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Wprowadzenie

Bankowos¢ detaliczna staje sie w ostatnich latach coraz atrakcyjniejszym obszarem aktywnosci
bankéw, zaréwno uniwersalnych, jak i specjalistycznych. Zaczynaja sie nig interesowac nawet banki
koncentrujace sie dotad tylko na obstudze klientéw korporacyjnych. Rosnace zainteresowanie ban-

kowoscia detaliczng jest rezultatem zmian zachodzacych wewnatrz bankdw oraz w ich otoczeniu.

Objecie obstuga bankowa tzw. masowego klienta, obok tradycyjnej grupy zamoznych oséb fizycz-
nych, rozszerzanie i réznicowanie skierowanej do nich oferty, tworzenie coraz doskonalszych i spraw-
niejszych narzedzi oceny ryzyka kredytowego zwiazanego z ta grupa klientdw, a takze pojawienie sig
nowych mozliwosci pozwalajacych na znaczace obnizenie kosztéw $wiadczenia detalicznych ustug ban-
kowych oraz gromadzenie informacii o klientach, segmentacja nabywcow i bardziej precyzyjne stoso-
wanie instrumentéw marketingowych wptywaja na wzrost efektywnosci bankowosci detalicznej.
W rezultacie uznawana przez wiele lat za kosztowna i mato optacalna jest obecnie postrzegana jako sa-
modzielna, niezalezna sfera dziafalnosci banku, zdolna — sama w sobie — zapewni¢ odpowiedni poziom
rentownosci. Z kolei przeobrazenia zachodzace na rynku ustug bankowych i szerzej— w sektorze ustug
finansowych, w tym zwtaszcza rozwoj nowoczesnej technologii, prowadza miedzy innymi do znacza-
cego obnizenia barier geograficznej ekspansji bankdw, usuwajac zarazem czasowe ograniczenia w do-
stepie do detalicznych ustug bankowych i podnoszac komfort ich zakupu. Istotny wptyw na nowy
ksztalt bankowosci detalicznej maja tez zmiany w poziomie wymagan i lojalnosci klientéw. Rosnaca
wiedza, mozliwo$¢ poréwnania ofert wielu bankéw i innych instytucji finansowych oraz korzystania
z ustug bankowych za posrednictwem réznych kanatéw dostepu zwigksza ich wymagania, obnizajac

réwnoczesnie ich poziom lojalnosci wzgledem banku.

Nowa sytuacja, w jakiej znalazty sie banki wymaga od nich zastosowania strategicznego podej-
$cia do prowadzonej dziatalnosci, w tym do bankowosci detalicznej. Banki dziatajace w krajach o roz-
winietym rynku ustug bankowych i silnej konkurencji w sektorze finansowym majg juz spore do-
$wiadczenie w konstruowaniu i realizacji skutecznych strategii rozwojowych, ktérego jeszcze nie
posiada wiekszo$¢ bankéw obecnych na rynku detalicznych ustug bankowych w Polsce. Wstepnym
warunkiem sukcesu strategii konkurencyjnych bankéw jest uwzglednienie w procesie ich budowy
wynikéw analizy wiasnych zasobéw oraz blizszego i dalszego otoczenia, pod katem istniejacych w nim
szans i zagrozen. Kluczowym warunkiem powodzenia realizowanych strategii jest jednak oparcie ich
na czynnikach stanowiacych zrédto trwatej przewagi konkurencyjnej w wybranym obszarze aktyw-
nosci. Innym, istotnym warunkiem sukcesu strategii konkurencyjnych jest umiejetnos¢ dokonywania
wiasciwych wyborow strategicznych odnoszacych sie do geograficznego zasiegu dziatania banku, za-
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kresu dywersyfikacji jego oferty oraz liczby i rodzaju tzw. rynkow docelowych, czyli obstugiwanych
segmentow klientow.

Bankowos¢ detaliczna w Polsce ma, w poréwnaniu z krajami rozwinietymi, stosunkowo krétka
historig. Krajowy sektor bankowy dopiero od niedawna zostat poddany rygorom gospodarki rynko-
wej, czego efektem jest m.in. jego dos¢ uboga struktura instytucjonalna oraz stosunkowo niski po-
ziom konkurencji, ktéra koncentruje si¢ na ptaszczyznie miedzybankowej. W poréwnaniu z USA czy
krajami Europy Zachodniej oferta bankéw dziatajacych w Polsce, mimo jej szybkiego rozwoju, jest
jeszcze stosunkowo uboga, stabiej rozwinigte s3 elektroniczne kanaty dostgpu do ustug bankowych,
a rola marketingu w dziatalnosci bankéw jest ciagle niedostateczna. Réwnoczesnie krajowy rynek
detalicznych ustug bankowych ma znaczny potencjat rozwojowy, ktérego wykorzystanie utrudniaja
jednak m.in. niski poziom zamoznosci spoteczenstwa, stosunkowo niewielka wiedza na temat ustug
bankowych i mata skfonnos¢ do korzystania z nich na obszarach najmniejszego nasycenia rynku, tj.
na wsi i w matych miasteczkach.

Otoczenie dziatania polskich bankéw, w tym réwniez bankéw zajmujacych sie bankowoscia de-
taliczna, cechuije sig w ostatnich latach duzg niestabilnoscia — zmieniaja sie m.in. regulacje prawne do-
tyczace bankdw, sytuacja gospodarcza kraju, warunki konkurencji na rynku, postawy klientéw. Row-
noczesnie obserwuie si¢ glebokie przeobrazenia zachodzace w samych bankach, dotyczace ich za-
sobow. Rosnie sita finansowa bankéw, nastepuije restrukturyzacja sieci placdwek i rozwoj nowych,
opartych na nowoczesnej technologii, kanatéw dystrybucii, co pociaga za soba zmiany w rozmiarach
i strukturze zatrudnienia. Przeksztafceniu ulegajg takze struktury organizacyjne bankéw, zmienia sie

sposob zarzadzania nimi, coraz bardziej widoczna jest dbatos¢ o klienta.

Zmiany zachodzace wewnatrz bankéw i w ich otoczeniu stawiajg przed nimi nowe wyzwania,
ktérym nie wszystkie z nich potrafig sprosta¢, budujac i realizujac skuteczne strategie rozwojowe.
Za jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy mozna uzna¢ niedostateczng wiedze dotyczaca zrédet
przewagi konkurencyjnej na krajowym rynku ustug bankowych oraz potencjalnych opcji strategicz-
nych, ktére moga by¢ realizowane przez banki i konsekwencji wynikajacych z ich zastosowania.

Zasadniczym celem pracy jest ustalenie wptywu otoczenia na rozwoj bankowosci detalicznej
w Polsce oraz dokonanie oceny zasobéw materialnych i niematerialnych bankéw o najsilniejszej po-
zycji na krajowym rynku detalicznych ustug bankowych. Ponadto, praca ma za zadanie identyfikacje
zrodet przewagi konkurencyjnej na rynku detalicznych ustug bankowych w Polsce, ustalenie mozli-
wych pél wyboru strategicznego krajowych bankéw w obszarze bankowosci detalicznej oraz sfor-
mutowanie najwazniejszych stojacych przed nimi wyzwan strategicznych.

Praca skfada sie z szesciu rozdziatéw. Pierwsze trzy charakteryzuja czynniki zewnetrzne i we-
wnetrzne wplywajace na sytuacje konkurencyjna na krajowym rynku detalicznych ustug bankowych
i strategie rozwojowe bankéw, kolejne trzy dotycza wyboréw strategicznych i wyzwan zwigzanych
z realizacjg strategii konkurencyjnych w sferze bankowosci detalicznej.
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Whrowadzenie

Rozdziat pierwszy przedstawia istote i specyfike bankowosci detalicznej oraz jej rozwoj na $wie-

cie. Przestawiono w nim takze sektor bankowosci detalicznej w Polsce pod koniec lat 90. XX w.

W rozdziale drugim scharakteryzowano czynniki wptywajace na rozwéj bankowosci detalicznej
w Polsce, sktadajace sie na otoczenie bankéw. W grupie czynnikéw tworzacych dalsze otoczenie
oceniono wplyw sytuacji gospodarczej i uregulowan prawnych na rozwoéj bankowosci detalicznej,
za$ w grupie czynnikow tworzacych blizsze otoczenie poddano analizie czynniki demograficzne,
zbadano stopier nasycenia krajowego rynku ustug bankowych oraz oceniono potencjat rynku w za-
kresie produktéw depozytowych, kredytowych i rozliczeniowych. Rozdziat konczy prezentacja sy-
tuacji konkurencyjnej na krajowym rynku detalicznych ustug bankowych.

W rozdziale trzecim przeprowadzono analize zasobéw materialnych i niematerialnych bankéw
o najsilniejszej pozycji na krajowym rynku detalicznych ustug bankowych. W pierwszej czesci roz-
dziatu oceniono wielko$¢ zasobdw finansowych bankéw i efektywnos¢ ich wykorzystania, posiada-
ng sie¢ placdwek i zasoby nowoczesnej technologii oraz przeprowadzono ilosciowa i jakosciowa
analize potencjatu ludzkiego. W drugiej czesci rozdziatu poddano ocenie aktywa rynkowe banku

oraz inne skfadniki ich zasobéw niematerialnych.

Rozdziat czwarty rozpoczyna identyfikacja czynnikow przewagi konkurencyjnej w bankowosci
detalicznej na $wiecie i w Polsce, ktore scharakteryzowano w dalszej czesci rozdziatu. Szczegdlng
uwage zwrécono na te sposrdd nich, ktére moga prowadzi¢ do osiagniecia trwatej przewagi nad
konkurencja, tj. na wizerunek i reputacje banku oraz jakos¢ ustug bankowych. Ponadto, przedsta-
wiono role nowoczesnej technologii oraz opartych na niej kanatéw dystrybucji oraz ceny w zdoby-
waniu przewagi konkurencyjnej na rynku detalicznych ustug bankowych w Polsce, podkreslajac, ze
moga stac sie one jedynie zrédfem przejsciowych korzysci.

W rozdziale piatym przedstawiono podstawowe obszary decyzji strategicznych podejmowa-
nych przez banki w sferze bankowosci detalicznej. Pierwszy z nich dotyczy wielkosci banku i geo-
graficznego zasiegu jego dziatania i jest zwigzany z mozliwoscig osiagniecia przez bank korzysci ska-
li i zakresu. Drugi polega na réznicowaniu zakresu dziatalnosci i moze prowadzi¢ badz do przyjecia
modelu banku uniwersalnego lub specjalistycznego, badz tez do wyboru miedzy koncepcja konglo-
meratu finansowego a koncentracja na kluczowej dziatalnosci potaczonej z outsourcingiem. Trzeci ob-

szar decyzji strategicznych dotyczy wyboru docelowych segmentéw klientéw.

W ostatnim rozdziale scharakteryzowano, na podstawie wynikéw badan empirycznych, zmiany
zachodzace w strategiach konkurencyjnych bankéw w Polsce, przedstawiono wyzwania strategicz-
ne, przed ktorymi stoi sektor bankowy oraz bankowos¢ detaliczna w Polsce i na $wiecie oraz oce-
niono mozliwosci zastosowania wybranych strategii konkurencyjnych na krajowym rynku detalicz-
nych ustug bankowych.

Biorac pod uwage rodzaj poruszanej problematyki praca ma charakter strategiczno-rozwojowy.
Z kolei ze wzgledu na rodzaj wykorzystanych zrédet mozna ja okresli¢ jako prace o charakterze
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gléwnie empirycznym. Zawarte w niej rozwazania oparto na obszernej literaturze krajowej i zagra-
nicznej z zakresu bankowosci, marketingu bankowego i strategii konkurencyjnych bankéw. Wyko-
rzystano réwniez wyniki wielu badan prowadzonych w sektorze ustug finansowych, w tym wyniki
badan wtasnych przeprowadzonych w bankach, a ponadto dane NBP, GUS, Zwiazku Bankéw Pol-
skich oraz rankingi bankéw sporzadzane przez ,Rzeczpospolity”, ,,Gazete Bankows”, a takze mie-
sieczniki ,Bank” i ,,The Banker”.

Aktualno$¢ poruszanej problematyki, a takze szczuptos¢ literatury krajowej poswieconej ban-
kowosci detalicznej i strategiom konkurencyjnym bankéw sprawiaja, ze ksiazka powinna spotkac sig
z zainteresowaniem studentéw wyzszych uczelni o profilu ekonomicznym, chcacych poszerzy¢ i zak-
tualizowa¢ wiedze dotyczaca zmian zachodzacych na rynku ustug finansowych i mozliwych reakji
strategicznych bankéw na te zmiany. Pozycja ta moze stanowi¢ réwniez lekture dla pracownikéw
naukowo-dydaktycznych wyzszych uczelni ekonomicznych, zwtaszcza katedr finanséw i bankowo-
$ci. Powinna réwniez zainteresowac pracownikdw bankéw i innych instytucji finansowych, w tym

zaréwno oséby decydujace o ksztalcie strategii, jak i pracownikéw bioracych udziat w jej realizacji.
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Rozdziat |

Sektor bankowosci detalicznej w Polsce

I.1. Istota bankowosci detalicznej i jej specyfika

Termin ,bankowos¢ detaliczna” stat si¢ w ostatnich latach modny, by nie rzec wrecz — nad-
uzywany. Bankowoscig detaliczng zajmuja sie dzi$ niemal wszystkie banki, nawet te, ktére do nie-
dawna koncentrowaly sie na obstudze klientdw instytucjonalnych. W Polsce do tych ostatnich na-
leza np. BRE Bank czy Bank Handlowy w Warszawie SA (Citibank Handlowy), a na $wiecie np.
Merrill Lynch, Goldman Sachs, Bankers Trust, Morgan Stanley czy J.P. Morgan Chase.

Mimo coraz czestszego uzywania pojecia bankowos¢ detaliczna jest ono dos¢ rzadko defi-
niowane. W polskiej literaturze z zakresu bankowosci trudno doszukac sie definicji bankowosci
detalicznej. Czesciej mozna spotkac okreslenie bank detaliczny, uzywane gtéwnie w odniesieniu
do PKO BP SA i czasem Pekao SA, oznaczajace bank gromadzacy depozyty ludnosci (ztotowe i
dewizowe). Podobne podejscie cechuje wigkszosci klasycznych definicji, zgodnie z ktérymi bank
detaliczny to bank majacy taki charakter po stronie pasywoéw, natomiast niekoniecznie po stro-
nie aktywdéw. Odmiennie, zwracajac uwage nie tylko na strone pasywow (depozyty), ale i akty-
woéw (kredyty) definiuje bank detaliczny PS. Rose okreslajac go jako bank silnie zaangazowany w
depozyty oraz kredyty konsumpcyjne i przeciwstawiajac go instytucjom (bankom) hurtowym,
koncentrujacym sig na obstudze oraz kredytowaniu klientéw korporacyjnych'.

Wyodrebnienie bankéw detalicznych jako osobnego, specyficznego rodzaju banku jest cha-
rakterystyczne dla anglosaskiego modelu organizacji bankowosci, w tym zwiaszcza dla brytyjskie-
go systemu bankowego. Przez bank detaliczny rozumie si¢ tam bank dokonujacy rozliczen i dys-
ponujacy rozbudowang sieciag oddziatow, ktéry swoje fundusze pozyskuje gtéwnie gromadzac
oszczednosci i drobne depozyty ludnosci, ale takze przyjmujac depozyty duzych firm i zasilajac
sig na rynku pienieznym?. Banki detaliczne s3 wiec utozsamiane z bankami rozliczeniowymi, sta-
nowiacymi najsilniejsza kategorie bankéw brytyjskich. Najbardziej zblizonym do detalicznego ro-

''PS. Rose: Commercial Bank Management. Producing and Selling Financial Services. Richard D. Irwin Inc. 1993, s. 29-30.

2 Zob. FE. Perry: The Elements of Banking. Routledge and The Chatered Institute of Bankers, London 1989, s. 46,
G. Klein: Dictionnary of Banking. Pitman Publishing, London 1995, s. 272 oraz J.K. Solarz: Rozwdj systemdw banko-
wych. Biblioteka Menedzera i Bankowca, Zarzadzanie i Finanse, Warszawa 1996, s. 48.
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dzajem bankdw s3 instytucje (banki) oszczednosciowe, zwane w wielu krajach kasami oszczed-
nosciowymi. Z bankami detalicznymi taczy je fakt, iz jedne i drugie gromadza rozproszone
oszczednosci ludnosci i posiadajg szeroka sieé placéwek?. Banki (kasy) oszczednosciowe cechu-
je jednak w wiekszosci bardzo $ciste powigzanie dziatalnosci oszczednosciowej z finansowaniem
potrzeb drobnych wytwodrcow, gospodarstw domowych i samorzadéw, ktdrego to powigzania
nie eksponuje sie zazwyczaj w definicjach banku detalicznego. Pomimo tych réznic w podejsciu
do bankéw detalicznych i instytucji (bankéw) oszczednosciowych, te ostatnie s3 najsilniejszymi
konkurentami bankéw detalicznych.

Przytoczone definicje banku detalicznego nie s3 jednak pozbawione wad. Po pierwsze, s3
one konstruowane z punktu widzenia banku i jego potrzeb w zakresie pozyskiwania funduszy,
funkcji i zasobéw. Po drugie, reprezentujac podejicie instytucjonalne, zawezaja sfere bankowo-
$ci detalicznej do specyficznego rodzaju banku, gromadzacego gtéwnie depozyty ludnosci, dys-
ponujacego rozbudowang siecig placéwek, itd. Tymczasem bankowos¢ zmierza w kierunku uni-
wersalizacji i trudno dzi$ nawet w Wielkiej Brytanii czy Stanach Zjednoczonych znalez¢ banki czy-
sto detaliczne. W wiekszosci krajow detaliczne ustugi finansowe oferowane s3 przez duze banki
uniwersalne lub oszczednosciowe, na rynek detaliczny wkraczaja tez coraz czesciej banki komer-
cyjne, obstugujace dotad gtéwnie przedsiebiorstwa, a nawet — jak wspomniano — banki inwesty-
cyjne. W ostatnich latach bankom oferujacym detaliczne produkty finansowe przybyta ponadto
konkurencja nie tylko w postaci pozabankowych instytucji finansowych (tzw. near banks), takich
jak np. poczta, instytucje ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne czy inwestycyjne, ale nawet in-
stytucji nie majacych charakteru finansowego tzw. przybyszy spoza sektora (non banks), takich jak
np. sieci supermarketdw, portale internetowe czy operatorzy telefoniczni.

W sytuaciji kiedy niemal kazdy bank obstuguje klienta indywidualnego, coraz czesciej uzywa
sie pojecia ,,bankowos$¢ detaliczna” w odniesieniu do sfery dziatalnosci banku zorientowanej na
obstuge i zaspokojenie potrzeb tej wiasnie grupy klientéw. Najkrécej bankowosé detaliczng de-
finiuje internetowy glosariusz investorwords jako ,,ustugi bankowe dla klientéw indywidualnych™.
Z kolei internetowa encyklopedia Investopedia.com traktuje bankowos$¢ detaliczng jako te sferg
dziafalnosci banku, ktéra polega na obstudze masowego rynku, gdzie klienci indywidualni korzy-
staja z lokalnych oddziatéw najwiekszych bankéw komercyjnych, by skorzysta¢ z takich produk-
téw, jak np.: produkty oszczednosciowe, rachunki czekowe, kredyty hipoteczne, pozyczki oso-
biste, karty debetowe, kredytowe i inne®. Przyjmuijac taki punkt widzenia zadaniem bankowosci

detalicznej jest zaspokojenie, w kompleksowy sposéb, potrzeb klientéw indywidualnych doty-

3 The New Palgrave Dictionnary of Money and Finance. T. |, The Macmillan Press Ltd, London 1992, s. 177.

4 www.unvestorwords.com z 25.04.2005.

5 www. investopedia.com z 25.04.2005 r. Definicja ta budzi pewne kontrowersje z uwagi na zawezenie w niej pojecia
,bankowos¢ detaliczna” do obstugi masowej klienteli. Trzeba jednak uwzgledni¢, ze w krajach anglosaskich traktuje
sig obstuge klientow zamoznych tzw. private banking jako osobny rodzaj aktywnosci banku, ktéry w innych krajach
jest traktowany jako cze$¢ bankowosci detaliczne;.
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czacych realizowania pfatnosci, pozyczania i oszczedzania oraz, w mniejszym stopniu, inwesto-
wania i zabezpieczania, wzglednie ubezpieczania. Zamozniejsi klienci wymagaja dodatkowo za-
rzadzania naptywajacymi $rodkami pienieznymi i zobowigzaniami podatkowymi®. Tak zdefiniowa-
na bankowos¢ detaliczna jest pojeciem szerszym i bardziej precyzyjnym niz bank detaliczny, a
co wazniejsze — reprezentuje zupetnie inng optyke widzenia — optyke marketingowa. Mozna za-
tem uznac, ze wyodrebnienie bankowosci detalicznej jest pochodng podziatu klientéw korzysta-
jacych z ustug banku na trzy grupy: przedsiebiorstwa, pozostate instytucje nie bedace przedsie-
biorstwami oraz osoby fizyczne, z ktérych ostatnia jest obszarem jej zainteresowania.

Biorac pod uwage powyzsze za bank detaliczny mozna uzna¢ taki, ktéry obstuguje gtéwnie
klientéw indywidualnych, co nie wyklucza zajmowania sie¢ bankowoscia detaliczng przez inne
banki, czy oferowania detalicznych ustug finansowych przez inne instytucje (niekoniecznie finan-
sowe). Nalezy zwrdci¢ uwage, ze zaproponowana definicja banku detalicznego jest znacznie
szersza niz ta stosowana w literaturze anglosaskiej i pozwala zaliczy¢ do kategorii bankéw deta-
licznych takze banki oszczednosciowe i inne instytucje finansowe obstugujace gtéwnie ludnosé,
np. towarzystwa budowlane (building societies) w Wielkiej Brytanii.

W literaturze mozna czasami spotkac sie z szerszym — pod wzgledem podmiotowym — poj-
mowaniem bankowosci detalicznej, obejmujacej, poza obstugg klientéw indywidualnych, obstu-
ge matych, a nawet $rednich przedsigbiorstw’. Trudno zgodzi¢ sig z tak szerokim rozumieniem
tego pojecia. Pozostaje ono w pewnej sprzecznosci z procedurami bankowymi — przykiadowo
klient indywidualny ma odmienng strukture kapitatowo-majatkowa niz przedsiebiorstwo (nawet
male i $rednie), co trzeba uwzgledni¢ np. przy ocenie jego zdolnosci kredytowej. Zaliczanie ma-
tych i $rednich firm do podmiotéw bankowosci detalicznej nie jest tez wskazane z marketingo-
wego punktu widzenia, gdyz stosowane instrumentarium marketingowe, zasady segmentagij, itp.
s3 na ogdét odmienne w odniesieniu do klientéw indywidualnych i przedsigbiorstw (takze matych
i $rednich). Z powyzszych wzgledéw w niniejszej pracy okreslenie bankowos¢ detaliczna bedzie
odnoszone wytacznie do obstugi klientéw indywidualnych.

1.2. Rozwdj bankowosci detalicznej na tle zmian w otoczeniu rynkowym

Zmiany zachodzace od kilkunastu lat w sektorze ustug finansowych doprowadzity do jako-
$ciowego przeksztatcenia otoczenia, w ktérym dziataja banki oraz do gtebokich zmian w samych

6 W taki sposéb potrzeby finansowe klienta okreslaja M. Violano, S.-C. Van Collie: Techniki bankowosci detalicznej, Zwia-
zek Bankéw Polskich, Warszawa 1996, s. 9.

7 Zob. np. Ch.]. Woelfel: Encyclopedia of Banking and Finance. A Bankline Publication, Probus Publishing Company, Chi-
cago lllinois, Cambridge England, 1994, s. 1004.
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bankach: ich organizacji, sposobie zarzadzania nimi, sferach podejmowanej przez nie aktywnosci,
postawie wzgledem ryzyka, podejsciu do klientow, itp.

Gtéwne czynniki wyznaczajace obszary, na ktérych dokonaly sie najwigksze przeobrazenia to:
I) deregulacja rynkéw finansowych,

2) silny wzrost konkurencji w sektorze ustug finansowych,

3) spadek marz,

4) rozwoj nowych technologii,

5) internacjonalizacja i globalizacja systeméw bankowych,

6) wzrost wymagan klientow.

Czynniki te réznokierunkowo oddziatywaty na otoczenie bankéw i ich dziatalnos¢, a efekty
ich wptywu sg trudne do wyodrebnienia. Analizujac obszary najistotniejszych zmian mozna bo-
wiem zauwazy¢, ze istniejg miedzy nimi silne zaleznosci przybierajace najczesciej postac zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych i/lub sprzezen zwrotnych. Przykiadowo liberalizacja dostepu do
rynku ustug finansowych skutkuje wzrostem konkurenciji, ktéry z kolei prowadzi do obnizenia
marz, co na zasadzie sprzezenia zwrotnego wptywa na dalsze zaostrzenie si¢ konkurencji mie-
dzy instytucjami finansowymi, przejawiajacej si¢ np. w obnizaniu kosztéw i/lub poszukiwaniu no-
wych zrédet zyskow.

Szczegétowa charakterystyka wymienionych zmian i ich nastepstw dla sektora bankowego
nie wydaje sie jednak celowa, poniewaz zostaty one wielokrotnie opisane w literaturze®. Intere-
sujace natomiast wydaje sie przedstawienie rozwoju bankowosci detalicznej na tle zmian zacho-
dzacych w otoczeniu rynkowym i systemach bankowych. W syntetyczny sposéb zjawisko to
przedstawione zostato w tabeli |.1.

Poczatki bankowosci detalicznej na $wiecie siegaja lat 60. XX w. Wczesniej banki koncentro-
waly sie na tradycyjnej dziaftalnosci kredytowo-depozytowej, a ich klientami byli przede wszyst-
kim: zamozni klienci prywatni lokujacy w nich nadwyzki finansowe i duze przedsiebiorstwa, dla
ktorych banki byly wowczas w zasadzie wytacznymi dostarczycielami kapitatu w postaci kredy-
téw. Poczynajac od lat 60. XX w. poziom zamoznosci spoteczeristwa w krajach rozwinietych za-
czyna jednak wyraznie wzrasta¢. Réwnoczesnie zmienia sie rozktad dochodéw — najsilniejszy
przyrost dochodéw i majatku obserwuije sie w przecigtnych gospodarstwach domowych, co pro-
wadzi do powstania tzw. klasy sredniej. Banki, zainteresowane pozyskaniem rosnacych oszczed-
nosci ludnosci, musiaty zmieni¢ filozofie dziafania — nie mogly juz sobie pozwoli¢ na ,,luksus” dba-

8 Zob. m.in. J. Canals: Strategie konkurencyjne w europejskiej bankowosci. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 18 i nast. Z. Zawadzka: Aktualne tendencje w bankowosci swiatowej. (W:) Banki w Polsce. Wyzwania i tenden-
cje rozwojowe. W.L. Jaworski (red.), Poltext, Warszawa 2001, s. 35 i nast. czy B. Kosinski: Tendencje rozwojowe na ryn-
ku ustug bankowych. (W:) Bankowos¢ na swiecie i Polsce. Stan obecny i tendencje rozwojowe. L. Oreziak, B. Pietrzak
(red.), Instytut Naukowo-Wydawniczy OLYMPUS, Warszawa 2000/2001, s. 123 i nast.
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Tabela I.1. Etapy rozwoju bankowosci detalicznej

Etapy

Okres

Cechy sektora i zmiany w sferze bankowosci detalicznej

Lata 60. XX w.

Wzrost zamoznosci spoteczenstwa — wyksztatcenie sie klasy $redniej.

Zwrot bankéw w strone masowego klienta.

Rozbudowa sieci oddziatéw.

Koncentracja bankéw na ustugach depozytowych i obrocie ptatniczym.
Odchodzenie od koncepcji banku specjalistycznego w kierunku bankowosci
uniwersalne;j.

Pasywnos¢ klientéw i wysoki stopien ich zaufania do bankéw.

Lata 70. XX w.

Wzrost konkurencji na rynku finansowym.

Ekspansja miedzynarodowa bankéw.

Zapoczqgtkowanie wspétpracy/konkurencji bankéw z innymi instytucjami
finansowymi (instytucje ubezpieczeniowe, domy maklerskie, itp.).

Dalszy rozwéj sieci.

Wzbogacanie oferty o produkty zaspokajajgce nowe potrzeby klientéw:
produkty inwestycyijne, ubezpieczeniowe, kredyty konsumpcyjne, hipoteczne, itd.
Wzrost aktywnosci i wymagan klientéw oraz spadek ich lojalnosci wzgledem
bankéw.

Rozwéj narzedzi marketingowych umozliwiajgcych rozpoznanie i zaspokojenie
potrzeb klientéw (wykorzystywanych gtéwnie w dziatalnosci operacyine;).

Lata 80. XX w.

Coraz szersze otwieranie sie rynku ustug bankowych na skutek deregulaciji.
Zaostrzanie sie konkurencji migdzy bankami oraz innymi instytucjami
finansowymi i tzw. ,przybyszami spoza sektora” — supermarkety,

linie lotnicze, itp.).

Zanikanie specjalizacji bankéw.

Nacisk na rentowno$é dziatania (tworzenie centréw kosztéw i zyskéw,
velastycznienie polityki cenowe;j).

Zahamowanie rozwoju sieci, zamykanie nierentownych oddziatéw.
Automatyzacja dziatalnosci operacyinej (dzigki rozwojowi informatyki

i telekomunikaciji).

Poczqtek rozwoju bankowosci elektronicznej (bankomaty, bankowosé
telefoniczna, pojawienie sie home-bankingu).

Réznicowanie podejscia do klientéw (segmentacja).

Dostosowywanie oferty do specyficznych wymagan poszczegélnych segmentéw
klienteli, budowanie pakietéw produktowych.

Zmiana nastawienia bankéw do klientéw — akcent na budowanie $cistych wiezi.
Strategiczne podejscie do prowadzonej dziatalnosci.

Lata 90. XX w.
i poczgtek XXI w.

Rosngca konkurencja i postepujqca integracja rynkéw finansowych

(powstanie Jednolitego Rynku Finansowego UE).

Zwiekszanie skali dziatania bankéw, rozwéj konglomeratéw finansowych.
Redukcja i restrukturyzacja sieci placéwek oraz zmiana ich funkgji (,przyblizenie”
banku do klienta — placéwki w supermarketach, w poblizu miejsc pracy, itp.,
powstawanie McBankéw), spadek zatrudnienia w bankach detalicznych.
Dynamiczny rozwéj bankowosci elekironicznej (zwtaszcza internetowe;,
m-bankingu, powstanie bankéw wirtualnych).

Wyrazna polaryzacja oferty i podejécia do réznych grup klientéw indywidualnych:
e standaryzacja typowych, prostych operacji bankowych (zwtaszcza ustug ptatni-
czych) i zwiekszenie roli samoobstugi w odniesieniu do masowego klienta,

e indywidualizacja obstugi zamoznych klientéw i skierowanej do nich oferty,
rozwdj personal i private bankingu.

Pogtebiona segmentacja klientéw.

Nacisk na poprawe rentownosci relacji z klientami (strategia cross-selling,

ocena dochodowosci poszczegdlnych segmentéw) i na poprawe jakosci ustug.

Rozwéj wyrafinowanych narzedzi pozwalajgcych na gromadzenie informacji

o klientach i wykorzystanie ich w dziatalnosci operacyjnej i strategicznej

(np. CRM).

Rosnqcy nacisk na podejsicie strategiczne do prowadzonej dziatalnosci.

Rozwéj nowych koncepcji marketingowych — marketing spoteczny, partnerski, itp.

Zrédio: Opracowanie wiasne.
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nia wylacznie o nielicznych, zamoznych klientéw, musialy zacza¢ zabiega¢ o tzw. masowego
klienta. Przejawiafo sie to przede wszystkim w zapoczatkowaniu rozbudowy sieci placéwek oraz
pojawieniu sie w ofercie nowych produktéw skierowanych do masowego klienta. W tej fazie roz-
woju byly to gtéwnie produkty depozytowe umozliwiajace bankom ,,przyciagniecie” klientow
dysponujacych nadwyzkami finansowymi oraz produkty rozliczeniowe (np. konta osobiste), kté-
re ,wiaza” klienta z bankiem.

Wzrost zainteresowania bankéw oszczednosciami nowej grupy klientéw byt spowodowany
w gldwnej mierze wzrostem potrzeb finansowych tradycyjnych klientéw bankéw — przedsie-
biorstw. Coraz szybsze tempo postepu technicznego i technologicznego postawito je przed ko-
niecznoscig wymiany lub modernizacji posiadanych zasobéw produkcyjnych, zas rosnace trudno-
$ci ze sprzedaza wytworzonych produktéw zmuszaty je do zwigkszania wydatkéw na marketing
i inne dziatania, majace na celu aktywizacje sprzedazy. W efekcie rosnie zapotrzebowanie firm na
kredyt bankowy, ktérego emisje bank moze zwigkszy¢ gtéwnie droga pozyskania nowych
oszczednosci.

Lata 70. XX w. przyniosty nasilenie si¢ tendencji zaobserwowanych w poprzedniej dekadzie,
pojawily sie tez nowe zjawiska, ktére wywarly istotny wptyw na pozycje konkurencyjng bankéw.
Do lat 70. XX w. w wiekszosci krajow banki podlegaty nieco innym regutom dziafania niz np.
przedsiebiorstwa produkcyjne, handlowe czy inne instytucje $wiadczace ustugi. Z jednej strony,
napotykaty na wigksze ograniczenia w swojej dziatalnosci (np. dotyczace wymogéw finansowych,
kadrowych, organizacyjnych i innych zwigzanych z zatozeniem banku czy tez zasad prowadzenia
gospodarki finansowej — koniecznosé¢ tworzenia funduszy rezerwowych, zapewnienia wypfacal-
nosci, kontrola kredytu, limitowanie oprocentowania depozytéw, itp.), z drugiej zas strony ko-
rzystaly z parasola ochronnego tworzonego przez przepisy rozgraniczajace kompetencje po-
szczegolnych instytucji finansowych i gwarantujace bankom wytacznos¢ dokonywania pewnych
operacji. Potaczenie wspomnianych ograniczen i przywilejow, z ktorych korzystaty banki okaza-
to sie dla nich ,,pancerzem” utrudniajacym im efektywne dostosowanie sie do zwiekszonego po-
pytu na ustugi kredytowe i depozytowe. Dodatkowym zagrozeniem dla bankéw staty sie w tym
czasie szybko rozwijajace sie rynki — pieniezny i kapitatowy oferujace alternatywne, w stosunku
do kredytu, zrédfa finansowania dziafalnosci przedsiebiorstw i atrakcyjniejsze od bankowych for-
my lokowania nadwyzek finansowych.

Dla zdynamizowania przemian na rynku finansowym i wyrédwnania szans réznych jego
uczestnikow wiele krajéw zaczeto w tym czasie stopniowo uchyla¢ przepisy zabraniajace poza-
bankowym instytucjom finansowym wykonywania czynnosci do tej pory zastrzezonych dla ban-
koéw. Konkurencja dla bankéw w walce o pozyskanie oszczednosci staty sie m.in. kasy oszczed-
nosciowe, poczta, towarzystwa ubezpieczeniowe oraz fundusze inwestycyjne. Z kolei banki zy-
skafy mozliwos¢ rozszerzenia asortymentu oferowanych ustug o ustugi oferowane przez te insty-
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tucje. Postepujacy wzrost konkurencji na rynku ustug finansowych oraz zmiany o charakterze
prawnym zapoczatkowaly réwnoczesnie obserwowang do dzi$ tendencje do odchodzenia od
waskiej specjalizacji bankéw w kierunku uniwersalizacji. Powoli zaczat zanika¢ wyrazny dotad
w wielu krajach podziat na banki inwestycyjne i handlowe (rozumiane przede wszystkim jako
banki udzielajace kredytéw krétkoterminowych) oraz inne podziaty kompetencyjne migdzy ban-
kami (np. wytaczno$¢ niektorych bankéw na obstuge operacji zagranicznych). Zliberalizowane
przepisy prawne umozliwity takze zakiadanie oddziatéw i filii za granicg i dopuscity konkurencje
zagranicznych bankéw na rynku krajowym. Efektem tego byfa miedzynarodowa ekspansja ban-
kow, co byto tym istotniejsze, ze rynki krajowe osiagnety juz prawie stadium nasycenia, jesli cho-
dzi o rozwdj sieci placowek’.

Opisane zmiany zachodzace na rynku ustug finansowych wywarty gteboki wptyw na spo-
s6b funkcjonowania bankéw komercyjnych oraz ich postawe wzgledem klientow, w tym klien-
téw indywidualnych. Banki podjety walke o utrzymanie dotychczasowych klientéw i pozyska-
nie nowych m.in. poprzez zwigkszenie dostepnosci swoich ustug, co wymagato dalszej rozbu-
dowy sieci oraz stopniowego rozszerzania asortymentu oferowanych ustug. W ofercie pojawi-
ly sie nowe, niekonwencjonalne formy lokat oraz kredyty na zakup mieszkan i budowe do-
mow, zaczeto rozwijac sie kredytowanie sprzedazy ratalnej. Ponadto, banki zaczety propono-
wac klientom coraz bardziej wyrafinowane ustugi maklerskie (np. zarzadzanie indywidualnymi
portfelami papieréw wartosciowych), szeroko pojete ustugi ubezpieczeniowe oraz coraz bo-
gatsza palete ustug doradczych: w kwestiach zakupu nieruchomosci czy dziet sztuki, w zakre-
sie wyboru lokat w papierach wartosciowych, itp. Upowszechnianie sie pfatnosci bezgotéw-
kowych i rozwdj turystyki miedzynarodowej pociagnety za sobg szybki rozwoj obrotu czeko-
wego i kart pfatniczych.

Préby zdobycia klientow droga rozszerzania asortymentu proponowanych ustug skutkowa-
ty upodabnianiem sie do siebie ofert réznych bankéw. Nowe produkty pojawiajace si¢ w ofercie
byty bowiem szybko kopiowane przez konkurencje z uwagi na brak ochrony innowacji na rynku
ustug bankowych. W tej sytuacji banki wykorzystywaly coraz czesciej w walce konkurencyijnej in-
ne narzedzia marketingowe. Najintensywniej stosowaly je duze banki, ktére siegaly do czesto
agresywnych form reklamy, systematycznie dbaty o dobre kontakty z otoczeniem (public rela-
tions) oraz zaczety kreowaé swoj wizerunek, by odréznic¢ sie od konkurencji. Mimo znaczacego
wzrostu konkurencji na rynku ustug finansowych nie odnotowano jednak w tym czasie znaczace-
go postepu w zakresie obnizania cen (marz i prowizji) pobieranych przez banki za $wiadczone
ustugi. Cena byta najrzadziej wykorzystywanym narzedziem walki z konkurencja.

9 Warto jednak zauwazy¢, ze ekspansja zagraniczna dotyczyta przede wszystkim bankéw obstugujacych duze przedsie-
biorstwa i migdzynarodowe korporacje. Banki staraly si¢ ,podaza¢ za swoimi klientami” badz nawet uruchamiaty
wezesniej placowki w krajach przewidywanej ekspansji swoich najwazniejszych klientow.
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Nasilajace sie zabiegi o pozyskanie klientéw spowodowaly stopniowa zmiane ich postawy
wobec bankdw. Polegata ona gtéwnie na wzroscie aktywnosci i wymagan klientéw, ktorzy zacze-
li poréwnywaé warunki dostepu do produktéw w réznych bankach i wybierac te, ktére propo-
nowaly najkorzystniejsze rozwiazania z punktu widzenia ich potrzeb. Zjawisko to prowadzito
réwnoczesnie do spadku lojalnosci klienta wobec banku.

Mimo podejmowania w latach 70. XX w. préb pobudzenia konkurencji na rynku ustug finan-
sowych w wielu krajach banki korzystaty ciagle jeszcze z licznych przywilejéw i zajmowaty domi-
nujaca pozycje na rynku ustug finansowych, ktéra jednak w obliczu zmian gospodarczych zacho-
dzacych na przefomie lat 70. i 80. XX w. okazata sig niemozliwa do utrzymania. Wysoka inflacja,
notowana woéwczas w krajach zachodnich, pociagnetfa za sobg wzrost oprocentowania kredytow
bankowych, ktéremu — z uwagi na reglamentacje stép procentowych przez paristwo — nie towa-
rzyszyto podwyzszenie odsetek ptaconych od ulokowanych w bankach oszczednosci. W efekcie
banki zaczely traci¢ depozyty na rzecz innych pozabankowych instytucji finansowych, takich jak
fundusze inwestycyjne, domy maklerskie czy towarzystwa budowlane, nie podlegajacych takim

ograniczeniom — nie tylko w kwestii oprocentowania depozytéw — jak banki.

Konieczno$¢ zahamowania odptywu depozytéw z bankéw wymusita w pewnym sensie gte-
boka deregulacje sektora ustug finansowych. Proces ten zapoczatkowany na przetomie lat 70.
i 80. XX w. w Niemczech, Hiszpanii i Kanadzie w latach 80. objat m.in.: Francje, Wtochy, Wielka
Brytanig, Austrie i Stany Zjednoczone'°.

Zmiany legislacyjne podjete w poszczegdlnych krajach doprowadzity do pogtebienia sie zja-
wisk obserwowanych juz w latach 70., a polegajacych na:

* znoszeniu ,barier wejscia na rynek” poprzez otwieranie dostepu do rynku ustug zastrzezo-
nych dotad dla bankdw, instytucjom finansowym, takim jak towarzystwa ubezpieczeniowe,
budowlane, fundusze powiernicze i inwestycyjne, poczta, itp.,

* zniesieniu w wielu krajach podziatéw kompetencyjnych miedzy bankami, a w szczegélno-
$ci rozdziatu miedzy bankami komercyjnymi (handlowymi) i inwestycyjnymi,

* otwieraniu rynkéw krajowych dla konkurenciji zagranicznych bankéw i pozabankowych in-
stytucji finansowych, w powiazaniu z tendencja do ograniczania zakresu interwencji pan-
stwa oraz rozwojem tendenciji integracyjnych.

W tym samym okresie wigkszos¢ krajow zdecydowata sig na zniesienie lub przynajmniej zna-

czace ograniczenie bezposredniej ingerencji panstwa dotyczacej kredytu i stép procentowych
poprzez eliminacje bezposredniej kontroli kredytu i praktyk monopolistycznych, ograniczenie

10 Ustalenie doktadnych przedziatéw czasowych deregulacji w poszczegdlnych krajach jest bardzo trudne, gdyz znosze-
nie przepiséw krepujacych dziatalno$¢ bankéw odbywato sig stopniowo i w zréznicowanych tempie w poszczegdl-
nych z nich. Niektére dotyczace np. zakresu geograficznej ekspansji bankéw zostaly w pewnych krajach np. USA
zmienione dopiero okoto potowy lat 90. XX w.
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rzadowej kontroli wysokosci minimalnego oprocentowania depozytéw (z wyjatkiem niektorych
krajow, takich jak np. Grecja, Portugalia czy Francja, w ktorych zostaty one przejsciowo utrzyma-
ne) oraz liberalizacje wysokosci optat i prowizji za ustugi finansowe!''.

Posuniecia te miafy stanowi¢ swoiste ,wyréwnanie szans” bankéw z innymi instytucjami fi-
nansowymi wkraczajacymi szeroko na rynek, ktére nie bedac skrepowane ograniczeniami, kté-
rym podlegaty banki, odbieraty im klientéw. Innym celem deregulaciji byta che¢ zdynamizowania
bankéw i pobudzenia ich do stawienia czota szybko rozwijajacemu si¢ wéwczas rynkowi pieniez-

nemu i kapitatowemu.

Z punktu widzenia prowadzonych rozwazarn za najwazniejszy efekt deregulacji nalezy uzna¢
nasilenie sie konkurencji na rynku, w tym w segmencie detalicznych ustug finansowych. Zniesie-
nie barier rozgraniczajacych kompetencje migdzy poszczegdlnymi rodzajami instytucji finanso-
wych doprowadzito m.in. do znaczacego zaostrzenia konkurencji miedzybankowej oraz ze stro-
ny tzw. near banks i non banks, a takze do konkurencji produktowej miedzy tradycyjnymi i nowy-

mi uczestnikami rynku w obrebie coraz wiekszej liczby produktéw.

Nasilaniu si¢ konkurencji miedzybankowej sprzyjato rosnace zainteresowanie klientéw pro-
duktami bankowymi, wzrastajaca skfonnos$¢ do zmiany banku oraz do réwnoczesnego korzysta-
nia z ustug wiecej niz jednego banku. Szczegdlnie ostra walke banki toczyty o najzamozniejszych
klientow.

Czynniki te mialy réwniez istotne znaczenie dla nowych uczestnikéw rynku. Pozabankowe
instytucje finansowe podjety konkurencje z bankami, zwtaszcza w zakresie produktéw depozy-
towych i rozliczeniowych. Ich przyktadem moga by¢ brytyjskie towarzystwa budowlane, majace
tradycyjny monopol na udzielanie pozyczek hipotecznych, ktére dzieki korzystnemu oprocento-
waniu wktadéw oszczednosciowych, dogodnym godzinom otwarcia placéwek, intensywnej re-
klamie i innym przedsiewzieciom w ciagu zaledwie 12 lat podwoity swdj udziat w rynku depozy-
tow bankowych'2. Réwnoczesnie podjety one prébe zaoferowania swoim klientom produktéw
rozliczeniowych.

Znaczacymi konkurentami bankéw detalicznych w zakresie tej ostatniej grupy produktéw
staly sie takze niektore instytucje emitujace karty pfatnicze, np. American Express, a w szerszym
zakresie obejmujacym pozyczki i niektore inne produkty bankowe — sieci duzych sklepéw deta-
licznych i supermarketéw, takich jak np. w Wielkiej Brytanii Woolworth, Burtons czy
Marks&Spencer, a w USA Tesco czy Safeway.

' Zob. |. Harasim: Systemy bankowe krajéw Unii Europejskiej. (W:) Strategia i zarzqdzanie przedsigbiorstwami w realiach
procesow integracji Polski z Uniq Europejskq i globalizacji rynkéw. K. Jedralska, L. Zabinski (red.), PTE, Katowice
1998, s. 44.

12 Szerzej zob. K. Andrew: The Changing Face of Banking. ,,International Journal of Bank Marketing” 1990, Vol. 8, nr 5, s. 4.
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W odpowiedzi banki, korzystajac z nowych mozliwosci dziatania, poszerzyly swoja oferte
o produkty niesprzedawane do tej pory — przykfadowo Lloyds Bank zaczat oferowaé pozyczki hi-
poteczne finansujace 100% kosztéw budowy domu, zdobywajac szybko znaczacy udziat w rynku
tych pozyczek, wszedt takze na rynek nieruchomosci poprzez zakup dziafajacych juz na nim agen-
cji i w latach 90. XX w. reprezentowat juz najwigksza agencje nieruchomosci na rynku brytyjskim.

Nalezy podkresli¢, ze konkurencja w sektorze ustug finansowych w tym czasie nie miata juz
charakteru wyfacznie produktowego — banki konkurowaty ze soba réwniez wykorzystujac pozo-
state instrumenty marketingowe, w tym zwfaszcza dystrybucje i personel. Mozliwosci i tak rzad-
ko stosowanej konkurencji cenowej byty ograniczone z uwagi na spadajacy poziom marzy odset-
kowej, zas konkurowanie przy wykorzystaniu réznych instrumentéw promocji byto, jak wykazy-
waly badania'?, najmniej skuteczne.

Znaczace zmiany zaszty w tym czasie zwlaszcza w dystrybucji ustug bankowych. Wiele ban-
kéw zaczeto zmniejszac sie¢ placowek decydujac sie na zamykanie nierentownych oddziatéw,
przy jednoczesnej znaczacej rozbudowie sieci urzadzen samoobstugowych. Nowe placéwki ban-
kowe byty lokalizowane coraz czesciej blisko miejsc pracy, dokonywania zakupéw i spedzania
wolnego czasu przez klientéw, a ich zadaniem byto oferowanie im standardowych ustug. Réwno-
czesnie dzieki rozwojowi techniki komputerowej i telekomunikacji mozliwe stafo sie przyspie-
szenie i usprawnienie obstugi klientow.

Rozwoj nowoczesnej technologii umozliwit réwnoczesnie standaryzacje podstawowych
ustug, co przy przerzuceniu ciezaru ich wykonywania na urzadzenia samoobstugowe zwigkszyto
ich dostepnos$¢, a czesciowo réwniez pozwolito na obnizenie ich cen. Coraz wiecej bankéw za-
czeto oferowac klientom systemy home bankingu. Réwnoczesnie znacznemu rozszerzeniu ulegta
dziaftalnos¢ doradcza bankéw ukierunkowana gtéwnie na zamoznych klientéw.

Lata 80. XX w. przyniosty w wiekszosci krajow o gospodarce rynkowej drastyczne obnize-
nie marz, w tym zwlaszcza tzw. marzy odsetkowej bedacej, w pewnym uproszczeniu, réznica
miedzy poziomem oprocentowania kredytéw i depozytéw. Gwattowne zawezenie marzy, stano-
wigcej dotad podstawowe zrédto dochodéw wigkszosci bankéw, zostato spowodowane m.in.:

* spadkiem inflacji,

* rosnaca konkurencja na rynku ustug finansowych przybierajaca takze forme cenowa,

* wprowadzeniem oprocentowania rachunkéw biezacych (dotad nieoprocentowanych),

* wzrostem stop oprocentowania depozytéw spowodowanym m.in. pojawieniem sig atrak-

13 Zob. np. W.L. Boyd, M. Leonard, C. White: Customer Preferences for Financial Services: an Andlysis. ,,International Jo-
urnal of Bank Marketing” 1994, Vol. 12, nr 1, s. 12, K. Khazeh, W.H. Decker: How Customers Choose Banks. ,,Jour-
nal of Retail Banking” 1992, Vol XIV, nr 4, s. 42 oraz E. Kaynak, O. Kucukemiroglu: Bank and Product Selection: Hong
Kong, ,,International Journal of Bank Marketing” 1992, Vol. 10, nr 1, s. | 1-12. Zobacz takze C. Kennington, J. Hill, A.
Rakowska: Consumer Selection Criteria for Banks in Poland. ,International Journal of Bank Marketing” 1996, Vol. 14,
nr4,s. 17-18.
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cyjnych, alternatywnych form lokowania nadwyzek finansowych na rynku pienieznym i ka-
pitatowym,

* obnizeniem ceny kredytow w wiekszosci krajéw na skutek pojawienia sig innych, relatyw-

nie tanich zrédet finansowania.

W sytuacji malejacych marz banki byty zmuszone poszukiwa¢ nowych zrédet dochodéw ofe-
rujac klientom produkty o pewnej ,wartosci dodanej” (value-added products)'* oprocentowane
wedtug $redniej stopy rynkowej, korzystanie z ktdérych wiazato sie jednak z koniecznoscia pono-
szenia dodatkowych optat i/lub prowizji. Wprowadzenie produktéw wyposazonych w warto$¢
dodana, za ktora klient musi osobno zaptaci¢, byto w pewnym sensie takze odpowiedzia na pre-
sje panstwa i samych klientéw domagajacych sig wigkszej przejrzystosci zasad ksztaftowania cen
produktéw bankowych. Klient bowiem chciat wiedziec za co pfaci i gotéw byt zaptaci¢ wiecej —
w postaci optat czy prowizji — za konkretne, dodatkowe ustugi zwiazane z produktem niz zapta-
ci¢ nawet nieco nizsza ceng wyrazong w postaci stopy procentowej za caly pakiet produktéw,
czyli produkt podstawowy wzbogacony o ustugi dodatkowe, z ktérych moze w ogéle nie skorzy-
sta¢, jesli nie bedzie miat takiej potrzeby.

Tendencja do bardziej przejrzystego ustalania cen ustug bankowych okazata sie takze w ostatecz-
nym rezultacie bardziej korzystna dla bankéw, gdyz zmusita je do weryfikacji swojej struktury koszto-
wej, dajac mozliwos¢ zwiekszenia rentownosci dziafania. Nacisk na rentownos¢ dziafania stat sie
w bankach w latach 80. XX w. bardzo wyrazny. Przejawiat sie on m.in. w powstawaniu tzw. centréw
kosztdw i zyskow majacych na celu ustalenie, ktdre z produktow oferowanych przez bank przynosza
zyski, a ktdre straty. Podobne podejscie stosowano w odniesieniu do poszczegdlnych rodzajow dzia-
talnosci, placowek banku oraz grup klientéw. W tym ostatnim przypadku dochodowos¢ klientdw sta-
wala sie coraz bardziej istotnym kryterium ich segmentacji (obok kryteriéw socjodemograficznych)
i bedacego jej konsekwencjg zréznicowanego podejscia do poszczegoinych grup klientow.

Kolejny etap rozwoju bankowosci detalicznej przypadajacy na lata 90. XX w. i poczatek XXI
wieku stoi przede wszystkim pod znakiem wyraznej zmiany formuty dziatania bankéw w tej sfe-
rze aktywnosci. Tradycyjny sposéb prowadzenia bankowosci detalicznej stawat si¢ powoli ana-
chronizmem i grozit utrata dotychczasowej pozycji na rynku. Zmiany, ktére zaszty w sektorze
ustug finansowych w poprzednich dwéch dekadach postawity bowiem banki $wiadczace ustugi de-
taliczne w catkowicie nowej sytuacji konkurencyjnej. K. Andrew, dyrektor Departamentu Marke-
tingu na Europe w Chase Manhattan Bank sporzadzit liste zjawisk bedacych efektem wspomnia-
nych zmian, ktore trafnie charakteryzowaly sytuacje, w jakiej znalazty sie banki u progu lat 90. Naj-
wazniejsze z tych zjawisk to'*:

14 Przyktadem takiego produktu moze by¢ oprocentowany rachunek biezacy, za ktérego prowadzenie bank pobiera jed-
nak opfate, podobnie zreszta jak za wszelkie pfatnosci i inne operacje przeprowadzone za jego posrednictwem.

15 Kazde z tych zjawisk zostato blizej scharakteryzowane w K. Andrew: The Bank Marketing Handbook. Woodhead-
-Faulkner Ltd., Cambridge 1987, s. I-I1.
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| Stosowanie przez banki i inne instytucje finansowe zasad marketingu w swojej dziatalnosci,

ze zréznicowanym stopniem efektywnosci.
2. Podjecie przez banki préb segmentaciji rynku.
3. Wzrost wymagan klientéw wobec bankéw i oferowanych przez nie produktow.
4. Wyrazne zaostrzenie sie konkurencji ze strony dotychczasowych i nowych konkurentéw.

5. Przetamanie dotychczasowych barier w podejmowaniu konkurencji oraz stworzenie no-
wych, dostepnych dla wszystkich mozliwosci rozwoju dzieki pojawieniu si¢ i upowszech-
nieniu nowych technologii.

6. Podjecie przez panstwo przedsiewzie¢ zwiekszajacych konkurencje w sektorze finanso-
wym poprzez deregulacje, odpowiednig polityke ekonomiczna oraz wystepowanie w roli
samodzielnego podmiotu-konkurenta na rynku.

7. Obnizenie sie stop procentowych i spadek marzy zysku w catym sektorze finansowym
w wyniku wzrostu konkurencji.

8. Wzrost dostepnosci kredytu zaréwno dla klientéw indywidualnych, jak i przedsiebiorstw.

9. Zmiana podejscia do personelu w postaci wzrostu wymagan i wyksztatcenia nowych umie-
jetnosci, zwlaszcza marketingowych.

Wszystkie te zjawiska z cafg ostroscia uwidocznity si¢ zaréwno w bankowosci detaliczne;j,
jak i korporacyijnej. O ile jednak z punktu widzenia bankowosci korporacyjnej wigkszos¢ z nich
mozna uznad za zagrozenia, o tyle w przypadku bankowosci detalicznej nalezy potraktowac je
— moze nieco paradoksalnie — jako szanse. Wczesniejszy, tradycyjny uktad sit i podziat rél na
rynku faworyzowat bowiem bankowos¢ korporacyjna, spychajac bankowos¢ detaliczng do ro-
li ,,kopciuszka” petniacego stuzebna role wobec tej pierwszej. Klienci indywidualni traktowani
byli zatem instrumentalnie, a ich obstuga postrzegana byta jako ,,zto konieczne” w celu pozy-
skania taniego pieniadza depozytowego. Bankowos¢ detaliczna byfa uwazana za bardzo kosz-
towna i niskodochodowa. Rosnaca liczba instytucji oferujacych ustugi finansowe zmusita banki
i ich konkurentéw do wyjscia poza obstuge tradycyjnej grupy klientéw — duzych przedsie-
biorstw i zamoznych klientéw indywidualnych i skierowania swojej uwagi na mate i $rednie fir-
my oraz masowego klienta.

Przemiany zachodzace w otoczeniu i pojawiajace sie w ich efekcie wyzwania pociagaja za so-
ba zmiane pogladéw na bankowos¢ detaliczna, ktéra coraz czgsciej jest postrzegana jako samo-
dzielna, niezalezna i optacalna sfera dziafalnosci banku. Wspdtczesna bankowos¢ detaliczna rézni
sie pod wieloma wzgledami od tej sprzed kilkudziesieciu lat — zob. tab. 1.2.

Jednym z najwazniejszych wyzwan stojacych dzi§ przed bankowoscia detaliczng jest osia-
gniecie pozadanego poziomu rentownosci, co wymaga, z jednej strony, zwigkszania przychodéw
(z tradycyjnych i nowych zrédef), z drugiej zas, nieustannej kontroli kosztéw. Paradoksalnie ta-
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Tabela 1.2. Tradycyjny i nowy model funkcjonowania bankowosci detalicznej

Cechy Tradycyjna bankowo$é¢ detaliczna Wspétczesna bankowoéé detaliczna
Sposéb postrzegania Zrédto pozyskiwania tanich depozytéw do | Odrebna, optacalna sfera aktywnosci
przez bank finansowania dziatalno$ci przedsiebiorstw | banku

Podejscie banku do
bankowosci detalicznej

Koncentracja na aspektach operacyjnych

Koncentracja na aspektach
strategicznych

wobec banku

Geograficzny zasieg Dziatalno$é¢ o zasiegu lokalnym Mozliwo$é¢ internacjonalizacji

dziatania dziatalnosci i prowadzenia jej w skali
globalnej (choé na razie rzadko
wykorzystywana)

Klienci Zamozni, o wysokim poziomie lojalnosci Szeroka klientela o zréznicowanym

poziomie zamoznosci, wzrost
wymagan i spadajgcy poziom
lojalno$ci wobec banku

Podejscie do kwestii
optacalnosci
bankowosci detalicznej

Brak narzedzi pozwalajgcych na ocene
optacalnosci bankowosci detalicznej;
stosowanie cross-subsidisation*

Wyodrebnianie centréw kosztéw

i zyskéw, ocena rentownosci
poszczegdlnych produktéw i ich grup,
dochodowosci poszczegélnych
segmentéw klientéw, itp.

Wykorzystanie
nowoczesnej
technologii

Niewielkie, ograniczone do automatyzacji
wybranych operaciji

Bardzo szerokie, w obszarach

o znaczeniu operacyjnym (back office,
front office, elektroniczne kanaty
dostepu) i strategicznym

(System Informacji Marketingowej,
CRM, itp)

Segmentacja

Brak

Pogtebiona segmentacja nie tylko

i rozliczeniowe, pézniej kredytowe;
jednakowa dla wszystkich

klientéw wedtug wieku i poziomu dochodéw,
ale coraz czesciej oparta na kryteriach
psychograficznych i socjologicznych

Oferta Klasyczne, podstawowe ustugi depozytowe | Zréznicowana, rozwinigta oferta

produktéw bankowych, uzupetniona
o szereg produktéw finansowych
(ubezpieczenia, ustugi maklerskie,
itp.); odrebna dla poszczegélnych
segmentéw klientéw

Polityka cenowa

Podstawowa rola oprocentowania jako
formy cen (i marzy odsetkowej jako zrédta
dochodu banku), pasywna polityka
cenowa

Rosngca rola optat i prowizji jako form
cen (i zrédta dochodu bankéw),
aktywna polityka cenowa, stosowanie
strategii cenowych

prostych form reklamy

Dystrybucja Jednokanatowa, oparta na rozwinietej Wielokanatowa, obejmujqca sieé¢
sieci oddziatéw, zlokalizowanych matych placéwek zlokalizowanych
w centrach miast (high street banking) blisko klienta, szerokie wykorzystanie
bankowosci elekironicznej
(multichanneling)
Promocija Niewykorzystywana lub stosowanie Rozwinieta, stosowanie promotion-mix,

wykorzystywana do wyréznienia

sie banku na rynku, kreowania jego
wizerunku i promowania produktéw,
kanatéw dystrybuciji, itp.

Personel/obstuga
klienta

+Urzednik bankowy"”/rutynowa obstuga
klienta

Aktywny sprzedawca produktéw
finansowych/przesuniecie sprzedazy
standardowych produktéw bankowych
do kanatéw samoobstugowych,
sprzedaz osobista ztozonych
produktéw finansowych potqczona

z doradziwem

*cross-subsidisation — oferowanie pewnych produktéw lub ich grup okreslonym grupom (segmentom) klientéw kosztem

. podwyzszania cen innych produktow lub ich grup sprzedawanych innym grupom (segmentom) klientow
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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twiejsze okazuje sie redukowanie kosztéw, w czym bankom pomaga przede wszystkim gwal-
towny rozwoj nowoczesnej technologii. Nowe technologie pozwalaja bowiem m.in. na obnize-
nie kosztow, zwlaszcza operacyjnych, dzieki standaryzacji typowych operacji bankowych
(zwtaszcza ustug platniczych) oraz automatyzacji i komputeryzacji niektorych operacji banko-
wych, w szczegdlnosci operacji rozliczeniowych i czynnosci administracyjnych (back-office).

Trudniejszym wyzwaniem dla bankéw okazuje si¢ poszukiwanie mozliwosci zwigkszenia
przychodéw, bowiem wymaga ono diametralnej zmiany sposobu myslenia i zasad funkcjonowa-
nia. Banki nie moga, jak robity to dotad, koncentrowac si¢ wytacznie na realizacji wtasnych ce-
I6w, a konkurencyjnoé¢ i efektywnos¢ mierzy¢ tylko w kategoriach finansowych, takich jak wiel-
kos¢ aktywow, wyposazenie kapitatowe czy wielko$¢ wypracowanego zysku lub stopa zwrotu
z aktywoéw. Wprawdzie rentowno$¢ dziatania (mierzona raczej poziomem ROE niz ROA) jest
warunkiem koniecznym przetrwania na rynku, jednak w warunkach wysoce konkurencyjnego
otoczenia przestaje by¢ warunkiem wystarczajacym. Zrédtami przewagi konkurencyjnej w ban-
kowosci detalicznej staja sie coraz czesciej czynniki niewymierne o charakterze pozafinansowym,
takie jak np. wysoka jakos¢ swiadczonych ustug, zdolnos¢ do kreowania i wdrazania innowacji,
szybkos¢, elastycznos¢, dostepnosc czy niezawodnosc. Jesli tak, to warunkiem zwigkszenia przy-
chodéw jest zastosowanie aktywnego podejscia do rynku i klienta, przejawiajacego si¢ w pro-
wadzeniu badan rynkowych majacych na celu rozpoznanie potrzeb i oczekiwan klientéw oraz
podejmowaniu kompleksowych dziatari marketingowych w celu ich zaspokojenia. Przyjecie
przez bank orientacji na klienta pozwala bowiem na likwidacje pewnej sprzecznosci miedzy ce-
lami finansowymi i marketingowymi obserwowanej w bankach traktujacych marketing jako dzia-
talnos¢ uboczna, postrzegana gtéwnie przez pryzmat generowanych kosztéw. Tymczasem wta-
$ciwie zorganizowane dziatania marketingowe, wynikajace z ogdlnej strategii rozwojowej banku
prowadza do wzrostu efektywnosci dziatania zaréwno w wymiarze ilo$ciowym (wzrost warto-
$ci sprzedazy, obnizenie kosztow, itp.), jak i jakosciowym ( podniesienie jakosci obstugi, wzrost
zadowolenia klientéw i ich lojalnosci, itp.), znajdujac bezposredni lub posredni wyraz w zwigk-
szonej rentownosci dziatania.

Koniecznosé¢ skupienia sig nie na kosztach, a na przychodach potwierdzaja takze wyniki badan
przeprowadzonych u progu lat 90. XX w., w grupie | 13 wiodacych bankéw detalicznych w USA!'S,
Najbardziej zaskakujacym rezultatem wspomnianych badan jest potraktowanie jako drugorzed-
nych czynnikéw uwazanych powszechnie za absolutnie najwazniejsze w zwiekszeniu dochodowo-
$ci bankow detalicznych, takich jak wydajnos¢ pracy i efektywnos¢ procedur, zmiany w ofercie czy
koszty wdrazania nowoczesnych technologii. Zapytane o czynniki, ktore miaty najwiekszy wptyw
na ich dochodowos¢ pod koniec lat 80. badane banki wymienity przede wszystkim zmiany w wiel-

16 A.V. Roth, M. van der Velde: Retail Bank Strategies. Opportunities for the 1990s. Bank Administration Institute, Rolling
Meadows lllinois, 1990, s. 9.
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kosci obrotow, czynniki zewnetrzne, takie jak zmiany w otoczeniu rynkowym czy koszt kapitatu
(wptynety one generalnie na obnizenie zyskéw) oraz zmiany o charakterze cenowym.

Z badan tych wyptywa wniosek, ze banki detaliczne poswiecaja zbyt duzo uwagi strukturze
swoich wydatkéw, skupiajac swoje wysitki na obnizaniu kosztéw, gdy tymczasem — dbajac o pew-
ng dyscypling kosztowa — powinny przyjrze¢ sie uwaznie drugiej stronie rachunku wynikéw, tj.
poszuka¢ nowych mozliwosci zwigkszenia dochodéw. W wykorzystaniu tych mozliwosci moga
im poméc odpowiednie strategie konkurencyjne oraz efektywne wykorzystanie instrumentarium
marketingowego w biezacej dziatalnosci. Dziatania marketingowe sa bowiem ze swojej natury
ukierunkowane na aktywizacje i pobudzanie sprzedazy, nie za$ na obnizke kosztéw (cho¢ pozwa-
laja takze na osiagniecie tego efektu). Banki powinny zatem sta¢ sie prawdziwymi detalistami,
w dokfadnym tego stowa znaczeniu, tj. doskonale zna¢ rynek, umie¢ sprzedawac i docierac ze
swoimi produktami do odpowiednich klientéw, w najdogodniejszym dla nich miejscu i czasie.

Konieczno$¢ sprostania nowym wyzwaniom jest w zasadzie niemozliwa bez strategicznego
podejscia do prowadzonej dziatalnosci. Strategie konkurencyjne formufowane przez banki sa co-
raz bardziej zréznicowane. Najwigksze wybieraja dos¢ czesto strategie zmierzajace do wykorzy-
stania efektu skali i (w mniejszym stopniu) zakresu, co wymaga powiekszania rozmiaréw banku,
osiaganego najczesciej droga fuzji i przeje. Atrakcyjnos¢ tego typu strategii w Europie wzrasta
dzieki postepujacej integracji rynkéw finansowych, ktorej wyrazem jest przede wszystkim po-
wstanie, a nastepnie powiekszanie sie Jednolitego Rynku Finansowego w Unii Europejskiej. Jed-
nym z widocznych przejawdw rozwoju tego typu strategii jest powstawanie tzw. konglomeratow
finansowych, zwanych w zaleznosci od kraju Allfinanz, financial services czy bancassurance'’.
Mniejsze banki realizuja z kolei rézne odmiany strategii dywersyfikacji badz strategii koncentragciji
na wybranych produktach/segmentach rynku.

1.3. Identyfikacja sektora bankowosci detalicznej w Polsce

Bankowos$¢ detaliczna w Polsce rozwinefa sie znacznie pdzniej niz w krajach zachodnich.
Woprawdzie obstuga ztotows ludnosci od lat zajmowat sie bank PKO BP, a dewizowa Bank Pekao SA,
jednak byt to rezultat obowiazujacego niemal do konca lat 80. XX w. jednoszczeblowego mode-

17 Mimo uzywania tych poje¢ zamiennie, maja one nieco inne znaczenie. O ile dwa pierwsze s3 dosy¢ szerokie i w za-
sadzie tozsame, o tyle bancassurance traktuje si¢ najczesciej jako odmiane Allfinanz, polegajaca na tworzeniu grup
bankowo-ubezpieczeniowych z inicjatywy bankéw. Jesli natomiast strong inicjujaca tworzenie zwiazkéw z innymi in-
stytucjami finansowymi (w tym réwniez, ale nie tylko, z bankami) s3 towarzystwa ubezpieczeniowe, woéwczas gru-
py takie nazywa sig asssurfinance, badz (gdy partnerem firmy ubezpieczeniowej jest tylko bank) assurbanking.
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lu sektora bankowego, w ktorym poszczegolne banki miaty zasieg dziatania i kompetencje nada-

ne przez panstwo i realizowaty natozone na nie zadania.

Uchwalona na poczatku 1982 r. ustawa Prawo bankowe stworzyfa formalne podstawy do
tworzenia nowych bankéw o réznej formie wtasnosci i réznej specjalnosci, jednak uprawnienia
tego praktycznie nie wykorzystano (powstaty zaledwie dwa banki). Ustawa dawata takze bankom
wigksza samodzielnos¢ prowadzenia dziatalnosci, jednak zmiany, ktore miaty miejsce w pierw-
szych latach jej obowiazywania byty niewielkie. Utrzymana zostata bowiem podmiotowa i tery-
torialna specjalizacja bankéw, pozbawiajaca jednostki gospodarcze prawa wyboru banku. Zacho-
wanie zaleznosci klienta od przypisanej mu placéwki bankowej nie pozwolito na stworzenie wa-
runkéw do konkurencji miedzy bankami, ktére zaczely powstawac dopiero na przetomie lat 80.
i 90. XX w. w wyniku reformy bankowej z 1989 r. Wprowadzone wéwczas zmiany ustawodaw-
stwa bankowego stworzyty podstawy budowy dwupoziomowego systemu bankowego. Narodo-
wemu Bankowi Polskiemu powierzono funkcje banku paristwa, banku emisyjnego i banku ban-
kdw, a z jego struktury wydzielono 9 bankéw parnstwowych o charakterze uniwersalnym, ktére
nastepnie sprywatyzowano. Réwnoczesnie zliberalizowano warunki powstawania nowych ban-
kow, co w krotkim czasie zaowocowato znacznym wzrostem ich liczby. Zerwano takze z zasada
przypisania przedsiebiorstwa do banku i stworzono podstawy dziatania bankéw i przedsie-
biorstw na zasadach konkurencyjnych podmiotéw '8,

Zmiany te z czasem zaowocowaly zmiang nastawienia bankéw wobec klientéw — podejscie
pasywne zastapita coraz bardziej agresywna walka o ich pozyskanie i zatrzymanie. W pierwszej
potowie lat 90. XX w. banki konkurowaly jednak gléwnie o pozyskanie najwigkszych przedsie-
biorstw, klienci indywidualni nie byli jeszcze przedmiotem ich szczegdlnej uwagi, podobnie jak
mate i $rednie firmy. Pierwsze oznaki zainteresowania klientami indywidualnymi pojawity sie
mniej wiecej pod koniec pierwszej potowy lat 90. XX w. Banki zaczety wéwczas zauwazalnie po-
szerza¢ swoja oferte dla oséb fizycznych, wprowadzajac do niej nowe produkty, takie jak konta
osobiste czy karty ptatnicze i wzbogacajac znaczaco palete produktéw depozytowych i kredyto-
wych. Szczegdlna troska bankéw cieszyli sie klienci zamozni zaliczani do segmentu VIP-6w, dla
ktorych tworzono specjalng oferte, dostosowang do ich potrzeb, zapewniajac im takze indywi-

dualng obstuge w ramach tzw. personal badz private bankingu.

Zauwazalny rozwoj bankowosci detalicznej nastapit jednak dopiero w drugiej potowie lat 90.
kiedy to wiekszo$¢ bankow przeprowadzita segmentacije klientdw (jeszcze wéwczas dosé plytka
i uproszczong) i zréznicowata oferte. Ten okres przyniést dynamiczny rozwéj rynku kont osobi-
stych, kart pfatniczych, ale takze znaczny wzrost dynamiki kredytéw konsumpcyjnych, wsréd
ktorych dominowaty kredyty ratalne i kredyty w rachunku biezacym. To takze ciagle jeszcze

'8 Szerzej zob. B. Pietrzak: System bankowy. (W:) System finansowy w Polsce. B. Pietrzak, Z. Polanski, B. Wozniak (red.),
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 94.
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okres stafego naptywu depozytéw do bankéw, czemu sprzyjato zréznicowanie asortymentu pro-
duktéw dajacych mozliwosé lokowania wolnych srodkéw na atrakcyjnych warunkach. Banki two-
rzyty tzw. pakiety produktéw umozliwiajace sprzedaz wigzang (cross-selling) oraz wprowadzaty
nowoczesne kanaly dystrybucji. W omawianym okresie zainicjowano takze coraz bardziej aktyw-
ne wykorzystywanie przez banki polityki cenowej, co znalaztio odzwierciedlenie gléwnie we
wzroscie i réznicowaniu opfat i prowizji.

Poczatek nowego stulecia rozpoczat kolejny okres rozwoju bankowosci detalicznej. Wpraw-
dzie chtonnos¢ rynku jest jeszcze duza, jednak w niektérych jego segmentach wystapit juz efekt
pewnego nasycenia (np. na rynku debetowych kart ptatniczych), co zmusito banki do dalszej roz-
budowy i dywersyfikaciji oferty oraz pogfebionej segmentaciji klientéw. W grupie produktéw roz-
liczeniowych banki zaczety agresywnie promowac karty kredytowe, proponujac je teraz takze
mniej zamoznym klientom. Wsréd kredytéw zdecydowanie najpopularniejsze w ostatnich latach
staly sie kredyty hipoteczne, spory wzrost dynamiki odnotowano takze w grupie kredytéw ,kar-
towych” i pozyczek gotéwkowych, spadt natomiast popyt na kredyty ratalne. Najgorzej wyglada
sytuacja w grupie produktéw depozytowych — ostatni okres przynidst wyrazny spadek zaintere-
sowania os6b fizycznych lokowaniem pieniedzy w bankach, co zmusza te ostatnie do poszerza-
nia oferty o nowe produkty umozliwiajace bardziej efektywne lokowanie wolnych srodkéw, np.
fundusze inwestycyjne czy produkty ubezpieczeniowe. Pierwsze lata XXI w. to takze okres in-
tensywnego rozwoju bankowosci elektronicznej, w tym w szczegélnosci bankowosci interneto-
wej oraz bezposrednich form dotarcia do klienta.

Rosnaca atrakcyjno$¢ bankowosci detalicznej sprawita, ze dzi§ nie ma chyba w Polsce banku,
ktdry nie rozwijatby tej sfery dziatalnosci i nie zaliczat jej do priorytetow o charakterze strategicz-
nym. Mimo to, a moze wtasnie wskutek tego, wytonienie sektora bankowosci detalicznej w Polsce
nie byto zadaniem tatwym. Pod koniec lat 90. XX w., ktory to okres postuzyt jako punkt wyjscia ba-
dan, niemal kazdy bank kierowat bowiem swoja oferte zaréwno do klientéw indywidualnych, jak
i instytucjonalnych. Obserwacja w tym czasie krajowego rynku detalicznych ustug bankowych po-
zwolita jednak na wyodrebnienie trzech zasadniczych grup réznigcych sie od siebie wielkoscia ban-
kéw wchodzacych w ich sktad oraz odmiennym podejsciem do bankowosci detalicznei.

Pierwsza grupe — najwiekszych bankéw, ktérych orientacja detaliczna wynika z tradycji ob-
stugi klientéw indywidualnych, a sprzyja jej posiadany potencjat w postaci rozwinietej sieci placé-
wek, potencjat kadrowy i finansowy'? — tworzyty dwa banki PKO BP i Pekao SA, chociaz ten dru-
gi miaf nieco stabszg orientacje detaliczna. Réznig je ponadto ,.korzenie” — PKO BP byt detalista
,»0d zawsze”, Pekao SA tradycyjnie kojarzono gtéwnie z obstuga dewizowa ludnosci oraz matych
i $rednich firm, a jego pozycja na rynku detalicznym pod koniec lat 90. XX w. byta wynikiem pew-

% Nie oznacza to, ze potencjat kadrowy i finansowy bankéw tej grupy nalezy uzna¢ za wystarczajacy | zadowalajacy tak
pod wzgledem ilosciowym, jak i jakosciowym — zwtaszcza do tego ostatniego mozna mie¢ liczne zastrzezenia, jed-
nak chodzi tu o jego ocene relatywna, bedaca wynikiem poréwnania go z bankami nalezacymi do innych grup.
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nej reorientacji strategicznej oraz przeprowadzonej konsolidacji, ktora zwiekszyta potencjat ban-
ku. Dominacja obydwu bankéw na rynku detalicznych ustug bankowych w 1999 r. byta wyrazna
— gromadzity one tacznie 52,6% depozytéw ludnosci i miaty blisko 40% udziat w wartosci
kredytow udzielonych klientom indywidualnym. Ponadto, nalezato do nich prawie 2/3 rynku
ROR-6w, co oznacza, ze zajmowaly czolowe pozycje w kazdej z trzech podstawowych grup
ustug bankowych — depozytowych, kredytowych i rozliczeniowych.

Druga grupe bankéw oferujacych detaliczne ustugi finansowe tworzyty w wiekszosci duze
banki uniwersalne, o mniej lub bardziej wyraznie zaznaczonej orientacji rynkowej, majace $wia-
domos¢ niskiego poziomu nasycenia rynku detalicznych ustug finansowych oraz zalet i wad zwia-
zanych z rozwijaniem bankowosci detalicznej. Do grupy tej w 1999 r. nalezaty gtéwnie banki ,ko-
mercyjnej dziewiatki”, a w szczegélnosci Bank Slaski, Bank Przemystowo-Handlowy, PBK, Kre-
dyt Bank, Bank Zachodni oraz WBK. W wigkszosci byly one zdecydowanie bardziej detaliczne
po stronie depozytéw niz kredytéw i na ogét traktowaty bankowos¢ detaliczna, z jednej strony,
jako tanie zrédfo finansowania bankowosci korporacyijnej, z drugiej za$, jako rodzaj dziafalnosci,
ktdrej rozwijanie — wobec duzego nasycenia rynku ustug bankowych dla duzych firm — jest ko-

niecznoscia.

Trzeciag grupe bankéw detalicznych tworzyty banki mate lub najwyzej $rednie, od poczatku
swojego istnienia badz rozpoczecia dziatalnosci na polskim rynku nastawione na obstuge klientéw
indywidualnych. Ich orientacja detaliczna zostata wigc niejako okreslona ,,na wejsciu” i poczatko-
wo byta zdecydowanie bardziej wyrazna po stronie kredytowej. Do tej grupy nalezaty m.in. ta-
kie banki, jak: Invest Bank, GE Capital Bank, Bank Pocztowy, Lukas Bank czy tzw. banki samo-
chodowe.

Pod koniec lat 90. XX w. mozna byto réwniez zauwazy¢ pojawienie sie nowej grupy graczy
na rynku detalicznym — bankéw o wyraznej dotad orientacji na klientéw korporacyjnych, takich
jak np. Bank Handlowy, BRE Bank czy niektére banki zagraniczne, np. Citibank. Zainteresowanie
dwach pierwszych rynkiem detalicznych ustug bankowych wynikato, z jednej strony, z nasycenia
rynku ustug bankowych dla duzych firm, z drugiej zas, z checi siegnigcia po depozyty ludnosci,
wykorzystywane dotad w niewielkim stopniu jako relatywnie tanie zrodto kredytowania dziatal-
nosci przedsiebiorstw. Z kolei zainteresowanie Citibanku (dzi§ Citibank Handlowy) rynkiem de-
talicznym poczatkowo byto widoczne gtdéwnie po stronie kredytowej i nie byfo to zainteresowa-
nie rynkiem masowym, lecz wybranymi segmentami klientéw o co najmniej srednich dochodach
lub o ponadprzecietnym prestizu spotecznym i/lub zawodowym.

Bankéw majacych w swojej ofercie detaliczne produkty finansowe byto wiec wiele, jednak
nie kazdy z nich mozna byfo uzna¢ za bank mogacy by¢ reprezentantem krajowego sektora ban-
kowosci detalicznej. Wytonienie bankow, ktdre miaty zosta¢ objete dalszg analizg, wymagato za-
tem przyjecia kryterium pozwalajacego na wyodrebnienie tych, ktére mozna uznac za reprezen-

WWW.CEDEWU.PL



