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Wprowadzenie

Wsrdd technologii ksztattujacych dzisiejszy i przyszly obraz zycia spoteczno-gospodar-
czego niezwykle istotng role odgrywaja technologie teleinformatyczne, a w szczegélnosci In-
ternet. Globalna sie¢, ktéra jeszcze w poczatkach lat 90. XX w. znana byta wylacznie niewiel-
kiej grupie naukowcéw i amatoréw technicznych nowinek, dzi$ zdaje sie by¢ wszechobecna
- stopniowa wirtualizacja kolejnych dziedzin Zycia znalazta sw6j wyraz w okrzeptych juz
dzi$ hastach ,spoleczenstwa informacyjnego” i ,gospodarki elektronicznej” (sieciowej). Wra-
stanie sieci w niemal wszystkie procesy zachodzace w gospodarce i spoleczefistwie sprawia,
ze roéwniez banki stajg przed koniecznoscig szybkiego odnalezienia sie w nowej rzeczywisto-
$ci. Pytanie o to, jak ksztattowaé swojg konkurencyjno$¢ i co moze by¢ podstawg przewagi
konkurencyjnej juz od dawna jest niezwykle istotne dla kazdego banku dzialajacego w wa-
runkach gospodarki rynkowej. W szybko zmieniajgcym sie otoczeniu, pytanie to stale zacho-

wuje swojg aktualno$¢ i wymaga cigglego poszukiwania nowych odpowiedzi.

Celem niniejszej ksigzki jest nie tylko wskazanie mozliwosci wykorzystania Internetu
w ksztattowaniu konkurencyjnosci wspétczesnego banku w Polsce (gtéwnie w obszarze
bankowosci detalicznej), ale przede wszystkim dobitne podkreslenie, iz sie¢ ma dla ban-
kowosci znaczenie pierwszoplanowe. Patrzac na Internet jak na ,ogélnoswiatows platani-
ne kabli” traci sie z oczu fakt, ze globalna sie¢ juz dawno stata sie czym$ wiecej niz kolej-
ng technologig - stala si¢ Srodowiskiem, do ktérego powoli, lecz nieuchronnie, przenosi
sie coraz wicksza cze$¢ ludzkiej aktywnosci.

Tak szerokie ujecie roli Internetu we wspoélczesnej cywilizacji byto przyczyng przyje-
cia istotnych dla prowadzonych w ksigzce wywodéw zalozen:

* rozwdj opartej na Internecie gospodarki sieciowej jest pierwszoplanowym zjawi-
skiem ksztaltujagcym otoczenie zewnetrzne bankéw,

* gospodarka sieciowa wykazuje szereg specyficznych cech, odrézniajacych jg od do-
tychczasowego modelu gospodarki, a wynikajgcych z wlasciwosci jej gtéwnego me-
dium - Internetu. Rozpoznanie tych cech jest niezbedne, aby skutecznie konkurowaé
w $rodowisku gospodarki sieciowe;j,

* zachowanie konkurencyjnosci przez bank, w dtugim okresie, wymaga dostrzezenia
kierunku zmian w otoczeniu, redefinicji roli banku pod katem jego miejsca w gospo-
darce sieciowej oraz przygotowania i wdrozenia strategii konkurencyjnej opartej na

wykorzystaniu Internetu.
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Michat Kisiel — Internet a konkurencyjnosé¢ bankéw w Polsce

Wychodzac z wyzej wymienionych zatozen, prezentowane w ksigzce rozwazania kon-
centrujg sie wokot kilku podstawowych pytan, istotnych zaréwno ze wzgledéw praktycz-
nych, jak i teoretycznych:

* Co moze by¢ Zrédlem przewagi konkurencyjnej w dziatalnosci na rynku bankowosci
detalicznej?

* Jakie cechy posiada gospodarka oparta na wykorzystaniu sieci oraz jak przeksztalci
ona szeroko rozumiane otoczenie dziatalnosci bankowej, w tym procesy konkuren-
cji i funkcjonowanie rynku?

* Jaka role pelni¢ bedzie bank w gospodarce sieciowej? Czy mozliwa bedzie skutecz-
na realizacja jego dotychczasowych funkcji? Jakie nowe obszary dzialalnosci otwie-
ra przed bankami rozwéj gospodarki sieciowe;j?

* Jakie szanse i zagrozenia kryja si¢, w kontekscie budowania konkurencyjnosci ban-
ku, w poszczegdlnych modelach wykorzystania Internetu w dziatalnosci na rynku
detalicznym?

* Czy sytuacja w dalszym i blizszym otoczeniu bankéw komercyjnych w Polsce jest
czynnikiem sprzyjajacym budowaniu przewagi konkurencyjnej w oparciu o szerokie
wykorzystanie Internetu?

W poszukiwaniu odpowiedzi na postawione pytania, w ksiazce zaprezentowano kon-
cepcje orientacji internetowej jako strategicznego wyboru wynikajgcego z wyzwan zwia-
zanych z funkcjonowaniem banku w gospodarce sieciowej. W polaczeniu z zaprezentowa-
ng typologia modelowych strategii konkurencyjnych na niej opartych, tworzy ona autor-
ska probe wskazania potencjalnych mozliwosci wykorzystania sieci w dziatalnosci ban-
kéw komercyjnych w obszarze bankowosci detalicznej. Wyrdznione strategie - finansowe-
go dyskontu, budowania relacji oraz wirtualnej niszy — charakteryzowane sg poprzez na-
kreslenie wykorzystywanych w nich podstaw budowy przewagi konkurencyjnej, sposobéw
wykorzystania Internetu oraz wymaganych zasobéw wewnetrznych banku. Omawiajac
strategie konkurencyjne oparte na orientacji internetowej wskazano, iz nie sg one wylgcz-
nie tworem teoretycznym, lecz wykorzystywane sa z powodzeniem przez banki dzialajace

zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie.

Rozdziat trzeci ksigzki uzasadnia teze o koniecznosci przyjecia orientacji internetowe;j
przez banki komercyjne w Polsce. Wskazano w nim szanse i zagrozenia kryjace si¢ w oto-
czeniu bankowosci detalicznej w Polsce. Zaprezentowane w tej czeSci ksigzki wnioski sg
wynikiem analizy strategicznej otoczenia zewnetrznego obejmujacego cztery obszary uwa-
runkowan - ekonomicznych, prawnych, techniczno-technologicznych i psychospotecz-
nych oraz uwarunkowania konkurencyjne (czyli otoczenie blizsze). Materialem, na pod-
stawie ktérego sformutowano wnioski, sg wtérne zrédta informacji — opracowania staty-
styczne réznych podmiot6éw, teksty aktéw normatywnych oraz wyniki badan o$rodkéw na-
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ukowych i analiz rynku. Omawiajgc uwarunkowania dziatalno$ci bankéw wynikajace z dzia-
tania czynnikéw w otoczeniu blizszym zastosowano metode analizy strukturalnej sektora
opierajgca sie na modelu pieciu sit konkurencji M.E. Portera. Dokonano proby wyznacze-
nia kierunkéw sit napedowych konkurencji wewnatrz sektora bankéw komercyjnych w Pol-
sce, przy czym szczegblng uwage po$wiecono mozliwym konsekwencjom wynikajacym z roz-
woju gospodarki sieciowej dla uktadu tych sit.

Analiza szans i zagrozen stwarzanych przez uklad czynnikéw w otoczeniu zewnetrz-
nym bankéw w Polsce wskazata na koniecznos$é przyjecia przez nie orientacji interneto-
wej, podsuwajac jednocze$nie wiele wskazéwek dotyczacych budowy strategii konkuren-
cyjnych konkretnych podmiotéw. Jednoczes$nie zidentyfikowano szereg niebezpieczenstw
czekajacych na banki, ktére podejmg ryzyko szerokiego wykorzystania sieci w dziatalno-
$ci rynkowej. Podejmujac to ryzyko i przygotowujac sie do dziatania w nowych warun-
kach, aktywnie sondujgc mozliwosci zwigzane z rozwojem gospodarki sieciowej, bank jed-
nakze ma szans¢ uzyskac stabilng pozycje na coraz bardziej konkurencyjnym rynku.

Zawarte w ksigZzce informacje mogg by¢ przydatne zaréwno dla praktykéw zajmuja-
cych sie tworzeniem strategii konkurencyjnych bankéw w obszarze bankowosci detalicz-
nej, jak rowniez dla studentéw pragnacych poszerzy¢ swojg wiedze o szeroko rozumianej
bankowosci internetowej — jej modelach funkcjonalnych, nowych ustugach i ich zwigz-
kach z konkurencyjnoscig banku.

Niniejsza ksigzka zawiera wyniki pracy doktorskiej obronionej przez autora na Wy-
dziale Gospodarki Narodowej Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu w lipcu 2004 r. Pro-
motorem rozprawy byla dr hab. inz. Dorota Korenik prof. AE, a jej recenzentami - dr hab.
Stanistaw Flejterski profesor Uniwersytetu Szczecifiskiego oraz prof. dr hab. Stefan For-
licz z Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu.
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Rozdzial 1

Podstawy konkurencyjnosci banku
komercyjnego w kontekscie formowania sie
gospodarki sieciowej

1.1. Istota i przestanki konkurencyjnosci banku komercyjnego w obszarze

bankowosci detalicznej

Wspotczesny bank funkcjonuje w niezwykle skomplikowanym i zmiennym otocze-
niu. Warunki te sprawiajg, ze konieczne jest stale aktualizowanie celéw dzialania ban-
ku i sposobéw, pozwalajacych osiggaé te cele w okreslonej konfiguracji czynnikéw ze-
wnetrznych. Innymi stowy, strategia banku, w najszerszym rozumieniu tego stowal,
musi uwzgledniaé¢ wcigz pojawiajace si¢ nowe zjawiska i antycypowaé kierunki ich
rozwoju, aby organizacja nie znalazla sie w stanie ,strategicznego zaskoczenia”, rozu-
mianego jako konieczno$¢ nagtej zmiany podstaw jej funkcjonowania w wyniku dzia-
tania nieprzewidzianych czynnikéw. Rozwdj zarzadzania strategicznego w bankach
zbiegt sie z gwaltownymi przemianami w $rodowisku dziatania sektora bankowego
w Europie Zachodniej i USA w latach 70.> Juz wowczas postepujaca deregulacja,
szybkie przemiany technologiczne i wynikajace z nich nasilenie si¢ konkurencji spra-
wily, Ze istotna stala sie, bardziej niz kiedykolwiek, umiejetno$¢ analizowania zacho-
dzacych zmian, wykorzystania pojawiajacych sie szans i tworzenia dlugofalowych pla-
néw rozwoju organizacji.

Dla bankéw dziatajacych w Polsce zagadnienie ksztaltowania konkurencyjnosci,
tworzenia odpowiednich strategii konkurencyjnych?, stopniowo nabierato istotnego
znaczenia w ciagu lat 90., wraz z postepujacymi zmianami w strukturze rynku. W po-
czatkowych 5 latach transformacji spoleczno-gospodarczej znaczgco wzrosta liczba
bankéw dziatajacych w Polsce. Liberalizacja warunkéw przyznawania licencji banko-

! Wedtug R.L. Ackoffa strategia to dtugofalowe cele i sposoby ich osiggania wplywajace na system jako ca-
tos¢. (Gospodarowicz. A. (red.), Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, PWE, Warszawa 2000, s. 13).

2 Harasim J., Strategie marketingowe w osiqganiu przewagi konkurencyjnej w bankowosci detalicznej, Prace Na-
ukowe AE w Katowicach, Katowice 2003, s. 49.

3 Pojecia te omawiane sg rozdz. 1.1.2.
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wych sprawita, ze w krotkim czasie liczba konkurujgcych podmiotéw wzrosta z 18
w 1989 1., do 85 w 1993 r.* WejScie zagranicznego kapitatu wlascicielskiego do wigk-
szo$ci bankéw komercyjnych dziatajacych w Polsce pociggneto za sobg przeniesienie
praktyk zarzadzania charakterystycznych dla bankéw zachodnich i silniejsze zaakcen-
towanie pierwszoplanowej roli tworzenia i utrzymywania konkurencyjnosci. Istotne
znaczenie miato réwniez pojawienie si¢ instytucji niebankowych i ich rywalizacja z ban-
kami na poszczegdlnych rynkach, w tym na rynku detalicznych ustug finansowych.
Rywalizacja ta znalazta sw6j wyraz takze w jako§ciowym rozwoju oferty i licznych

innowacjach.

Wymienione czynniki spowodowaly, ze banki zmuszone zostaly do odejscia od
orientacji sprzedazowej, do ktérej przyzwyczajone zostaly przez lata silnej regulacji
i braku konkurencji. O przetrwaniu i rozwoju organizacji decydowaé zaczeta mozli-
wo$¢ osiggniecia przewagi nad rywalami dzieki lepszemu zaspokajaniu potrzeb obstu-
giwanej klienteli. Istotng wage uzyskala zatem umiejetnos$é zidentyfikowania elemen-
téw dajacych site w starciu z konkurencjg i stworzenia strategii konkurencyjnych, kté-

re pozwolg posiadane mozliwosci wyzyska¢ w maksymalnym stopniu.

1.1.1. Ogélna charakterystyka konkurencji na rynku ustug bankowych

Zmiana ustroju gospodarczego i politycznego w Polsce w 1989 r. pociggnela za
sobg pojawienie sie zjawiska konkurencji wszedzie tam, gdzie wlasno$é panstwowa
i cista regulacja zastapiona zostala przez wlasnos$¢ prywatng i wolny rynek. Réwniez
w sektorze bankowym, po krétkim okresie dominacji bankéw nalezacych do Skarbu

Panstwa, wiekszo$¢ przedsiebiorstw przeszta w prywatne rece.

Konkurencje definiuje sie jako ,akt lub proces dziatania jednostek dazacych do ta-
kich korzysci, o ktére w tym samym czasie, przy tych samych warunkach i regutach
ubiegajg sie inni”>. Jej istota opiera si¢ na eliminacji rywali dziatajgcych w tej samej
branzy i pozyskaniu obstugiwanych przez nich klientow?.

O natezeniu i charakterze konkurencji na danym rynku decyduje jego struktura
podmiotowa, tzn. liczba i wielko$¢ sprzedawcoéw i nabywcéw. W literaturze przedmio-
tu wyréznia sie 9 typéw podmiotowej struktury rynku (tabela 1.1). Konkurencja na po-

szczegblnych rynkach moze zbliza¢ si¢ do jednego z czterech podstawowych modeli:

4 Jonas A., Strategie konkurencyjne na rynku ustug bankowych, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa
2002, s. 36.

5 Noga A., Dominacja a efektywna konkurencja, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 1993, s. 9 [za:] Jonas
A., Strategie konkurenciji..., op. cit., s. 10.

6 Jonas A., Strategie konkurencji..., op. cit., s. 10.
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* konkurencji doskonatej,
* konkurencji oligopolistycznej,
* konkurencji monopolistycznej,

* czystego monopolu.

Modele te réznig sie znaczaco pod wzgledem zaréwno struktury rynku, jak i metod

konkurowania dziatajgcych podmiotéw (tabela 1.2).

Tabela 1.1. Struktury podmiotowe rynkéw

Sprzedawcy/Nabywcy Wiele malych Malo §rednich Jeden duzy
Wiele malych Polipol Oligopson Monopson

Malo §rednich Oligopol Oligopol bilateralny | Monopson ograniczony
Jeden duzy Monopol Monopol ograniczony | Monopol bilateralny

Zrédlo: Wrzosek W., Funkcjonowanie rynku, PWE, Warszawa 1994, s. 46.

Tabela 1.2. Modele konkurencji

Cecha Konkurencja Konkurencja Konkurencja Czysty
doskonala monopolistyczna oligopolistyczna monopol
Liczba
producentéw/ Duza Wielu Kilku Jeden
sprzedajacych
Wlelko'sc f'ynku Mata Raczej mata Duza Duza
przedsigbiorstwa lub mata
fe s Nie istnieja
P . Produkty Wyroby rozmace . Produkty bliskie
Zro6znicowanie . sie¢ w niewielki identyczne,
; jednorodne, . L. substytuty,
produktéw . sposéb, bliskie standardowe
identyczne PO produkt
substytuty lub zréznicowane .
unikatowy
Doskonata Kupujacy moga
przejrzystosé by¢ dobrze Z uwagi
sprzedaiac ’ Wysoki stopien poinformowani, na jednego
Informacja . P jacy nieprzejrzystosci ale nie musi producenta —
i kupujacy dysponuja . . .
rynkowa ehna wiedy, rynku, ograniczona tak by¢, wysoki zakres
p o ra'}ynku a wiedza o rynku stopieft informacji
produktach i cenach n1eprzr?;i};stosc1 duzy
Bariery wejscia Niskie Stosunkowo Wysokie Wysokie
na rynek niskie
Znaczacy, kontrola Znaczacy,
Wplyw cen z?lezy ' ograniczony
. Brak wptywu od zréznicowania | wspétzaleznoscig Brak
producentéw . ..
na cen na ceng produktéw oraz cenowg, duzy konkurencji
¢ liczby i bliskosci w przypadku
konkurentéw ZMowy
Konkurencja Jak w przypadku
. pozacenowa konkurencji
Metody Wyia}cznw. oparta na monopolistycznej, Brak
. konkurencja promocji, . ..
konkurowania AR takze przez konkurencji
cenowa jakosci, e X
e réznicowanie
udogodnieniach ,
Lo produktéow
w sprzedazy, itd.

Zrédto: Jonas A., Strategie konkurencji na rynku ustug bankowych, Biblioteka Menedzera i Bankowca,
Warszawa 2002, s. 11-12.
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Konkurencja podlega réwniez rozréznieniu na konkurencje:

* bezpo$rednia — dotyczacg firm dziatajacych na tym samym rynku i oferujacych

zblizone do siebie wyroby,

* substytucyjng — gdzie produkt jest odmienny, lecz zaspokaja te same potrzeby,

* potencjalng - polegajaca na rywalizacji o zasoby finansowe nabywcy.

Rynek ustug bankowych w Polsce cechuje sie konkurencjg oligopolistyczng. Jest to
wynikiem ograniczonej liczby dziatajagcych na nim podmiotéw przy jednoczesnym dosé
wysokim stopniu koncentracji sity rynkowej’, zblizonych cech oferowanych ustug
(szczegblnie w przypadku bankowosci detalicznej) oraz istnienia relatywnie wysokich
barier wejécia o charakterze kapitalowym i prawnym?®. Gléwng konsekwencjg takiego
charakteru konkurencji jest konieczno$¢ obserwowania dziatan konkurentéw i przewi-
dywania ich reakcji na poszczegélne posuniecia®. Wspétzalezno$é bankéw wzmacnia
dodatkowo specyfika dziatalno$ci wymagajaca, obok dziatania dla wtasnych korzysci,
budowania stabilnego wizerunku sektora jako catosci.

Oligopol moze przyjaé rézne formy, a co za tym idzie — réwniez zasady rzadzace
dziataniami konkurentéw moga przybrac zréznicowany ksztalt. Poszczegdlni uczestni-
cy rynku mogg staraé sie narzuci¢ poziom cen lub odgrywac bierng role reagujac na
zachowania konkurentéw. Wspélzaleznos$é dziatan producentéw w sytuacji oligopolu
powoduje takze mozliwo$¢ powstania zmowy konkurentéw lub stworzenia kartelu, by
przeksztalcié strukture rynku w kierunku monopolu'®.

Szczegblny typ rynku, zwany rynkiem spornym (contestable market) moze uksztal-
towac si¢ wowczas, gdy konkurenci moga swobodnie nan wchodzi¢ (brak jest barier
wejécia) i wycofywac sig, tzn. koszty utopione (sunk costs) moga zosta¢ odzyskane w ta-
twy sposob!!. Na rynku takim istnieje stala grozba wejscia nowych podmiotéw, ktére
moga zastosowaé taktyke hit-and-run — nawet chwilowa szansa na ,przechwycenie”
rynku za pomocg nizszej ceny przyciaga¢ bedzie nowych konkurentéw, ktérzy wyko-
rzystaja ja 1 wycofaja si¢ z rynku. Zachowanie konkurentéw w sytuacji zagrozenia wej-
$ciem nowych rywali zbliza sie do modelu konkurencji doskonatej, mimo iz struktura

7 W 1999 r. wspoélczynnik koncentracji dla 5 najwiekszych bankéw w obszarze kredytéw dla oséb prywat-
nych wynosit 51,6%, a w obszarze depozytéw — 66,3% (Harasim J., Zewngtrzne uwarunkowania ksztaltowa-
nia strategii marketingowych bankoéw detalicznych w Polsce — analiza mikrootoczenia, ,Bank i Kredyt”, wrze-
sien 2000, s. 56).

8 Znaczenie barier wejscia i innych sit ksztattujacych natezenie konkurencji na tym rynku oméwiono szerzej
w rozdz. 3.5.2.

? Forlicz S., Mikroekonomiczne aspekty przeplywu informacji miedzy podmiotami rynkowymi, Wydawnictwo
WSB w Poznaniu, Poznan 1996, s. 39; Klimczak B., Mikroekonomia, AE Wroctaw, Wroctaw 1998, s. 256.

10 Begg D., Fischer S., Dornbusch R., Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2003, s. 265-271.

1 Baumol W.J., Contestable Markets: An Uprising in the Theory of Industry Structure, [w:] Gabiszewicz
J.J., Thisse J.F. (red.), Microeconomic Theories of Imperfect Competition, Edward Elgar Publishing,
Cheltenham 1999.
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rynku moze by¢ charakterystyczna np. dla oligopolu. Firmy dziatajgce na rynku musza
utrzymywac ceny na poziomie pozwalajacym na osiggniecie wyltacznie normalnych zy-
skow. W przeciwnym przypadku nowi wchodzgcy mogliby zaproponowaé nizsza ce-
ne i wyeliminowa¢ konkurencje!2.

W rzeczywisto$ci rynki doskonale sporne (perfectly contestable markets) nie istnie-
ja, lecz wskaza¢ mozna wiele przyktadéw zblizajacych sie do tego idealnego typu — np.
rynek tanich przewoz6éw lotniczych czy dostawcéw Internetu. Niektérzy autorzy uwa-
zaja, ze rynek bankowosci detalicznej, w wyniku rozwoju zastosowan technologii tele-
informatycznych, zmierza w strone takiego wlasnie schematu!'3. Wskazuje sie przy tym
na spadek znaczenia barier wejscia wynikajacy z rozwoju elektronicznych kanatéw
dystrybucji. Mozna zatem méwié o wzroscie ,spornosci” (contestability) tego rynku,
lecz znaczgca cze$é barier wejscia (np. wynikajacych z obowigzku posiadania licenciji)
zachowuje nadal swoja moc oddziatywania.

Specyficzny charakter konkurencji na rynku ustug bankowych sprawia, ze kwestig
szczegblnej wagi jest dla jego uczestnikéw uzyskanie przewagi nad konkurentami. Dla-
tego tez konkurencyjno$¢ w warunkach wolnego rynku jest zagadnieniem centralnym,
a odpowiednie sformutowanie strategii konkurencyjnej nabiera podstawowego znacze-
nia dla przetrwania i rozwoju instytucji bankowej.

1.1.2. Pojecie konkurencyjnosci i strategii konkurencyjnej

,2Konkurencyjno$¢” definiuje sie zazwyczaj jako ,trwalg zdolno$¢ do projektowa-
nia, wytwarzania i sprzedawania produktéw (ustug), ktérych ceny, jakos¢ i inne walo-
ry sg bardziej atrakcyjne od odpowiednich produktéw (ustug) oferowanych przez kon-
kurentéw krajowych i zagranicznych”!*. Pojecie to mozna odnosi¢ zaréwno do po-
szczegblnych przedsiebiorstw, jak i regionéw czy panstw. Powyzsza definicja podkre-
$la fakt, iz w ostateczno$ci o przetrwaniu i rozwoju organizacji decyduje rynek, na kté-
rym produkty organizacji znajduja lub nie znajduja swoich nabywcéw". Konkurencyj-
no$¢ mozna zatem ujaé jako umiejetno$¢ wytworzenia i utrzymania w diuzszym okre-

12 Thidem, s. 241.

13 Np.: Seitz J., Stickel E., Woda K., Implications of the electronic commerce in the structure of the financial
sector, [w:] Gospodarowicz A. (red.), Zastosowania rozwiqzat informatycznych w instytucjach finansowych,
AE Wroctaw, Wroctaw 2001, s. 82.

14 Flejterski S., Konkurencyjnosé a dylematy dywersyfikacji struktury bankowosci w Polsce, [w:] Finanse i ban-
kowos¢ a wejscie Polski do Unii Europejskiej, NBP, Warszawa-Pultusk 1999, s. 39.

15 Mozliwe jest réwniez inne, statyczne, mikroekonomiczne pojecie konkurencyjnosci, ktére podkresla zna-
czenie takich jej zrodet jak: dostep do tanszych czynnikéw produkcji, korzysci skali i zakresu oraz efektyw-
no$¢ techniczng organizacji. Rogowski G., Metody analizy i oceny dziatalnosci banku na potrzeby zarzqdza-
nia strategicznego, Wydawnictwo WSB w Poznaniu, Poznan 1998, s. 58.
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sie przewagi konkurencyjnej na rynkach, na ktérych dana organizacja podejmuje kon-
kurencje. Przewaga konkurencyjna moze zosta¢ zdefiniowana na dwa sposoby:

1. Z punktu widzenia klienta - ,zaoferowanie klientowi wyzszej warto$ci mierzonej
relacjg cena/koszt w poréwnaniu z ofertami konkurencji”!®. Definicje tego typu spoty-
ka sie najczesciej w literaturze marketingowej. Tam tez czesto podkreslany jest fakt, ze
posiadanie przez bank przewagi konkurencyjnej jest uzaleznione od subiektywnego po-
strzegania wyzszoSci jego oferty przez klientéw - przewage zdobywa ten z konkuren-
téw, ktory lepiej dopasuje sie do wymagan obstugiwanego klienta, prezentujac odpo-
wiedni marketing mix!".

2. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa — jako specyficzne usytuowanie firmy w sek-
torze, dajace jej przewage nad rywalami. Ta optyka prezentowana jest czeSciej w lite-
raturze poSwieconej zagadnieniom zarzadzania strategicznego!s.

Wsréd wymagan formulowanych w stosunku do przewagi konkurencyjnej wy-
mienia si¢!”:
* mozliwo$¢ obrony uzyskanej przewagi, trudno$¢ skopiowania przez konkurentéw,
* niemozno$¢ zawlaszczenia przewagi przez konkurentéw, np. poprzez przejecie
strategicznych zasobéw ludzkich,
¢ zdolno$¢ do generowania znaczacego zysku,
* stabilno$¢ przewagi w dtuzszym okresie.

Zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej, spelniajacej powyzsze warunki, jest
w bankowosci niezwykle trudne. Tym wiekszego znaczenia nabiera elastyczne i proak-
tywne (wyprzedzajace zmiany w otoczeniu) formulowanie strategii konkurencji w po-
szczegblnych obszarach dziatania oraz wyszukiwanie wcigz nowych potencjalnych zré-
del przewagi konkurencyjne;.

Wedlug M.E. Portera, strategia konkurencji to zestaw $rodkéw majacych prowa-
dzi¢ do osiagniecia przez firme takiej pozycji w sektorze, ktéra pozwala jej najlepiej
broni¢ si¢ przez sitami konkurencji?. Zadaniem tej strategii jest zatem odniesienie
przedsigbiorstwa, np. bankowego, do zjawisk zachodzacych w branzy i zaplanowanie
dziatan, ktére pozwolg mu zyskaé przewage nad rywalami.

Wykazanie znaczenia strategii konkurencyjnej i konkurencyjnosci dla banku wy-
maga osadzenia jej w szerszym konteks$cie strategii rozwoju organizacji, jej celéw i mi-

16 Harasim J., Strategie marketingowe..., op. cit., s. 63.

17 Na ten aspekt w kontekscie ustug bankowych zwraca uwage np. Swoboda U., Bankowos¢ detaliczna. Stra-
tegie marketingowe i procesy zarzqdzania, CeDeWu, Warszawa 2000, s. 72; Mazurkiewicz L., Marketing ban-
kowy, Difin, Warszawa 2002, s. 20.

18 Np. Porter M.E., Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1996.

19 Faulkner D., Bowmann C., Strategie konkurencji, Gebethner i spétka, Warszawa 1996, s. 41.

20 Porter M.E., Strategia konkurencji..., op. cit., s. 21.
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sji. Szczegblowe usystematyzowanie zagadnien zwigzanych z pojeciami ,strategii”, ,za-
rzadzania strategicznego”, ,misji organizacji” wykracza poza zakres tego opracowania,
dlatego tez ponizej, na potrzeby rozwazan zawartych w jego dalszych czgsciach, omoé-
wione zostang wylacznie podstawowe pojecia i kierunki konceptualizacji sygnalizowa-
nych probleméw.

Pojecia ,strategia” i ,zarzadzanie strategiczne” doczekaly sie wielu definicji. Wielo$¢
ta jest odbiciem réznorodnosci podej$é naukowych stosowanych przez poszczegdlnych
uczonych i szkoty?!. Jedng z istotnych réznic, dzielagcych sposoby pojmowania strategii,
jest znaczenie przypisywane czynnikom zewnetrznym. Nurt definiujgcy strategie za po-
mocg czynnikéw endogenicznych, wywodzacych si¢ z wnetrza przedsiebiorstwa, zazwy-
czaj podkresla znaczenie celéw, sposobéw dziatania oraz odpowiedniej alokacji srodkéw.
Przyktadem moze by¢ tutaj definicja autorstwa A.D. Chandlera méwiaca, iz ,strategia to
okreslenie gtéwnych, dtugofalowych celéw firmy i przyjecie takich kierunkéw dziatania
oraz takiej alokacji zasob6w, ktore sg konieczne dla zrealizowania celow”?2.

Dla drugiego ujecia charakterystyczne jest podkreslanie znaczenia otoczenia i jego
powigzan z organizacja. Przykladowo H. Mintzberg stwierdza, ze ,strategia jest sposo-
bem ksztattowania relacji pomiedzy organizacja i jej otoczeniem: spéjnymi wzorcami w
strumieniach decyzji organizacyjnych dotyczacych otoczenia”??. Takie ujmowanie stra-
tegii i jej roli oznacza, ze w procesie jej formutowania i realizacji szczegdlnej wagi na-
biera rozpoznanie dzialan konkurentéw i odpowiednia reakcja. Przekonanie to znajdu-
je swéj wyraz w przytaczanej definicji stworzonej przez M.E. Portera, ktéra ujmuje stra-
tegie (konkurencyjng) jako poszukiwanie korzystnej pozycji konkurencyjnej w branzy?.

Definicje strategii czesto wlaczaja w zakres znaczeniowy tego terminu zaréwno ce-
le, jak i sposoby ich osiggania. Poteguje to dodatkowo pewne zamieszanie terminolo-
giczne istniejace w tej dziedzinie. Dla potrzeb tej pracy, mozna za m.in. A. Sowag?
i J. Harasim?® przyjac¢, ze cele strategiczne i strategie tworzg oddzielne poziomy
(rysunek 1.1). Elementem o podstawowym znaczeniu, ksztattujacym poziomy znajdu-
jace si¢ nizej w hierarchii, jest misja banku. Okresla¢ ona moze jego filozofie, zestaw
wyznawanych warto$ci, cechy wyrdézniajace sposrod konkurentéw, geneze, jak réwniez

ogolnie zarysowany kierunek dziatalno$ci (klienci, oferowana warto$¢)?.

21 Obszerny przeglad definicji i charakterystyki poszczegélnych nurtéw zarzadzania strategicznego odnalezé
mozna m.in. w: Krupski R., Elementy zarzqdzania strategicznego, Zaktad Narodowy im. Ossolifiskich, Wro-
ctaw 1996; Obldj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998.

22 Rogowski G., Metody analizy i oceny dziatalnosci banku na potrzeby zarzqdzania strategicznego, op. cit., s. 36.

23 Tamze, s. 36.

24 Harasim J., Strategie marketingowe..., op. cit., s. 50.

% Sowa A., Do czego dqzy bank?, ,Bank” 1/2001, s. 58-63.

26 Harasim J., Strategie marketingowe..., op. cit.

2T Tamze, s. 56.
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Rysunek 1.1. Hierarchia pozioméw planowania strategicznego

strategie

Zrédlo: Sowa A., Do czego dqzy bank, ,Bank” 1/2001, s. 58.

Cele banku majg w rzeczywistosci charakter wigzki, na czele ktérej znajduje sie
,przetrwanie poprzez rozw6j”?8. Osiagniecie celu nadrzednego musi odbywac sie przy
jednoczesnym zachowaniu réwnowagi triady celéw o charakterze finansowym - bez-
pieczenstwa, ptynnoéci i maksymalizacji zysku. Cele strategiczne sg odbiciem wymie-
nionych celéw - obejmuja one pozadany stan organizacji w dluzszym okresie w obsza-
rze finansow (cele finansowe, takie jak odpowiedni poziom ROE, ROA itp.), dziatalno-
Sci rynkowej (cele marketingowe — zaspokojenie potrzeb poszczegélnych segmentéw
klienteli, cele rynkowe — uzyskanie wyznaczonych udziatéw w rynku itp.), personelu,
stosowanej technologii, struktury organizacyjnej, portfela ustug itd.

Strategia konkurencji dotyczy realizacji cel6w zwigzanych z dziatalno$cig rynkowa
przedsiebiorstwa. Jak zauwaza J. Harasim?®: ,...coraz wyrazniejsze uwzglednianie
w strategiach konkurencyjnych, a raczej celach, ktérych osiggniecie majg zapewnic
okreslone strategie, konieczno$ci zaspokojenia potrzeb i oczekiwan klienta sprawia, ze
réznica miedzy pojeciami strategia konkurencyjna i strategia marketingowa zaczynaja

3

si¢ zaciera¢”. Mozna zatem przyjaé, ze rozréznienie pojeé ,strategia konkurencyj-
na” i ,strategia marketingowa” bierze sie z réznego sposobu okreslania celéw rynko-
wych organizacji. W pierwszym przypadku pierwszoplanowa role odgrywa usytuowanie
firmy wobec konkurentéw (spojrzenie od strony przedsiebiorstwa), w drugim - potrze-
by klientéw (optyka marketingowa). W pracy, dla ujednolicenia terminologii, stosowany
bedzie termin ,strategia konkurencyjna”, jednakze z pelng $wiadomoscig pierwszopla-

nowego znaczenia orientacji marketingowej dla konkurencyjnosci wspétczesnego banku.

28 Bogacka-Kisiel E. (red.), Podstawy zarzqdzania finansami banku komercyjnego, AE Wroctaw, Wroctaw-Pe-
rugia 1998, s. 119.
29 Harasim I., Strategie marketingowe..., op. cit., s. 53.
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Z pojeciami konkurencyjnoSci i strategii konkurencyjnej $cisle zwigzany jest pro-
ces zarzadzania strategicznego. Jego istota oraz struktura byla wielokrotnie omawia-
na w literaturze przedmiotu. Podobnie jak w przypadku prezentowanych wczesniej
pojeé, réwniez to zagadnienie bywa ujmowane bardzo réznorodnie®®. Przyjmujac za
R. Krupskim, ze zarzadzanie strategiczne bankiem to ,proces definiowania i redefi-
niowania strategii w reakcji na zmiany w otoczeniu lub wyprzedzajacy te zmiany,
a nawet je wywolujacy, oraz polgczony z nim proces implementacji, w ktérym zasoby
ludzkie i kapitalowe organizacji sa dysponowane w taki sposéb, by realizowaé przyje-
te dtugofalowe cele rozwoju, a takze by zabezpieczy¢ istnienie organizacji w potencjal-
nych sytuacjach nieciggtosci”3!, do podstawowych etapéw procesu zarzadzania stra-
tegicznego zaliczy¢ mozna3%:

* analize strategiczng — przeglad otoczenia organizacji pod katem szans i zagrozen

rynkowych oraz analize wnetrza organizacji majacg zidentyfikowaé jej mocne
i stabe strony, modyfikujace zdolno$¢ do wykorzystania szans tkwigcych w ma-
krootoczeniu i otoczeniu konkurencyjnym,

¢ faze formulowania strategii — przygotowanie misji, celéw i odpowiednich warian-

tow strategicznych wraz z bardziej szczegélowymi wytycznymi dotyczgcymi ich
realizacji (polityki), wybdr wariantu strategii do realizacji,

* faze wdrozenia strategii — ustalenie programéw dziatania, przygotowanie budze-

téw oraz norm postepowania obowigzujacych podczas ich realizowania,

* faze monitoringu — ocene wykonania poszczegélnych faz i wprowadzanie niezbed-

nych korekt.

Ksztalt strategii konkurencyjnej banku zalezny jest zatem od wynikéw analizy
strategicznej podjetej w procesie zarzadzania strategicznego, ktéra to analiza bedzie
obszarem dalszych dociekan zawartych w ksigzce, jak rowniez przyjetej misji banku
oraz wyznaczonych celéw rynkowych (skoordynowanych z pozostatymi celami w wigz-
ce celow).

Zaréwno misja, jak i cele (w tym rynkowe) sg ustalane wewnatrz konkretnego ban-
ku, przez jego wlascicieli i zarzadzajacych. Zagadnienie formutowania misji i celow
banku nie miesci sie¢ w bezposrednim obszarze zainteresowan tego opracowania.

30 Przeglad najwazniejszych koncepcji zarzgdzania strategicznego zawiera m.in.: Krupski R. (red.), Zarzqdza-
nie strategiczne. Koncepcje, metody, AE Wroctaw, Wroctaw 1997.

31 Krupski R. (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw
1998, s. 96.

32 Opracowane na podstawie: Krupski R., Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit., s. 86; Penc-Pietrzak ., Analiza
strategiczna w zarzqdzaniu firmq. Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 163.
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1.1.3. Model makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego banku

Strategia konkurencyjna banku jest w duzej mierze uzalezniona od konfiguracji
czynnikéw mieszczgcych sie w otoczeniu. Musi ona bowiem uwzgledniaé tkwigce
w nim szanse i zagrozenia, na réwni z wewngtrznymi uwarunkowaniami, ktére tworzy
konfiguracja czynnikéw materialnych (zasobéw finansowych, rzeczowych i ludzkich)
i niematerialnych (kultury, systeméw wartosci, stylu zarzadzania i innych).

Otoczenie zewnetrzne podzieli¢é mozna na otoczenie dalsze (makrootoczenie), be-
dace domeng dziatania sit, na ktére organizacja ma bardzo ograniczony wplyw, oraz
otoczenie blizsze (konkurencyjne), bedace areng dziatania bezposrednich i potencjal-

nych konkurentéw organizacji (rysunek 1.2).

Rysunek 1.2. Model makrootoczenia (otoczenia dalszego) i mikrootoczenia (otoczenia blizszego,
konkurencyjnego) banku

krootoczenie

ekonomiczne

mikrootoczenie

konkurenci

Finansowe, rzeczowe, ludzkie

Czynniki niematerialne
Kultura, systemy wartosci
styl zarzadzania

klienci-dostawcy
KomAqeu-1ouarpy

suzorjerSouwap-ouzdojods

dostawcy

91UZd130]0UYJ9]-0UZdTUYId)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Harasim J., Strategie marketingowe w osigganiu przewagi
konkurencyjnej w bankowosci detalicznej, AE Katowice, Katowice 2003, s. 47.

W literaturze przedmiotu tradycyjnie wyodrebnia sie 4 segmenty makrootoczenia.
Istotny jest jednakze fakt, Ze trendy pojawiajace sie w jednym obszarze sg czesto $cile
powigzane ze zmianami zachodzacymi w pozostalych. Dlatego tez mozna méwié o 4,
wzajemnie powigzanych i czesto przenikajacych sie w ramach makrootoczenia gru-

pach zjawisk?3:

33 Obtoj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 109-111.
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* czynniki ekonomiczne - zjawiska makroekonomiczne takie jak np. bezrobocie, in-
flacja, wzrost sktonnosci do oszczedzania, ktore stanowig istotne ograniczenia dla
ksztaltowania si¢ popytu i podazy na produkty organizacji,

* czynniki techniczno-technologiczne — obejmujgce postepy w nauce oddziatujace
na wytwarzanie i dystrybucje produktéw organizacji oraz rozbudowe infrastruk-
tury technologicznej w jej otoczeniu,

* czynniki demograficzne i spoleczne - przemiany zachodzace w liczebnosci i struk-
turze ludnosci na danym terytorium oraz zmiany $wiadomosciowe (systeméw
wartoSci, postaw wobec poszczegdlnych zjawisk) wyrazajace sie w przemianach
stylu zycia,

czynniki prawne - tworzace otoczenie regulacyjne firmy, sktadajace sie z zawar-
tych w obowigzujacym prawie wskazoéwek regulujacych dziatanie organizaciji za-
réwno w stosunku do otoczenia, jak i w stosunku do jej wnetrza.

Struktura otoczenia konkurencyjnego, w przyjetym tu rozumieniu, analizowana
jest poprzez wyodrebnienie grup podmiotéw wplywajgcych bezposrednio na dziatal-
no$¢ i bedgcych jednocze$nie przedmiotem dziatan organizacji, zmierzajacej do za-
jecia korzystnej pozycji konkurencyjnej. J. Harasim wskazuje, ze bank dzialajacy w ob-
szarze bankowos$ci detalicznej musi w swoim dzialaniu orientowaé si¢ na nastepujg-
ce podmioty3*:

* konkurentéw,

¢ klientéw - dostawcéw $rodkéw finansowych (,deponentéw”),

¢ klientéw — nabywcéw $rodkéw finansowych (,kredytobiorcow”),

* dostawcow sprzetu, technologii, ustug dodatkowych, itd.

Otoczenie konkurencyjne firmy ksztattuje 5 sit wyodrebnionych przez M.E. Portera®. Na-
lezg do nich:
* grozba nowych wej$¢ pojawiajaca si¢ ze strony potencjalnych wchodzacych do
branzy,
* sita przetargowa nabywcéw oznaczajgca ich zdolno$é do wywierania wplywu na
dziatalno$¢ podmiotu poprzez np. presje na obnizke cen,
* sita przetargowa dostawcéw,
* grozba pojawienia sie substytutow, czyli produktéw lub ustug mogacych zaspokoi¢
te same potrzeby, ktére organizacja stara si¢ zaspokoi¢ za pomocg swojej oferty,
* intensywno$¢ rywalizacji pomiedzy istniejacymi konkurentami.
Pig¢ sit napedzajacych konkurencje wewnatrz sektora stanowi tacznie o jego ren-
townosci i 0 natezeniu konkurencji pomiedzy aktywnymi w jego granicach podmiota-

34 Harasim J., Strategie marketingowe..., op. cit., s. 47.
35 Porter M.E., Strategia konkurenciji..., op. cit., s. 22.
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Rozdziat 1. Podstawy konkurencyjnosci banku...

mi. Wzgledne znaczenie poszczegélnych sit i zmiany w kierunku ich oddzialywania
mogg by¢ modyfikowane przez zjawiska zachodzgce w makrootoczeniu - sg one zatem
takze ,przekaznikiem” impulséw pochodzacych ze strony otoczenia dalszego. Nateze-
nie kazdej z 5 sil konkurencji zalezne jest réwniez od szeregu zmiennych specyficznych
dla danej branzy (rysunek 1.3).

Przeprowadzenie analizy strategicznej wymaga szczegélowego zdefiniowania
branzy, w ktérej dziala przedsigbiorstwo. Dlatego tez, z punktu widzenia tematyki
ksigzki, konieczne jest usciSlenie znaczenia terminu ,bankowosé detaliczna”, jak réw-
niez wskazanie specyficznych cech wyrézniajacych ten obszar sposréd innych terenéw

dzialania bank6w komercyjnych.

1.1.4. Istota i specyfika bankowosci detalicznej

Prébujac uchwycié istote bankowosci detalicznej nalezy wskazaé, ze pojecia ,bank
detaliczny” i ,bankowos¢ detaliczna” nie sa réwnoznaczne. Bank detaliczny to instytu-
cja, ktéra gromadzi wkiady od ludnosci i wykorzystuje je do kreowania aktywéw w po-
staci pozyczek i kredytéw udzielanych tej samej grupie klient6w3®. Mozna zatem zary-
zykowaé stwierdzenie, ze obecnie w Polsce nie ma juz duzych bankéw detalicznych
w $cistym znaczeniu tego terminu®’. Natomiast bankowoscig detaliczng okresla sie te
sfere dzialalno$ci bankéw (nie tylko detalicznych), ktéra koncentruje sie na obstudze
i zaspokojeniu potrzeb klienta indywidualnego3®. W ostatnich latach w obszar banko-
wosci detalicznej coraz czesciej wlacza si¢ rowniez obstuge firm mikro (tzn. oséb fi-
zycznych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg i firm nie zatrudniajgcych wiecej niz
5 0s6b). Tendencja ta znajduje swo6j wyraz zaréwno w ksztatltowaniu struktur organiza-
cyjnych bank6w?®, jak i w praktyce badan rynku®. O potgczeniu obstugi klientéw indy-
widualnych i matych firm decydujg podobienistwo potrzeb w zakresie ustug finansowych
oraz rozdrobnienie, narzucajace masowy i zestandaryzowany sposéb obstugi. W niniej-
szym opracowaniu termin ,bankowos¢ detaliczna” bedzie rozumiany wasko, ogranicza-
jac sie wylacznie do klientéw indywidualnych. Uzasadnié¢ to mozna w wielu przypad-
kach odmienna, w stosunku do 0séb fizycznych i podmiotéw gospodarczych, konfigura-
cja i dziataniem uwarunkowan zewnetrznych, prezentowanych w dalszej cze$ci pracy.

36 Bogacka-Kisiel E. (red.), Ustugi i procedury bankowe, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 34.

37 Uchodzacy za detaliczny PKO BP SA obsluguje rowniez klientéw korporacyjnych i samorzady terytorialne.

38 Rytelewska G., Kierunki rozwoju bankowosci detalicznej w Polsce, [w:] Jaworski W.L. (red.), Banki w Pol-
sce. Wyzwania i tendencje roowojowe, Poltext, Warszawa 2001, s. 139

39 El Falouji J., Dzielenie klientéw, ,Prawo i Gospodarka”, 08.03.2002.

40 Takq definicje bankowosci detalicznej przyjeto np. w raporcie Bielecki J., Lepczynski B., Perspektywy rozwo-
ju bankowosci detalicznej w Polsce do roku 2004, Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkows, Gdansk 2000.
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Michat Kisiel — Internet a konkurencyjnosé¢ bankéw w Polsce

W ramach bankowosci detalicznej obstugiwane sg zr6znicowane segmenty rynku
klientéw indywidualnych. Przyjmujac najbardziej ogélny podzial wskaza¢ mozna na
dwa podstawowe segmenty: klienta masowego oraz klienta zamoznego. Obstuga klien-
ta zamoznego nosi nazwe bankowosci prywatnej (private banking)*'. Bankowo$¢ pry-
watna w wielu krajach jest obszarem dzialania zaréwno uniwersalnych bankéw komer-
cyjnych obstugujacych takze inng klientele, jak tez bankéw wyspecjalizowanych w in-
dywidualnej obstudze tej waskiej grupy. Odmienno$¢ potrzeb grupy klientéw zamoz-
nych sprawia, ze specyfika bankowosci prywatnej blizsza jest bankowosci korporacyj-
nej niz bankowej obstudze klienta masowego, gléwnie ze wzgledu na mozliwo$¢ nego-
cjowania warunkéw. Oddzielenie obstugi tych dwich segmentéw przejawia sie czesto
w tworzeniu osobnej sieci placéwek, a nawet w budowie osobnej marki, pod ktérag bank
$wiadczy tego rodzaju ustugi.

Bankowo$¢ detaliczna w Polsce jest obszarem, w ktérym dominujacg role odgry-
wajg uniwersalne banki komercyjne®?. Gtéwng cechg banku komercyjnego jest ukie-
runkowanie na zysk i samodzielno$¢ (ograniczong, jesli stanowi on cze$¢ grupy banko-
wej) w ustalaniu polityki prowadzonych operacji bankowych w zakresie uregulowanym
przez prawo®. Mianem banku uniwersalnego okresla sie najczesciej bank, ktérego
dziatalnos$¢ nie podlega ograniczeniom w zakresie iloSciowym, regionu dziatania, typu
obstugiwanych klientéw i branz czy oferowanych ustug**. Model banku uniwersalnego
wyksztalcit sic w wyniku proceséw liberalizacji i deregulacji rynkéw finansowych
w Europie Zachodniej. Ich cechg charakterystyczng, przed przemianami, ktére miaty
miejsce poczawszy od lat 60. XX w., bylo znaczne ograniczenie konkurencji zaréwno
wewnatrz sektora bankowego, jak i konkurencji zewnetrznej oraz $ciste odgraniczenie
poszczegblnych rodzajéw dziatalnosci, co znalazto swoje odbicie w funkcjonowaniu
szeregu wyspecjalizowanych instytucji zaspokajajacych jedynie pewien wycinek po-
trzeb klientéw, zwigzanych np. z kredytem krétkoterminowym.

W Polsce daje si¢ obecnie zauwazy¢ tendencje do rozwijania bankowosci detalicz-
nej przez podmioty do tej pory skoncentrowane na obstudze klientéw korporacyjnych
(np. BRE Bank SA). Tendencja ta jest wynikiem dazenia do dywersyfikacji (i uniwersa-
lizacji) dziatalnosci bankéw oraz postrzegania bankowosci detalicznej jako atrakcyjne-

41 Klienci zamozni mogg zosta¢ podzieleni na kolejne segmenty - szerzej: Pietrzak J., Private banking - stra-
tegia koncentracji na waskim segmencie rynkowym, ,Bank i Kredyt” 7/2002, s. 56-60; Dziawgo L., Private
banking - istotny element wspdlczesnej bankowosci, ,Bank i Kredyt” 2/2003, s. 13-20.

42 Dotyczy to zaréwno bankowej obstugi klienta masowego, jak i private bankingu. Rodzaje podmiotéw dzia-
tajacych na rynku detalicznych ustug bankowych oméwiono szerzej w rozdz. 3.5.1.

43 Grzywacz J., Podstawy bankowosci, Difin, Warszawa 2002, s. 36.

4 Jaworski W.L., Krzyzkiewicz Z., Kosinski B., Banki. Rynek, operacje, polityka, Poltext, Warszawa 1995, s. 14.

WWW.CEDEWU.PL



Rozdziat 1. Podstawy konkurencyjnosci banku...

go zrodta dochodéw*. Konkurencje w obszarze ustug bankowych dla klientéw indywi-
dualnych podejmujg réwniez podmioty spoza sektora bankowego i spoza sektora finan-
sowego. Wsréd najwazniejszych czynnikéw przyciggajacych nowych konkurentéw wy-
mieni¢ nalezy cechy stanowiace specyfike bankowosci detalicznej w ogélnosci, takie jak:

Tabela 1.3. Cechy charakterystyczne uslug finansowych

Cechy charakterystyczne uslug w ogé6lnosci

Cecha Opis
Niematerialno$é brak materialnego efektu §wiadczenia ustugi
Réznorodnosé niejednolito$é, trudnosé standaryzacji, urozmaicenie

uslug zwigzane z dostosowywaniem do potrzeby
konkretnego klienta

Nierozdzielnos$é jednoczesno$¢ $wiadczenia ustugi przez
uslugodawce i jej konsumowania przez klienta

Nietrwalosé brak mozliwoéci magazynowania ustug

Udziat klienta w procesie klient czesto sam inicjuje ten proces i wykonuje

Swiadczenia ustugi szereg czynnosci, od ktorych zalezy przebieg i wynik

$wiadczenia ustugi, mozna zatem powiedzieé,
ze klient wspéttworzy ustuge w mniejszym
lub wiekszym stopniu

Latwosé kopiowania innowacje w sferze ustug nie sg chronione
patentami
Miejsce uslug finansowych w klasyfikacji ustug
Kryterium podziatu Opis
ze wzgledu na istote i przedmiot niematerialne dzialania wykonywane
wykonywanych czynnosci na niematerialnych aktywach klienta
ze wzgledu na rodzaj relacji bliski, oparty na ,czlonkostwie” stosunek pomiedzy

i dyskretna/ciggla nature transakcji | klientem a organizacja z dostawg ustug majaca
ciggly charakter

ze wzgledu na stopien ustugi o zréznicowanym stopniu indywidualizacji
indywidualizacji ustugi (customization) — wysokim w przypadku obstugi
klientéw korporacyjnych, niskim — w przypadku
bankowosci detalicznej dla klienta masowego

ze wzgledu na nature ustugi, na ktére popyt fluktuuje w niewielkim

popytu i podazy stopniu, a nagle zwiekszenie zapotrzebowania moze
zostaé obstuzone bez wiekszych op6znien

ze wzgledu na spos6b dostawy ustugi, ktére moga by¢ dostarczane na wiele

sposobéw (zdalnie, klient przychodzi
do ustugodawcy, ustugodawca przychodzi
do klienta) i wielu miejscach

Zrédlo: Na podstawie: Grzegorczyk W., Strategie marketingowe bankéw, PWN, Warszawa 1996, s. 12-15;
Payne A., Marketing ustug, PWE, Warszawa 1997, s. 21; Solarz J.K., Zarzqdzanie strategiczne w bankach,
Poltext, Warszawa 1997, s. 185; Lovelock C.H., Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights,
,2Journal of Marketing” vol. 47, summer 1983, s. 16-18; [za:] Fitzsimmons J.A., Fitzsimmons M.J., Service
Management for Competitive Advantage, McGrawHill, New York 1994, s. 39-45.

4 Korenik D., Konkurencyjnosé i konkurencja bankéw polskich od lat dziewigédziesigtych XX wieku, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 77; Czechowska D., The challenge for the
banking sector in the face of the competition in the financial service market, ,Argumenta Oeconomica” Vol.
1 (10), 2001, s. 61-75.
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* niski koszt pozyskania $rodkéw w postaci depozytéw ludnosci,

* wyzszg marze uzyskiwang z kredytowania klientéw indywidualnych (w poréwna-
niu z kredytami dla klientéw korporacyjnych),

* niskie ryzyko kredytowe zwigzane z kredytami konsumpcyjnymi,

* rozw0j nowoczesnych technologii pozwalajacych obnizy¢ koszt obstugi klienta
masowego, stanowigcy do tej pory znaczacg bariere podnoszenia dochodowosci
bankowosci detalicznej*.

Istotnymi bodZcami ekspansji bankowosci detalicznej w Polsce sg réwniez uwarunko-
wania zwigzane z przemianami gospodarczymi zachodzacymi w naszym kraju, jak np.:

* duzy potencjal rynkowy,

* relatywnie niski (w poréwnaniu np. z Unig Europejska) poziom nasycenia rynku

i nat¢zenia konkurencji,

* wylaniajgca si¢ grupa klientéw zamoznych*’.

Specyfike bankowosci detalicznej opisa¢ mozna wskazujac na dwie grupy charak-
terystyk: generalne wtasciwosci ustug, w tym réwniez bankowych (tabela 1.3), oraz wy-
jatkowe cechy zwigzane z bankowg obstuga klienta detalicznego.

Dziatalno$¢ w obszarze bankowos$ci detalicznej charakteryzuje sie znaczng od-
mienno$cig od obstugi klientéw korporacyjnych. Ustugi oferowane klientom indywidu-
alnym maja najczesciej zestandaryzowany charakter - nie istnieje mozliwo$¢ negocja-

cji warunkéw ich $wiadczenia®®. Jednoczesnie ilo$¢ dokonywanych transakeji i ich nie-

Rysunek 1.4. Struktura koszt6w pozaodsetkowych banku detalicznego w ujeciu marketingowym

O system dystrybucji produktow
detalicznych (33,0%)

O operacje zaplecza (20,3%)

O koszty ogdlne zwiazane z obsluga
klientéw indywidualnych (15,1%)

O wydatki marketingowe (7,3%)

@ koszty ogélne zwigzane z obstuga
klientéw korporacyjnych (6,9%)

B amortyzacja (5,1%)

B prace badawczo-rozwojowe (1,5%)

W inne (15,8%)

Zrédto: Roth A.V., Van der Velde M., Retail Bank Strategies. Opportunities for the 1990s, Bank Administration
Institute, Rolling Meadows, Illinois 1990, s. 7 [za:] Harasim J., Strategie marketingowe, op. cit., s. 27.

46 Korenik D., Konkurencyjnosé i konkurencja..., op. cit., s. 199, 77; Szpringer W., Handel elektroniczny — kon-
kurencja czy regulacja? Difin, Warszawa 2000, s. 49.

47 Bielecki J., Lepczynski B., Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 48-53.

48 Wyjatek stanowi private banking.
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wielka jednostkowa warto$¢ sprawiaja, ze obstuga klienta masowego wigze si¢ z wyso-
kimi kosztami operacyjnymi. Cytowane przez J. Harasim wyniki badan amerykanskich
bankéw detalicznych z konhca lat 80. pokazuja, ze wéréd kosztow pozaodsetkowych*
najwazniejsze pozycje stanowig koszty zwigzane z utrzymaniem systemu dystrybucji,
back office, oraz obstugg klientéw indywidualnych (rysunek 1.4). Fakt ten sprawia, ze
szczegblnego znaczenia dla wynikéw banku nabiera rozpoznanie Zrédet tych kosztéw
i ich racjonalizacja.

Kolejng ze szczegblnych cech bankowosci detalicznej jest nieliniowy charakter
efektu skali, polegajacego na zmniejszaniu si¢ kosztéw jednostkowych wraz ze wzro-
stem wielko$ci produkcji. Wyniki prowadzonych na ten temat badan nie sg jednoznacz-
ne — wiele przemawia za tym, ze nie jest mozliwe wskazanie wielko$ci banku, przy kté-
rej korzysci skali bylyby najwieksze>?. Efekt skali moze wystepowaé w przypadku nie-
ktorych operacji, np. obstugi kart platniczych czy przetwarzania danych’!. Przyja¢ za-
tem mozna, ze generalnie wzrost wielko$ci banku i liczby obstugiwanych klientéw nie

przektada sie wprost na zmniejszenie kosztéw jednostkowej transakcji.

Brak korzysci zakresu w bankowosci detalicznej jest tezg réwnie goraco dyskuto-
wang, co zagadnienia zwigzane z efektem skali. Wyniki niektérych badan wskazuja, ze
koszty zarzadzania rosng wraz z liczbg oferowanych ustug (koszt zaoferowania kilku
ustug jednoczesnie jest wiekszy niz kazdej z nich z osobna), co sugeruje niekorzystny
wplyw rozmiaru asortymentu na koszty banku®?.

Klienci indywidualni, podobnie jak korporacyjni, nie sg dla banku z punktu widze-
nia dochodowosci grupg jednorodng. W potgczeniu z wysokimi kosztami obstugi ozna-
cza to jednak, ze cze$¢ z nich przynosi bankowi straty. Przyjmuje sie, ze zgodnie z za-
sadg Pareto 80% dochodéw pochodzi z obstugi 20% klientéw, podczas gdy obstuga
reszty przynosi niewielki dochéd lub straty. Oznacza to konieczno$é segmentaciji klien-
téw, co znajduje swoj wyraz np. w rozwoju private bankingu, przy jednoczesnym naci-
sku na redukcje kosztéw operacyjnych3.

Wymienione charakterystyki bankowosci detalicznej stanowig niezmienne deter-
minanty dziatalnoéci kazdego banku pragnacego dostarczaé ustugi finansowe dla

4 Mianem kosztéw pozaodsetkowych okresla sie koszty nie zwigzane z pozyskiwaniem $rodkéw finansowych
od innych podmiotéw, a ponoszone przez bank w zwigzku z eksploatacjg obiektow bankowych, wynagro-
dzeniami pracownikéw, itp. (Wasowski W., Ekonomika i finanse banku komercyjnego w zarysie, Biblioteka
Menedzera i Bankowca, Warszawa 2002, s. 156).

30 Cichorska J., Tendencje rogzwojowe bankowosci detalicznej w Polsce w aspekcie powiqzan z Unig Europejskg,
[w:] Finanse i bankowos¢ a wejscie Polski do Unii Europejskiej, NBP, Warszawa-Pultusk 1999, s. 20; Za-
wadzka Z., ZagroZenia i szanse dla bankéw na poczqtku XXI wieku, ,Bank i Kredyt” 11/2002, s. 16.

5! Solarz J., Zarzqdzanie strategiczne w bankach, Poltext, Warszawa 1997, s. 176.

52 Cichorska J., Tendencje rozwojowe..., op. cit., s. 21.

53 Zawadzka Z., ZagroZenia i szanse..., op. cit., s. 14.
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klientéw indywidualnych. Jednocze$nie w obszarze tym zachodzi szereg przemian
o r6znym zasiegu i pochodzeniu. Ich oddzialywanie w réwnym stopniu, co oligopoli-
styczna struktura rynku i specyfika bankowosci detalicznej, ksztaltuje warunki brze-
gowe konkurencji.

1.1.5. Podstawowe determinanty zmian w bankowosci detalicznej

Najwazniejsze determinanty przemian w bankowosci detalicznej majg charakter
globalny - ich dziatanie jest zauwazalne, cho¢ w réznym natezeniu, na kazdym rynku.
Tworzg one kompleks powigzanych ciggéw przyczynowo-skutkowych, czesto wzmac-
niajacych sie nawzajem. Gléwnym efektem tych ,megatrendéw” jest wzrastajgca kon-
kurencja, komplikujagca warunki dzialania bankéw i wymuszajgca przebudowe ich
strategii konkurencyjnych.

Pierwszy z trendéw mozna okresli¢ jako deregulacje i liberalizacje. Wyraza si¢ on
w ograniczeniu zakresu dzialan panstwa i likwidowaniu barier miedzy segmentami
systemu bankowego oraz pomiedzy bankami i niebankami (deregulacja), a takze w ogra-
niczeniu dzialan licencyjnych i dopuszczeniu oddzialéw bankéw zagranicznych do ryn-
ku krajowego (liberalizacja)’*. W Polsce zmiana ta miata charakter nagly — przejscie
z systemu monobanku do systemu dwuszczeblowego oznaczalto poczatek wolnego ryn-
ku takze w sferze bankowosci detalicznej. Przebieg tego procesu byl odmienny niz
w krajach Europy Zachodniej — w Polsce konieczne bylo stworzenie konkurencji, a nie
rozluznienie zasad blokujgcych jej swobodne ksztattowanie sie. Zniesiono restrykcyjne
bariery wejscia na rynek, otwierajac pole do dziatania konkurencji zagranicznej, réw-
niez innym instytucjom finansowym i niefinansowym. Liberalne, w poczatkowym okre-
sie, warunki przyznawania licencji bankowych poskutkowaly szybkim wzrostem liczby
podmiotéw dziatajacych w sektorze bankowym. Zmniejszajaca sie rola banku central-
nego i regulacji pafistwowych sprawily, ze walka konkurencyjna stata si¢ nieodtgcznym
elementem dzialania w obszarze bankowosci detaliczne;j.

Drugim z istotnych czynnikéw wplywajacych na natezenie konkurencji jest szybki
rozw6j technologii informatycznych i telekomunikacyjnych. Do najwazniejszych efek-
tow postepu technologicznego w bankowosci zaliczy¢ mozna:

* umozliwienie tworzenia nowych kanatéw dystrybucji ustug bankowych znosza-

cych znaczenie barier przestrzennych i obnizajacych bariery wejscia na rynek,

4 Jaworski W.L., Kierunki reformy sektora bankowego w Polsce, [w:] Jaworski W.L. (red.), Banki polskie u pro-
gu XXT wieku, Poltext, Warszawa 1999, s. 79.
55 Zawadzka Z., Zagrozenia i szanse..., op. cit., s. 6.
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