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Rozwdj orientacji marketingowe;j
polskich bankdéw

1. Przestanki rozwoju orientacji marketingowej polskich bankéw

Ostatnie dziesigciolecie jest okresem wdrazania orientacji marketingowej we
wszystkich dziedzinach zycia gospodarczego. Zainteresowanie marketingiem
zwigzane jest §cisle z wystgpieniem nadwyzkowej podazy ustug nad popytem
oraz pojawieniem si¢ konkurencji na polskim rynku.

Procesy transformacji gospodarczej nie omingty réwniez sektora bankowego
(czy tez szerzej: rynku ustug finansowych). Reorientacja polskich bankéw w kie-
runku marketingu zwigzana jest z trzema gldéwnymi procesami:

1) transformacjg gospodarki, ktora umozliwita restrukturyzacj¢ przedsigbiorstw,
prywatyzacj¢, intensyfikacje konkurencji, ale réwniez zapoczatkowata problemy
zwigzane z zachowaniem plynnos$ci finansowej i wyptacalnosci,

2) polityka banku centralnego w zakresie budowy ustawodawstwa i instytucji
rynku finansowego,

3) perspektywa integracji z Unig Europejska, integracji monetarnej i zniesienia
wigkszo$ci ograniczen, uniemozliwiajacych swobodne wejscie na rynek polski za-
chodnich instytucji finansowych.

Praktyka marketingowa doprowadzita do stworzenia ogdlnych zasad i szeregu
nowych narzedzi, w ktdrych centralnym obiektem dziatan firmy zorientowanej
marketingowo jest klient i jego potrzeby, a ich zaspokojenie powinno by¢ zwigza-
ne z obustronnymi korzy$ciami (zarowno dla firmy, jak i dla klienta). Korzysc,
jako efekt dziatan marketingowych, nie musi by¢ synonimem zysku rozumianego
w kategoriach finansowych; czesto bowiem inwestycje w produkty czy rynki
moga znacznie obnizy¢ efekty finansowe. Dobry menedzer marketingowy widzi
zysk w perspektywie dtugookresowej, zgodnie z zasada, ze wazne jest wygranie
wojny, a nie pojedynczej bitwy. Wigkszy potencjal firmy pozwala na branie pod
uwage dluzszej perspektywy, co jest szczegélnie wazne w instytucjach finanso-
wych. Praktycznie kazda firma stoi przed wyborem dwoch rozbieznych celdéw:
zysk czy inwestycje? Udzielenie odpowiedzi na to pytanie jest mozliwe po prze-
prowadzeniu analizy konkretnych uwarunkowan. Waznym zadaniem marketingu
jest zapewnienie cigglosci firmy (jezeli bierzemy pod uwage perspektywe jej roz-
woju), ktore przejawia si¢ w gruntownym opracowaniu korzystnych dla firmy
i klientow relacji rynkowo-produktowych i ich ciaglej adaptacji do zmieniajacych
si¢ warunkdéw otoczenia. W zalezno$ci od przyjetych strategii relacje te moga
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przybiera¢ postaé, kiedy ,,produkt szuka rynku” (dziatania adaptacyjne) lub kiedy
,fynek szuka produktu” (dzialania antycypacyjne).

W banku zorientowanym marketingowo rynek powinien by¢ traktowany jako
istotny element jego aktywow i1 wartosci (c6z bowiem wart jest wspaniaty produkt,
ktéry nie ma rynku?). Cheac zatem go poznac i okresli¢ whasciwg kompozycje mar-
ketingowa, nalezy dokona¢ segmentacji rynku i wyboru wlasciwego rynku docelo-
wego. Segmentacja jest coraz czgSciej konieczno$cia, poniewaz sprzedaz ,,wszyst-
kiego dla wszystkich” jest juz niejednokrotnie niemozliwa. W praktyce o skutecz-
nosci marketingu nie decyduje fakt przeprowadzenia segmentacji, lecz fakt jej wy-
korzystania w konstrukcji zroznicowanych programéw ,,marketingu-mix”. W wybo-
rze rynku docelowego istotng przestanka jest takie skojarzenie produktu z rynkiem,
by w efekcie oferta byta konkurencyjna, tj. w miarg¢ trwale wy-
rézniajaca si¢ na tle innych w oczach klientow. Fundamental-
nym zatem zadaniem marketingu na konkurencyjnym rynku jest znalezienie, kre-
owanie i utrwalanie punktow wyrdzniajacych (przewag konkurencyjnych).

Mozna przyjaé, ze gldwnymi determinantami rozwoju orientacji marketingowe;j
bankéw sg uwarunkowania makro- i mikrootoczenia oraz ich zdolnosci dostoso-
wawcze do zmieniajacych si¢ warunkdéw zewnetrznych. Do wspomnianych deter-
minant mozna zaliczy¢:

1) zakres rownowagi rynkowej w odniesieniu do oferty
bankow — silna konkurencja i trudno$ci ze sprzedaza produktéw implikuja
wigksza sktonno$¢ bankéw do koncentracji swych dziatan na kliencie oraz do ak-
tywizacji sprzedazy, promocji i dystrybucji produktdw,

2) strukturg podmiotowag systemu bankowego — zwigzang
z demonopolizacja dotychczasowego systemu bankowego oraz pojawieniem si¢
konkurujacych miedzy sobg bankow komercyjnych, prywatnych, zagranicznych
1 instytucji parabankowych, rywalizujacych w walce o klienta,

3) zakres samodzielno$ci ekonomicznej bankow —
zwigzany ze swobodg okres$lania wielkosci i rodzaju produktdw bankowych oraz
kompozycji marketingowej oferty bankéw w ramach obowiazujacych uregulowan
prawnych, ktore w szczegdlnych przypadkach moga ogranicza¢ samodzielnosé
w zakresie dziatalno$ci czy zasiggu dziatania (np. banki spoétdzielcze),

4) polityke panstwa na rynku finansowym — zwigzang z kre-
owaniem parametréw ekonomicznych (przepisy prawa dewizowego, celnego, po-
datkowego i1 rynkéw branzowych) oraz uczestnictwem panstwa, jako podmiotu
gospodarczego, w rynkach pienieznych i kapitalowych w celu zebrania $rodkow
na zadania budzetowe,

S)polityke NBP jako banku centralnego — zwigzang z okre$la-
niem warunkow dziatalno$ci bankdéw poprzez ustalanie: poziomu stdép procento-
wych kredytu lombardowego i redyskontowego, polityki kursow dewiz, poziomu
rezerw obowigzkowych, poziomu inwestowania bankow w akcje i udziaty, mak-
symalnej wysokosci kredytu udzielonego przez bank jednemu kredytobiorcy itp.
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6) zasoby banku okreslajace jego mozliwosci rynkowe — poziom kapi-
tatow wiasnych, lokalizacj¢ 1 stopien rozwoju sieci dystrybucji, a takze wyposa-
zenie 1 jakos$¢ kadr, wizerunek i tradycje, referencje itp.

7) cele i strategie danego banku, zwiagzane z realizacjg jego misji
— bedace wyrazem jego marketingu wewngtrznego, sposobow konkurowania,
dziatalno$ci rynkowej i produktowe;.

Biorac pod uwage powyzsze determinanty, wdrazanie orientacji marketingowe;j
w polskich bankach mozna podzieli¢ na kilka charakterystycznych etapow,
zwigzanych z pojawieniem si¢ okreslonych uwarunkowan makroekonomicznych
i reakcji bankdw na zmiany zewngtrzne, przebiegajacych w postaci procesow do-
stosowawczych.

2. Okres powojenny do 1989 r. — pasywna rola bankdéw

Okres ten cechowal nadwyzkowy popyt w stosunku do podazy, zatem banki
nie byly bezposrednio zainteresowane podejmowaniem dziatan marketingowych.
W warunkach gospodarki nakazowo-rozdzielczej banki i Narodowy Bank Polski
nie wykonywaly czynnosci typowych dla gospodarki rynkowej. Bank centralny
nie mial wptywu na polityke budzetowa panstwa ani mozliwosci dyskusji na te-
mat wysokosci 1 celowosci wyplat. Budzet panstwa oraz znaczna czg$¢ udziela-
nych kredytow miata charakter bezprocentowej lub relatywnie nisko oprocento-
wanej dotacji (co utatwiato ukrywanie deficytu budzetowego). W warunkach go-
spodarki centralnie sterowanej nie istniala ogolna stopa procentowa, wyrazajaca
realne warunki kredytowania przez bank centralny, nie byto tez proceséw od-
dzialywania bankéw na podmioty gospodarcze. Dodatkowo niewymienialno$é
ztotego izolowata NBP i polskie banki od gospodarki $wiatowej. Pozostate banki
petity funkcje wykonawcze, nie odgrywajac samodzielnej roli gospodarczej;
bankow prywatnych oraz zagranicznych praktycznie nie bylo (mimo iz Bank
Handlowy czy Bank Polska Kasa Opieki byly formalnie spdétkami akcyjnymi).
Rola bankéw w finansowaniu podmiotéw byla wowczas pasywna, popyt na
ustugi bankowe niewspdtmiernie duzy w stosunku do podazy, a ilo$¢ produktdéw
bankowych byta bardzo ograniczona i miata selektywny oraz preferencyjny cha-
rakter. Dziatalno$¢ bankowa w tym okresie byta najbardziej zblizona do orientacji
dystrybucyjnej, a orientacja marketingowa praktycznie nie istniala i nie byla po-
trzebna bankom. Przelomowym momentem zwigzanym z wdrazaniem orientacji
marketingowej w bankach byt rok 1989.

3. Lata 1989—1992 — okres ,préb i bledéw”
i rozwoju rynku uslug finansowych

Przetom ustrojowy, jaki si¢ dokonat w 1989 r. w gospodarce, oznaczal réwniez
catkowita zmiang pozycji i roli bankéw. Nowe Prawo Bankowe i Ustawa o Naro-
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dowym Banku Polskim z 1989 r." stworzyty podstawy komercjalizacji dziatalno-
sci bankowej (wytonienie z NBP w 1989 r. dziewigciu bankow komercyjnych
rozpoczgto etap tworzenia dwuszczeblowego systemu bankowego). Banki, w wy-
niku zmian wprowadzonych wspomniang ustawg, zostaly wiaczone w proces ko-
mercjalizacji gospodarki i staly si¢ kluczowymi instytucjami jej funkcjonowania.
Okres ten to czas dynamicznego powstawania nowych bankow, co byto wyni-
kiem stosunkowo liberalnej polityki licencyjnej NBP, ukierunkowanej na rozwoj
bankéw prywatnych, demonopolizacje wtasnosci panstwowej i powstanie warun-
kéw do konkurencji migdzy bankami. Rozwoj liczby bankéw w tym okresie ilu-
struje tabela 1.

Tabela 1
Liczba bankéw w Polsce w wybranych latach
Lata Liczba licencji Liczba nf)wych Calkow1ta, liczba
bankow bankow
1986 — — 4
1989 17 11 18
1990 47 21 39
1991 27 32 71
1992 5 11 82
1993 1 4 85
1994 1 0 84
1995 7 1 84
1996 7 4 81
1997 6 5 83

Zrédto: Z. Dobosiewicz, Podstawy bankowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1997, s. 25 oraz ,.Biuletyn Informacyjny NBP” nr 12/96 i 12/97.

Przejecie nowych funkcji odbyto si¢ w warunkach ziej sytuacji finansowej
bankdéw, odziedziczonej ,,wraz z dobrodziejstwem inwentarza” po starym syste-
mie, bariery infrastrukturalnej, starych nawykéw klientdw 1 personelu nie doce-
niajagcego racjonalnej gospodarki pienigdzem. Zardwno banki komercyjne, jak
i NBP uzyskaly znaczny stopien autonomii w polityce pieni¢zno-kredytowej. Ure-
alnienie stop procentowych doprowadzito do zréwnowazenia popytu i podazy
ustug bankowych, ale i do btedow w polityce kredytowej, prowadzacych do nie-
prawidtowej struktury portfela kredytowego, wynikajacej z wysokiego odsetka
tzw. ,,ztych kredytow”. Nieprawidtowosci te wynikaty z niewielkiego do$wiad-
czenia bankow, braku nawykow solidnego sprawdzania wiarygodno$ci kredyto-
biorcow oraz z faktu, iz banki te przejgty obstuge czgsto mocno zadtuzonych

! Ustawa z 31.02.1989 Prawo Bankowe (Dz.U. nr 4 z 1989 r., poz. 21) wraz z pozniejszymi
zmianami.
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przedsigbiorstw panstwowych. Banki komercyjne byty w tym okresie w wyjatko-
wo trudnej sytuacji; z jednej strony liberalnie jeszcze podchodzity do udzielania
kredytow, a z drugiej byly zmuszone do utrzymywania 8% lub wigkszego
wspotczynnika wyplacalnosci, dla zapewnienia ktérego zmuszone byty do zaciag-
nigcia kredytéw zagranicznych lub korzystaty z dokapitalizowania w formie obli-
gacji restrukturyzacyjnych Skarbu Panstwa. W tym okresie zaczely si¢ pojawiaé
réwniez pierwsze banki prywatne, stanowigc istotng konkurencj¢ dla dotychczaso-
wych. Tworzenie si¢ bankéw prywatnych byto wowczas utatwione ze wzgledu na
niska progowa wielko$¢ kapitatu zatozycielskiego. Szybko tez doszio do spekta-
kularnych upadkow matych prywatnych bankéw (np. Banku Handlowo-Kredyto-
wego SA w Katowicach, zwigzanego z aferg Art-B) lub ich wchlonigcia przez
pozostate banki. Okres ten byt okresem ,,prob i btedéw™ zaréwno ze strony ban-
kow, jak i klientoéw. Banki uczyly si¢ zasad wolnego rynku, akceptacji konkuren-
cji, koniecznosci wnikliwego badania klienta, zwlaszcza kredytobiorcy, i dbania
o wlasng rentowno$¢, natomiast klienci (osoby fizyczne i prawne) weryfikowali
latami utrwalony poglad o trwatosci bankéw i braku mozliwosci ich upadku.
W zasadzie obydwie strony mogty dokonywaé wyboru i stopniowo si¢ tego
uczyty. Tworzyt si¢ tez nowy wizerunek bankdw, ktérych sytuacja i kondycja fi-
nansowa jest zroznicowana i zréznicowane sg metody dziatania na rynku. Okres
,prob i btedow” doprowadzit do znacznej dywersyfikacji dziatalno$ci i wizerunku
bankéw. Szczegdlnie stabym ogniwem okazaly si¢ banki spétdzielcze, w ktorych
najczgsciej dziatano wedtug starych nawykdéw (np. tatwe udzielanie kredytéw i li-
czenie na pomoc panstwa w trudnej sytuacji), co doprowadzito do ich zréznico-
wanej kondycji finansowej 1 upadku wielu z nich. Rowniez banki prywatne ce-
chowato znaczne zréznicowanie sytuacji finansowej. Przypadki upadtosci bankow
prywatnych czy spotdzielczych w duzym stopniu zawazyly na ich wizerunku
i niechgci klientow do korzystania z ich ustug nawet wtedy, gdy ,,bliZzniacze ban-
ki” byty w dobrej sytuacji finansowej. Okres ten jest charakterystyczny dla orien-
tacji sprzedazowej, poniewaz zauwazalo si¢ zainteresowanie bankow aktywizacja
sprzedazy i r6znymi formami promocji (reklama, tworzenie logo bankow itp.).

4. Lata 1993—1995 — stabilizacja sytuacji bankdéw
i walka o Kklienta w warunkach rosnacej konkurencji
na rynku ustug finansowych

Okres ten jest okresem stabilizowania sytuacji bankow wskutek uchwalenia
w 1993 r. przez Sejm Ustawy o restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw
i bankéw’. Ustawa ta umozliwita bankom restrukturyzacje zadhuzenia i poprawe
sytuacji finansowej kredytobiorcow poprzez podjgcie jednej ze Sciezek restruktu-

? Ustawa z 3.02.1993 o restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw i bankéw (Dz.U. nr 18
z 1993 r., poz. 82).
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ryzacji: bankowego postgpowania ugodowego, publicznej sprzedazy wierzytelno-
sci lub nabywania akcji Jednoosobowych Spotek Skarbu Panstwa za wierzytelno-
$ci. Ustawa ta wzmocnila rdwniez pozycj¢ bankdéw panstwowych i bankow,
w ktérych dominowaty udziaty Skarbu Panstwa, poprzez wyemitowanie 15-let-
nich obligacji restrukturyzacyjnych’.

Kolejng cecha charakterystyczng tego okresu byt rozwdj konkurentow sektora
ustug bankowych na rynku ustug finansowych. Gtownymi konkurentami bankow
staty si¢ migdzynarodowe towarzystwa ubezpieczeniowe, ktore weszty na polski
rynek (Amplico Life, Commercial Union, Nationale Netherlanden itp.) oraz roz-
wijajaca si¢ dynamicznie Gietda Papierow Wartosciowych (GPW) w Warszawie,
ktorej szczyt obrotow przypadt na koniec 1993 r. i I kwartat 1994 r. Boom
gietdowy nie sprzyjat stabilizacji warunkow dziatalnosci bankéw ani przedsig-
biorstw (w tym okresie stopa zwrotu na GPW byta wyzsza od lokaty bankowej
czy dziatalno$ci gospodarczej); wiele bankéw odczuto bardzo dotkliwie przenie-
sienie depozytow na gietde papierow warto§ciowych. Rozrost GPW odbyt si¢
kosztem znacznego ,,odchudzenia bankow” ze $rodkéw pienigznych, ograniczajac
przez to ich mozliwo$ci kredytowania i prowadzenia rozliczen. Bessa na gietdzie
spowodowala z kolei powro6t do bardziej stabilnych lokat bankowych. Dodatkowa
konkurencj¢ stanowity Fundusze Powiernicze oraz emisja Obligacji Skarbu Pan-
stwa, uprawniajaca ich nabywcow do ulgi podatkowej. Okres ten charakteryzuje
si¢ pelnym rozwojem orientacji sprzedazowej w bankach, w warunkach aktywi-
zujacej si¢ konkurencji. Sytuacja gospodarcza w kraju stabilizowata si¢ powoli,
cho¢ utrzymywanie si¢ relatywnie wysokiej stopy inflacji nie sprzyjato rozwojowi
systemu bankowego. Poziom stopy inflacji nie dawal poczucia stabilizacji i znie-
checal do inwestycji 1 przedsigwzie¢ dlugofalowych. W tym okresie dato si¢ za-
uwazy¢ postepujaca prywatyzacje sektora bankowego i stopniowe zacieranie sig
réznic miedzy poszczegdlnymi sektorami rynku finansowego (np. rosta liczba
bankéw bedacych przedmiotem obrotu na GPW i bankoéw bedacych udziatowca-
mi towarzystw ubezpieczeniowych). Waznym akcentem dla podwyzszenia pozio-
mu bezpieczenstwa finansowego i stabilnosci sektora bankowego byto utworzenie
w lutym 1995 r. Bankowego Funduszu Gwarancyjnego (BFG), ktorego zadaniem
bylo zabezpieczenie depozytow bedacych w posiadaniu wszystkich bankdéw
i udzielanie pomocy finansowej bankom o zagrozonej wyptacalnosci. Dzigki po-
wstaniu BFG nastapito zréwnanie zasad gwarantowania $rodkow zdeponowanych
w bankach, co w istotny sposob poprawito pozycje konkurencyjng bankdw, ktore
dotychczas nie posiadaty gwarancji Skarbu Panstwa, i poprawito pozycje konku-
rencyjng polskich bankow w stosunku do bankow zagranicznych.

* Na mocy ww. ustawy Minister Finansow, w imieniu Skarbu Panstwa, przekazat w latach
1993—1994 na rzecz siedmiu bankow komercyjnych (oprocz Banku Slaskiego i WBK) oraz trzech
bankéw specjalistycznych (PKO BP, BGZ i PeKaO SA) tacznie ok. 4 mld PLN.



Rozwdj orientacji marketingowej polskich bankéw 37

5. Lata 1996—1998 — konsolidacja sektora bankowego
i dostosowywanie standardéw bankowych
do standardéw europejskich

Okres ten cechuje dalsza stabilizacja sytuacji bankdw, zwigzana ze stabilizacja
warunkow makroekonomicznych. Wyrazem tej stabilizacji bylo ozywienie gospo-
darcze i tendencja do statego obnizania si¢ wskaznika inflacji, ktéra miata istotny
wplyw na wzrost popytu na produkty kredytowe oraz zainteresowanie oszczedza-
niem w dtuzszym czasie. Spadek inflacji oddziatuje jednak na zawe¢zanie si¢ mar-
zy odsetkowej i zmniejszanie si¢ rentownosci dtuznych parieréw wartoSciowych
Skarbu Panstwa, stanowigcych znaczng cze$¢ aktywdw sektora bankowego. Ozy-
wienie gospodarcze lat 1996—1998 spowodowalo wzrost zapotrzebowania na
kredyt zarowno ze strony oséb prawnych, jak i oséb fizycznych. Dobra koniunk-
tura polskiego sektora bankowego przyciaga rowniez konkurencj¢ zagraniczng. Po
zaostrzeniu polityki licencyjnej NBP do potowy 1992 r., w 1994 r. ponownie za-
cz¢to wydawaé bankom zagranicznym zezwolenia na podjecie dziatalnosci w Pol-
sce, pod warunkiem jednak ich udzialu w uzdrawianiu i dokapitalizowaniu pol-
skich bankéw zagrozonych upadtoscig. O rosngcym znaczeniu bankow zagranicz-
nych na polskim rynku bankowym $wiadczy zwigkszajacy si¢ od roku 1996
udzial aktywow bankow z przewagag kapitatu zagranicznego w aktywach catego
sektora bankowego (tabela 2).

Tabela 2

Udzial bankow zagranicznych w strukturze aktywow polskiego sektora bankowego (w %)

Lata

1992 1993 1994 1995 1996 1997
0,95 2,38 3,32 4,40 13,80 15,70

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Synteza oceny sytuacji ekonomicznej bankow
w 1997 r, ,Biuletyn Bankowy”, nr 5/98, s. 15, GINB oraz ,Monitoring Bankéw” 1992—1995,
GUS.

Konkurencja zagraniczna przynosi wiele pozytywnych skutkow dla polskiego
sektora bankowego, poniewaz wnosi z sobg swoiste know-how bankowosci,
zwlaszcza w zakresie obstugi klientow specjalnych i produktéw wyzszego rzedu.
Najwigkszym atutem bankdw zagranicznych jest nie tyle cena, ile lepsza efektyw-
no$¢ dziatania i jako$¢ obstugi. Polskie banki powinny wykorzysta¢ do$wiadcze-
nia bankow zagranicznych dla poprawy konkurencyjnosci od roku 1999, kiedy to
Polska nie moze, zgodnie z warunkami cztonkostwa w OECD, stosowaé barier
protekcjonistycznych, ograniczajacych mozliwo$ci dziatania bankow zagranicz-
nych. W miarg rozwoju rynku finansowego coraz bardziej odczuwalna staje si¢
réwniez konkurencja ze strony instytucji parabankowych i pozabankowych (rynek
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kapitalowy, towarzystwa ubezpieczeniowe, fundusze inwestycyjne itp.). Wreszcie,
polski sektor bankowy stoi przed perspektywa wejscia do Unii Europejskiej
i musi si¢ do niej dostosowac. Jednym z istotnych elementéw poprawy konkuren-
cyjnosci polskiego sektora bankowego jest jego konsolidacja, ktora w omawia-
nym okresie nabiera znaczacego tempa i jest przejawem myslenia strategicznego
w dziatalnosci marketingowej bankdw. Zmniejszanie si¢ liczby bankow w Polsce
od roku 1994 (tab. 1) jest efektem proceséw konsolidacyjnych, jednak konsolida-
cja jest wierzchotkiem ,,gory lodowej” szeregu probleméw, ktore decydujg o dy-
stansie, jaki dzieli polskie banki od bankéw zagranicznych.

6. Analiza sektora bankowego
w obliczu wejécia do Unii Europejskiej

Sytuacje wyjsciowa polskiego sektora bankowego okreslaja ponizsze wskazniki:

— niska koncentracja kapitatu w bankach; $wiadczyé o tym
moze m.in. fakt, ze wsrdd 1000 najwiekszych bankéw §wiata znalazto si¢ 6 pol-
skich, ktérych liderzy (BGZ i Bank Handlowy) zajeli odpowiednio 421 i 422
miejsce, jednakze ich kapitat jest ok. 30-krotnie mniejszy niz czotowych bankow
$wiata 1 ok. 10—12-krotnie mniejszy niz bankoéw niemieckich,

— regionalna orientacja bankow, ograniczajagca konkurencj¢ mig-
dzy bankami (Bank Gdanski, BPH, banki spotdzielcze itp.), co spowalnia wdra-
zanie orientacji marketingowe;j,

— stabo rozwinig¢ta sie¢ instytucji bankowych i finan-
sowych (w Polsce na jeden oddziat banku przypada ok. 10 tys. oséb, nato-
miast w krajach zachodnich ok. 2—3 tys.),

— staba aktywnos$¢ polskich bankdw, zwlaszcza w zakresie ban-
kowosci inwestycyjnej,

— przerost zatrudnienia (na jeden oddzial przypada w Polsce ok. 75
osOb, podczas gdy w Austrii 15, a w Szwecji 11),

— zbyt wysokie koszty dziatalnos$ci bankoéw (Srednia war-
tos¢ kapitatu na jednego pracownika dla §wiatowych systemow bankowych wy-
nosi ok. 240 tys. dol., a $rednia wartos¢ aktywow — 5,5 mln dol., co stanowi
kilkunastokrotnie wyzszy wskaznik od analogicznego w polskich bankach); ina-
czej mowiagc, Polska musiataby kilkunastokrotnie zredukowaé zatrudnienie lub
powigkszy¢ fundusze i sposoby pozyskiwania $rodkow, by zblizy¢ si¢ do pozio-
mu bankoéw zachodnich,

* Dane statystyczne stizace do zaprezentowania uwarunkowan polskich bankoéw pochodza
z opublikowanych zrédet, m.in.: Polskie banki w drodze do Unii Europejskiej, pod red. L. Jawor-
skiego, Poltext, Warszawa 1997; Banki a mate i sSrednie przedsigbiorstwa, pod red. J. Jershiny, In-
stytut Badan Rynku i Opinii Publicznej CEM, Krakow 1996, dodatki i publikacje w ,,Rzeczpospoli-
tej”, ,,Cash”, ,,Gazecie Bankowe;j”, ,,Monitoringu Bankdw”, ,,Biuletynie Bankowym”, ,,Banku i Kre-
dytcie”, ,,Faktach” z lat 1996—1998.
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— nizsza rentowno$¢ polskich bankdw (w krajach Unii prze-
cigtna rentowno$¢ brutto wynosi 27%, netto — 16%, w bankach polskich analo-
giczne wskazniki wynosza 19% 1 11%, co wynika w duzym stopniu z niepra-
widlowej struktury portfela kredytowego niektorych bankow, niemozno$ci rozwi-
nigcia akcji kredytowej ze wzgledu na niski stan kapitatow, stabego wykorzysta-
nia ushlug bankowych przez ludno$¢ oraz mate i $rednie przedsigbiorstwa,

— nieumiejgtnos¢ zarzgdzania bankiem (nie dotyczy to
wszystkich bankéw polskich), zwtaszcza w zakresie wprowadzania nowych pro-
duktow 1 zarzadzania ryzykiem bankowym; $wiadczy o tym czesto wystgpujaca
nadptynno$¢ finansowa bankow, zwigzana ze staba akcja kredytowa, wysokim
udziatem niepracujacych aktywow, staba ofensywnos$cia bankéw i ich reorientacja
na finansowanie budzetu, przy réwnoczesnym ograniczaniu akcji kredytowe;.

Na kondycje finansowg bankow polskich niekorzystnie, w stosunku do bankéw
w krajach Unii, wplywa polityka panstwa, zwlaszcza polityka fiskalna (opodatko-
wanie rezerw celowych i dywidendy) oraz wyzsze obcigzenia bankoéw z tytutu
tworzenia rezerw obowigzkowych.

Przewaga polskich bankéw jest natomiast znajomo$¢ realidw gospodarki pol-
skiej i regionu, w ktorym dziataja. Duzym atutem jest rdwniez fakt stopniowe;j
poprawy kondycji bankéw od 1995 roku i coraz bardziej zauwazalna ich aktyw-
no$¢ w walce o klienta. Swiadomo$¢ istniejacych zagrozen i konieczno$é dosto-
sowania si¢ do wymogow Unii przejawia si¢ w coraz skuteczniejszej dziatalnosci
bankow w zakresie restrukturyzacji, konsolidacji 1 dziatan marketingowych.

7. Specyfika dzialalnosci polskich bankdéw

Zarysowane powyzej uwarunkowania wyznaczaja ponickad obszary dziatalno-
$ci marketingowej bankdw i ich specyfike.

Wdrazanie zasad marketingu jest tatwe i trudne zarazem. batwos$¢ marketingu
polega na tym, iz jego zasady sa znane i dostatecznie opisane w literaturze. Trud-
no$¢ marketingu polega natomiast na tym, ze do tego samego celu mozna dojsé
réznymi drogami, czg¢sto niekonwencjonalnymi, wymagajacymi — poza grun-
towng wiedza — intuicji i dyplomacji.

Czgsto o powodzeniu decyduje znajomo$¢ sektora, jego uwarunkowan i specy-
fiki. Takie relacje zachodza w branzach wymagajacych wysokiej specjalistycznej
wiedzy, know-how, a taka jest branza ustug finansowych. Praktyka wykazuje, iz
w sektorach high technology bardziej skutecznymi w marketingu sg specjali§ci
z danej branzy niz specjalisci od marketingu.

O specyfice ustug bankowych decyduje relatywnie silny zwiazek tego rynku
z uwarunkowaniami makroekonomicznymi (w sferze gospodarki, polityki, prawa
i in.), a liczne powigzania migdzynarodowe determinuja tendencje do jego globa-
lizacji.

Ustugi bankowe charakteryzuje szerokie spektrum ich ztozonos$ci; od prostych
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1 masowych ustug do najbardziej skomplikowanych, specjalistycznych, silnie zin-
dywidualizowanych. Szczegdlna cechg ustug finansowych jest ich wzglg¢dna
elitarno$¢, polegajaca na tym, ze nie kazdy podmiot gospodarczy lub osoba
moze lub musi je kupi¢. W tym sensie mozna potraktowaé je jak ustugi wyzsze-
go rzedu, ktére ze swej natury sg bardziej podatne na wahania koniunktury niz
produkty o podstawowym znaczeniu (wskutek wysokiej elastyczno$ci cenowej
i dochodowej popytu). Inng przestanka elitarnosci tego rynku jest fakt, iz uczest-
nictwo w nim wymaga odpowiedniego poziomu edukacji finansowe;j.

Z uwagi na fakt, iz obiektem dziatalno$ci na rynkach finansowych jest pie-
nigdz, ktory zawsze wzbudza pewne emocje, istotnymi warto$ciami postrzegany-
mi przez klientdéw na tym rynku begda: wiarygodnos¢, zaufanie, gwarancje, trady-
cje, reputacja. Wartosci te postawione sa w hierarchii preferencji wyzej niz cena;
tatwo mozna je utraci¢ (czasem wskutek plotki lub niefortunnej wypowiedzi),
a trudno odzyska¢. Skutki utraty zaufania odczuwa si¢ w wigkszym stopniu, niz
miata miejsce skala zjawiska o charakterze przyczyny.

Z faktu, ze ustugi finansowe sa produktami wyzszego rzedu, wynika, ze korzy-
stanie z ustug finansowych jest zdeterminowane statusem majatkowym, pozio-
mem $wiadomosci 1 wiedzy oraz sktonno$cia do ryzyka potencjalnych uczestni-
kow rynku. Ograniczenia natury materialnej wynikaja z faktu, iz korzystanie
z najprostszych ustug bankowych — lokat jest uwarunkowane posiadaniem przez
depozytariusza tzw. funduszu swobodnej decyzji. W zasadzie ludzie, ktorzy na
biezaco bilansuja swe dochody z wydatkami, nie sg zainteresowani ustugami de-
pozytowymi. Podobnie jest z ustugami kredytowymi. Mozliwos¢ uzyskania kre-
dytu (mimo checi i potrzeby) ogranicza posiadanie tzw. zdolnosci kredytowej
przez kredytobiorcg. Na rynku kredytowym istnieje duza luka rynkowa zwigzana
z silnymi potrzebami kredytowania przez ludnos¢ i firmy, przy relatywnie niskim
poziomie ich zaspokojenia przez banki. Klasycznym przyktadem moze by¢ niski
poziom wykorzystania kredytow hipotecznych, kredytow finansujacych budow-
nictwo mieszkaniowe, kas mieszkaniowych. Wprawdzie w przypadku kredytow
dhugoterminowych moga wystapi¢ czynniki ryzyka, lezace po stronie kredytobior-
cy, poniewaz niewiele rodzajow zatrudnienia daje dzi§ pewno$¢ ciagtej pracy
1 stabilno$¢ dochodéw w okresie 15—30 lat, a zadne z dziatajacych w Polsce to-
warzystw ubezpieczeniowych nie jest zainteresowane udzielaniem gwarancji na
wypadek bezrobocia, jednakze czesciowe rozwigzanie problemu tkwi w odbiuro-
kratyzowaniu formalno$ci kredytowych, tworzeniu holdingéw finansowo-budo-
wlanych, bardziej aktywnym wejSciu w rynek nieruchomosci. Pozytywnym przy-
ktadem moga by¢ dynamicznie rozwijajace si¢ kredyty na zakup samochodu. Ko-
rzystne warunki kredytowania i odbiurokratyzowanie formalnosci wywotaty sy-
nergiczny efekt rozwoju kredytow, motoryzacji i bezpieczenstwa na drogach, sty-
mulujac posrednio rozwdj firm w sektorze motoryzacyjnym.
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8. Preferencje Kklientéw ustlug bankowych

Kreowanie popytu na ustugi bankowe jest o tyle trudne, iz — w $wietle danych
statystycznych — ok. 50% ludnosci Polski nie korzysta w ogole z ustug banko-
wych 1 nie posiada zadnych oszczednosci. Sposrdd pozostatych az ok. 9% posiada
oszczednosci w domu! Ponad 50% lokuje oszczednosci w bankach, ok. 10%
(wskaznik ten jest rdzny w roznych statystykach: od 4—18%) wykupito polis¢
ubezpieczeniowa, 9% posiada kapital w kosztowno$ciach. Lokowanie w akcjach,
obligacjach czy funduszach powierniczych dotyczy paroprocentowego (1—4%)
udzialu ludnosci. Fakt, ze prawie 9% ludno$ci przechowuje pieniagdze w domu,
wskazuje na luke rynkowa, w ktora moze wejs¢ instytucja finansowa najbardziej
przekonujaca i skuteczna w walce o klienta. Dane te $wiadcza rowniez o braku za-
ufania do instytucji finansowych ze strony ,.tradycjonalistow” i ,,do§wiadczonych”
rodakéw. Zaprezentowane badania ujawniajg jednak, niestety, jedynie fakt lokowa-
nia pieni¢dzy, nie ujawniaja natomiast skali tego zjawiska.

Komplementarnym do braku nawykéw korzystania z ustlug bankowych zjawi-
skiem jest brak wlasciwej wiedzy finansowej ze strony spoleczenstwa. Znamienne
sq tutaj wyniki badan Instytutu Badania Opinii i Rynku Pentor, w ktérych na py-
tanie: kto ponosi odpowiedzialno$¢ za splatg kredytu, jedynie 63% respondentow
odpowiedziato, ze kredytobiorca, 18% badanych stwierdzito, ze bank kredytujacy,
a 19% uznalo, ze jest to zmartwienie panstwa. Wyniki przytoczonych badan
$wiadcza o niskim poziomie edukacji finansowej przecictnego Polaka. Z badan
rynku wynika rowniez, ze 97% Polakow preferuje banki panstwowe, a nie pry-
watne, natomiast 75% — banki krajowe. Wzrasta liczba zwolennikéw systema-
tycznego oszczgdzania i zaufanie do polskiej ztotowki, a w przypadku ustug de-
pozytowych najbardziej preferowanymi warto$ciami sa: bezpieczenstwo (40%)
i gwarancje wkladow (38%). Dopiero na trzecim miejscu pojawita si¢ cena’.
Inne, charakterystyczne dla marketingu instrumenty, np. wyglad banku, szerokosc¢
asortymentu, intensywnos¢ promocji, dziatania reklamowe, wdrazanie nowych
produktéw, znalazty si¢ na dalszych pozycjach. Badania wykazuja tez relatywnie
niska lojalnos¢ klientow wobec danego banku (tj. duza sktonno$¢ do jego zmiany
W momencie pojawienia si¢ korzystniejszej oferty ze strony konkurentdéw).

Wybrane dane, aczkolwiek pochodzace z rédznych zrédet i w rozny sposob
przeprowadzane, prowadza do okreslonych wnioskow:

— w marketingu nie ma jednej prawdy, poniewaz klienci sg roézni i preferuja
rozne warto$ci,

— opinie 1 wartosci sg subiektywne i zréznicowane w zalezno$ci od réznych

> Statystyki i badania opinii na rynku ustug bankowych, przytoczone z réznych zrodet, czesto
bywaja sprzeczne; nie zawsze bowiem w zaprezentowanych wynikach badan podana jest ich meto-
dologia, niezbgdna dla wiasciwego wnioskowania (w tym przypadku waznymi aspektami metodolo-
gicznymi moga byc¢: dobdr proby badawczej, jej liczebnos$¢ i reprezentatywno$é), niemniej jednak
ogblne tendencje wykazuja duze podobienstwo.
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uwarunkowan, dlatego tez w marketingu konieczne staje si¢ stosowanie segmen-
tacji rynku i réznicowanie oferty, zwtaszcza w przypadku produktéw ztozonych,

— w marketingu nie sprzedaje si¢ produktéw (np. kredyt, faktoring), lecz
oferuje si¢ klientom korzysci, jakich oczekuja, np. dazenie do pomnozenia kapi-
tatu, bezpieczenstwo finansowe, rozwigzanie problemoéw ptlatniczych firmy.

Poniewaz ustugi finansowe wzbudzaja silne emocje, etyka na tym rynku nabie-
ra szczegdlnego znaczenia, a rynek jest nadwrazliwy na zmiang wiarygodnosci,
reputacji, wizerunku banku i jego produktow. Utrata reputacji przez pojedyncze
instytucje moze prowadzi¢ do globalizacji opinii. Sytuacja taka implikuje ko-
nieczno$¢ swoistego solidaryzmu i wspotodpowiedzialnosci za kreowanie wize-
runku sektora ustug bankowych. Dlatego tez w praktyce bankowej korzystniej-
szym wyjsciem jest kupno likwidowanego banku, przejecie go przez inny bank
czy tez fuzja przez inkorporacje. Szczegolng aktywno$¢ w zakupywaniu pod-
upadtych bankéw wykazat np. w latach 1993—1995 Bank Zachodni we
Wroctawiu (wykupit m.in. Warszawski Bank Zachodni, Poznanski Bank Handlo-
wy ,,Merkury”, Glogowski Bank Komunalny, Bank Rozwoju Rolnictwa ,,Rol-
bank™) czy Pierwszy Komercyjny Bank w Lublinie’.

Rozpatrujac w tym sensie sytuacj¢ bankow, zauwaza sig¢, ze gorsza pozycje na
starcie mialy — wbrew pozorom — banki tradycyjne, ktore weszty w nowy etap
gospodarki z catym ,,dobrodziejstwem inwentarza” i ktore nie mogly zrzec si¢
w jednym momencie petnienia funkcji delegowanych przez panstwo (nawet, gdy
panstwo nie wywigzywalo si¢ ze swych obowigzkéw wobec nich).

9. Strategie konkurowania i kierunki rozwoju
nowych technologii bankowych

Budowanie zaufania i kreowanie wizerunku jest zatem jedng z fundamentalnych
funkcji marketingu i w tej materii najwazniejszy jest personel. Rola personelu w ban-
ku wynika ze specyfiki ustug, a wigc ich niematerialnosci (nie widzimy produktu,
musimy jedynie wierzy¢), nierozdzielnosci z osobg wykonawcy, nietrwatosci. Im
ustuga jest bardziej ztozona, tym wigkszego wymaga udziatu personelu i jego specy-
ficznych kwalifikacji. Poniewaz zaufanie jest nadrzedng wartoscia, a ustugi sa nie-
materialne, wizerunek banku jest postrzegany przez pryzmat ludzi, ktdrzy kontaktuja
si¢ z klientami. Proste ustugi bankowe (kasa, przyjmowanie dokumentow, lokaty
itp.) wymagaja umiejetnosci interpersonalnych, lecz mogg by¢ zastepowane przez
urzadzenia (bankomaty, phone banking, home banking, net banking, skrzynki wrzu-
towe, urzadzenia teletransmisyjne itp.). W tym kierunku powinna zmierza¢ dystry-
bucja wymienionego typu ustug, z uwagi na lepsze parametry obstugi klienta uzyski-
wane przez maszyny niz przez ludzi (szybkos¢, dyspozycyjnos¢, dostepnosc itp.).

W przypadku ztozonych ustug finansowych (np. doradztwo, audyt, restruktury-
zacja dlugdw, programy naprawcze, analiza rynku kapitalowego) umiej¢tnosci in-

® Por. S. Lachowski, Fugje przejecia i alianse po polsku, ,Bank™ 1998, nr 2, s. 44.
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terpersonalne nie wystarczaja; decydujace znaczenie ma profesjonalizm, pro-
wadzacy wtasnie do personalizacji ustugi. Personalizacja ustug powodu-
je, ze ta sama ustluga w sensie produktu begdzie w rézny sposob $wiadczona,
w zaleznosci od tego, kto ja $wiadczy (heterogenicznos¢ ustug). Klient wybiera
wowczas nie konkretng ustuge czy konkretny bank, lecz konkretng osobg. Z tego
powodu istnieje $Scisty zwigzek migdzy marketingiem a polityka kadrowa, ponie-
waz zaniedbania w polityce wobec personelu moga miec fatalne skutki. Wtasci-
wie prowadzony tzw. marketing wewngtrzny (czyli traktowanie wlasne-
go personelu podobnie jak klientow na rynku i kreowanie proklienckich zacho-
wan wérod personelu) najskuteczniej chroni bank przed ,towcami glow”. Wiele
bankéw doswiadczyto przypadkow, kiedy przeszkoleni specjali$ci byli pozyski-
wani przez banki konkurencyjne korzystniejszymi warunkami pracy. Dla banku,
ktory utracit dobrego specjaliste, strata jest bolesna rowniez z uwagi na fakt, ze
wraz z nim stracit jego wlasny rynek i know-how na korzy$¢ konkurentow.
Jeszcze obecnie wiele bankdw traktuje swoich ludzi nie
jako inwestycje w rynek, lecz jako sit¢ roboczag!

Marketing wewngtrzny determinuje zatem obecnie orientacj¢ marketingowa
bankéw. Waznym jego obszarem jest ciggte doskonalenie umiejetnosci personelu
(szkolenia) oraz stworzenie systemu motywacyjnego stymulujacego jego lojalnosé
i profesjonalizm.

Mimo iz o wizerunku banku decyduja ludzie, waznym zabiegiem tworzacym
image banku jest kreowanie marki handlowej ustugi i jej dematerializacja. Hasta
(slogany) powinny nawigzywaé do bezpieczenstwa, zaufania, tradycji, a kolory-
styka logo powinna by¢ stonowana, nawigzujaca do gloszonych wartosci (prak-
tycznie w bankowos$ci nie uzywa si¢ koloru czerwonego, dominuja natomiast:
zielen, biekit, granat, ztoto).

Waznym zadaniem marketingu jest nadanie niematerialnym produktom banko-
wym cech wyrozniajacych, co wigze si¢ ze zwrdceniem uwagi bardziej na ,,opako-
wanie” produktu niz na sam produkt. Na ,,opakowanie” ustugi bankowej sktadaja
si¢: ludzie (jak wspomniano — najwazniejsi), lokalizacja placowki, wyglad banku,
asortyment i dostepnos¢ ustug, elastycznos¢ w obstudze klienta, wizerunek banku,
innowacje, dziatania promocyjne (reklama, public relations, promocja sprzedazy,
sprzedaz osobista) itp. komponenty tworzace marketing-mix. Cechg wymienionych
elementow marketingu-mix jest fakt, iz sa to obszary kontrolowane przez dany
bank i w duzym stopniu od niego zalezne. Poniewaz banki cechuje zblizona organi-
zacja pracy, oferta, poziom kosztow, wielu menedzerdéw jest zdania, ze jedynie sztu-
ka sprzedazy produktow jest (moze by¢) nie do skopiowania (zachowanie si¢ perso-
nelu i sprzedaz osobista, wspierane przez odpowiednig infrastrukture). W tej dzie-
dzinie warto sieggna¢ po doswiadczenia bankdéw zachodnich, ktére w organizacji
i strategii sprzedazy ustug finansowych szukaja kompromisu migdzy obstuga wyko-
nywang bezposrednio przez personel i teleobstuga. Ludzie sa wprawdzie najwa-
zniejszym aktywem banku, lecz kosztownym; jak wykazuja badania amerykanskie,
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$redni koszt jednej operacji bankowej w dolarach wynosi: kasjer — 1,07, poczta —
0,73, telefon — 0,35, ATM (bankomat) — 0,27’. Ustugi telebankowe s tansze,
lecz zakres ich stosowania jest ograniczony. Praktycznym rozwigzaniem jest
tworzenie odrgbnych programoéow marketingowych dla pro-
duktéw wzglgdnie prostych w obstudze, o charakterze masowym oraz
dla produktow ztozonych, silnie zindywidualizowanych. Sukces w sprze-
dazy produktéw masowych warunkuje dostgpnos$¢ i szybkos¢ obstugi, co
w zdecydowanym stopniu spetni odpowiednia sie¢ ustug teleinformatycznych, ban-
komatdéw (wyptaty i wplaty), catodobowych skrzynek wrzutowych, punktéw akcep-
tujacych karty i in. W ofercie bankéw zachodnich popularna jest sprzedaz na tele-
fon (phone banking) prostych produktéw (nawet kredytow!), ktéra okazuje si¢ tan-
sza od sprzedazy tradycyjnej. Uruchomienie sprzedazy telefonicznej wymaga jed-
nak posiadania bazy danych o aktualnych i potencjalnych klientach banku. Od kilku
lat dynamcznie rozwija si¢ emisja kart kredytowych, jednak banki sa wcigz mato
aktywne w rownolegltym pozyskiwaniu punktow akceptujacych karty. Rozwoj kart
platniczych i sieci bankomatdéw przejawia si¢ takze w udoskonalaniu technologii
ich zabezpieczania (od kart magnetycznych, przez procesorowe do laserowych).

Kolejng wazna ustugg jest home banking (HB, tj. bank u klienta), ofero-
wany obecnie przez prawie 50 bankow polskich, ktéry polega na komputerowym
dostgpie do banku w biurze klienta. HB, poza niezaprzeczalng wygoda i szybko-
Scig obstugi, pozwala takze na biezace (tj. on line), efektywne zarzadzanie finan-
sami firmy. Powotany przy Zwiazku Bankéw Polskich Komitet Organizacyjny ds.
Wspolnej Sieci Bankowosci Elektronicznej zdecydowal o przyjeciu standardow
przesytanych informacji, co moze spowodowac obnizkg kosztéw tych ustug i zre-
wolucjonizowa¢ wymiang informacji migdzybankowej (do tej pory nie istnieje
ogolnopolska sie¢ informacji migdzybankowej, sieci takie funkcjonujg jedynie
w ramach placowek danego banku). Konieczno$¢ wymiany informacji miedzy-
bankowej jest czgstym postulatem bankow (ulatwitaby zdobywanie informacji
o podejrzanych firmach, klientach, dziataniach), jednakze koncepcja ta nie docho-
dzi do skutku z uwagi na niech¢¢ bankéw do ujawniania swych danych i tajem-
nic nawet innym bankom, nie mowiac juz o instytucjach parabankowych. Dzieje
si¢ tak chyba ze szkodg dla wszystkich podmiotéw rynku finansowego.

Nastepng tendencja telemarketingu w bankowosci jest net banking (NB),
czyli $wiadczenie ustug przez Internet i koncepcja banku wirtualnego, ktére moga
rozpowszechni¢ ustugi bankowe zwlaszcza wobec klientéw indywidualnych. Pol-
skie banki nie $wiadcza jeszcze ustug w Internecie, lecz powstaty juz pierwsze
programy pilotazowe w zakresie wdrazania NB. Wdrazanie uslug internetowych
rodzi tyle nadziei, co obaw, poniewaz poza niewatpliwg popularyzacja sprzedazy
produktéw finansowych stwarza olbrzymie mozliwo$ci naduzy¢ i oszustw, wyni-
kajacych z wtasciwosci Internetu (anonimowos¢ kontaktéw, mozliwos$¢ przechwy-
tywania informacji przez osoby nieupowaznione itp.).

7 Por.J.Harasim, Nowe w ustugach bankowych, ,,Marketing w Praktyce” 1997, nr 2, s. 45.
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Tendencje sprzedazy $wiadczag o rozwoju form telemarketingo-
wych; wskazuje na to przewidywana struktura udziatu nowych form sprzedazy
w r. 2000 (w stosunku do 1994) w USA, wynoszaca odpowiednio:

— oddziaty: 66% w 1994 r.  41% w 2000 r.
— telefon: 17% 32%
— ustugi informatyczne: 17% 27%.

Klienci akceptuja telemarketing w ustugach finansowych. Badania rynku fran-
cuskiego wskazuja, ze jedynie 16% klientow dokonuje wszelkich operacji
w okienku bankowym (gléwnie osoby starsze), 26% opowiada si¢ natomiast za
catkowitym zdematerializowaniem kontaktéw z bankiem, zaréwno prostych, jak
i zlozonych. Wigksza jednak czg$¢ spoteczenstwa (74%) uznaje za konieczny
kontakt z doradcg finansowym przy nabywaniu skomplikowanych produktow’.

Najpilniejszym zadaniem warunkujacym rozwoj i efektywnos¢ bankowej infor-
matyki jest zorganizowanie w Polsce wyspecjalizowanej sieci teletransmisji
taczacej jednolitym systemem wszystkie banki. Priorytetowe znaczenie nalezy
przypisaé tu rozpoczetej przez firm¢ TELBANK SA budowie wydzielonej dla po-
trzeb bankow sieci telekomunikacyjne;.

W zwigzku z wymienionymi tendencjami istnieje (réwniez w Polsce) coraz
wigcej zwolennikow samoobstugowych punktéow bankowych, otwieranych przez
wielkie instytucje finansowe (np.: Deutsche Bank, Creditanstalt, Credit Lyonnais),
$wiadczacych ustugi non stop. W Polsce kilka bankow jest zainteresowanych ta
forma dystrybucji, a grupa kapitatowa Computerland SA, nadzorujaca projekt od
strony informatycznej, twierdzi, ze mozliwe jest zaktadanie ok. 300 tego typu
punktow rocznie!

Poza otwieraniem samoobstugowych placowek, zmiany w organizacji sprzeda-
zy produktow bankowych polega¢ winny na:

— likwidacji nierentownych, a rozwoju matych, uniwersalnych lub specjali-
stycznych placéwek,

— wzroscie liczby placéwek wyspecjalizowanych w obstudze okreslonego
segmentu klientow (ze wzgledu na branze, region, przedmiot dziatalnosci itp.),

— rozwoju sprzedazy ztozonych produktdéw przy zastosowaniu indywidualnej
obstugi.

W przypadku ustug ztozonych klient czesto wspotuczestniczy w ich two-
rzeniu; im ustuga jest bardziej ztozona, tym wigcej trzeba zainwestowac w edukacje
klienta. Sfinalizowanie niektdrych transakcji jest czesto koncowym etapem wielu
zabiegow, rozmow, negocjacji (np. ubezpieczenia indywidualne, zabezpieczenia kre-
dytu, biznesplany). Doceniajac rangg edukacji klienta lub wyreczajac go, stworzono
w wielu bankach stanowisko tzw. account manager (AM), czyli doradcy-
-opiekuna klienta. Koncepcja AM winna by¢ efektywnym narzgdziem $cislejszego
zwigzania dotychczasowych klientéw z bankiem oraz przyciggania nowych. Jak wy-

¥ Wg ,Bank i Kredyt” 1997, nr 12.
? Za: ,Banque” 1996, nr 572 (lipiec, sierpien).
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kazuja do$wiadczenia bankdw zachodnich, specjalne podejscie do klienta staje si¢
coraz czesciej kryterium decydujacym o utrzymaniu i przyciaganiu bardziej korzyst-
nych partneréw. Wyniki badan przeprowadzonych wérdd bankow amerykanskich
wykazaty bowiem, ze najtatwiej jest straci¢ klienta z powodu zlej jakosci obstugi.
Idea AM jest uniwersalnym rozwigzaniem problemow klienta poprzez profesjonalng
i kompleksowga obstuge bankowa, pomoc w prowadzeniu biznesu, oszczednos¢ cza-
su czy mozliwo$¢ edukacji finansowej. Obszarami szczegdlnej aktywnosci opieku-
now klienta s3: zarzadzanie rachunkami podmiotdw gospodarczych, doradztwo,
a takze badanie potrzeb klientdw i sposobdéw myslenia, monitorowanie ich pozycji
1 inspirowanie potrzeb, ktérych wczesniej sobie nie u§wiadamiali, umacnianie wi¢zi
(czasem osobistych) z klientami, zdobywanie nowych klientdéw czy kontrola rynku
w obstugiwanym przez siebie obszarze. AM musi zatem by¢ specjalista zarowno
w dziedzinie produktow bankowych, marketingu, jak tez techniki obstugi zréznico-
wanych grup klientéow i ich edukacji. Ciekawy sposob edukacji klienta zastosowat
amerykanski Mid America Federal Savings Bank, ktory otwart swe oddziaty w lice-
ach, zatrudniajagc w nich uczniéow podczas lunchu w roku szkolnym. Za swa prace
uczniowie otrzymywali 6 dol. za godzing i prawo do kredytu, dzigki ktéremu beda
mogli ukonczy¢ studia. Korzysci uczniow sprowadzaja si¢ do mozliwosci zarobku,
uzyskania kredytu, szkolen z zakresu finanséw, nabycia praktyki, sprawdzenia sig,
natomiast korzy$ciami banku sg: zmniejszenie ryzyka zwigzanego z rekrutacja per-
sonelu, inwestycja w przysztych klientow, sprzedaz ustug.

Zrédta nieco podobnego produktu, tzw. private banking (PB), tkwia
w segmentacji rynku ustug bankowych. Private banking polega na specjalnej
obstudze wyrdznionego, waznego dla danego banku segmentu klientow najwigk-
szych, najwazniejszych czy tez najbardziej prestizowych. Zaréwno identyfikacja
klientow, jak tez ich obstuga sa w tym segmencie bardzo zindywidualizowane,
elastyczne, specjalne, by klient czutl si¢ kim$ wyjatkowym dla banku. Przestanka
stosowania PB jest czgsto obserwowany fakt, ze 20% najwazniejszych klientow
przynosi 80% zyskow (,efekt Pareto”) i wowezas dany bank jest od tych klien-
tow uzalezniony. Zasada specjalnego traktowania klientow — VIP-6w obejmuje
elastyczng ceng i procedury bankowe, zindywidualizowanie ustugi oraz dazenie
do ponadprzecietnej efektywnos$ci inwestycji. W krajach zachodnich podstawo-
wym produktem PB jest inwestowanie w imieniu klientéw ich $rodkéw pienigz-
nych na rynkach nie zawsze dostgpnych dla samodzielnie dzialajacych inwesto-
row prywatnych. Coraz wigcej bankow polskich wprowadza PB do swej oferty,
a warunki doboru segmentu sg zindywidualizowane dla poszczegolnych bankow.

Szczegodlnie waznym obszarem dziatalno$ci marketingowej jest wdrazanie
segmentacji poprzez dostosowanie oferty bankowej do specyfiki segmentu,
w ktorym bank dziata. Obecnie wyksztalcajg si¢ rozne typy bankdw, sposrod ktd-
rych wyr6zni¢ mozna: banki uniwersalne, specjalistyczne, niszowe. Orientacja na
okreslony segment rynku moze by¢ waznym zrodtem przewagi konkurencyjne;.
Jako przyktad moze stuzyé sytuacja ,,wiejskich” bankow spotdzielczych, ktorych
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wazng przewaga konkurencyjng jest fakt, ze wyglad banku i jego otoczenie po-
zwalaja na niekrepujace korzystanie z utug klientom, ktdrzy prosto z pracy
w polu zatatwiaja sprawy w banku (miejskie banki bylyby dla takich klientow
deprymujace), a dzigki dobrej znajomosci osobistej klientdow procedury bankowe
(np. kredytowe) sa odformalizowane i przyspieszone. Przyktad ten wskazuje na
korzy$ci wynikajace ze strategii opanowania niszy rynkowej (koncentracji) oraz
na to, ze nie ma w marketingu jednolitego standardu; standard obstugi klienta
wyznaczaja czg¢sto wlasciwosci segmentu, na ktory bank si¢ orientuje. Wymienio-
ny bank, gdyby dzialat wedtug typowych dla bankow w miescie standardow, stra-
citby klientéw, poniewaz jedynie wymienione elementy stanowity zrodto trwatej
przewagi konkurencyjnej i mogly wypemic¢ luk¢ rynkowa.

Oceniajgc ofert¢ polskich bankow, mozna stwierdzi¢, ze jest ona skromna
w poréwnaniu z oferta bankéw Unii, zarowno w stosunku do aktualnych potrzeb
krajowych, jak i przysziej wspotpracy z bankami Wspolnoty. Wdrazanie innowa-
¢ji produktowych i rozbudowa sieci dystrybucji ustug bankowych sg mozliwe dla
podmiotow o wysokim potencjale, umozliwiajacym wykorzystanie efek-
tow skali. W obliczu perspektywy nieskrepowanego wejscia do Polski ban-
kéw zagranicznych konieczno$cia staje si¢ proces koncentracji kapitatu w pol-
skich instytucjach finansowych droga konsolidacji bankow i innych instytucji fi-
nansowych. Dzialania te sa pilne i konieczne, poniewaz pozycja konkurencyjna
polskich bankéw, mierzona standardami Wspdlnoty, charakteryzuje si¢ ogodlnie ni-
skim poziomem kapitaldéw wtasnych, skromng i przestrzennie skoncentrowang
siecig placowek i zbyt wysokimi kosztami dziatania. Obecnie dokonuja si¢ liczne
procesy konsolidacji bankéw poprzez tworzenie grup kapitatowych, przejmowanie
udziatéw, fuzje, zrzeszenia. Duzy bank jest postrzegany przez
klientdéw jako bardziej godny zaufania, a efekty skali two-
rzg szereg przewag konkurencyjnych: tansze pozyskiwanie $rod-
kow, obnizke kosztéw, finansowanie duzych, dochodowych projektow inwestycyj-
nych, rozszerzenie akcji kredytowej i inwestycyjnej, rozwdj sieci dystrybucji, po-
szerzenie zakresu $wiadczonych ustug, rozwdj nowych produktéw i technologii
ich sprzedazy, dywersyfikacj¢ dziatalno$ci, kreowanie wizerunku, a takze unieza-
leznienie si¢ od koniunktury, wigksza efektywno$é szkolen, badan, eksperymen-
tow, redukcje ryzyka itp. Rownolegle do sektora bankowego nastepuje konsolida-
cja sektora ustug finansowych, prowadzaca do powstania holdingéw finansowych.

10. Whnioski

Podsumowujac analize uwarunkowan rozwoju orientacji marketingowej ban-
kow, mozna stwierdzié, ze:

1. Sektor bankowy jest silnie uzalezniony od uwarunkowan makroekonomicz-
nych, ktore banki muszg uwzgledni¢ w analizie mozliwo$ci marketingowych i do
nich dostosowywaé swe strategie.
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2. Emocjonalne nastawienie klientéw do ustug zwigzanych z obrotem pienig-
znym 1 kapitalowym implikuje konieczno$§¢ wytworzenia wysokiego poziomu
wzajemnego zaufania migdzy bankiem i klientem. Ziozono$¢ ustug bankowych
powoduje konieczno$¢ ciaglej edukacji finansowej zardwno personelu banku, jak
i klientéw, a takze stymulacji stalych wigzi z klientem.

3. Obserwuje si¢ tendencj¢ i konieczno$¢ systematycznego doskonalenia pro-
duktow bankowych, wynikajaca z ciggtych zmian potrzeb klientéw bankowych,
uwarunkowan zewnetrznych oraz dziatan konkurencji, w zwiazku z czym cykl
zycia produktéw bankowych ulega cigglemu skracaniu, a banki sg zmuszone do
dziatan w zakresie innowacji produktowych.

4. W zakresie czynnikow zaleznych od banku, nalezy w strategii marketingo-
wej uwzgledni¢ potrzeby klienta. Badania opinii klientow prowadza do wniosku,
ze warto$ciami najbardziej poszukiwanymi sg: zaufanie, dostgpno$é, sprawnosc,
szybko$¢, kompetencja, inne (w tym reklama, public relations). Marketingowym
przetozeniem tych warto$ci na ofert¢ sa: doradztwo, dystrybucja, cena, produkt,
promocja. Promocja, w tym reklama czy public relations sa elementem wspoma-
gajacym skomplikowane procesy komunikacji banku z rynkiem oraz przekaz
wiasciwego i wiarygodnego produktu do wiasciwego segmentu. Czgsto jednak
zbyt agresywna promocja postrzegana jest jako symptom zagrozenia banku.

5. W marketingu jednak najwazniejsi sa ludzie, gdyz jedynie wtasciwie dobra-
ny personel czy to duzego, czy malego banku tworzy ofert¢ nie do skopiowania
na konkurencyjnym rynku.

Mozliwosci tworzenia wizerunku i okre$lenia strategii rozwoju bankow pol-
skich tworza dwie gldwne zmienne: poziom kwalifikacji personelu i poziom tech-
nologii w banku. Zmienne te tworza uktad czterech mozliwosci rozwoju, zawar-
tych w ponizszej macierzy:

Tabela 3

Mozliwosci rozwoju polskich bankow ze wzgledu na poziom technologii i kwalifikacji personelu

Kwalifikacje personelu
niskie wysokie

Poziom technologii

mate regionalne, lokalne banki, |banki narodowe, regionalne,

niski unikajace konkurencji specjalistyczne, niszowe (banki
(np. banki spoldzielcze) specjalistyczne)
banki duze, mi¢gdzynarodowe, banki o najwigkszym spektrum
wysoki rozwijajace sie¢ dystrybucji mozliwosci: specjalistyczne,
(np. PKO BP, PeKaO SA, uniwersalne, niszowe...
BGZ) (np. duze banki zagraniczne)

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Oprécz uwzglednienia ogdlnych przestanek, wazne jest ustalenie indywidual-
nego kierunku rozwoju dla kazdego banku, poniewaz najgorszym rozwigzaniem
jest brak jakiejkolwiek strategii.
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