise, Revolut). Ezen
0j kihivok feltlinése a pénziigyi rendszer atalakulasat eredményezheti, és az inkumbens

pénzigyi intézményeket a koltséghatékonyabb, agilisabb miikodés felé terelheti (MNB, 2020).

A penzlgyi szektor digitalizacidjat keresleti oldalrdl tdmogatja a gyorsan és kényelmesen
igénybe vehet6 szolgaltatasok iranti fogyasztoi igény jelent6s novekedése (MNB, 2020).
Tovabba, Dietz és szerzétarsai (2015) és az MNB (2020) szerint a fiatalabb generéciok, akik
nem kotédnek még semmilyen pénziigyi intézményhez, de internethasznalatban jartasak és a
elomozditva a teljes szektor digitalizaciojat. A banki digitalizaciot erésiti tovabba a kozel
mindenhol elérhet6 gyors internetkapcsolat, az okostelefonok elterjedése és az open-banking

elvek és szabalyozasok népszertisodése (Kellum et al., 2021).

Blaser és szerzétarsai (2020) szerint az inkumbens bankok digitalizécids torekvéseit neheziti
az oroklott 1T rendszerek megléte, melyek rugalmatlanok, nehezen fogadjdk be az Uj
fejlesztéseket, ezért ezeken a rendszereken Kivitelezett digitalizacios torekvések bonyolultta
valnak, ami noveli a fejlesztések atfutasi idejét. A digitalis kihivok IT rendszerei a digitalizacid
igényeinek figyelembevételével lettek kialakitva, ezért ezen vallalatok nem kiizdenek hasonlo
problémakkal. Olanrewaju (2014) szerint az inkumbens bankoknak nem csak az elavult
technol6giabol fakado problémakat kell megoldani, hanem a sikeres digitalizaciéhoz a teljes

szervezeti miikodés atgondolasa sziikséges.

Blaser és szerz6tarsai (2020) kutatdsi eredmeényei alapjan a digitalizacionak egyértelmii elényei

vannak. A jol végrehajtott digitalizacio a gyorsabb és személyre szabott szolgaltatas
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kovetkeztében jobb tgyfelélményhez vezet, ami noveli az ligyfelek elégedettségét és hiiségét.
A munkavallalok is elégedettebbek a digitalizalt pénziigyi intézményekben mivel jobbnak
értékelik a karrier lehetoségeiket. A digitalizdcid a tulajdonosoknak is elonyds, mivel

alacsonyabb koltségekhez és magasabb sajattéke-ardnyos nyereséghez vezet.

11.2.1. A pénzigyi szektor digitalizacidjanak szabalyozasa

A pénziigyi szektor digitalizacidja és az ) szerepldk feltlinése a szabalyozoi kornyezetet is
valaszadasra kényszeriti. A szabalyozok célja, a pénziigyi rendszer stabilitdsanak a megdérzése
és a digitalis atalakulas el6nyeinek az érintettek széles kore altal vald kihasznalasanak a
biztositasa és 0sztonzése. Itt nemzetkozi szinten két iranyzat figyelhetd meg, a létezd
szabalyozéas alakitasa, ugy, hogy a jogszabalyok az Gj uzleti modelleket is lefedjék, vagy Uj
szabalyozasi keretek kialakitasa. Fontos szempont a jogalkotasnal, hogy minden szerepldre
egyenld feltételek vonatkozzanak, igy biztositva az igazsagos versenyfeltételeket. (MNB,
2020)

Az Eurdpai Unio altal hozott Pénzforgalmi Szolgéltatasok Iranyelvének, azaz a PSD2-nek is
hasonld célja van. A PSD2 tdmogathatja a pénziigyi szektor fejlédését az innovacio 6szténzése
altal, figyelve arra, hogy a fejlodés el6nyeit minden érintett maximalisan élvezni tudja (MNB,
2020). Deloitte (n.a./a) alapjan a PSD2 hatalybalépése kdvetkeztében a pénziigyi intézmények
kotelesek lesznek hozzaférést adni kiils6é szolgaltatoknak Ugyfeleik adataihoz. Ennek
kovetkeztében az igyfeleknek lehetéségiik lesz szamlajukrdl fizetést inditani harmadik feles
szolgaltatdn keresztil, és az tgyfelek harmadik felen keresztill 6sszesitett adatokat kaphatnak

a kiilonboz6 bankoknal vezetett szamlaikrol (Deloitte, n.a./a).

A PSD2 alapvetéen felgyorsithatja a digitalis csatorndk elterjedését, az eddig online nem
elérhetd termékek digitalizacidjanak az 0Osztonzesevel. A kozép-kelet-europai bankok
felismerik a PSD2 4ltal nyujtott lehetdséget, de tartanak attdl, hogy a szabalyozas hatdsara
nagyobb veszélybe kertil tizleti modelljiik az 1) szereplok megjelenése kovetkeztében. A PSD2
elére mozdithatja a pénzigyi szektor digitalizaciojat és tamogathatja az innovaciot, de ezen
valtozasok feltehetden fokozatosan, csak hosszabb 1dd6 elteltével fognak teljesen kibontakozni.

(Deloitte, 2018)

11.2.2. A magyar bankszektor digitalizacioja

A kovetkez6 alfejezetben nagyban tdmaszkodtunk az MNB (2020) tanulményéra, melyet a
koronavirus jarvany kibontakozasa el6tt készitettek. A hazai bankrendszer digitalizaltsaga

vegyes képet mutat, a szereplok mar felismerték a digitalizacio lehetdségeit és kihivésait, de
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0sszeségében a digitalizaltsag mértéke kdzepes. A belsé miikodés digitalizacioja jol all, mind
a munkafolyamatok digitalizaltsdga és a munkavallalok digitalis képességei szempontjabol
megfelelden teljesit a magyar bankszektor. A belsé miikodésben a bankok rendszerei mutatnak
elmaradast, sziikséges mind a belsé banki rendszerek fejlesztése, mind az eszkozpark
megujitasa. Az agilis transzformacio az intézmények tdbbségénél megindult, egyeseknél a
szervezet jelentds részére kiterjed, méashol még csak a termékfejlesztésért és a digitalis
csatornadk kialakitasatért felelds teriileteket erinti. A munkavallalok digitalis képességei meg
fejlesztésre szorulnak, am ezt az intézmények tobbsége felismerte és dolgozik az alkalmazottak
tovabbképzésén. A szereplok jelentds részénél van lehetdség tdvmunka végzésére, de az ezzel

kapcsolatos bels6 szabalyozasok eltéréek. (MNB, 2020)

Az tgyfelekkel valo kapcsolattartas és a termékek digitalis elérhetésége még fejlesztésre
szorul, mivel kevés olyan banki termék van, ami teljes mértékben elérheté online, és az
értékesités kis része torténik digitalis csatornan. Ebbdl kovetkezik, hogy a vizsgalt intézmények
kozott a termékek digitalis elérhetdsége szempontjabdl nagy kiilonbségek tapasztalhatok. A
legtobb termék esetében sziikség van a személyes (igyintézésre, vagy szabalyozési korlatok
miatt, vagy pedig a digitalizaltsag alacsony szintje kovetkeztében. A videdhivason keresztili
igyintézés lehetdsége korlatozott, és a fioki ligyintézés digitalizaltsaga is egy fejlesztendd

teriilet. (MNB, 2020)

A digitalis transzformdcid jelent6ségét az intézmények felismerték és fontos stratégiai
prioritasként kezelik, a vizsgalt intézmények mindegyike rendelkezik dedikaltan a
digitaliz&cioval foglalkozo terulettel, és sajat bevallasuk szerint fel vannak készulve a digitalis
transzformaciora. A szerepldk nagyrésze a teljes intézményre kiterjed6 digitalizaciot tervez, de

vannak, akik csak egyes folyamatokra és termékekre fokuszalnak. (MNB, 2020)

11.3. A COVID hatasa a bankok digitalizacidjara

A Kkorabban bemutatottak utan az volt a célunk, hogy azonositsuk és 6sszegezzilk, hogy
nemzetkozi szinten milyen hatésai voltak a koronavirus jarvanynak a bankok digitalizaciojara,
majd ezen azonositott hatasok mentén vizsgaljuk a hazai bankokra vonatkozdkat. Kutatasunkat
némiképp nehezitette, hogy a vizsgalt iddszak az elmult egy évet Oleli fel, emiatt viszonylag
kevés akadémiai értelemben vett tudomanyos munka érhet6 el jelenleg, mely ezt a jelenséget
vizsgalta volna. gy a nemzetkozi attekintés alapjaul szakmailag kiemelkedé és globalisan
elismert tanacsado cégek (McKinsey&Company, Bain&Company, Boston Consulting Group,

Deloitte Touche Tohmatsu, Ernst&Young, PricewaterhouseCoopers, KPMG), illetve
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nemzetkozi szervezetek (Word Economic Forum, Insitute of International Finance, Bank

Governance Leadership Network) tanulmanyai és kutatasai szolgaltak.

Az attekintett kutatasok koronavirus okozta hatdsokra vonatkoz6 megallapitasait 4 csoportba
soroltuk. Ezen csoportok azon kérdéseket jarjak korbe, hogy digitalizacios szempontbdl milyen
hatasai voltak a COVID-nak:

1. A bank altal kinalt termékekre és szolgaltatasokra,

2. A bank alkalmazkodokeépességére és reakcié idejére,
3. A bank fogyasztoinak szokésaira és elvarasaira,
4

. A banki munkavégzésre és a munkavallalokra.
A kovetkezokben bemutatjuk az egyes csoportokra vonatkozo fobb megallapitasokat.

11.3.1. Termékek és szolgaltatasok

A technologia fejlédése, versenytarsak pénzigyi szektorba vald belépése és a fogyasztoi
igények valtozdsa miatt a bankok jelentds részének (de kommunikacié szintjén kozel az
egészének) kiemelt stratégiai pontnak szamitott a digitalizacio mar a pandémiat megel6z6
idGszakban is (Bank Governance Leadership Network - EY, 2020; Moden - Neufeld, 2020;
Deloitte, n.a./b). Ezen digitalis stratégidknak egyik leginkabb kézzel foghato lenyomata volt,
hogy az adott banknak hany olyan terméke, illetve szolgaltatasa van, amelyet az lgyfelek,
illetve fogyasztok digitalisan vagy online igénybe tudnak venni. Azt a néhany bankot
leszdmitva, melyeknek indulasatdl kezdve Uzleti modelljuk alapjat a 100%-ban digitalis
miikodés és szolgaltataspaletta (példaul a lengyel Monzo Bank) képezi, a hagyomanyos
értelemben vett (inkumbens) bankok digitalis startégiajuk megvaldsitasa keretében arra
torekedtek, hogy meglévd termékeiket, szolgaltatasaikat online (netbankon vagy mobil
applikacion keresztiil) is elérhetévé tegyék, illetve, hogy az Ujitasokat digitalis formaban is a
fogyasztok, illetve az Ugyfelek rendelkezésére bocsatsak (Bank Governance Leadership
Network - EY, 2020).

A COVID egyik szignifikdns hatdsa volt, hogy megerdsitette és felgyorsitotta a bankok
elérhetd termékek digitalizaciojat is elésegitette (Shilling - Celner, 2020). A COVID okozta
lezarasok szamos orszagban megnehezitették a bankfiokok latogatasat, mig egyesekben
teljesen lehetetlenné tették azt. A bankok abbol a célbdl, hogy a fogyasztoknak a lezarasok alatt
is lehetdvé tegyék a bankolast igyekeztek minden olyan szolgaltatast online elérhetdvé tenni,

amire a szabalyozoi kornyezet lehetéséget biztositott. A bankok szinte teljesen digitalisan és
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online kezdtek el miikddni (néhany kotelezd személyes jelenlétet igénylé folyamatot
leszamitva) €s ezt a kizarolag online miikddési modellt hatékonnya is tudték tenni ugy a bels6

mitkddésben, mint a ligyfelekkel valo interakcidikban (Moden - Neufeld, 2020).

A digitalis termékekre és kommunikaciora val6 atallas azonban nem minden banknak ment
zOkkendmentesen. Alexander és Bellens (2020) szerint sok bank még mindig elavult
technologiai hattérrel operal, azonban a COVID ezen szereplket is rdkényszeritette, hogy a
fogyasztoiknak minél magasabb felhasznaloi élményt biztositsanak. Ezt megerdsitette a
KPMG (2020) tanulméanya is, miszerint a korabban a digitalizaciot elhanyagol6, személyes
ugyintézés- és fiokkdzpontu bankoknak is olyan Uj csatornakat kellett hasznalnia, melyekkel
kedvezni tudnak fogyasztoiknak. Ez a tdrekvés azonban a gyenge hattérinfrastruktaraval és
korszeriitlen rendszerekkel operalé pénzintézetekre a digitalis szempontbdl fejlettebb
versenytarsakénal szignifikdnsan magasabb koltségeket rott (Alexander - Bellens, 2020). A
technoldgiajuk, illetve digitalizacids szintjik miatt magasabb koltségeket generald bankok
esetébdl kitlinik, hogy a COVID nem csak akceleratora volt a digitalis transzformacionak, de
ramutatott a bankok gyengeségeire és egy vizsgaként is szolgalt digitélis infrastrukturajukra
nézve (Shilling - Celner, 2020).

A COVID hatasara feler6sodott digitalis transzformacié azonban nem csak a meglévd
termékeket és szolgaltatasokat érintette, de ravilagitott arra is, hogy milyen tovabbi lehetdséget
nyUjt a bankok szdmara a technoldgia vivmanyainak alkalmazésa (KPMG, 2020; Oertli, 2020;
Moden, 2020a). Ezek nem szamitanak 0ttoré innovacionak, hiszen szamos pénzintézet mar
alkalmazza, de fontos kiemelni a COVID ezen figyelemfelhivd hatasat is. A pénzlgyi
szolgéltatasok ipardgaban kulcskérdés az adatok kezelése, az ezekb6l kinyerhet6 informacio és
az ebbdl torténd értékteremtés, melynek fontossaga a megnovekedett digitalis miikodés miatt
ismét fokuszba kertlt (Moden, 2020a). Ezen tul a bankok arra is rajottek, hogy bizonyos
technologidkat (példaul gépi tanulds vagy mesterséges intelligencia) alkalmazva a
munkavallalok terheit enyhiteni tudjak és munkavégzest is hatékonyabba tehetik (Oertli, 2020;
KPMG, 2020). Ezt jol szemléltetd példa, hogy a jarvany elején az egyik bank a
telefonk6zpontja korabban nem tapasztalt leterheltsegét azzal enyhitette, hogy mesterseges
intelligencia alapu chatbotokat fejlesztett, amik segitették az Ugyfélpanaszok és kérdések
kezelését (Bank Governance Leadership Network - EY, 2020).

Osszegezve tehat, a COVID az alabbi hatasokat fejtette ki a termékek és szolgaltatasok

digitalizaciojara:
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e Megerdsitette a stratégidkban kordbban mar lefektetett digitalizacios torekvéseket,

e A szabalyoz6i keretek kozott megvaldsithatd  online  szolgaltatasnyujtast
eredményezett,

e Megvilagitotta a bankok technoldgiai és infrastrukturalis gyengeségeit, melyek a
termékfejlesztésekre is kihatnak,

e Rairanyitotta a figyelmet a technologia nyujtotta digitalizaltabb és hatékonyabb

szolgaltatasnyujtasi lehetéségekre.
11.3.2. Alkalmazkodokeépesség és reakcio idé

2020 elején a meglepd gyorsasaggal vilagszinten elterjed6 COVID miatt bevezetett
korlatozasok hatasara a bankoktdl is azonnali és hatékony reakciora volt sziikség a célbél, hogy
torés nélkil tudjanak mitkodni és a fogyasztdi igényeknek eleget tenni. Ez azonban azt
kovetelte meg, hogy felgyorsitsak a digitalizaciot, atlépjék ezzel kapcsolatos korlataikat €s

dontési mechanizmusaikat, miikddésiiket is ehhez igazitsak.

A vildgjarvany nem hozott 0j iranyt a bankok digitalizacidjaba, hiszen mar elétte is voltak erre
iranyuld stratégai lépések, tervek. A bankokat azonban azonnali reakciora késztette és a
digitalizacido megvalositasat ezaltal jelentdsen felgyorsitotta (Willemse et al., 2020; Moden,
2020b). Shilling és Celner (2020) egyenesen gy latja, hogy a COVID vilagszinten alakitotta
celjabol a bankok szamottevéen leroviditették a digitalizaciot célzd fejlesztések atfutasi idejét,
elétérbe helyezték azokat, mig mas projekteket hatrébb soroltak. Egy bankigazgatd elmondasa
alapjan egy korébban 18 hénaposra becsilt digitalizacios fejlesztési projektet a COVID és a
korlatozasok hatasara 18 nap alatt valdsitottak meg, mig egy masik arrél szamolt be, hogy a 6
honaposra tervezett digitalis szdmlanyitas bevezetését 2 hét alatt végbevitték (Bank
Governance Leadership Network - EY, 2020, 2.old.; Institute of International Finance -
Deloitte, 2020). Hasonloképpen gyorsnak itélte meg a bankok digitalis atallasat Shilling és
Celner (2020), akik hozzateszik, hogy ez a folyamat viszonylag zokkendmentesen, hatékonyan
¢és a fogyasztok érdekeit kiemelten szem el6tt tartva valosult meg. Moden (2021) pedig Ugy
latja, hogy a bankok a kiils6 sokkok tekintetében komoly ellenalloképességet mutattak azaltal,
ahogyan az egyes (f6ként online szolgéltatdsokra iranyulo) teriileteken megugrd keresletet
kezelték. A hirtelen jové valtozasokra azon bankok tudtak legjobban €s leggyorsabban
reagalni, melyek mar koradbban is fektettek a digitalizacidba (Institute of International Finance

- Deloitte, 2020; Shilling - Celner, 2020). Ezen szervezeteknek a mitkddésében kevésbé volt
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tapasztalhatd fennakadas a korlatozasok elején és ennek kdszonhetéen piaci pozicidjuk is

er6sodott némileg (Shilling - Celner, 2020).

Az ilyen mértéki, korabban nem tapasztalt rugalmassaghoz sziikséges volt, hogy a bankok
belsé miikddése és dontési folyamatai is alkalmazkodjanak a kialakult helyzethez (Pratz, 2020).
A bankok dontési folyamatai felgyorsultak a jarvany hatasara, ami lehetévé tette, hogy
atlépjenek digitalizacioval kapcsolatos korlatokat (Bank Governance Leadership Network -
EY, 2020). Ilyen gatlo tényezd volt korabban a tulzott kockazatkertilés, melynek okai a
digitalizacios projekt sikertelenségétdl, illetve a kiberkockéazatoktol valo félelem volt (Institute
of International Finance - Deloitte, 2020). Mivel a korlatozasok a bankok miikodését is
veszélyeztették, igy szlikségszerii volt ezen akadalyok attorése. Tovabba a kialakult helyzet
mutatta meg a bankoknak, hogy a dontési és mitkodési modszereik frissitésére is sziikség van,
az eldtte csak szlogenként emlegetett agilis miikodést a gyakorlatban is, szervezeti szinten

alkalmazniuk kell (Institute of International Finance - Deloitte, 2020).

A dontések felgyorsulasa, a korabbi akadalyozo tényezOk atlépése és az agilis miikodés
sziikségeségének felismerése azt is jelzi, hogy a COVID hataséra a bankok szervezeti kulturaja
is modosult. Willemse és szerzétarsai (2020) alapjan 6 olyan pontot emeltiink ki, melyek e

szervezeti kultra valtozast leginkabb prezentaljak:

1. A gyors cselekvés sziikségessége miatt a dontések a korabbiakhoz képest egy kisebb
vezetdi csapat kezében 6sszpontosultak,

2. A Qgyorsasag lett elétérbe helyezve a formalitdsokkal és a tokéletességre valo
torekvéssel szemben,

3. Bevezetésre keriilt olyan digitalis eszkdzok hasznalata, melyek a virtualis térben valo
kdzds munka hatékonységat szolgaljak (pl. instant messenger alkalmazéasok),

4. Az egyes projekteken dolgozé csapatokon belil kiiktattak szinteket, vagyis lapositottak
a hierarchiat a hatékonysag érdekében,

5. Aszervezeten bellli kommunikacidban novelték a gyakorisagot és a kovetkezetességet,

6. A munka - maganélet kortlmenyeinek radikdlis megvaltozasa miatt a vezet6k

csapathoz valé hozzaallasaban a timogatobb megkdzelités jelent meg.

A COVID tehét a bankok alkalmazkoddképességére és reakcio idejére az alabbi hatasokat

gyakorolta:

e Szignifikansan felgyorsultak a digitalizicios projektek,

e Lerdvidiltek a bankon bellli dontési folyamatok,

11
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o Atlépték a bankok korabbi digitalizacios korlataik egy részét,
e Hangsulyosabba valt az agilis miikodés fontossaga,

e Mindezekhez a valtozasokat eldsegité szervezeti kultura alakult Ki.

11.3.3. Fogyasztoi szokasok és elvarasok

A termékek és szolgaltatasok online elérhetévé tétele elsé szamu stratégiai prioritast élvezett a
bankok szamaéra a részben mar korabban kifejtettek alapjan. Fontosnak tartjuk azonban azt is
megvizsgalni, hogy a jarvanyhelyzet és az ennek hatasara megndvekedett digitalis csatornak,
hogyan valtoztattak meg a fogyasztok szokasait. Milyen mértékben véaltozott a korabbiakhoz
képest ezen szolgéaltatasok igénybevétele, hogyan latjak a fogyasztok szamlavezetd
pénzintézetiik és a bankolasuk digitalis jovojét, illetve hogyan valtozott a bank — Ugyfel

kapcsolat a kialakult helyzet hataséra?

Moden (2020a) szerint a COVID nem csak megerdsitette és felgyorsitotta a bankok digitalis
csatornakat és korabban nem latott gyakorisdggal hasznaljak is azokat. Barro és szerzétarsai
(2020) még viszonylag a jarvanyhelyzet elején, 2020 aprilisdban megallapitottak, hogy béar
szignifikdnsan csokkent a bankfidkokban végrehajtott tranzakciok szama, ez a csokkenés
azonban csak 30% - 50% koz¢ tehetd, ezzel parhuzamosan pedig a digitalis csatornak forgalma
10% - 20%-kal emelkedett. Ennek a korai, viszonylag mérsékelt emelkedésnek az oka az
lehetett, hogy a fogyasztok elsdsorban a napi rendszerességgel végzett, egyszeriibb
tranzakcioikat kezelték a digitalis csatornakon, a bonyolultabbakhoz mar inkabb a bankok
telefonkzpontjait és ezen keresztul tanacsaddi szolgaltatasokat vettek igénybe. Erlebach és
szerzbtarsai (2020) is megerdsitették, hogy a telefonkdzpontok és tavtanacsadok igénybevétele
megnétt, 10%, illetve 9%-0s ndvekedést azonositottak a 2020 februar — jinius idészakban.
Emellett a mobil és online bankolas ndvekedését is megéallapitottak, mely az altaluk vizsgalt
bankoknal 34%, illetve 26% volt.

A Bain 11 orszdg 56 000 fogyasztOjara készitett kutatast, melyben a digitalis bankol&si
szokasok COVID alatti valtozasat mérte fel, és egyértelmiien arra a megallapitasra jutott, hogy
a digitalis csatornak hasznalata jelent6s mértékben ndovekedett (Cuthell et al., 2021). A Deloitte
(n.a./b) 1500 keresoképes korban 1évé, Svajcban €16 maganszemély megkérdezésével
vizsgélta a digitalis szolgéltatdsok hasznélatdban bekovetkezd valtozasokat és hasonld
eredményre jutott. A kérddives kutatas alapjan kiderilt, hogy a megkérdezettek 20%-a a

jarvanyhelyzet hatasara probalt ki el6szor valamilyen online banki szolgaltatast. A kutatas arra
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is ravilagitott, hogy mely szolgéaltatasok els6 digitalis igénybevétele volt a legnépszeriibb a
vizsgélt csoport kdrében. A megkérdezettek 16%-a eldszor vett fel online fogyasztoi hitelt, mig
15%-a hasonldan ebben az idészakban probalta ki a jelzaloghitel felvételét. Ez jol mutatja azt
a valtozast, miszerint a jarvany el6tt és annak kezdeti szakaszdban is foként az egyszeriibb
banki szolgéaltatasok (példaul atutalas) voltak online népszertibbek, a COVID miatt azonban a

fogyasztok a komplexebbeket is kénytelenek voltak Kiprobalni.

Az Institute of International Finance és a Deloitte (2020) a COVID bankszektorra valé hatésait
Osszefoglald kutatdsdban szamos statisztikai ténnyel bizonyitja a fogyasztok megvéltozott
digitalis bankolasi szokéasait. A kutatas alapjan az amerikai felhasznalok 35%-a novelte
digitalis banki aktivitasat a COVID alatt, a Goldman Sachs, a vilag egyik vezetd befektetési
bankja pedig 25%-o0s digitélis aktivitasi ndvekedést azonositott az tgyfélkdrében (Institute of
International Finance — Deloitte, 2020 3. old. idézi Crosman 2020-at és Nguyen, 2020-at). A
koréabban is népszertinek szamito digitalis és érintésmentes fizetés még nagyobb teret nyert, a
vilag egyik vezeté bankkartyaforgalmazd cége, a Visa adatai alapjan Dél-Amerikdban a
COVID els6 néhany héonapjaban 13 millio fogyasztod hajtotta végre elsé online tranzakcidjat
(Institite of International Finance — Deloitte, 2020 3. old. idézi Bary, 2020-at). A versenytars
MasterCard is ugrasszer(i novekedésrél szamolt be, az érintésmentes tranzakcidiknak a szama
40%-kal n6tt meg a jarvanyhelyzet alatt (Institute of International Finance - Deloitte, 2020 4.
old. idezi Prang, 2020-at).

A megndvekedett online tranzakcidkat szintén meger6siti, hogy egy 250 bank jelentései
alapjan készilt tanulmény 57%-o0s készpénz hasznalat csokkenést azonositott 2020 januarjatol
aprilisig bezaroan (Bellens, 2020). Hasonldan a készpénzes fizetések csokkenésérdl szamolt

be a Deloitte (n.a./b) is.

A COVID és az ennek hatasara felgyorsult digitalizacié nem csak a fogyasztok szokésait
valtoztatta meg, de a szamlavezeté pénzintézettel vald kapcsolatot is. Moden (2020a) német,
angol eés francia bankokat vizsgalé kutatasaban megallapitja, hogy a fogyasztok 40%-a latja
agy, hogy bankjuk digitalis értelemben pozitiv irdnyba véaltozott a jarvanyhelyzet alatt. A
KPMG (n.a.) ugy Véli, hogy jollenet a COVID sulyos térést okozott a gazdasagban, azonban
kdzelebb hozta a bankokat és lgyfeleiket, javult a kapcsolatuk az elmdlt id6szak hatasara. A
PWC (n.a.) 6000 amerikai banki tgyfelet vizsgalo kutatasa ezt ald is tdmasztja. A
megkérdezettek 82%-a arra, hogy mennyire elégedettek bankjuk COVID alatt nyujtott
digitalizacios szolgaltatasaival, azt valaszolta, hogy azok megfeleltek az igényeiknek. Szintén

ezen Kkutatasbol derult ki, hogy a megkérdezettek 20%-nak a bankba vetett bizalma nétt a
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COVID alatt. Ezen jo kapcsolat megtartasa igen fontos lesz a bankok szemszogébd6l, Bellens
(2020) szerint ugyanis a COVID utani idészakban a fogyasztok elvarjdk a bankoktol a

biztonsagot, rugalmassagot és a valsagbol torténo kilabalasban vald tamogatd hozzaallast.

A bankok jovdjének szempontjabol ugyanakkor az is kiemelten fontos, hogy a fogyasztok
hogyan allnak a jarvanyt kovet6 idékben a digitalis bankolashoz, hasonld mértékben fogjak-e
igénybe venni az online szolgéltatdsokat, vagy visszatérnek a jarvanyhelyzetet megel6z6
szokasaikhoz. A PWC (n.a.) szerint a fogyasztok a jarvanyhelyzet utan is tobb digitalis
csatornat fognak hasznalni, mint tették azt el6tte, azonban bizonyos szolgaltatasokat tovabbra
is a bankfiokokban, személyes tligyintézOkon keresztiil kivannak igénybe venni. llyen a
készpénz befizetés vagy a személyes tanacsadas, de pl. hitelfelvételt, nemzetkdzi tranzakciot

mar nyitottak lesznek az online feluleteken elvégezni.

Osszefoglalva, a kdvetkezd hatdsokat gyakorolta a jarvanyhelyzet a fogyasztoi szokasokra és

elvarasokra:

e Lecsokkent a bankfiokok latogatottsaga és szignifikansan megnétt a digitalis csatornak
hasznalata,

e Ez érintette ugyanugy a napi szintli tranzakciokat, mint a komplexebb iigyleteket,

e Ezek hatasara jelentésen csokkent a készpénzhasznalat,

e A fogyasztok alapvetben elégedettek voltak bankjuk COVID alatt nydjtott
digitalizacios szolgaltatasaival, mely pozitiv irdnyba mozditotta el a bank — tgyfél
kapcsolatokat,

e A jovOben a fogyasztok transzparens, rugalmas ¢s tdmogatd hozzdallast varnak a
bankoktol,

e A fogyasztok a COVID végével sem terveznek teljes mértékben online bankolni,

bizonyos szolgaltatasokat személyesen kivannak igénybe venni.
11.3.4. Banki munkavegzés és munkavallalok

A virushelyzet felmertlésekor a bankoknak két kérdésre kellett szinte azonnal valaszt adniuk.
Az elsd, hogy hogyan oldjadk meg azt, hogy a fogyasztoiknak termékeiket digitalisan is
elérhetévé tegyek, mig a masik, hogy a munkavallalok egészségét szem el6tt tartva hogyan
lehet kivitelezni a minél gyorsabb tdvmunkéra valo atéllast az Gzletmenet folytonossaga
mellett. A virus tulajdonképpen nem hagyott valasztasi lehetOséget a bankoknak,
rakényszeritette azokat, hogy digitalis képességeiket ne csak a fogyasztok iranyaba terjesszék

ki, hanem olyan technologiai fejlesztéseket is végrehajtsanak, amely lehetévé teszi a
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munkavallaloknak az otthonrol valé munkavégzest. (Bank Governance Leadership Network -
EY, 2020)

A bankok ezt a kihivast gyorsan és komolyabb fennakadasok nélkil tudtak kezelni, ami a
mésodik pontban mar kifejtett alkalmazkoddképességiik bizonyitéka (Moden, 2021). Ezt
erdsitik meg Institute of International Finance - Deloitte (2020) és Pratz (2020), akik szerint a
tradicionélisan komoly biztonsagi szabalyozéasokkal terhelt, rugalmatlan banki munkavégzést
Kis tulzassal egy éjszaka alatt sikeruilt tavmunkara atallitani, mely azt eredmenyezte, hogy mara

a banki munkaer6 tobb, mint 90%-a otthonrdl tud dolgozni.

A gyors tavmunkara valo atallasnak azonban fontos kiemelni az arnyoldalait is. A kutatasok 3
f6 negativumot emlitenek. Els6ként, hogy az otthonrdl torténd munkavégzés és a miikodés
fenntartdsa céljabol elvégzendd hirtelen nagymennyiségli feladat a virushelyzet elején
jelentdsen leterhelte a munkavallalokat, ami egészségiiket és elvégzett munkajuk mindségét is
veszélyeztette (Bank Governance Leadership Network - EY, 2020). A masodik, hogy f6ként a
tavoli munkéhoz sziikséges VPN-es bejelentkezések miatt nagy mértékben néttek a bankokkal
szembeni kibertdmadésok (Bank Governance Leadership Network - EY, 2020; Institute of
International Finance - Deloitte, 2020; Moden, 2021). A megndvekedett tAmadasok szama
felhivja a bankok figyelmét arra, hogy a COVID hatdsara bekdvetkezett digitalizacio Uj
kockazatkezelési modszereket €s szabdlyozasokat is igényel. Az utols6 kiemelendd negativum,
hogy a munkavéllalok nem minden esetben fogadtak pozitivan az otthoni munkavégzest, illetve
korosztalyok nem feltétlen tudjak hasznalni a tavoli munkavégzés kapcsan bevezetett (j
eszkozoket (pl. instant messenger alkalmazasok), illetve vannak, akik félnek, hogy a
technologiai  fejlesztések  (példaul mesterséges intelligencia alapu  chatbotok a
telefonkdzpontok kisegitésere) veszélyt jelenthetnek allasukra (Bank Governance Leadership
Network - EY, 2020).

A virushelyzet tehat az alabbi pontokban hatott a banki munkavégzésre és munkavallalokra:

e A bankok néhdny nap alatt, miikodésiik komolyabb megszakitasa nélkiil
megteremtették a tivmunka lehetdségét,

e Ennek azonban éarnyoldala a megndvekedett kibertdmadasok szama, a hirtelen
megugrott ellatando feladatok mennyisége, illetve az iddsebb munkavallalok

technoldgiaval kapcsolatos félelmei.
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11.4. Az elméleti attekintés sszegzése

Elméleti dsszefoglalonk elejen attekintettiik a digitalizacio definiciojat, és az azt jellemz6
szervezeti folyamatokat. A digitalizaciés modellek dimenziéi koziul dolgozatunk
szempontjabol kett relevans: a kinalt termékekben és nyujtott szolgaltatasokban bekdvetkezd
valtozas, illetve a bels6 banki miikodés digitalizacioja.

Ezutan megvizsgaltuk, hogy globalisan a digitalizacionak sokaig ellenallé pénziigyi szektor
pozitivumokkal bir. A szakirodalom alapjan gy latjuk, hogy a bankszektor digitalizaciojat 3
tényez6 Osztonzi; 1) nagyléptékii technologiai fejlodés, 2) diszruptiv Uzleti modellel és fejlett
technologiaval piacra 1€pd versenytarsak, 3) fogyasztok oldalarol megndvekedett igény a
kényelmes és gyors szolgaltatasokra. Bemutattuk tovabba a pénziigyi szektor digitalizacidjara

valaszt add szabalyozoi 1épéseket, kiemelt fokusszal a nem régiben bevezetett PSD2-re.

A fejezet harmadik részében az MNB 2020-ban publikalt Fintech és Digitalizacios jelentésére
tdmaszkodva foglaltuk ¢ssze, hol is tartanak jelenleg a transzformécidban a pénzigyi szektor
szerepldi. Ez alapjan ugy latjuk, hogy a hazai szereplok megértették jelentdségét, stratégiajuk
részéveé tették és megkezdték a digitalis transzformécidt, a megvaldsitas azonban vegyes képet
mutat. A hazai pénzintézetek a belsd folyamatok digitalizacidjaval allnak jobban, az
igyfeleknek kinalt termékek és szolgaltatasok egyrésze jollehet elérhetd online is, azonban

dontd hanyadanal még sziikséges valamilyen személyes tigyintézés.

A fejezet zardsaként megvizsgaltuk, hogy a 2020 januarjaban kit6r6 koronavirus jarvany
milyen hatast gyakorolt globalisan a bankok digitalizaciéjara. Ennek soran nemzetkozi
tanacsad6 cégek és intézetek tanulmanyaira tdmaszkodtunk, melyek fobb megallapitasait 4
kategoriaba soroltuk; 1) termékek és szolgaltatasok digitalizacidjara gyakorolt hatasok; 2) bank
alkalmazkodoképességére és reakcio idejére vonatkozé hatasok; 3) digitalizacioval kapcsolatos
fogyasztoi szokasokban és elvarasokban bekovetkez6 valtozasok; 4) banki munkavégzeésre és

munkavallalokra gyakorolt hatasok.

A kovetkezokben ismertetjiik a kutatasunk soran alkalmazott modszertant, a hazai helyzet
felmérése céljabol készitett interjuikat, majd bemutatjuk az ebbdl levont legfébb

kovetkeztetéseket.
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I11. Mddszertan

Dolgozatunkban arra keressuk a valaszt, hogy a koronavirus jarvany hogyan hatott a magyar
bankok digitalizacios folyamatara. Ahhoz, hogy a kutatdsi kérdésiinket megvalaszoljuk a
grounded theory mddszertanat valasztottuk. A grounded theory fokuszaban a magatartasi
mintak és az interakciok allnak (Mitev, 2015 86. old. idézi Goulding és Saren, 2010-et), ezért

ebbe az Ujfajta jelenségbe vald betekintést, tapasztalatok megértéset jol tudja timogatni.

A grounded theory egy kvalitativ kutatdsi mddszertan, aminek célja az elméletalkotas. A
moddszertant elsésorban Glaser és Strauss munkassagahoz kotik, Gijszertisége abban rejlik, hogy
az elméletalkotashoz egy atlathatd keretrendszert biztosit. A kutatasi folyamat az
adatgytjtéssel kezdddik, majd kilonféle kddolasi modszerekkel segit azonositani az

Osszefliggeseket. (Mitev, 2015)

A grounded theory nem hataroz meg szigortan adatfelvételi modszert (Mitev, 2015). Mi az
adatgytijtéshez félig strukturdlt interjukat készitettlik, tehat rendelkeztiink egy el6zetes
kérdéssorral (Id. 1. melléklet), de ezt az interjuk alatt rugalmasan alakitottuk, ha sziikségesnek
lattuk a kordbbi interjuk tapasztalatai alapjan, vagy az adott szitudciotol fiiggden.
Elemzéstinkben alapvetden a hazai hitelintézeti csoportokra fokuszaltunk, mivel jellemzden 6k
a hazai bankszektor meghatarozo szerepl6i a digitalizacio terén is. A minta kivalasztasanal
fontos szempont volt, hogy ezen belll minél tébbféle bank tapasztalatat fel tudjuk hasznalni,
ezért torekedtiink arra, hogy minél diverzebb portfoliot allitsunk 6ssze. A mintankban 1év6
intézmények a hazai hitelintézeti csoportok talnyomo tébbségét, mintegy 69 szazalékat fedték
le mérlegf6osszeg alapjan, a hazai 0sszes, részvénytarsasagi formaban miikodo hitelintézethez

viszonyitva pedig mintegy 54 szazalékos a mintank lefedettsége mérlegféosszeg alapon?.

Osszesen nyolc interjut készitettiink, online formaban, 2021 marciusaban. Az interjialanyok
egy része anonimitast kért, ezért minden interjat név és bank megjeldlése nélkil hasznaltunk
fel.

Az adatgyiijtést kovetd kddoladshoz a Mitev (2015) alapjan javasolt, Strauss és Corbin altal
Iétrehozott modszert alkalmaztuk, ami harom fazisbol all; 1) nyilt kodolés, 2) axialis kddolas,
3) szelektiv kodolas. A nyilt kddolas soran az adatot részekre bontottuk, hogy azonositsuk és

cimkézzik a kulcsfogalmakat, majd ezeket kategorizaltuk. Ezt kovetéen az axialis kodolas

1 Magyar Nemzeti Bank (2019). Aranykdnyv, 2019 alapjan
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soran a kategdriak, fogalmak kdzotti kapcsolatokat tartuk fel. A kategériak kdzotti kapcsolatok

a kovetkez6k lehetnek:

o Kauzalis feltétel,

e Kozponti jelenség,

e Stratégiak,

e Kontextus,

o Kozbeavatkozo feltételek

o Kovetkezmények. (Mitev, 2015 109. old. idézi Strauss és Corbin 1990-et)

Az axialis kddolas outputja egy linearis modell, ami ezeket a kapcsolatokat mutatja be, ahogy

az a 2. abran is lathato.

Kontextus

:

Akcid/interakcio
stratégiak

f

Kozbeavatkozo
feltétel

Kauzalis feltételek Kézponti jelenség Kovetkezmények

2. abra: Az elméleti modell. Sajat szerkesztés, Mitev, 2015, 110. old. alapjan

Kutatasunk soran elészor az Gsszes interju esetében elvégeztik a nyilt kodolast és az axialis
kodolast, majd amikor az 6sszes egyedi modellt elkészitettiik, akkor tértlink ra a szelektiv
kodolasra. A szelektiv kdédolas a torténetalkotés fazisa (Mitev, 2015). Az egyedi modellek
kozott a jarvanyt megel6z6 digitalis felkésziiltség és az alapvetd szervezeti jellemzék mentén

talaltunk hasonlosagokat. Ez alapjan harom kategoriat hoztunk létre:

1. Lemarado inkumbens bankok (n=1)
2. Halad6 inkumbens nagybankok(n=5)
3. Uj generéacios bankok (n=2)

A szelektiv kodolas alatt a csoportok aggregalt modelljeit hoztuk létre és ez alapjan
strukturéltuk az egyes szegmensek torténeteit, stratégiait, tanulsagait. A kovetkezo fejezetben

ezek kertilnek bemutatasra.
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1V. Elemzés

A kovetkez6 fejezetben a szelektiv kodolas eredményeit mutatjuk be. A harom szegmensnek
ismertetjik a koronavirus el6tti digitalis felkésziltéségét, majd bemutatjuk a jarvany okozta
hatasokat a bels6é miikodésre és az ligyfélkiszolgalasra. A fejezetek végén az egyes csoportok

tanulsagait foglaljuk dssze.

IV.1. Lemarado inkumbens bankok

Az ¢ls6 altalunk képzett csoportba az olyan nagybankokat terveztik besorolni, melyek a
digitaliz&cio kezdetleges szakaszdban vannak. Stratégiajuknak a digitalis transzformécio
inkabb csak kommunikéacids célbol része, de komolyan nem kotelezédtek el mellette. 8 elemii
mintankbdl végil egy bankot soroltunk ebbe a csoportba. Nem célunk egyelemii minta alapjan
messzemend és altalanos kovetkeztetéseket levonni, azonban az interju alapjan az alacsony
szintli digitalizaltsagnak 2 6 okat latjuk; 1) erésen beégett, régi folyamatok, 2) bankon belli

tulszabalyozottsag.

Az erdsen beégett és régi folyamatok jelent6sen hatraltattak a bank digitalizaciojat. Jollehet a
vezetdség kezdeményezett kordbban digitalis fejlesztéseket, ezeket azonban lassan €s
nehézkesen valdsitottak meg. Jellemz6 volt tovabba ezen fejlesztésekre, hogy az eredetileg
kitlizott célt pénzt, 1d6t, hatékonysagot €s a fejlesztés hasznossagat figyelmen kiviil hagyva
valositotta meg a bank. Ez azt eredményezte, hogy a digitalis fejlesztéseket vagy egyaltalan
nem sikerdlt végig vinnie a banknak, vagy a fejlesztés eredménye nem volt hasznalhato, illetve
az ugyfeleknek ajanlhatd. Az interjualany elmondésa alapjan a fejlesztési projekteknél
hagyomanyos, vizesés modszerrel dolgoztak, az agilis modszertanokat nem alkalmaztak.
Digitalis szempontbdl a helyzetet tovabb nehezitette, hogy a vizsgalt bank egy kulféldi
nagybank leanyvallalata, nincsenek sajat informatikai rendszerei, az anyabank hal6zatan

keresztill végzi tevékenységét. Ezen informatikai rendszerek pedig meglehetdsen elavultak.

A bankot tovabba tllszabalyozottsag jellemzi. Ez f6ként abban nyilvanul meg, hogy a
szabalyozoi kdrnyezet tamasztotta elvarasokat ,,talreagalja a bank... mindent haromszor olyan
szigoran valdsitottak meg”. A tllszabalyozottsag tovabbi lenyomata, hogy a virushelyzet
el6tti idészakban a video hivas és az instant messenger alkalmazasok hasznalata tiltott volt, a
bankon belili és a kifelé irdnyulé kommunikécidhoz is kizardlag e-mailezni szabadott. Ezeken
felul pedig a tivmunka egyaltalan nem volt bevett, azt csak kiillonleges esetben lehetett igénybe
venni. Sok munkavallalénak a sziikséges eszkdzok (laptop, tavoli rendszerelérés) sem alltak

ehhez rendelkezésre.
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Osszegezve, a jarvany elétti idészakban a vizsgalt bank alacsony digitalizacios szinten volt,
kiils6é és bels6é folyamataik jelentds része papiralapon miikodott, jollehet az lgyfeleknek
ajanlottak digitalis szolgaltatasokat. Ennek els6dleges oka az elavult folyamatok, rendszerek

hasznalata, a vezetdség konzervativ hozzaallasa, illetve a bankon belili talszabalyozottsag.

Ezeknek megfeleléen a bankot felkésziiletleniil érte a jarvany, elsddleges kihivasa az volt,
hogyan tudja a teljes banki miikodést rovid id6 alatt virtualis térbe athelyezni. Az alabbiakban
a bank altal a kihivasra adott valaszokat, illetve a bank elmult egy évébol levont tanulsagokat

mutatjuk be.
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1V.1.1. Belso miikodés valtozasai

A legjelentdsebb valtozds a bank ¢letében, belsé miikddést tekintve az volt, hogy a
munkavallalok jelents részét 2 hét alatt sikeriilt tavmunkara atallitani. Az interjualany
megitélése alapjan a bank korabbi miikodését figyelembe véve ez a folyamat rendkiviil gyorsan
zajlott, ami els6 sorban annak koszonhetd, hogy a vezetéség nagyon szigoruan vette az otthoni
munkara vald atallast, 0-ra csokkentette az tigyfelekkel vald személyes érintkezést. A banknak
gyorsan kellett laptopokat és a rendszereik tavoli elérését biztositd6 VPN kulcsokat beszereznie.
Jollehet az els6 napokban a rendszerek 6sszeomlottak, azonban egy 2 hetes atmeneti iddszak
utdn sikeriilt a mitkddést biztositani. A tavmunkara vald atallas mellett tovabbi valtozas volt,
hogy a korabban tiltott instant messenger alkalmazasok (pl. Zoom, Teams) hasznalatat
engedélyezte a bank, s6t a Teams integralasra is kerult kozben a banki rendszerbe. Ezen
alkalmazasok hasznélata azonban nem lett szerves része a banki kommunikécionak, tovabbra
IS az e-mail maradt a legfébb kommunikacids csatorna, melynek oka, hogy a munkavallalok

nem komfortosak ezen eszkozok kezelésevel kapcsolatban.

Osszességében, a bank a bels6 folyamatok digitalizacijat priorizalta a jarvanyhelyzet alatt,
amely megnyilvanult egyrészt az ezt célzo6 fejlesztési projektek atfutasi idejének szignifikans

lerdvidilésében, masrészt az erre forditott sszegeket is jelentésen megndveltek.

IV.1.2. Valtozasok az tgyfeleknek nyujtott szolgaltatasokban

A bank vezetdsége a jarvanyhelyzet kialakuldsakor Ggy dontott, hogy beszinteti mind az
ugyfélfogadast, mind az Ugyféllatogatast. Kordbban mar kinaltak Ugyfeleiknek digitalis
szolgéaltatasokat, akik azonban nem éltek ezzel, igy jellemzden papiros folyamatok dominaltak.
Ez foleg az ugyfelek kényelmének volt tulajdonithatd, nem voltak hajlandéak a digitélis
szolgéltatasokat igénybe venni, egyesek faxon kildtek be, vagy papiron vittek be a bankba
atutalasi megbizéasokat. Ugyanakkor a bank sem tolta elétérbe a digitalis csatornak hasznalatat.
A jarvanyhelyzet ebben jelentds valtozast hozott. Jo alkalom volt arra, hogy a bank
,»kikényszeritse” tigyfeleib6l a mar meglévé digitalis platformok hasznalatat, melyet az
ugyfélfogadas 0-ra valo csokkentésével ért el. Ezzel parhuzamosan sziikséges volt a mar
meglévo csatornak fejlesztése, amit a bank tobbnyire sikeresen végre is hajtott. Azért csak
tobbnyire, mert azon fejlesztések esetében, amelyek az anyavallalat kézponti rendszerének

atalakitasat is igenyelték volna, ez nem tortént meg.

Az interjualany ugy latta, hogy a jarvanyhelyzet alatt nem volt jelentds valtozas az lgyfelek

szdmaban, jollehet a bankolas az lgyfelek prioritasi listajan hatrébb sorolddott. Ugyanakkor

22



Dékany J. - Németh A. - Papik R. ,,Sosem lehetiink elég felkésziiltek”

érezhet6en novekedett a hitelezés és ezzel parhuzamosan megjelent az igény az elektronikus

hiteligénylési folyamatokra is az iigyfelek részérdl.

A bank ugyfelekkel val6 kapcsolatdban a koronavirus két alapvet6 valtozast hozott. Egyrészt
az Ugyfelek raalltak a szolgaltatasok digitalis formaban torténd igénybevételére, mely egy
vezet6i dontésnek volt koszonhetd. Masrészt a bank tobb elektronikus szolgéltatast kezdett el

nyujtani, melynek korlatot szab az anyavallalati rendszerekre vald utaltsag.

IV.1.3. Tanulsagok

A bank 0sszességében nem jart rosszul a jarvanyhelyzettel, jollehet az els6 2 hétben jelentGsen
megnehezitette miikddését. Ugyfélszamcsokkenést azonban nem tapasztaltak, az tigyfelek
elkezdték a bank digitalis csatornait hasznalni és a rendkivili korilmények hataséra az
anyabank engedélyezett korabban elképzelhetetlennek tiind Gjitasokat (pl. thvmunka és instant
messenger alkalmazasok) is. Tovabbd megndtt a digitalizaciot célzé projektek szama,
lecsokkent a megvalositas idGtartama és a korabbiakhoz képest Iényegesen megemelkedett az

erre forditott anyagi keret is.

A jarvany els6é hullama utani lazitdsok hatasara a bank vezetdsége elrendelte a hagyomanyos
Uzletmenethez valo visszatérés, vagyis az irodabdl val6 munkat. Ez a munkavallalok kérében
altalanos elégedetlenséget valtott ki, interjualanyunk Ugy gondolja, hogy a vezetdség részben
ennek hatdsara megértette, hogy a jol miikod6é dolgokat nem érdemes visszaallitani a virus
elotti allapotukba. Osszességében, Ugy latja, hogy a koronavirus hatasara a bankon beliil és az

ugyfelek felé is rugalmasabb lett a mitkdés, amit utobbiak igen pozitivan fogadnak.

,, EQy Kicsit nagyobb nyiltsag, egy kicsit nagyobb kockazatvallalas. Nem kell ész nélkiil és
nem kell startup-ként miikédni, de nagyobb nyiltsagra és rugalmassagra mindenképpen

szukség lenne.”

V.2 Halado inkumbens nagybankok

A maésodik altalunk kialakitott csoportnak a halad6 inkumbens nagybankok elnevezést adtuk.
Az ezen csoportba keriil6 vallalatoknal a digitalizacio viszonylag régota stratégiai prioritas;
jellemzéen 5-7 éve kezdték el a bels6 miikodés és a termékek/ szolgaltatidsok digitélis

transzforméaciojat. A kihivas korai felismerésének ellenére ezen csoport digitalis érettsége
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kdzepesnek mondhatd, ami az interjuk alapjan harom okra vezethetd vissza; 1) a szervezeti

méret, 2) 6roklott IT rendszerek, 3) szabalyozas.

A nagy szervezeti méret és a kiterjedt szolgaltatasportfolio miatt a vallalatok belsé mitkodése
nagyon Osszetett. A méretb6l adédoéan a szervezetek erOsen hierarchizaltak, az egyes
projekteknek szamos érintettje van, valamint a projektek erésen Osszefliggnek, ami gyakran
jelentésen lassitja a folyamatokat. A digitalizacio kapcsan a masodik kihivas az oroklott 1T
rendszerek; a tobb évtizedes multra visszatekinté nagyvallalatoknal az idé folyaman rengeteg
féle informatikai rendszer hasznalata alakult ki, ezek heterogenitasabol és elavultsagabol pedig
szamos nehézség adddik a digitalizacio kapcsan. Végil pedig a szabalyozas volt egy minden
interjuban megjelend tényezo, ami sokszor lassitani tudja a digitalizacios torekvéseket. Ezzel
kapcsolatban egy Kicsit kritikusak vagyunk, mert pl. a PSD2 irdnyelveknek valé megfelelés

sok esetben inkabb rakényszeritette a bankokat a digitalis fejlesztésekre.

Osszefoglalva a jarvany el6tti idészakot, az mindenképpen elmondhatd, hogy a nagy bankokat
nem érte felkésziletlenul a koronavirus; a legnépszeriibb termékek nagyrészét mar online
elérhetdveé tették és a szervezeti mitkodésben is elkezd6dott a digitalis transzformacio, valamint

tobb banknal elkezdték bevezetni az agilis munkaszervezesre valo atallast.

A Kkoronavirus Kkirobbanasakor a legels6 prioritas a munkavallalok és az tigyfelek
biztonsaganak, védelmének biztositasa volt. A kovetkezdkben erre a kihivasra adott valaszokat

¢s az id6szak tanulsagait mutatjuk be.
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1V.2.1. Belso miikodés valtozasai

A belsé miikodés legfobb valtozasa a tivmunkara valo atallas volt. Habar a jarvany elétt is volt
lehetdség a home office-ra, a legtobb banknal ez nem volt jellemz6 kordbban. Ebbél kifolyolag
a home office szamos kihivast hozott magéaval, kiiléndsképpen, hogy a vallalatoknak nagyon
gyorsan kellett reagalnia a krizisre. A tdvmunkéanak harom aspektusat kilénboztetjuk meg; 1)

technoldgiai aspektus, 2) human aspektus, 3) vezetéi aspektus.

Technologiai aspektusbol a legfontosabb feladat a megfelelé informatikai rendszerek
megteremtése volt. ElGszor is, habar mar a jarvany el6tt is viszonylag sokan laptoppal
dolgoztak (elsésorban a kozponti munkatarsak), most hirtelen minden munkavéallalonak
biztositani kellett egy munkaeszkozt. Ezt az egyik interju alanyunk beszamoldja alapjan a
szallitok ki is hasznaltak, és hirtelen felemelték a laptopok arait. Az eszkozbeszerzés mellett
nagyon fontos volt tovabba a biztonséagi rendszerek kiépitése. A sok érzékeny adat miatt a banki
rendszerek nagyon szigorlan vannak szabalyozva, ezt pedig a tavoli elérés kapcsan is
biztositani kellett. Az els6 napokon a VPN-ek és a savszélesség sok helyen nem birték a
terhelést, ezeket is bdviteni kellett, hiszen nem erre a mértékii felhasznalasra voltak
berendezkedve. Végil pedig 0j kommunikacios platformokat kellett Iétrehozni. Korabban
elképzelhetetlen volt, hogy olyan platformok bevezetesre keriljenek a banki miikodésbe, mint

a Teams, a Slack, vagy a Zoom, most viszont a jarvanyhelyzet ezt is ki tudta ,,kényszeriteni”.

= s

edukéacids kampanyokra, hogy a digitalisan kevésbé képzett munkavallaldk is tudjak hasznalni
az (j rendszercket, de alapvetéen ebbdl a szempontbol minden bank gyorsan és jol tudott

reagalni az Uj helyzetre.

A digitalis platformokra valé atallas sok pozitivumot hozott magaval; az online meetingek
magasabb szintli rugalmassagot nyujtottak, jelentds id6- és koltségmegtakaritashoz vezettek,
valamint kénnyebbé tették az informacidaramlast. A human aspektust vizsgalva azonban a
digitalis atallasnak voltak arnyoldalai is. A személyes interakcié nullara csokkent, minden
megbeszélés, vallalati program atkoltozott az online térbe. Ez az interjlalanyaink beszamoloi
alapjan lathat6 hatassal volt a munkavallalok mentélis egészségére. A jarvanyhelyzettel jard
bizonytalansag novelte a stresszt, egyes esetekben kiégéshez, elszigetelddéshez vezetett.
Sokaknak a megfelel6 munkakdrnyezet megteremtése is nehézség volt. Ezeket a hatasokat a
bankok kiilonboz6 vallalati szintii kezdeményezésekkel probaltak orvosolni, illetve a vezetok

is kulonféle praktikakat vetettek be, hogy a helyzet ellenére is dssze tudjak hozni a csapataikat.
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Tdbben kiemelték, hogy kilon nehézséget jelentett az (j munkatarsak integracioja. Ami viszont
szamunkra egy meglepd eredmény volt, hogy az interjualanyaink mind azt nyilatkoztak, hogy
a munkavallaloi teljesitményben, hatékonysagban nem tapasztaltak érezhet6é valtozast, sét

egyes munkatarsak még jobban is tudtak teljesiteni otthonrdl.

Végil az interjuk soran még egy fontos témakér merult fel, ami er6sen kotédik a szervezet
belsé mitkodéséhez; a vezetdi aspektus. A tdvmunkara vald atallassal, valamint a helyzet altal
megkdvetelt gyors reakciok hatasara meger6sodott a kozépvezet6i réteg, és altalanossagban a
munkavallalok felhatalmazasa. A valsaghelyzet sokkal nagyobb rugalmassagot kovetelt meg a
vezetoktol, el kellett fogadniuk és facilitalni a kultdravaltast. Az altalanos, szemléletbeli

hatasokrdl a Tanulsagok alfejezetben tériink ki.

IV.2.2. Ugyfélkiszolgalas valtozasai

Az egészséglgyi intézkedések és a Kkijarasi korladtozasok nagyban érintették az
ugyfélkiszolgalast is. A bankfiokokba Uj, biztonsagi szabalyokat kellett bevezetni, valamint
biztositani kellett a megfelelé védbfelszerelést, infrastruktarat (pl. plexiiivegek). A Kijarasi
korlatozasok alatti szabalyozas szerint nagyrészt nyitva maradhattak a fiokok, de jellemz6en
limitalt nyitvatartassal mikodtek. A fioki Ugyfelek szama szignifikansan lecsokkent, az
ugynevezett ,walk-in” tipusu tgyfelek ardnya pedig szinte nullara csokkent. A
korlatozasoknak koszonhetéen tehat az tligyfélkontaktus részben atterelddott az online

csatornakra.

Az ugyfelek 2020 tavaszan ra lettek kényszeritve, hogy megtanuljék, Kiprobaljak a digitalis
csatorndkat. Soha nem latott mértékben nétt a digitalisan aktiv felhasznalék szama; mind a
regisztracio szam, mint az online aktivitas ugrasszeriien elkezdett emelkedni. Kilon érdekes
kiemelni, hogy mig korabban az online csatornak koéziil az internetbank volt a legnépszeriibb,
ebben a periodusban elsésorban a mobilbankot kezdték el hasznalni az tigyfelek. Azon bankok,
melyeknél elérhet volt a videdbankolas, kilon kiemelték, hogy ennek a szolgaltatasnak a
népszeriisége is szignifikansan nétt, amit az emberi kontaktra, személyességre vald igényre
vezetnek vissza. A digitalis csatornakra vald atterelédés fontos kdvetkezménye, hogy a

bankfiokok ,,hianyaban” jelentdsen megnovekedett a call centerek kapacitasigénye.

Osszességében a virushelyzet kimozditotta az ligyfeleket az eddigi megszokasaikbdl és egy
oriasi digitalis edukaciot végzett a lakossag kérében. Interjlalanyaink azt gondoljak, hogy azok
az ugyfelek, akik most atterelddtek az online csatornakra, mar nagy valoszintiséggel nem

fognak visszatérni a fiokba jarashoz. Ahhoz, hogy ez tényleg igy térténjen, a bankoknak tovabb
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¢s esetlegesen tovabbi 0sztonzokkel biztatni ket a digitalis csatornak haszndlatara.

IV.2.3. Tanulsagok

A nagy bankok tehat 6sszessegében sok szempontbdl profitalni is tudtak a virushelyzetbol. A
bels6 miikodésiik sokkal rugalmasabba valt, az lgyfeleik pedig ra lettek kényszeritve, hogy

elkezdjék megtanulni a digitalis csatornak hasznélatat.

A virus utan az interjlalanyaink szerint a home office kultira meg fog maradni; még akkor is,
ha alapvetden visszatérnek majd az irodaikba a munkatarsak, sokkal elfogadobbak lesznek
ezzel a szervezetek, varhatdan valamilyen vegyes munkarendre fognak atallni. Az tgyfelek
egy része szintén vissza fog térni a fiokokba, de feltehetden a COVID el6tti fioklatogatottsag

mar soha nem fog visszatérni.

Ahhoz, hogy a jovoben is fenn tudjak tartani a virus pozitiv kovetkezményeit, egyrészt
tovabbra is priorizalni kell a digitalizaciés beruhazasokat, valamint el kell kezdeni a
kultravaltast, ami nyilvanvaléan egy lassabb folyamat, de ezen a valsaghelyzet sokat

gyorsitott, kiilondsképpen a felsdvezetdi attitiid szempontjabol.

Osszességében az interjlalanyok mind azt emelték ki, hogy a virus megerdsitette dket és a
szervezetet abban, hogy jo iranyba haladnak és hogy a digitalizacio ténylegesen a modern

bankolas alapja.

,,En méar az elmalt 3-5 évben nem Ggy gondolok a digitalizaciora, hogy az egy kiilén projekt a
banki projektek mellett, hanem sokkal ink&bb Ggy, hogy az egy BAU? dolog. Tehat megytink
at ebbe az irdnyba és minden ponton, minden projektben a digitalizaciénak szerepet kell

vallalni.”

1V.3. Uj generacios bankok

A harmadik csoportunk az Uj generacios bankok, ide a jelentés multtal nem rendelkezo,
mérlegfoosszeg alapjan kisebb méretii bankokat soroltuk, akiknél a digitalizacié indulésuk ota

kozponti jelent6ségii, ennek kdszonhetéen ezen intézmények digitalizaltsaga elérehaladott. A

2 (business as usual)
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digitalizaltsaguk mértéke négy okra vezethetd vissza; 1) piacra Iépesuk 6ta stratégiai prioritas
a digitaliz&cio, 2) nincsenek 0roklott IT rendszereik, 3) nagy figyelmet forditanak az

ugyfélélményre 4) szabalyozas.

Ezen bankok nem rendelkeznek jelent6s multtal, piacra l1épésik pillanatdban mar Iatni lehetett
a digitalizacio jelent0ségét a bankszektorban, ennek hatasara induldsuk ota fontos stratégiai
celként kezelik a digitalizaciot. Mivel kiterjedt fiokhalozattal nem rendelkeznek, nem akartak
felvenni a versenyt a nagy bankokkal a fiokok szamaban, ezért egybdl a digitalis csatornakra
fokuszaltak, azokon keresztul szolgéljak ki sok ugyfellk igenyét. Ezen bankoknak elényt
jelent, hogy a nagyokkal ellentétben nincsenek 6roklott IT rendszereik, és IT infrastruktarajuk
a digitalizacio kovetelményeit figyelembe véve lett kialakitva. Ez egyszeriibb és gyorsabb
fejlesztési id6t eredményez. Az interjuk alapjan kiemelendé még, hogy ezek a bankok
kiemelten nagy figyelmet forditanak az tgyféléimény tokéletesitésére, fejlesztéseikbe beépitik
a felhasznaloktdl kapott visszajelzéseket, és folyamatosan azon dolgoznak, hogy biztonsagos
és kényelmes digitalis banki szolgaltatast tudjanak nydjtani. Ezen bankok nagy hangsulyt
fektetnek az innovécidra, emiatt néha nekik kell varniuk a szabalyozés alakulaséra, hogy
teljeskorii szolgaltatast tudjanak nyujtani a digitalis csatornakon. Igy tortént ez példaul a
videdbank esetében; a szolgaltatas korabban elérhetd volt, mint hogy jogszabaly alkalmassa

tette volna azt ligyfélazonositasra és szerzédéskotésre.

Osszeségében a jarvany kirobbanasaval bekdvetkezett valtozasok nem érték felkésziletleniil
ezeket a bankokat; termékpalettajuk jelentds részet online kinaltak, szervezeti miikodésiikben
megvalosult a digitalizacio, és az agilis mddszertan szerinti munkaszervezésnek kdszénhetéen

gyorsan és hatékonyan tudtak alkalmazkodni a jarvany hatasara bekovetkez6 valtozasokhoz.

A koronavirus megjelenése utan a nagyokhoz hasonl6an {6 prioritas az tigyfelek és a dolgozok
egészségének megdrzése, €s a nagyoktol eltéréen a valtozd Ugyféligényekre valé gyors
reagalés volt. A kovetkezokben ezekre a kihivasokra adott valaszokat és az id9szak tanulsagait

mutatjuk be.
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1VV.3.1. Bels6 miikodés valtozasai

A legjelentésebb belsé mitkodésre vonatkozo valtozast itt is a teljes szervezet tavmunkara valo
atéllitasa jelentette. Mindket banknal volt lehet6ség korabban tavmunkara, de nem volt
elterjedt, mivel a munkavallalok szerettek bejarni az irodaba, elsésorban a jo hangulat és a
csapatszellem miatt. A home office-ra vald atallas zokkenémentesen tortént; mivel a belsé
folyamatokat a magasfoku digitalizaltsag jellemezte, a munkavallalok digitalisan képzettek

voltak, és a szlikséges eszkdzok is tobbnyire rendelkezésre alltak.

A bankok bels6, mindennapi miikodéshez sziikséges folyamatai digitalizaltak voltak mar a
jarvany elott is, és az automatizacio is elterjedt volt. Ennek kovetkeztében a munkakorok
jelentds része ellathatd volt otthonrdl. A munkavéllalok tobbsegében digitalisan affinisak
voltak, a megvaltozott munkakdériilményekhez val6 alkalmazkodas és az (j kommunikacios
csatornak hasznéalata nem okozott nekik probléméat. Akik esetleg munkakoriikb6l vagy
korukbdl fakadéan nem rendelkeztek a szikséges képességekkel, azokat felzarkdztattak. A
munkavallalok eszkozellatottsaga, mint laptop, VPN kapcsolat és a megfelelé biztonsag
alapvetOen adottak voltak, kismértékben kellett még beszerzést végezni, de ez gyorsan

megtortént.

Az volt a tapasztalat, hogy a tavmunka novelte a szervezet alkalmazkoddképességét; a
kommunikacié hatékonyabba valt a valaszid6k csokkenésének kovetkeztében, az online
meetingek rugalmasabbak lettek, valamilyen kérdeés felmerllése esetén, gyorsan valaszt
lehetett kapni az illetékes videdhivasba valo bevonéséval, és a munkavallalok sok esetben
tobbet dolgoztak, mint az iroddban. Ami fontos véaltozas volt ezen bankok esetén, az a
nagyokhoz hasonloan a vezet6i feladatok atalakulasa volt. A vezet6knek nagyobb figyelmet
kellett forditani a munkavallalok megfelel6 motivalasara, tovabba a szokatlan helyzet és a

bizonytalansag kovetkeztében eléallo mentalis nyomast is kezelnitik kellett.

Osszeségében ezen bankoknak nem okozott nagy nehézséget a belsé folyamatok tavmunkara
valé atallitasa.

IV.3.2. Ugyfélkiszolgalas valtozasai

A jarvany altal elballt legnagyobb probléma a tavmunkaba nem kiildheté (példaul a fioki
dolgozok) egészségének megbrzése volt, de ezt a sziikséges védOeszkozok beszerzésével és
gyors felszerelésével kezelni tudtak. Kulén kihivas volt a videdbankon keresztili tigyintézéssel

foglalkozo kollégak otthoni munkavégzésének megoldasa; a professzionalis munkakornyezet

megteremtése, a gyors és megbizhato internetkapcsolat biztositasa.
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Mint azt a halado inkumbens nagybankoknal mar bemutattuk, a jarvany hatasara az tgyfelek
ra lettek kényszeritve arra, hogy kiprobaljak a digitalis csatorndkat. Ezen bankok is nagy
novekedeést tapasztaltak a digitalisan aktiv tgyfeleik szaméaban, mikoézben a bankfiokok
forgalma jelentésen lecsokkent. A gyors alkalmazkodoképességiiket kihasznalva olyan
fejlesztésekbe kezdtek, melyek egyszeriisitették a digitalis Ugyfélutakat, hogy az lgyfelek
otthonrdl videdbankos tandcsadd bevonasa nelkul is kdnnyen el tudjanak igazodni. Az
ugyfeleknek a jarvany hatdsara az end-to-end online elérhet6 termékek irant is megnétt a
kereslete, ezt a fejlesztéseknél is figyelembe vették. Igyekeztek az olyan termékeket is
digitalizalni, ahol eddig a folyamat soran sziikség volt személyes kontaktusra, ezzel probalva
elérni a személyes interakciok csokkenését, védve mind az ligyintézok, mind az tgyfelek

egészségét. Ezt a torekveést egyes termékek esetén jogszabalyi kotottségek is korlatoztak.

Osszeségében a jarvany osztonozte az tigyfeleket a digitalis csatornak hasznalatara, olyanok is
Kiprébaltak az online bankolast, akik eddig vonakodtak téle, és belattak, hogy igy is lehet
biztonsadgosan bankolni. A nagybankokhoz hasonléan ezen bankok is Ggy gondoljak, volt
akkora edukécios ereje a jarvanynak, hogy kevesen térjenek vissza a fiokokba, az lgyfelek

tobbsége marad a digitalis csatornak hasznalatanal.

1VV.3.3. Tanulsagok

A Kisebb digitélis csatornakat preferal6 bankok elénydsen jottek ki a virusbol, hisz az tigyfelek
jelentOs része attért a digitalis bankolasra, és interjlalanyaink Ggy gondoljak, hogy az er6s
ugyfélélmény fékuszuk miatt 6k jobb poziciéban vannak az online csatorndkon, mint a
bankszektor tobbi része. Ezt igazolja, hogy mindkettd intézmény novelni tudta

ugyfélallomanyat, st az egyik intézmeny kétszamjegyli mérlegfoosszeg névekedést produkalt.

A koronavirus okozta valtozdsok tovabba megerdsitették Oket abban, hogy jo stratégiat
kovetnek, hisz a bankszektor tobbi szerepldje is folytatta digitalis transzforméciojat. A jovoben
az Uugyfelek digitalis csatorndn, minél egyszeriibben, kényelmesebben, megbizhatd
korialmények kozott szeretnék intézni a penzugyeiket, aminek hatasara még a mostaninal is
fontosabb lesz a digitalizacié a szervezetben. Az interjlalanyok arra szamitanak, hogy a
jarvany alatt tapasztaltak a szabalyozoi kérnyezetet is gyorsabb alkalmazkodasra birja majd,

aminek kovetkeztében tovabb gyorsulhat a pénziigyi szektorban az innovéacio.
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,,Az online térben valo névekedés a bankszektor minden szerepldjénél egy stratégia, mert mar
az a generdcio nyit bankszamlat, aki kijott az egyetemrdl, most kezdett el dolgozni, mar

’

fizetéssel rendelkezik. Ok mar jellemzoen nem a bankfiokba jaro generdcio.’

V. Konkluzio

Dolgozatunkban arra kerestiik a valaszt, hogy hogyan hatott a koronavirus jarvany a hazai
bankok digitalizaciés folyamatara. Kutatasunk relavanciajat az egyre fokozddd banki

digitalizacio, valamint a koronavirus generélta helyzet adja.

A dolgozathan elészor attekintettiik a szervezeti digitalizacio jellemz6 modelljeit és 1épéseit.
Ezutan megvizsgaltuk a digitalizacionak sokaig ellenallé pénziigyi szektor transzformaciojat,
mely hatasok mozditottak elére, melyek hatraltattdk és ez milyen pozitivumokkal jart.
Bemutattuk tovabba a pénzugyi szektor digitalizaciojara valaszt add szabalyozdi lépéseket,
kiemelt fokusszal a nem régiben bevezetett PSD2-re. A fejezet harmadik részében az MNB
2020-ban publikalt Fintech és Digitalizacios jelentése alapjan foglaltuk dssze, hol is tartanak a
digitalizacioban a magyar pénziigyi szektor szerepldi. Ez alapjan ugy lattuk, a hazai szerepl6k
felismerték a digitalizacio jelentéségét, és a belsé folyamatok digitalizacidjaval jol allnak, &m
az Ugyfeleknek kinalt termékek és a veliik valo kapcsolattartas még fejlesztendé teriiletek. A
fejezet zarasaként megvizsgaltuk, hogy a 2020 janudrjaban kitdré koronavirus jarvany milyen
hatast gyakorolt globalisan a bankok digitalizacidjara. A tandcsadd cégek és intézetek
tanulmanyai alapjan arra jutottunk, hogy a jarvany hatassal volt a banki termékekre, a bankok

alkalmazkodoképességére, a fogyasztok szokasaira és a munkavallalokra is.

Kutatasi kérdésiink megvalaszolasahoz 6sszesen nyolc hazai hitelintézettel interjat
készitettlink. A mintankban levé intézmények a hazai hitelintézeti csoportok mintegy 69
szazalékat fedték le mérlegfoosszeg alapjan. Az interjuk kiértékeléséhez a grounded theory
modszertanat valasztottuk. A mddszertan alapjan harom kategoriat hoztunk létre; lemarado

inkumbens bankok, halad6 inkumbens nagybankok és (j generacids bankok.

Ezutdn a harom kategérianak bemutattuk a koronavirus el6tti digitalis felkésziiltségét,
kitértlink a jarvany okozta belsé miikddést és az ligyfélkiszolgalast érint6 valtozasokra, végul

pedig ismertettilk az egyes csoportok tanulsagait.

A lemarado6 inkumbens bank digitalis érettsége alacsony szinten volt a koronavirus el6tt, belsé

folyamatait a manualitds jellemezte, de az Ulgyfeleinek ajanlott digitalis megoldasokat. A
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bankot a jarvany felkészuletlendl érte, az elsddleges kihivas a teljes banki miikodés virtualis
térbe vald athelyezése volt. A jarvany alatt a belsé folyamatok digitalizacidjara fokuszalt. A
jarvany hatasara az lgyfelei atalltak a szolgaltatasok digitalis igénybevételére, és a nekik
elektronikusan kinalt szolgaltatisok szama is megnétt. Osszeségében a bank nem jart rosszul a
jarvanyhelyzettel, ugyfelei elkezdték hasznalni a digitalis csatornakat, és nétt a digitalizaciot

célzo projektek szama.

A haladé inkumbens nagybankok csoportja a digitalizaciot mar régéta stratégiai prioritasként
kezelte, ennek ellenére a digitalis érettséglik kdzepes. Ezen bankokat nem érte felkészuletlentl
a koronavirus, termekpalettajuk jelentds része online elérhetd volt, a szervezeti mitkodésben is
megkezdddott a digitalis atallas. A jarvany Kkitdrése utan a legels6 prioritas a munkavallalok és
az ugyfelek egészségének a védelme volt. A bankfidki forgalom jelentésen lecsokkent és a
digitalisan aktiv Ugyfelek szdma soha nem latott mértékben nétt. A virus megerésitette a

szervezeteket abban, hogy a digitalizacio ténylegesen a modern bankolas alapja.

Az Ujgenerécios bankoknal a digitalizcid az indulds ota kozponti jelent6ségii, ennek
koszonhetden digitalis érettséglik elérehaladott. Az ebbe a csoportba tartoz6 bankokat nem érte
felkeésziiletlenl a koronavirus, termékpalettajuk jelentds részét digitalisan is kinaltak, bels6
folyamataik nagymértékben automatizaltak voltak. A {6 fokuszuk a jarvany alatt a
munkavallalok és az ligyfelek egészségének a védelme, és a valtozo ligyféligényekre valo gyors
reagalds volt. A tavmunkéhoz val6 alkalmazkodds nem okozott nehézséget. A jarvany
0sztonozte az Ugyfeleket a digitalis csatorndk hasznalatara, és arra szamitanak az tgyfelek a
jovoben is ezeket a csatorndkat fogjak hasznalni. A virus megerdsitette ket abban, hogy jo

stratégiat kovetnek, mindkét interjualany képes volt névekedni, egyikiik jelentés mértékben.

Az altalunk végzett interjuk, a tanacsadd cégek €s nemzetkdzi intézmények tanulményaiban a
termékek és szolgaltatasok digitalizaciojat tekintve kdzos; hogy a koronavirus megerdsitette a
bankok digitalis gyengeségeire, és felhivta a figyelmet a nyujtott szolgaltatasok

hatékonysaganak a digitalizacion keresztuli javitasanak lehetdségére.

A bankok alkalmazkoddképességét és reakcid idejét érintd valtozasokban kozés; hogy
rovidultek a dontési folyamatok, jelentdsen gyorsultak a digitalizacios projektek, egyes bankok

atlepték a digitalizacid Utjaban allo korlataikat, és megvaltozott a szervezeti kultura.

A fogyasztoi szokasok és elvarasok atalakulasadban kozos; hogy csdkkent a bankfidkok

latogatottsaga, mikdzben szignifikansan nétt a digitalis csatornak hasznalata, ez ahol lehetség
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volt ra a komplexebb tgyletekre is Kiterjedt, a fogyasztok varhatoan a jarvany utan sem térnek

at teljes mértékben a digitélis bankolasra, de a csatorna jelentdsége novekedni fog.

A munkavégzéssel és a munkavallalokkal kapcsolatos valtozasokban kdzos; hogy a bankok
jellemz6en néhany nap alatt megteremtették a tavmunka lehet6ségét, a miikodésiik komolyabb
megszakitasa nelkul, a digitalisan nem képzett munkavallalokat gyorsan igyekeztek
felzarkoztatni, és a jarvany hatasara elgallt korilmények a munkavallalok egészseget esetekben

negativan erintettek.

Alapvetéen elmondhatd, hogy a hazai bankszektor digitalizacioval kapcsolatos koronavirus
alatti tapasztalatai nagyon hasonléak a nemzetkozileg tapasztaltakhoz. A kutatas relevanciajat
és egyediségét adja, hogy korabban még nem késziilt atfogo tanulmany a koronavirus hatéasairél

a hazai bankszektor tekintetében.

Jovobeni kutatasi irany lehet; az elemzés mérlegfodsszeg alapjan vald kitagitasa, a felmérés
részletesebbé tétele sztenderdizalt kérd6iv és kvantitativ adatfelvétel segitségével, a fogyasztoi
hozzéallas valtozasanak kozvetlen vizsgélata, és a jovében a most leirt valtozasok

eredményeinek a vizsgélata.
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Mellékletek

1. Melléklet — Az interjuk alalanos kérdéslistaja

0. Bemutatkozas

Midta van a banknal?
Mi a jelenlegi pozicitja?

1. COVID elétti digitalizacios torekvések

Mennyire volt stratégiai prioritas a digitalizacio a COVID el6tt?

Melyik digitalis termékek voltak a legnépszeriibbek (legnagyobb forgalmat generalok)?
Mik voltak a digitalizaci6 kapcsan a legnagyobb nehézségek (fogyasztoi
bizalmatlansag, munkavallal6i tudas)?

Mennyire volt prioritds a digitalizacid kérdése a vallalati miikodésben (papirmunka
kivaltasa, automatizacid)? Mennyire volt lehetdség a COVID el6tt a tavmunkara?

2. COVID hozta valtozasok

Mit definialtak {6 problémanak?

Mi volt a legnagyobb kihivas a kijarasi korlatozasok bevezetésekor / a jarvany
kirobbanasakor?

Milyen gyengeségeket fedett fel a COVID a digitélis képessegekben?

ugyfelek, bankfiokok

Hogyan valtozott meg a mindennapi bankolas? Milyen (j fogyaszt6i igényekkel
szembesiiltek?

Mennyire csokkent a bankfiokok forgalma?

Tapasztaltak-e szignifikans valtozast az tigyfelszdmban?

belsé mukodés

Hogyan véltozott a projektek, innovaciok atfutasi ideje?

Hogyan véltoztak az IT kiadasok?

A tdvmunka milyen hatassal volt a szervezet alkalmazkodd-/ adaptiv képességére?

3. Tanulsagok és jovokép

A digitalizaciot tekintve melyek voltak az elmult egy év {6 tanulsdgai? Miben valtozott
a digitalizacio értékelése a szervezetben az elmult idészak hatdsara?

Hogyan segitette a COVID a szervezetet, hogy atlépje a kordbban digitalizacidval
kapcsolatos kételyeit, félelmeit, korlatait?

Ha gyorsult a digitalizacié az iddszak alatt, akkor mit gondol, hogyan lehetne
“békeid6ben” is hasonldan gyorsan a digitalizacio felé terelni a bankot?

A jovOre nézve mit tart tartds valtozasnak és mely teriileteken gondolja azt, hogy a régi
rend a virus utan vissza fog allni?
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