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mBank — Innowacje jutra

W poszukiwaniu nowych wartosci dla klientéw ustug bankowych?

Wstep

mBank powstat w 2000 roku, a jego twoércy wykorzystali nowg rewolucyjng innowacje - Internet.
Ten innowacyjny model biznesowy doprowadzit do rewolucji w polskim sektorze bankowym.
Dzi$, po 13 latach dynamicznego rozwoju, mBank jest jednym z wiodacych graczy na rynku
bankowym w Polsce. Walka o utrzymanie silnej pozycji wymaga jednak ciagtej poprawy
konkurencyjnosci. Najlepszym sposobem na to jest innowacja, ktdrg dobrze zna mBank.

W 2013 r. mBank bardzo sie zmienit, nie tylko dzieki jednej przetomowej innowacji, ale takze
dzieki wprowadzeniu ponad 200 nowych funkcji i ulepszern w zakresie obstugi transakcji. 200-
osobowy zespét pracowat przez 14 miesiecy w projekcie "Nowy mBank". Wiele z wprowadzonych
funkcji zostato zastosowanych w bankowosci po raz pierwszy.

Niniejsze studium przypadku opisuje wdrozenie tego projektu, od poszukiwania innowacyjnych
pomystdw az po ich realizacje. Badanie koncentruje sie na wyzwaniach, problemach,
ograniczeniach i barierach zwigzanych z innowacyjnoscia, a takze na zrédtach pomystéw na nowe
produkty, etapach ich powstawania oraz metodach poszukiwania innowacyjnych rozwigzan.

Kiedy mBank rozpoczynat swojg dziatalno$¢ w nocy z 25 na 26 listopada 2000 roku jako pierwszy
w Polsce wytacznie internetowy bank, niewielu spodziewato sig, ze projekt odniesie sukces. Po
czterech latach bank osiggnat jednak dodatni wynik finansowy, a po pieciu latach miat juz milion
klientow.

Patrzac z perspektywy czasu i wiedzac juz, jak rozwinat sie Internet, sukces mBanku wydaje sie
oczywisty. Trzynascie lat temu decyzja o uruchomieniu takiego projektu wymagata wiele odwagi.
W Polsce istniaty juz banki oferujgce elektroniczne kanaty dostepu, ale caty rynek bankowosci
internetowej sktadat sie zaledwie z kilkudziesieciu tysiecy kont.

Dzi$ znamy fakty, ktérych nie mozna byto przewidzie¢ w 2000 roku. Wiemy, jak wazny stat sie
Internet i jak bardzo wptywa on na nasze zycie. Siec jest dzi$ uzytkowana przez 2,4 miliarda ludzi
na catym swiecie, kazdego dnia wysytanych jest 144 miliarddw e-maili, a ponad 20 milionéw
klientéw indywidualnych ma w Polsce dostep do bankowosci elektronicznej.

Od start-upu do banku pierwszego wyboru

mBank przeszedt do historii nie tylko jako pierwszy catkowicie wirtualny bank, ale takze jako
projekt, ktdry zostat przygotowany i uruchomiony w ciggu zaledwie 100 dni. W roku
poprzedzajagcym jego wprowadzenie na rynek projektu nie byto nawet w planach. W styczniu
2000 roku Zarzad BRE Banku powierzyt zadanie opracowania nowego rozwigzania bankowosci

1 W oparciu o studium przypadku przygotowane przez Questus.
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detalicznej specjalnie powotanemu dyrektorowi. W niedtugim czasie zespét kilkudziesieciu oséb
przytaczyt sie do realizacji wizji budowy najnowoczesniejszego rozwigzania bankowosci
detalicznej w Polsce. Nikt wtedy nie rozwazat utworzenia w petni wirtualnego banku.

Poczatkowo planowano stworzy¢ Multibank - nowoczesny bank dla klientéw o srednich
dochodach. Pomyst na internetowy mBank pojawit sie podczas jednej z wielu sesji strategicznych.
Wiadomo byto, ze oba te projekty nie mogg byé prowadzone jednoczesnie, dlatego ostatecznie
Zarzad BRE Banku zdecydowat, ze wirtualny bank bedzie pierwszym takim na rynku.

mBank zaoferowat klientom w Polsce co$, czego nikt wczesniej nie zrobit, czyli mozliwosé
korzystania z w petni wirtualnego banku. Dla polskiego sektora bankowego oznaczato to
wprowadzenie zupetnie nowego modelu biznesowego. Byt to eksperyment i nie obyto sie bez
ryzyka, ale byty ku temu powody: w pierwszych latach XXI wieku to cena byta najwazniejszg
kwestig dla klientow.

Brak fizycznego kontaktu z oddziatem banku byt wodwczas rewolucyjnym pomystem,
otwierajagcym nowe mozliwosci pod wzgledem konkurencji cenowej. Wirtualny bank nie musi
ponosi¢ kosztéw zwigzanych z utrzymaniem tradycyjnych punktéw ustugowych. Projekt
wzorowany byt na amerykaniskiej sieci handlowej Wal-Mart i posiadat dwa gtéwne zatozenia:
zmniejszenie liczby produktow i maksymalne obnizenie marz. Na poczatku mBank wprowadzit
dwa podstawowe produkty depozytowe z bardzo atrakcyjnym oprocentowaniem: darmowe
osobiste konto elektroniczne (15,5% rocznie) i konto a-vista e-max (16,5%). Stworzyto to luke
miedzy ofertg mBanku a jego konkurentami - pozostate banki oferowaty wéwczas stopy
procentowe na poziomie ponizej 10 procent. Marza mBanku wynosita 4 proc., przy $redniej
marzy w sektorze bankowym na poziomie 12 proc. Ta réznica nie zostata niezauwazona przez
klientéw oraz byta powodem, dla ktérego wiele oséb zaczeto korzystaé z Internetu. Do korica
2000 roku, w czasie niewiele wiekszym niz miesigc, z oferty mBanku skorzystato 30 000 klientow.

Jeden sukces prowadzit do kolejnego, a do korica 2001 roku faczna kwota depozytéw w mBanku
osiggneta miliard ztotych, a liczba rachunkéw ponad 170 000. W 2005 roku milion oséb zaczeto
korzystac z ustug mBanku.

Dzi$ mBank nie jest juz tylko wirtualnym bankiem. Rok po uruchomieniu, w odpowiedzi na
zapotrzebowanie klientéw, bank zaczat wprowadza¢ nowe produkty i ustugi, w tym kredyty,
konta firmowe, kredyty hipoteczne i gotéwkowe, karty kredytowe, produkty inwestycyjne,
ubezpieczenia i inne, takie jak mSHOP (internetowy pasaz handlowy) i mBank Mobile (wirtualny
operator komérkowy). W 2003 roku bank zaczat otwieraé punkty fizyczne, tzw. Mkiosks, aby
umozliwié¢ bezposredni kontakt klientom, ktdrzy tego oczekiwali. Kilka lat pdZniej sie¢ oddziatéw
zostata przeksztatcona w centra ustug finansowych Aspiro o znacznie szerszym zasiegu. W 2007
roku mBank rozpoczat dziatalno$¢ w Czechach i na Stowacji. Bank wcigz pretenduje do tytutu
najnowoczesniejszego banku na rynku - w 2009 roku powstata strona internetowa dla telefonéw
komodrkowych, a rok pdzniej pierwsza wersja aplikacji na iPhone'a.

W ciggu trzynastu lat mBanku przeszedt droge od niszowego projektu do jednego z najwiekszych
bankdw w Polsce. Dzi$ stoi na czele listy najwiekszych polskich bankéw detalicznych. Pod koniec
2012 roku zajmowat trzecie miejsce w tym wzgledzie z 2 238 3003 kontami, tuz za PKO BP i Pekao
SA - dwoma gigantami, najsilniejszymi bankami historycznie zakorzenionymi na polskim rynku.
mBank nie jest juz drugorzednym wyborem, ale jednym z najwazniejszych graczy na rynku.
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Dlaczego mBank zmienit sie¢ w "nowy mBank"?

W czerwcu 2013 roku zaczeta dziata¢ nowa ustuga transakcyjna mBanku, ktéra ogtoszona zostata
niemalze rok wczesniej. Projekt jest powszechnie nazywany ,nowym mBankiem” i jest
odpowiedzig na zmieniajgce sie oczekiwania klientéw oraz wyzwania rynku.

Tworcy "nowego mBanku", podobnie jak zespdt prowadzagcy mBank w 2000 roku, byli
motywowani mottem "zréb dobrze albo nie réb w ogodle". Kluczowe zatozenie opierato sie na
przekonaniu, ze Swiat zmienia sie na naszych oczach skokowo, podczas gdy swiat bankowosci jest
statyczny. W ciggu dekady ustugi takie jak Google, Facebook i Yahoo! zmienity sie nie do poznania
na poziomie obstugi i funkcjonalnosci, podczas gdy ustugi bankéw transakcyjnych wciaz
wygladaty tak, jakby czas zatrzymat sie w latach dziewieédziesigtych. Tymczasem gtebokie zmiany
w stylu zycia klientdw powinny by¢ réwniez wyznacznikiem innowacji w sektorze bankowym,
poniewaz nie ma sposobu, aby sprosta¢ wymaganiom dzisiejszego klienta za pomocg istniejgcych
procesoéw i infrastruktury.

mBank dazy do bycia bankiem uniwersalnym, kierujgc swojg oferte na rynek masowy. Innowacja
jest wazng czescig jego strategii, ale nie ogranicza odbiorcow docelowych tylko do fandw
innowacji technologicznych. Rozwigzania proponowane w ramach "Nowego mBanku" miaty by¢
przydatne dla wszystkich grup klientow i uwzgledniaé réznorodnosc ich potrzeb.

W pierwszej fazie realizacji projekt zostat skierowany do grupy wczesnych uzytkownikow, ktdrzy
sg otwarci na nowe rozwigzania i wykorzystanie nowych technologii. Byli pierwszymi, ktdrzy
chtoneli nowosci i przyjmowali je wielkim entuzjazmem, czesto stajgc sie sedziami nowych
produktéw - jesli cos nowego spotka sie z akceptacjg w tej grupie, mozna sie spodziewac, ze z
czasem znajdg nasladowcdéw wsrdd innych, o wiele bardziej sceptycznie nastawionych do zmian
0s6b. Badania pokazuja, ze Polacy jako nardd niezwykle szybko wprowadzajg innowacje. W 2011
roku grupa ta liczyta okoto miliona osdb, a wedtug prognoz do 2015 roku moze wzrosngé¢ do 5,5
miliona oséb.

Inspiracje i pomysty

Wyzwaniem dla zespotu ,Nowego mBanku” byto zaprojektowanie nowoczesnej ustugi
wykorzystujagcej technologie, ktére wczesniej nie byly wykorzystywane w bankowosci
internetowej i ktére bedg uzyteczne, beda posiadaty przyjazny design, intuicyjng nawigacje i
niespotykang estetyke w sektorze finansowym, co w praktyce oznaczato prace od zera.

Inspiracje czerpano z wielu zrédet. Wewnetrzne bazy danych, szeroko zakrojone badania
rynkowe i konsumenckie, zgodnie z najnowszymi trendami rynkowymi i technologiami, nie tylko
w bankowosci, ale takie w innych obszarach majacych wptyw na styl zycia klientow.
Przeanalizowano dziatania gtéwnych konkurentéw i ich strategie. Waznym Zrédtem pomystéow
byli takze klienci banku - ich posty na forum, komentarze, skargi i pomysty na ulepszenia.

Inspiracjg dla zespotu byty réwniez przyktady innowacji w finansach na catym swiecie.
Przeanalizowano tysigce duzych instytucji i innowacyjnych startupow. Zbadano rdowniez, z
jakiego rodzaju innych internetowych i mobilne ustug korzystajg klienci.

Odniesienia dla ,,Nowego mBanku”:

e AK Bank — najwiekszy i najnowoczesniejszy bank w Turcji, ktéry wykorzystuje peten
zakres innowacji - od nowoczesnej bankowosci bezposredniej, rozwigzan mobilnych, do
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mediéw spotecznosciowych. 2 miliony klientdw korzysta z dziewieciu aplikacji mobilnych
(kazda przeznaczona do innej sytuacji). Bank ma 650 tys. fanéw na Facebooku, posiada
takze innowacyjny interfejs graficzny swojej ustugi.

e Program rabatowy American Express , Link, Like, Love” w mediach spotecznosciowych —
pierwsza na sSwiecie platforma oferujgca uzytkownikom reklamy oparte na
zainteresowaniach i linkach spotecznosciowych. Na Facebooku ma 2,3 miliona fandw, co
jest zrédtem dochodéw z reklam.

e Smartypig — ustuga, ktéra pozwala oszczedza¢ na okreslony cel, potgczona z mediami
spotecznosciowymi, dzieki ktérym znajomi moga motywowac¢ uzytkownika do
wytrwania w oszczedzaniu, a takze wspoméc go okreslong kwota.

e Mint.com - Personal Finance Management — narzedzie agregujace dane z wielu bankéw
i instytucji finansowych, ktére wyraznie przedstawia aktualng sytuacje finansowg
uzytkownika.

e Bank Simple/Movenbank — przyktad najbardziej zaawansowanego projektu w kwestii
doswiadczenia uzytkownika: dostosowanie do nowych potrzeb klienta, aplikacja
mobilna jako gtéwny kanat dostepu, przejrzysty interfejs, proste produkty wyjasnione w
zrozumiatym jezyku, synchronizacja z mediami spotecznosciowymi.

e Cardlytics — reklama kontekstowa oparta na nawykach klientéw - klienci otrzymuja
reklamy zwigzane z ich stylem Zzycia i transakcjami, ktére zwykle wykonuja.

Droga od pomystu do realizacji

Prace nad ,Nowym mBankiem" rozpoczety sie od poczatkowej fazy, ktéra polegata na
zgromadzeniu jak najwiekszej liczby pomystéw. W warsztatach kreatywnych zorganizowanych w
tym celu uczestniczyto kilkudziesieciu przedstawicieli réznych dziatéw banku. W sumie
wygenerowato 140 pomystéw, z ktorych wyselekcjonowano kilkadziesigt propozycji ocenianych
jako majace najwieksze szanse na sukces rynkowy. Nastepnie przeprowadzono badania ich
wykonalnosci i optacalnosci. Na tej podstawie na poczatku 2012 roku zarzad zatwierdzit strategie
»Nowego mBanku”.

Po tej decyzji zainicjowano drugi etap realizacji projektu "Nowy mBank". Ponad 200-osobowy
zespot spedzit 14 miesiecy na jego tworzeniu. Jego cztonkowie pracowali w zespotach, ktoére
taczyly ekspertéow z branzy IT i UI/UX23. Celem byto zmaksymalizowanie integracji oraz
wspotpracy, a takze znalezienie wspdlnego jezyka miedzy pracownikami. Zatozono, ze pozgdane
wyniki mozna osiggnac tylko w ten sposéb, wiec proces zaczeto od przenosin do nowego biura,
ktére miato sprzyjac integracji.

Kluczowa role w projekcie odgrywat wyglad oraz funkcjonalnosé. Nowy projekt miat byé
przeciwienstwem "stotu bankowego". Projektowanie w tym przypadku oznaczato co$ wiecej niz
tylko zmiane wygladu - byfa to zmiana mentalnosci i przyjecie filozofii User Experience. W tym
duchu opracowano wstepne koncepcje, ktére nastepnie analizowano pod katem optacalnosci
biznesowej, a takze mozliwosci programowania.

Prace nad nowg ustugg transakcyjng sktadaty sie z trzech etapow. Podczas fazy planowania
okreslono zakres projektu, wyjasniajac doktadnie, jakie ustugi powinny by¢ wprowadzane oraz
jak powinny wygladaé. Faza implementacji polegata na kodowaniu nowej ustugi przez
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programistéw. Podczas testéw nowe funkcje zostaty ocenione przez klientéw. Utworzono ponad
1700 makiet roboczych oraz przeprowadzono ponad 1050 godzin testow z klientami, a takze
potencjalnymi uzytkownikami nowej ustugi. ,Nowy mBank" w swojej ostatecznej formie
wprowadzit ponad 200 nowych funkcji i usprawnien, tzw. innowacji przyrostowych.

Uruchomieniu projektu towarzyszyty intensywne dziatania promocyjne skierowane do obecnych
klientdw, a takze reklamy majgce na celu przyciggniecie nowych. Podobnie jak w poprzedniej
kampanii, mBank byt promowany reklamami telewizyjnymi, reklamg zewnetrzng, banerami
internetowymi, ale takze przy pomocy marketingu wirusowego (,,viralowego”).

Zdecydowano, ze promowanych i wprowadzonych na rynek zostanie sze$¢ nowych funkgji
zostanie:

e mOKAZJE — program rabatowy, w ktérym kazdy klient otrzymuje spersonalizowang
znizke w swoich najczesciej odwiedzanych sklepach; po zakupie za pomocg karty mBank
réznica miedzy ceng normalng a ofertg specjalng wraca do konta klienta,

e transfery za posrednictwem SMS i Facebooka — funkcjonalnosé¢ umozliwiajgca przekaz
pieniezny w sytuacji, gdy znany jest tylko numer telefonu odbiorcy lub gdy jest on
znajomym na Facebooku; wpisanie numeru konta nie jest konieczne,

e nawigacja finansami w serwisie transakcyjnym — nowy wyglad witryny wyrazZnie
pokazuje, jak i kiedy wydano pienigdze oraz prognozuje, ile pozostanie do konca
miesigca,

e inteligentne wyszukiwanie transakcji — potezny, ale tatwe w uzyciu narzedzie do
szybszego i bardziej wydajnego wyszukiwania historii operacji na koncie,

e ekspert on-line — forma kontaktu z bankiem za posrednictwem wideo, pofaczen
gtosowych oraz czatu, dostepna 24 godziny na dobe.

e mGRA — pomyst oparty na gamifikacji, majgcy na celu nauczenie klientdw korzystania z
nowej ustugi. mBank wprowadza klientéw do korzystania z nowych funkcji w przyjazny
sposdb oraz nagradza za prawidtowe wykonanie zadan postawionych przed nimi, a takze
oferuje mozliwosc¢ rywalizacji w mGRZE ze znajomymi.

Poza wspomnianymi zmianami, wprowadzono poprawki lub ulepszenia w nastepujacych
kwestiach:

e pulpit po zalogowaniu do konta — zmiany w menu oraz nawigacji, personalizacja
(zdjecie), przegladanie ostatnich transakcji, wiadomosci z banku, przeglagdanie darmowe;j
gotéwki do wydania, prognozy przysztych pfatnosci, ostrzezenie o ryzyku przysztych
ptatnosci, mozliwos$¢ dotadowania konta z oszczednosci lub kredytu i szybki dostep do
ustawien.

e przelewy krajowe - mozliwos¢ szybkich przelewéw (trzy klikniecia), przelew na
Facebooka, przelewy na numer telefonu, szybkie wyszukiwanie historii, oznaczanie
przelewdw jako ulubionych oraz szybki dostep do nich, automatyczne zapisywanie
odbiorcéw w ksigzce adresowej,

e zaplanowane operacje — zmiany dotyczgce np. prezentacja kalendarza ptatnosci,
wyszukiwanie i filtrowanie ptatnosci oraz sortowanie wedtug wybranego parametru,
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e lista rachunkéw — kodowanie kont uzytkownikdw kolorami, graficzna prezentacja zmian
salda, prezentacja prognozy salda, szybki dostep do kont i mozliwos¢ edycja ich nazwy,
prezentacja graficzna powigzana z kontami kart oraz mozliwos¢ uruchomienia
powigzanych ustug,

e ksigzka adresowa — pobieranie kontaktéw z Facebooka, dodawanie rdézinych kont
pojedynczego odbiorcy, dodawanie numeru telefonu odbiorcy, oznaczanie go jako
ulubionego lub zaufanego, wyszukiwanie odbiorcéw, menu kontekstowego odbiorcy
(historia transakcji), pobieranie zdje¢ z Facebooka odbiorcy,

e prezentacja inwestycji — zmiany w nawigacji i liScie depozytéw, wykres pokazujacy
dzienny przyrost, na koniec okresu prezentacja zyskdw, mozliwos¢ depozytu
bezposrednio z wykresu,

e kalendarz transakcji — zmiany w prezentacji przysztych ptatnosci w kalendarzu,
oznaczenie kolorem «czy ptatno$é jest zagrozona, podsumowanie wszystkich
przewidywanych pfatnosci oraz kalendarz przewidywanego salda,,

e prezentacja wyciggéw transakcji kart kredytowych — zmiany w prezentacji wykresu,
graficzne przedstawienie salda kart, logiczna prezentacja okreséw rozliczeniowych oraz
mozliwos¢ szybkiego zwiekszenia limitow kart,

e logowanie do ustugi — mozliwos¢ logowania sie za pomocg numeru karty lub
zdefiniowanego aliasu,

e real-time marketing — nowe formy reklamy, kontekstowa prezentacja ofert w historii
transakcji i zdarzen w czasie rzeczywistym, na przyktad oferta pozyczki, gdy nie ma
wystarczajacych srodkéw lub propozycja zainwestowania nadwyzki.

Wprowadzono wiele ulepszen w kwestii nawigacji na stronie. Zmiany dotyczyty:

e historia transakcji: edycja opisu transakcji, oznaczanie, komentowanie, ukrywanie
transakcji, wyszukiwanie i zaawansowane filtrowanie, tworzenie pojedynczej historii dla
wielu produktéw, szybka zmiana okresu wyszukiwania za pomoca suwaka na osi czasu,
prezentacja historii w dowolnej konfiguracji produktéw i czasu,,

e kategoryzowanie transakcji, w tym mozliwos¢ dodania wtasnych, niestandardowych
kategorii,

e prezentacja trenddw: analiza wykreséw wydatkéw na rézne kategorie, analiza wedtug
podkategorii, szybki dostep do listy wydatkow z podkategorii, analiza wydatkéw w czasie,
analiza historyczna oparta na opisach lub znacznikach, analiza wydatkéw, analiza
dochoddw, analiza salda, analiza bilansu konta, przedstawienie srednich dziennych
wydatkéw ogdtem lub z podziatem na kategorie,

e prezentacja limitéw: mozliwos¢ planowania budzetu dla danej kategorii, mozliwos¢
planowania i $ledzenia rocznego budzetu, oznaczenia koloréw w celu okreslenia
poziomu wykonania budzetu, wskazowki banku o wielkos$ci budzetu wedtug kategorii,
sortowanie budzetéw wedtug nazwy lub poziomu realizacji, mozliwos¢ obserwowania
budzetéw, zagregowane budzety w dtuzszych odstepach czasu.

Wprowadzajgc nowy serwis transakcyjny, starano sie zaspokoi¢ potrzeby fanéw nowosci i
nowinek technicznych, ale takze klientéw, ktdrzy potrzebowaliby wiecej czasu na
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przyzwyczajenie sie do nowych funkcji. Poczatkowo dostep do nowej ustugi byt ograniczony do
uzytkownikow, ktérzy zarejestrowali sie w programie. W dniu premiery ,Nowego mBanku” 60
tys. oséb zadeklarowato cheé skorzystania z nowej strony, a w trakcie pierwszego miesigca pét
miliona z tgcznych trzech miliony klientéw banku.

Docelowo nowa ustuga transakcyjna ma by¢ dostepna a dla wszystkich klientéow mBanku, ale
klienci, ktérzy potrzebujg wsparcia bedg migrowaé do jej nowej wersji jako ostatni, aby mieé czas
zapoznac sie ze zmianami i podstawowymi informacjami na temat ustugi

Jak dtugo ,,Nowy mBank” moze pozosta¢ nowy?

Misjg mBanku jest "maksymalna korzysé i wygoda w finansach oraz biznesie". Nowe technologie,
jesli tylko klienci stwierdzg, ze korzystanie z nich przynosi im okreslone korzysci i utatwia zycie,
sg wprowadzane i wykorzystywane.

W 2000 roku twdrcy mBanku zauwazyli duzg zmiane w stylu zycia swoich klientéw. Internet nie
byt jeszcze szeroko stosowany w Polsce, ale udato mu sie trafi¢ w idealny moment: pierwszy w
petni wirtualny bank zostat uruchomiony w przededniu masowego korzystania z Internetu. W
2001 roku w Polsce z systemu korzystato 12% osdb w Polsce, w 2002 roku juz 17,5%, natomiast
w 2006 roku liczba ta wynosita az 37,9%.

"Nowy mBank" powstat w odpowiedzi na kolejng istotng zmiane, ktdra nastgpita w zyciu jego
klientéw. Patrzgc z perspektywy czasu, pierwszej dekadzie XXI wieku rozwéj nowych technologii
przyspieszyt i pogtebit sie. Jakie wyzwania stojg przed mBankiem w jego drugiej dekadzie? Jak
dtugo "Nowy mBank" bedzie mdgt pozostac¢ "nowy"? Przy tak szybkim tempie zmian pozostaje
pytanie - czy mBank nalezy uznac za zamkniety, skoficzony projekt? Czy raczej za proces ciggtego
doskonalenia i adaptacji nowych innowacji?



