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1. Przes³anki rozwoju orientacji marketingowej polskich banków

Ostatnie dziesiêciolecie jest okresem wdra¿ania orientacji marketingowej we
wszystkich dziedzinach ¿ycia gospodarczego. Zainteresowanie marketingiem
zwi¹zane jest œciœle z wyst¹pieniem nadwy¿kowej poda¿y us³ug nad popytem
oraz pojawieniem siê konkurencji na polskim rynku.

Procesy transformacji gospodarczej nie ominê³y równie¿ sektora bankowego
(czy te¿ szerzej: rynku us³ug finansowych). Reorientacja polskich banków w kie-
runku marketingu zwi¹zana jest z trzema g³ównymi procesami:

1) transformacj¹ gospodarki, która umo¿liwi³a restrukturyzacjê przedsiêbiorstw,
prywatyzacjê, intensyfikacjê konkurencji, ale równie¿ zapocz¹tkowa³a problemy
zwi¹zane z zachowaniem p³ynnoœci finansowej i wyp³acalnoœci,

2) polityk¹ banku centralnego w zakresie budowy ustawodawstwa i instytucji
rynku finansowego,

3) perspektyw¹ integracji z Uni¹ Europejsk¹, integracji monetarnej i zniesienia
wiêkszoœci ograniczeñ, uniemo¿liwiaj¹cych swobodne wejœcie na rynek polski za-
chodnich instytucji finansowych.

Praktyka marketingowa doprowadzi³a do stworzenia ogólnych zasad i szeregu
nowych narzêdzi, w których centralnym obiektem dzia³añ firmy zorientowanej
marketingowo jest klient i jego potrzeby, a ich zaspokojenie powinno byæ zwi¹za-
ne z obustronnymi korzyœciami (zarówno dla firmy, jak i dla klienta). Korzyœæ,
jako efekt dzia³añ marketingowych, nie musi byæ synonimem zysku rozumianego
w kategoriach finansowych; czêsto bowiem inwestycje w produkty czy rynki
mog¹ znacznie obni¿yæ efekty finansowe. Dobry mened¿er marketingowy widzi
zysk w perspektywie d³ugookresowej, zgodnie z zasad¹, ¿e wa¿ne jest wygranie
wojny, a nie pojedynczej bitwy. Wiêkszy potencja³ firmy pozwala na branie pod
uwagê d³u¿szej perspektywy, co jest szczególnie wa¿ne w instytucjach finanso-
wych. Praktycznie ka¿da firma stoi przed wyborem dwóch rozbie¿nych celów:
zysk czy inwestycje? Udzielenie odpowiedzi na to pytanie jest mo¿liwe po prze-
prowadzeniu analizy konkretnych uwarunkowañ. Wa¿nym zadaniem marketingu
jest zapewnienie ci¹g³oœci firmy (je¿eli bierzemy pod uwagê perspektywê jej roz-
woju), które przejawia siê w gruntownym opracowaniu korzystnych dla firmy
i klientów relacji rynkowo-produktowych i ich ci¹g³ej adaptacji do zmieniaj¹cych
siê warunków otoczenia. W zale¿noœci od przyjêtych strategii relacje te mog¹



przybieraæ postaæ, kiedy „produkt szuka rynku” (dzia³ania adaptacyjne) lub kiedy
„rynek szuka produktu” (dzia³ania antycypacyjne).

W banku zorientowanym marketingowo rynek powinien byæ traktowany jako
istotny element jego aktywów i wartoœci (có¿ bowiem wart jest wspania³y produkt,
który nie ma rynku?). Chc¹c zatem go poznaæ i okreœliæ w³aœciw¹ kompozycjê mar-
ketingow¹, nale¿y dokonaæ segmentacji rynku i wyboru w³aœciwego rynku docelo-
wego. Segmentacja jest coraz czêœciej koniecznoœci¹, poniewa¿ sprzeda¿ „wszyst-
kiego dla wszystkich” jest ju¿ niejednokrotnie niemo¿liwa. W praktyce o skutecz-
noœci marketingu nie decyduje fakt przeprowadzenia segmentacji, lecz fakt jej wy-
korzystania w konstrukcji zró¿nicowanych programów „marketingu-mix”. W wybo-
rze rynku docelowego istotn¹ przes³ank¹ jest takie skojarzenie produktu z rynkiem,
by w efekcie o f e r t a b y ³ a k o n k u r e n c y j n a , t j . w m i a r ê t r w a l e w y -
r ó ¿ n i a j ¹ c a s i ê n a t l e i n n y c h w o c z a c h k l i e n t ó w . Fundamental-
nym zatem zadaniem marketingu na konkurencyjnym rynku jest znalezienie, kre-
owanie i utrwalanie punktów wyró¿niaj¹cych (przewag konkurencyjnych).

Mo¿na przyj¹æ, ¿e g³ównymi determinantami rozwoju orientacji marketingowej
banków s¹ uwarunkowania makro- i mikrootoczenia oraz ich zdolnoœci dostoso-
wawcze do zmieniaj¹cych siê warunków zewnêtrznych. Do wspomnianych deter-
minant mo¿na zaliczyæ:

1) z a k r e s r ó w n o w a g i r y n k o w e j w o d n i e s i e n i u d o o f e r t y
b a n k ó w — silna konkurencja i trudnoœci ze sprzeda¿¹ produktów implikuj¹
wiêksz¹ sk³onnoœæ banków do koncentracji swych dzia³añ na kliencie oraz do ak-
tywizacji sprzeda¿y, promocji i dystrybucji produktów,

2) s t r u k t u r ê p o d m i o t o w ¹ s y s t e m u b a n k o w e g o — zwi¹zan¹
z demonopolizacj¹ dotychczasowego systemu bankowego oraz pojawieniem siê
konkuruj¹cych miêdzy sob¹ banków komercyjnych, prywatnych, zagranicznych
i instytucji parabankowych, rywalizuj¹cych w walce o klienta,

3) z a k r e s s a m o d z i e l n o œ c i e k o n o m i c z n e j b a n k ó w —
zwi¹zany ze swobod¹ okreœlania wielkoœci i rodzaju produktów bankowych oraz
kompozycji marketingowej oferty banków w ramach obowi¹zuj¹cych uregulowañ
prawnych, które w szczególnych przypadkach mog¹ ograniczaæ samodzielnoœæ
w zakresie dzia³alnoœci czy zasiêgu dzia³ania (np. banki spó³dzielcze),

4) p o l i t y k ê p a ñ s t w a n a r y n k u f i n a n s o w y m — zwi¹zan¹ z kre-
owaniem parametrów ekonomicznych (przepisy prawa dewizowego, celnego, po-
datkowego i rynków bran¿owych) oraz uczestnictwem pañstwa, jako podmiotu
gospodarczego, w rynkach pieniê¿nych i kapita³owych w celu zebrania œrodków
na zadania bud¿etowe,

5) p o l i t y k ê N B P j a k o b a n k u c e n t r a l n e g o — zwi¹zan¹ z okreœla-
niem warunków dzia³alnoœci banków poprzez ustalanie: poziomu stóp procento-
wych kredytu lombardowego i redyskontowego, polityki kursów dewiz, poziomu
rezerw obowi¹zkowych, poziomu inwestowania banków w akcje i udzia³y, mak-
symalnej wysokoœci kredytu udzielonego przez bank jednemu kredytobiorcy itp.

32 Maria P³onka



6) z a s o b y b a n k u okreœlaj¹ce jego mo¿liwoœci rynkowe — poziom kapi-
ta³ów w³asnych, lokalizacjê i stopieñ rozwoju sieci dystrybucji, a tak¿e wyposa-
¿enie i jakoœæ kadr, wizerunek i tradycje, referencje itp.

7) c e l e i s t r a t e g i e d a n e g o b a n k u, zwi¹zane z realizacj¹ jego misji
— bêd¹ce wyrazem jego marketingu wewnêtrznego, sposobów konkurowania,
dzia³alnoœci rynkowej i produktowej.

Bior¹c pod uwagê powy¿sze determinanty, wdra¿anie orientacji marketingowej
w polskich bankach mo¿na podzieliæ na kilka charakterystycznych etapów,
zwi¹zanych z pojawieniem siê okreœlonych uwarunkowañ makroekonomicznych
i reakcji banków na zmiany zewnêtrzne, przebiegaj¹cych w postaci procesów do-
stosowawczych.

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

Okres ten cechowa³ nadwy¿kowy popyt w stosunku do poda¿y, zatem banki
nie by³y bezpoœrednio zainteresowane podejmowaniem dzia³añ marketingowych.
W warunkach gospodarki nakazowo-rozdzielczej banki i Narodowy Bank Polski
nie wykonywa³y czynnoœci typowych dla gospodarki rynkowej. Bank centralny
nie mia³ wp³ywu na politykê bud¿etow¹ pañstwa ani mo¿liwoœci dyskusji na te-
mat wysokoœci i celowoœci wyp³at. Bud¿et pañstwa oraz znaczna czêœæ udziela-
nych kredytów mia³a charakter bezprocentowej lub relatywnie nisko oprocento-
wanej dotacji (co u³atwia³o ukrywanie deficytu bud¿etowego). W warunkach go-
spodarki centralnie sterowanej nie istnia³a ogólna stopa procentowa, wyra¿aj¹ca
realne warunki kredytowania przez bank centralny, nie by³o te¿ procesów od-
dzia³ywania banków na podmioty gospodarcze. Dodatkowo niewymienialnoœæ
z³otego izolowa³a NBP i polskie banki od gospodarki œwiatowej. Pozosta³e banki
pe³ni³y funkcje wykonawcze, nie odgrywaj¹c samodzielnej roli gospodarczej;
banków prywatnych oraz zagranicznych praktycznie nie by³o (mimo i¿ Bank
Handlowy czy Bank Polska Kasa Opieki by³y formalnie spó³kami akcyjnymi).
Rola banków w finansowaniu podmiotów by³a wówczas pasywna, popyt na
us³ugi bankowe niewspó³miernie du¿y w stosunku do poda¿y, a iloœæ produktów
bankowych by³a bardzo ograniczona i mia³a selektywny oraz preferencyjny cha-
rakter. Dzia³alnoœæ bankowa w tym okresie by³a najbardziej zbli¿ona do orientacji
dystrybucyjnej, a orientacja marketingowa praktycznie nie istnia³a i nie by³a po-
trzebna bankom. Prze³omowym momentem zwi¹zanym z wdra¿aniem orientacji
marketingowej w bankach by³ rok 1989.

3. Lata 1989—1992 — okres „prób i b³êdów”
i rozwoju rynku us³ug finansowych

Prze³om ustrojowy, jaki siê dokona³ w 1989 r. w gospodarce, oznacza³ równie¿
ca³kowit¹ zmianê pozycji i roli banków. Nowe Prawo Bankowe i Ustawa o Naro-
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dowym Banku Polskim z 1989 r.1 stworzy³y podstawy komercjalizacji dzia³alno-
œci bankowej (wy³onienie z NBP w 1989 r. dziewiêciu banków komercyjnych
rozpoczê³o etap tworzenia dwuszczeblowego systemu bankowego). Banki, w wy-
niku zmian wprowadzonych wspomnian¹ ustaw¹, zosta³y w³¹czone w proces ko-
mercjalizacji gospodarki i sta³y siê kluczowymi instytucjami jej funkcjonowania.
Okres ten to czas dynamicznego powstawania nowych banków, co by³o wyni-
kiem stosunkowo liberalnej polityki licencyjnej NBP, ukierunkowanej na rozwój
banków prywatnych, demonopolizacjê w³asnoœci pañstwowej i powstanie warun-
ków do konkurencji miêdzy bankami. Rozwój liczby banków w tym okresie ilu-
struje tabela 1.

Przejêcie nowych funkcji odby³o siê w warunkach z³ej sytuacji finansowej
banków, odziedziczonej „wraz z dobrodziejstwem inwentarza” po starym syste-
mie, bariery infrastrukturalnej, starych nawyków klientów i personelu nie doce-
niaj¹cego racjonalnej gospodarki pieni¹dzem. Zarówno banki komercyjne, jak
i NBP uzyska³y znaczny stopieñ autonomii w polityce pieniê¿no-kredytowej. Ure-
alnienie stóp procentowych doprowadzi³o do zrównowa¿enia popytu i poda¿y
us³ug bankowych, ale i do b³êdów w polityce kredytowej, prowadz¹cych do nie-
prawid³owej struktury portfela kredytowego, wynikaj¹cej z wysokiego odsetka
tzw. „z³ych kredytów”. Nieprawid³owoœci te wynika³y z niewielkiego doœwiad-
czenia banków, braku nawyków solidnego sprawdzania wiarygodnoœci kredyto-
biorców oraz z faktu, i¿ banki te przejê³y obs³ugê czêsto mocno zad³u¿onych
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1 Ustawa z 31.02.1989 Prawo Bankowe (Dz.U. nr 4 z 1989 r., poz. 21) wraz z póŸniejszymi
zmianami.

T a b e l a 1

Liczba banków w Polsce w wybranych latach

Lata Liczba licencji
Liczba nowych

banków
Ca³kowita liczba

banków

1986 — — 4

1989
1990
1991
1992

17
47
27
5

11
21
32
11

18
39
71
82

1993
1994
1995
1996
1997

1
1
7
7
6

4
0
1
4
5

85
84
84
81
83

� r ó d ³ o : Z. D o b o s i e w i c z, Podstawy bankowoœci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1997, s. 25 oraz „Biuletyn Informacyjny NBP” nr 12/96 i 12/97.



przedsiêbiorstw pañstwowych. Banki komercyjne by³y w tym okresie w wyj¹tko-
wo trudnej sytuacji; z jednej strony liberalnie jeszcze podchodzi³y do udzielania
kredytów, a z drugiej by³y zmuszone do utrzymywania 8% lub wiêkszego
wspó³czynnika wyp³acalnoœci, dla zapewnienia którego zmuszone by³y do zaci¹g-
niêcia kredytów zagranicznych lub korzysta³y z dokapitalizowania w formie obli-
gacji restrukturyzacyjnych Skarbu Pañstwa. W tym okresie zaczê³y siê pojawiaæ
równie¿ pierwsze banki prywatne, stanowi¹c istotn¹ konkurencjê dla dotychczaso-
wych. Tworzenie siê banków prywatnych by³o wówczas u³atwione ze wzglêdu na
nisk¹ progow¹ wielkoœæ kapita³u za³o¿ycielskiego. Szybko te¿ dosz³o do spekta-
kularnych upadków ma³ych prywatnych banków (np. Banku Handlowo-Kredyto-
wego SA w Katowicach, zwi¹zanego z afer¹ Art-B) lub ich wch³oniêcia przez
pozosta³e banki. Okres ten by³ okresem „prób i b³êdów” zarówno ze strony ban-
ków, jak i klientów. Banki uczy³y siê zasad wolnego rynku, akceptacji konkuren-
cji, koniecznoœci wnikliwego badania klienta, zw³aszcza kredytobiorcy, i dbania
o w³asn¹ rentownoœæ, natomiast klienci (osoby fizyczne i prawne) weryfikowali
latami utrwalony pogl¹d o trwa³oœci banków i braku mo¿liwoœci ich upadku.
W zasadzie obydwie strony mog³y dokonywaæ wyboru i stopniowo siê tego
uczy³y. Tworzy³ siê te¿ nowy wizerunek banków, których sytuacja i kondycja fi-
nansowa jest zró¿nicowana i zró¿nicowane s¹ metody dzia³ania na rynku. Okres
„prób i b³êdów” doprowadzi³ do znacznej dywersyfikacji dzia³alnoœci i wizerunku
banków. Szczególnie s³abym ogniwem okaza³y siê banki spó³dzielcze, w których
najczêœciej dzia³ano wed³ug starych nawyków (np. ³atwe udzielanie kredytów i li-
czenie na pomoc pañstwa w trudnej sytuacji), co doprowadzi³o do ich zró¿nico-
wanej kondycji finansowej i upadku wielu z nich. Równie¿ banki prywatne ce-
chowa³o znaczne zró¿nicowanie sytuacji finansowej. Przypadki upad³oœci banków
prywatnych czy spó³dzielczych w du¿ym stopniu zawa¿y³y na ich wizerunku
i niechêci klientów do korzystania z ich us³ug nawet wtedy, gdy „bliŸniacze ban-
ki” by³y w dobrej sytuacji finansowej. Okres ten jest charakterystyczny dla orien-
tacji sprzeda¿owej, poniewa¿ zauwa¿a³o siê zainteresowanie banków aktywizacj¹
sprzeda¿y i ró¿nymi formami promocji (reklama, tworzenie logo banków itp.).

4. Lata 1993—1995 — stabilizacja sytuacji banków
i walka o klienta w warunkach rosn¹cej konkurencji
na rynku us³ug finansowych

Okres ten jest okresem stabilizowania sytuacji banków wskutek uchwalenia
w 1993 r. przez Sejm Ustawy o restrukturyzacji finansowej przedsiêbiorstw
i banków2. Ustawa ta umo¿liwi³a bankom restrukturyzacjê zad³u¿enia i poprawê
sytuacji finansowej kredytobiorców poprzez podjêcie jednej ze œcie¿ek restruktu-
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2 Ustawa z 3.02.1993 o restrukturyzacji finansowej przedsiêbiorstw i banków (Dz.U. nr 18
z 1993 r., poz. 82).



ryzacji: bankowego postêpowania ugodowego, publicznej sprzeda¿y wierzytelno-
œci lub nabywania akcji Jednoosobowych Spó³ek Skarbu Pañstwa za wierzytelno-
œci. Ustawa ta wzmocni³a równie¿ pozycjê banków pañstwowych i banków,
w których dominowa³y udzia³y Skarbu Pañstwa, poprzez wyemitowanie 15-let-
nich obligacji restrukturyzacyjnych3.

Kolejn¹ cech¹ charakterystyczn¹ tego okresu by³ rozwój konkurentów sektora
us³ug bankowych na rynku us³ug finansowych. G³ównymi konkurentami banków
sta³y siê miêdzynarodowe towarzystwa ubezpieczeniowe, które wesz³y na polski
rynek (Amplico Life, Commercial Union, Nationale Netherlanden itp.) oraz roz-
wijaj¹ca siê dynamicznie Gie³da Papierów Wartoœciowych (GPW) w Warszawie,
której szczyt obrotów przypad³ na koniec 1993 r. i I kwarta³ 1994 r. Boom
gie³dowy nie sprzyja³ stabilizacji warunków dzia³alnoœci banków ani przedsiê-
biorstw (w tym okresie stopa zwrotu na GPW by³a wy¿sza od lokaty bankowej
czy dzia³alnoœci gospodarczej); wiele banków odczu³o bardzo dotkliwie przenie-
sienie depozytów na gie³dê papierów wartoœciowych. Rozrost GPW odby³ siê
kosztem znacznego „odchudzenia banków” ze œrodków pieniê¿nych, ograniczaj¹c
przez to ich mo¿liwoœci kredytowania i prowadzenia rozliczeñ. Bessa na gie³dzie
spowodowa³a z kolei powrót do bardziej stabilnych lokat bankowych. Dodatkow¹
konkurencjê stanowi³y Fundusze Powiernicze oraz emisja Obligacji Skarbu Pañ-
stwa, uprawniaj¹ca ich nabywców do ulgi podatkowej. Okres ten charakteryzuje
siê pe³nym rozwojem orientacji sprzeda¿owej w bankach, w warunkach aktywi-
zuj¹cej siê konkurencji. Sytuacja gospodarcza w kraju stabilizowa³a siê powoli,
choæ utrzymywanie siê relatywnie wysokiej stopy inflacji nie sprzyja³o rozwojowi
systemu bankowego. Poziom stopy inflacji nie dawa³ poczucia stabilizacji i znie-
chêca³ do inwestycji i przedsiêwziêæ d³ugofalowych. W tym okresie da³o siê za-
uwa¿yæ postêpuj¹c¹ prywatyzacjê sektora bankowego i stopniowe zacieranie siê
ró¿nic miêdzy poszczególnymi sektorami rynku finansowego (np. ros³a liczba
banków bêd¹cych przedmiotem obrotu na GPW i banków bêd¹cych udzia³owca-
mi towarzystw ubezpieczeniowych). Wa¿nym akcentem dla podwy¿szenia pozio-
mu bezpieczeñstwa finansowego i stabilnoœci sektora bankowego by³o utworzenie
w lutym 1995 r. Bankowego Funduszu Gwarancyjnego (BFG), którego zadaniem
by³o zabezpieczenie depozytów bêd¹cych w posiadaniu wszystkich banków
i udzielanie pomocy finansowej bankom o zagro¿onej wyp³acalnoœci. Dziêki po-
wstaniu BFG nast¹pi³o zrównanie zasad gwarantowania œrodków zdeponowanych
w bankach, co w istotny sposób poprawi³o pozycjê konkurencyjn¹ banków, które
dotychczas nie posiada³y gwarancji Skarbu Pañstwa, i poprawi³o pozycjê konku-
rencyjn¹ polskich banków w stosunku do banków zagranicznych.
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3 Na mocy ww. ustawy Minister Finansów, w imieniu Skarbu Pañstwa, przekaza³ w latach
1993—1994 na rzecz siedmiu banków komercyjnych (oprócz Banku Œl¹skiego i WBK) oraz trzech
banków specjalistycznych (PKO BP, BG¯ i PeKaO SA) ³¹cznie ok. 4 mld PLN.



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

Okres ten cechuje dalsza stabilizacja sytuacji banków, zwi¹zana ze stabilizacj¹
warunków makroekonomicznych. Wyrazem tej stabilizacji by³o o¿ywienie gospo-
darcze i tendencja do sta³ego obni¿ania siê wskaŸnika inflacji, która mia³a istotny
wp³yw na wzrost popytu na produkty kredytowe oraz zainteresowanie oszczêdza-
niem w d³u¿szym czasie. Spadek inflacji oddzia³uje jednak na zawê¿anie siê mar-
¿y odsetkowej i zmniejszanie siê rentownoœci d³u¿nych parierów wartoœciowych
Skarbu Pañstwa, stanowi¹cych znaczn¹ czêœæ aktywów sektora bankowego. O¿y-
wienie gospodarcze lat 1996—1998 spowodowa³o wzrost zapotrzebowania na
kredyt zarówno ze strony osób prawnych, jak i osób fizycznych. Dobra koniunk-
tura polskiego sektora bankowego przyci¹ga równie¿ konkurencjê zagraniczn¹. Po
zaostrzeniu polityki licencyjnej NBP do po³owy 1992 r., w 1994 r. ponownie za-
czêto wydawaæ bankom zagranicznym zezwolenia na podjêcie dzia³alnoœci w Pol-
sce, pod warunkiem jednak ich udzia³u w uzdrawianiu i dokapitalizowaniu pol-
skich banków zagro¿onych upad³oœci¹. O rosn¹cym znaczeniu banków zagranicz-
nych na polskim rynku bankowym œwiadczy zwiêkszaj¹cy siê od roku 1996
udzia³ aktywów banków z przewag¹ kapita³u zagranicznego w aktywach ca³ego
sektora bankowego (tabela 2).

Konkurencja zagraniczna przynosi wiele pozytywnych skutków dla polskiego
sektora bankowego, poniewa¿ wnosi z sob¹ swoiste know-how bankowoœci,
zw³aszcza w zakresie obs³ugi klientów specjalnych i produktów wy¿szego rzêdu.
Najwiêkszym atutem banków zagranicznych jest nie tyle cena, ile lepsza efektyw-
noœæ dzia³ania i jakoœæ obs³ugi. Polskie banki powinny wykorzystaæ doœwiadcze-
nia banków zagranicznych dla poprawy konkurencyjnoœci od roku 1999, kiedy to
Polska nie mo¿e, zgodnie z warunkami cz³onkostwa w OECD, stosowaæ barier
protekcjonistycznych, ograniczaj¹cych mo¿liwoœci dzia³ania banków zagranicz-
nych. W miarê rozwoju rynku finansowego coraz bardziej odczuwalna staje siê
równie¿ konkurencja ze strony instytucji parabankowych i pozabankowych (rynek
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T a b e l a 2

Udzia³ banków zagranicznych w strukturze aktywów polskiego sektora bankowego (w %)

Lata

1992 1993 1994 1995 1996 1997

0,95 2,38 3,32 4,40 13,80 15,70

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie: Synteza oceny sytuacji ekonomicznej banków
w 1997 r., „Biuletyn Bankowy”, nr 5/98, s. 15, GINB oraz „Monitoring Banków” 1992—1995,
GUS.



kapita³owy, towarzystwa ubezpieczeniowe, fundusze inwestycyjne itp.). Wreszcie,
polski sektor bankowy stoi przed perspektyw¹ wejœcia do Unii Europejskiej
i musi siê do niej dostosowaæ. Jednym z istotnych elementów poprawy konkuren-
cyjnoœci polskiego sektora bankowego jest jego konsolidacja, która w omawia-
nym okresie nabiera znacz¹cego tempa i jest przejawem myœlenia strategicznego
w dzia³alnoœci marketingowej banków. Zmniejszanie siê liczby banków w Polsce
od roku 1994 (tab. 1) jest efektem procesów konsolidacyjnych, jednak konsolida-
cja jest wierzcho³kiem „góry lodowej” szeregu problemów, które decyduj¹ o dy-
stansie, jaki dzieli polskie banki od banków zagranicznych.

6. Analiza sektora bankowego
w obliczu wejœcia do Unii Europejskiej

Sytuacjê wyjœciow¹ polskiego sektora bankowego okreœlaj¹ poni¿sze wskaŸniki4:
— n i s k a k o n c e n t r a c j a k a p i t a ³ u w b a n k a c h; œwiadczyæ o tym

mo¿e m.in. fakt, ¿e wœród 1000 najwiêkszych banków œwiata znalaz³o siê 6 pol-
skich, których liderzy (BG¯ i Bank Handlowy) zajêli odpowiednio 421 i 422
miejsce, jednak¿e ich kapita³ jest ok. 30-krotnie mniejszy ni¿ czo³owych banków
œwiata i ok. 10—12-krotnie mniejszy ni¿ banków niemieckich,

— r e g i o n a l n a o r i e n t a c j a b a n k ó w, ograniczaj¹ca konkurencjê miê-
dzy bankami (Bank Gdañski, BPH, banki spó³dzielcze itp.), co spowalnia wdra-
¿anie orientacji marketingowej,

— s ³ a b o r o z w i n i ê t a s i e æ i n s t y t u c j i b a n k o w y c h i f i n a n -
s o w y c h (w Polsce na jeden oddzia³ banku przypada ok. 10 tys. osób, nato-
miast w krajach zachodnich ok. 2—3 tys.),

— s ³ a b a a k t y w n o œ æ p o l s k i c h b a n k ó w, zw³aszcza w zakresie ban-
kowoœci inwestycyjnej,

— p r z e r o s t z a t r u d n i e n i a (na jeden oddzia³ przypada w Polsce ok. 75
osób, podczas gdy w Austrii 15, a w Szwecji 11),

— z b y t w y s o k i e k o s z t y d z i a ³ a l n o œ c i b a n k ó w (œrednia war-
toœæ kapita³u na jednego pracownika dla œwiatowych systemów bankowych wy-
nosi ok. 240 tys. dol., a œrednia wartoœæ aktywów — 5,5 mln dol., co stanowi
kilkunastokrotnie wy¿szy wskaŸnik od analogicznego w polskich bankach); ina-
czej mówi¹c, Polska musia³aby kilkunastokrotnie zredukowaæ zatrudnienie lub
powiêkszyæ fundusze i sposoby pozyskiwania œrodków, by zbli¿yæ siê do pozio-
mu banków zachodnich,
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4 Dane statystyczne s³u¿¹ce do zaprezentowania uwarunkowañ polskich banków pochodz¹
z opublikowanych Ÿróde³, m.in.: Polskie banki w drodze do Unii Europejskiej, pod red. L. Jawor-
skiego, Poltext, Warszawa 1997; Banki a ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa, pod red. J. Jershiny, In-
stytut Badañ Rynku i Opinii Publicznej CEM, Kraków 1996, dodatki i publikacje w „Rzeczpospoli-
tej”, „Cash”, „Gazecie Bankowej”, „Monitoringu Banków”, „Biuletynie Bankowym”, „Banku i Kre-
dytcie”, „Faktach” z lat 1996—1998.



— n i ¿ s z a r e n t o w n o œ æ p o l s k i c h b a n k ó w (w krajach Unii prze-
ciêtna rentownoœæ brutto wynosi 27%, netto — 16%, w bankach polskich analo-
giczne wskaŸniki wynosz¹ 19% i 11%, co wynika w du¿ym stopniu z niepra-
wid³owej struktury portfela kredytowego niektórych banków, niemo¿noœci rozwi-
niêcia akcji kredytowej ze wzglêdu na niski stan kapita³ów, s³abego wykorzysta-
nia us³ug bankowych przez ludnoœæ oraz ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa,

— n i e u m i e j ê t n o œ æ z a r z ¹ d z a n i a b a n k i e m (nie dotyczy to
wszystkich banków polskich), zw³aszcza w zakresie wprowadzania nowych pro-
duktów i zarz¹dzania ryzykiem bankowym; œwiadczy o tym czêsto wystêpuj¹ca
nadp³ynnoœæ finansowa banków, zwi¹zana ze s³ab¹ akcj¹ kredytow¹, wysokim
udzia³em niepracuj¹cych aktywów, s³ab¹ ofensywnoœci¹ banków i ich reorientacj¹
na finansowanie bud¿etu, przy równoczesnym ograniczaniu akcji kredytowej.

Na kondycjê finansow¹ banków polskich niekorzystnie, w stosunku do banków
w krajach Unii, wp³ywa polityka pañstwa, zw³aszcza polityka fiskalna (opodatko-
wanie rezerw celowych i dywidendy) oraz wy¿sze obci¹¿enia banków z tytu³u
tworzenia rezerw obowi¹zkowych.

Przewag¹ polskich banków jest natomiast znajomoœæ realiów gospodarki pol-
skiej i regionu, w którym dzia³aj¹. Du¿ym atutem jest równie¿ fakt stopniowej
poprawy kondycji banków od 1995 roku i coraz bardziej zauwa¿alna ich aktyw-
noœæ w walce o klienta. Œwiadomoœæ istniej¹cych zagro¿eñ i koniecznoœæ dosto-
sowania siê do wymogów Unii przejawia siê w coraz skuteczniejszej dzia³alnoœci
banków w zakresie restrukturyzacji, konsolidacji i dzia³añ marketingowych.

7. Specyfika dzia³alnoœci polskich banków

Zarysowane powy¿ej uwarunkowania wyznaczaj¹ poniek¹d obszary dzia³alno-
œci marketingowej banków i ich specyfikê.

Wdra¿anie zasad marketingu jest ³atwe i trudne zarazem. £atwoœæ marketingu
polega na tym, i¿ jego zasady s¹ znane i dostatecznie opisane w literaturze. Trud-
noœæ marketingu polega natomiast na tym, ¿e do tego samego celu mo¿na dojœæ
ró¿nymi drogami, czêsto niekonwencjonalnymi, wymagaj¹cymi — poza grun-
town¹ wiedz¹ — intuicji i dyplomacji.

Czêsto o powodzeniu decyduje znajomoœæ sektora, jego uwarunkowañ i specy-
fiki. Takie relacje zachodz¹ w bran¿ach wymagaj¹cych wysokiej specjalistycznej
wiedzy, know-how, a tak¹ jest bran¿a us³ug finansowych. Praktyka wykazuje, i¿
w sektorach high technology bardziej skutecznymi w marketingu s¹ specjaliœci
z danej bran¿y ni¿ specjaliœci od marketingu.

O specyfice us³ug bankowych decyduje relatywnie silny zwi¹zek tego rynku
z uwarunkowaniami makroekonomicznymi (w sferze gospodarki, polityki, prawa
i in.), a liczne powi¹zania miêdzynarodowe determinuj¹ tendencje do jego globa-
lizacji.

Us³ugi bankowe charakteryzuje szerokie spektrum ich z³o¿onoœci; od prostych
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i masowych us³ug do najbardziej skomplikowanych, specjalistycznych, silnie zin-
dywidualizowanych. Szczególn¹ cech¹ us³ug finansowych jest ich w z g l ê d n a
e l i t a r n o œ æ, polegaj¹ca na tym, ¿e nie ka¿dy podmiot gospodarczy lub osoba
mo¿e lub musi je kupiæ. W tym sensie mo¿na potraktowaæ je jak us³ugi wy¿sze-
go rzêdu, które ze swej natury s¹ bardziej podatne na wahania koniunktury ni¿
produkty o podstawowym znaczeniu (wskutek wysokiej elastycznoœci cenowej
i dochodowej popytu). Inn¹ przes³ank¹ elitarnoœci tego rynku jest fakt, i¿ uczest-
nictwo w nim wymaga odpowiedniego poziomu edukacji finansowej.

Z uwagi na fakt, i¿ obiektem dzia³alnoœci na rynkach finansowych jest pie-
ni¹dz, który zawsze wzbudza pewne emocje, istotnymi wartoœciami postrzegany-
mi przez klientów na tym rynku bêd¹: wiarygodnoœæ, zaufanie, gwarancje, trady-
cje, reputacja. Wartoœci te postawione s¹ w hierarchii preferencji wy¿ej ni¿ cena;
³atwo mo¿na je utraciæ (czasem wskutek plotki lub niefortunnej wypowiedzi),
a trudno odzyskaæ. Skutki utraty zaufania odczuwa siê w wiêkszym stopniu, ni¿
mia³a miejsce skala zjawiska o charakterze przyczyny.

Z faktu, ¿e us³ugi finansowe s¹ produktami wy¿szego rzêdu, wynika, ¿e korzy-
stanie z us³ug finansowych jest zdeterminowane statusem maj¹tkowym, pozio-
mem œwiadomoœci i wiedzy oraz sk³onnoœci¹ do ryzyka potencjalnych uczestni-
ków rynku. Ograniczenia natury materialnej wynikaj¹ z faktu, i¿ korzystanie
z najprostszych us³ug bankowych — lokat jest uwarunkowane posiadaniem przez
depozytariusza tzw. funduszu swobodnej decyzji. W zasadzie ludzie, którzy na
bie¿¹co bilansuj¹ swe dochody z wydatkami, nie s¹ zainteresowani us³ugami de-
pozytowymi. Podobnie jest z us³ugami kredytowymi. Mo¿liwoœæ uzyskania kre-
dytu (mimo chêci i potrzeby) ogranicza posiadanie tzw. zdolnoœci kredytowej
przez kredytobiorcê. Na rynku kredytowym istnieje du¿a luka rynkowa zwi¹zana
z silnymi potrzebami kredytowania przez ludnoœæ i firmy, przy relatywnie niskim
poziomie ich zaspokojenia przez banki. Klasycznym przyk³adem mo¿e byæ niski
poziom wykorzystania kredytów hipotecznych, kredytów finansuj¹cych budow-
nictwo mieszkaniowe, kas mieszkaniowych. Wprawdzie w przypadku kredytów
d³ugoterminowych mog¹ wyst¹piæ czynniki ryzyka, le¿¹ce po stronie kredytobior-
cy, poniewa¿ niewiele rodzajów zatrudnienia daje dziœ pewnoœæ ci¹g³ej pracy
i stabilnoœæ dochodów w okresie 15—30 lat, a ¿adne z dzia³aj¹cych w Polsce to-
warzystw ubezpieczeniowych nie jest zainteresowane udzielaniem gwarancji na
wypadek bezrobocia, jednak¿e czêœciowe rozwi¹zanie problemu tkwi w odbiuro-
kratyzowaniu formalnoœci kredytowych, tworzeniu holdingów finansowo-budo-
wlanych, bardziej aktywnym wejœciu w rynek nieruchomoœci. Pozytywnym przy-
k³adem mog¹ byæ dynamicznie rozwijaj¹ce siê kredyty na zakup samochodu. Ko-
rzystne warunki kredytowania i odbiurokratyzowanie formalnoœci wywo³a³y sy-
nergiczny efekt rozwoju kredytów, motoryzacji i bezpieczeñstwa na drogach, sty-
muluj¹c poœrednio rozwój firm w sektorze motoryzacyjnym.
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8. Preferencje klientów us³ug bankowych

Kreowanie popytu na us³ugi bankowe jest o tyle trudne, i¿ — w œwietle danych
statystycznych — ok. 50% ludnoœci Polski nie korzysta w ogóle z us³ug banko-
wych i nie posiada ¿adnych oszczêdnoœci. Spoœród pozosta³ych a¿ ok. 9% posiada
oszczêdnoœci w domu! Ponad 50% lokuje oszczêdnoœci w bankach, ok. 10%
(wskaŸnik ten jest ró¿ny w ró¿nych statystykach: od 4—18%) wykupi³o polisê
ubezpieczeniow¹, 9% posiada kapita³ w kosztownoœciach. Lokowanie w akcjach,
obligacjach czy funduszach powierniczych dotyczy paroprocentowego (1—4%)
udzia³u ludnoœci. Fakt, ¿e prawie 9% ludnoœci przechowuje pieni¹dze w domu,
wskazuje na lukê rynkow¹, w któr¹ mo¿e wejœæ instytucja finansowa najbardziej
przekonuj¹ca i skuteczna w walce o klienta. Dane te œwiadcz¹ równie¿ o braku za-
ufania do instytucji finansowych ze strony „tradycjonalistów” i „doœwiadczonych”
rodaków. Zaprezentowane badania ujawniaj¹ jednak, niestety, jedynie fakt lokowa-
nia pieniêdzy, nie ujawniaj¹ natomiast skali tego zjawiska.

Komplementarnym do braku nawyków korzystania z us³ug bankowych zjawi-
skiem jest brak w³aœciwej wiedzy finansowej ze strony spo³eczeñstwa. Znamienne
s¹ tutaj wyniki badañ Instytutu Badania Opinii i Rynku Pentor, w których na py-
tanie: kto ponosi odpowiedzialnoœæ za sp³atê kredytu, jedynie 63% respondentów
odpowiedzia³o, ¿e kredytobiorca, 18% badanych stwierdzi³o, ¿e bank kredytuj¹cy,
a 19% uzna³o, ¿e jest to zmartwienie pañstwa. Wyniki przytoczonych badañ
œwiadcz¹ o niskim poziomie edukacji finansowej przeciêtnego Polaka. Z badañ
rynku wynika równie¿, ¿e 97% Polaków preferuje banki pañstwowe, a nie pry-
watne, natomiast 75% — banki krajowe. Wzrasta liczba zwolenników systema-
tycznego oszczêdzania i zaufanie do polskiej z³otówki, a w przypadku us³ug de-
pozytowych najbardziej preferowanymi wartoœciami s¹: bezpieczeñstwo (40%)
i gwarancje wk³adów (38%). Dopiero na trzecim miejscu pojawi³a siê cena5.
Inne, charakterystyczne dla marketingu instrumenty, np. wygl¹d banku, szerokoœæ
asortymentu, intensywnoœæ promocji, dzia³ania reklamowe, wdra¿anie nowych
produktów, znalaz³y siê na dalszych pozycjach. Badania wykazuj¹ te¿ relatywnie
nisk¹ lojalnoœæ klientów wobec danego banku (tj. du¿¹ sk³onnoœæ do jego zmiany
w momencie pojawienia siê korzystniejszej oferty ze strony konkurentów).

Wybrane dane, aczkolwiek pochodz¹ce z ró¿nych Ÿróde³ i w ró¿ny sposób
przeprowadzane, prowadz¹ do okreœlonych wniosków:

— w marketingu nie ma jednej prawdy, poniewa¿ klienci s¹ ró¿ni i preferuj¹
ró¿ne wartoœci,

— opinie i wartoœci s¹ subiektywne i zró¿nicowane w zale¿noœci od ró¿nych
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5 Statystyki i badania opinii na rynku us³ug bankowych, przytoczone z ró¿nych Ÿróde³, czêsto
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uwarunkowañ, dlatego te¿ w marketingu konieczne staje siê stosowanie segmen-
tacji rynku i ró¿nicowanie oferty, zw³aszcza w przypadku produktów z³o¿onych,

— w marketingu nie sprzedaje siê produktów (np. kredyt, faktoring), lecz
oferuje siê klientom korzyœci, jakich oczekuj¹, np. d¹¿enie do pomno¿enia kapi-
ta³u, bezpieczeñstwo finansowe, rozwi¹zanie problemów p³atniczych firmy.

Poniewa¿ us³ugi finansowe wzbudzaj¹ silne emocje, etyka na tym rynku nabie-
ra szczególnego znaczenia, a rynek jest nadwra¿liwy na zmianê wiarygodnoœci,
reputacji, wizerunku banku i jego produktów. Utrata reputacji przez pojedyncze
instytucje mo¿e prowadziæ do globalizacji opinii. Sytuacja taka implikuje ko-
niecznoœæ swoistego solidaryzmu i wspó³odpowiedzialnoœci za kreowanie wize-
runku sektora us³ug bankowych. Dlatego te¿ w praktyce bankowej korzystniej-
szym wyjœciem jest kupno likwidowanego banku, przejêcie go przez inny bank
czy te¿ fuzja przez inkorporacjê. Szczególn¹ aktywnoœæ w zakupywaniu pod-
upad³ych banków wykaza³ np. w latach 1993—1995 Bank Zachodni we
Wroc³awiu (wykupi³ m.in. Warszawski Bank Zachodni, Poznañski Bank Handlo-
wy „Merkury”, G³ogowski Bank Komunalny, Bank Rozwoju Rolnictwa „Rol-
bank”) czy Pierwszy Komercyjny Bank w Lublinie6.

Rozpatruj¹c w tym sensie sytuacjê banków, zauwa¿a siê, ¿e gorsz¹ pozycjê na
starcie mia³y — wbrew pozorom — banki tradycyjne, które wesz³y w nowy etap
gospodarki z ca³ym „dobrodziejstwem inwentarza” i które nie mog³y zrzec siê
w jednym momencie pe³nienia funkcji delegowanych przez pañstwo (nawet, gdy
pañstwo nie wywi¹zywa³o siê ze swych obowi¹zków wobec nich).

9. Strategie konkurowania i kierunki rozwoju
nowych technologii bankowych

Budowanie zaufania i kreowanie wizerunku jest zatem jedn¹ z fundamentalnych
funkcji marketingu i w tej materii najwa¿niejszy jest personel. Rola personelu w ban-
ku wynika ze specyfiki us³ug, a wiêc ich niematerialnoœci (nie widzimy produktu,
musimy jedynie wierzyæ), nierozdzielnoœci z osob¹ wykonawcy, nietrwa³oœci. Im
us³uga jest bardziej z³o¿ona, tym wiêkszego wymaga udzia³u personelu i jego specy-
ficznych kwalifikacji. Poniewa¿ zaufanie jest nadrzêdn¹ wartoœci¹, a us³ugi s¹ nie-
materialne, wizerunek banku jest postrzegany przez pryzmat ludzi, którzy kontaktuj¹
siê z klientami. Proste us³ugi bankowe (kasa, przyjmowanie dokumentów, lokaty
itp.) wymagaj¹ umiejêtnoœci interpersonalnych, lecz mog¹ byæ zastêpowane przez
urz¹dzenia (bankomaty, phone banking, home banking, net banking, skrzynki wrzu-
towe, urz¹dzenia teletransmisyjne itp.). W tym kierunku powinna zmierzaæ dystry-
bucja wymienionego typu us³ug, z uwagi na lepsze parametry obs³ugi klienta uzyski-
wane przez maszyny ni¿ przez ludzi (szybkoœæ, dyspozycyjnoœæ, dostêpnoœæ itp.).

W przypadku z³o¿onych us³ug finansowych (np. doradztwo, audyt, restruktury-
zacja d³ugów, programy naprawcze, analiza rynku kapita³owego) umiejêtnoœci in-
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terpersonalne nie wystarczaj¹; decyduj¹ce znaczenie ma profesjonalizm, pro-
wadz¹cy w³aœnie do personalizacji us³ugi. P e r s o n a l i z a c j a u s ³ u g powodu-
je, ¿e ta sama us³uga w sensie produktu bêdzie w ró¿ny sposób œwiadczona,
w zale¿noœci od tego, kto j¹ œwiadczy (heterogenicznoœæ us³ug). Klient wybiera
wówczas nie konkretn¹ us³ugê czy konkretny bank, lecz konkretn¹ osobê. Z tego
powodu istnieje œcis³y zwi¹zek miêdzy marketingiem a polityk¹ kadrow¹, ponie-
wa¿ zaniedbania w polityce wobec personelu mog¹ mieæ fatalne skutki. W³aœci-
wie prowadzony tzw. m a r k e t i n g w e w n ê t r z n y (czyli traktowanie w³asne-
go personelu podobnie jak klientów na rynku i kreowanie proklienckich zacho-
wañ wœród personelu) najskuteczniej chroni bank przed „³owcami g³ów”. Wiele
banków doœwiadczy³o przypadków, kiedy przeszkoleni specjaliœci byli pozyski-
wani przez banki konkurencyjne korzystniejszymi warunkami pracy. Dla banku,
który utraci³ dobrego specjalistê, strata jest bolesna równie¿ z uwagi na fakt, ¿e
wraz z nim straci³ jego w³asny rynek i know-how na korzyœæ konkurentów.
J e s z c z e o b e c n i e w i e l e b a n k ó w t r a k t u j e s w o i c h l u d z i n i e
j a k o i n w e s t y c j ê w r y n e k , l e c z j a k o s i ³ ê r o b o c z ¹ !

Marketing wewnêtrzny determinuje zatem obecnie orientacjê marketingow¹
banków. Wa¿nym jego obszarem jest ci¹g³e doskonalenie umiejêtnoœci personelu
(szkolenia) oraz stworzenie systemu motywacyjnego stymuluj¹cego jego lojalnoœæ
i profesjonalizm.

Mimo i¿ o wizerunku banku decyduj¹ ludzie, wa¿nym zabiegiem tworz¹cym
image banku jest kreowanie marki handlowej us³ugi i jej dematerializacja. Has³a
(slogany) powinny nawi¹zywaæ do bezpieczeñstwa, zaufania, tradycji, a kolory-
styka logo powinna byæ stonowana, nawi¹zuj¹ca do g³oszonych wartoœci (prak-
tycznie w bankowoœci nie u¿ywa siê koloru czerwonego, dominuj¹ natomiast:
zieleñ, b³êkit, granat, z³oto).

Wa¿nym zadaniem marketingu jest nadanie niematerialnym produktom banko-
wym cech wyró¿niaj¹cych, co wi¹¿e siê ze zwróceniem uwagi bardziej na „opako-
wanie” produktu ni¿ na sam produkt. Na „opakowanie” us³ugi bankowej sk³adaj¹
siê: ludzie (jak wspomniano — najwa¿niejsi), lokalizacja placowki, wygl¹d banku,
asortyment i dostêpnoœæ us³ug, elastycznoœæ w obs³udze klienta, wizerunek banku,
innowacje, dzia³ania promocyjne (reklama, public relations, promocja sprzeda¿y,
sprzeda¿ osobista) itp. komponenty tworz¹ce marketing-mix. Cech¹ wymienionych
elementów marketingu-mix jest fakt, i¿ s¹ to obszary kontrolowane przez dany
bank i w du¿ym stopniu od niego zale¿ne. Poniewa¿ banki cechuje zbli¿ona organi-
zacja pracy, oferta, poziom kosztów, wielu mened¿erów jest zdania, ¿e jedynie sztu-
ka sprzeda¿y produktów jest (mo¿e byæ) nie do skopiowania (zachowanie siê perso-
nelu i sprzeda¿ osobista, wspierane przez odpowiedni¹ infrastrukturê). W tej dzie-
dzinie warto siêgn¹æ po doœwiadczenia banków zachodnich, które w organizacji
i strategii sprzeda¿y us³ug finansowych szukaj¹ kompromisu miêdzy obs³ug¹ wyko-
nywan¹ bezpoœrednio przez personel i teleobs³ug¹. Ludzie s¹ wprawdzie najwa-
¿niejszym aktywem banku, lecz kosztownym; jak wykazuj¹ badania amerykañskie,
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œredni koszt jednej operacji bankowej w dolarach wynosi: kasjer — 1,07, poczta —
0,73, telefon — 0,35, ATM (bankomat) — 0,277. Us³ugi telebankowe s¹ tañsze,
lecz zakres ich stosowania jest ograniczony. Praktycznym rozwi¹zaniem j e s t
t w o r z e n i e o d r ê b n y c h p r o g r a m ó w m a r k e t i n g o w y c h d l a p r o -
d u k t ó w w z g l ê d n i e p r o s t y c h w obs³udze, o charakterze masowym oraz
d l a p r o d u k t ó w z ³ o ¿ o n y c h, silnie zindywidualizowanych. Sukces w sprze-
da¿y p r o d u k t ó w m a s o w y c h warunkuje dostêpnoœæ i szybkoœæ obs³ugi, co
w zdecydowanym stopniu spe³ni odpowiednia sieæ us³ug teleinformatycznych, ban-
komatów (wyp³aty i wp³aty), ca³odobowych skrzynek wrzutowych, punktów akcep-
tuj¹cych karty i in. W ofercie banków zachodnich popularna jest sprzeda¿ na tele-
fon (phone banking) prostych produktów (nawet kredytów!), która okazuje siê tañ-
sza od sprzeda¿y tradycyjnej. Uruchomienie sprzeda¿y telefonicznej wymaga jed-
nak posiadania bazy danych o aktualnych i potencjalnych klientach banku. Od kilku
lat dynamcznie rozwija siê emisja kart kredytowych, jednak banki s¹ wci¹¿ ma³o
aktywne w równoleg³ym pozyskiwaniu punktów akceptuj¹cych karty. Rozwój kart
p³atniczych i sieci bankomatów przejawia siê tak¿e w udoskonalaniu technologii
ich zabezpieczania (od kart magnetycznych, przez procesorowe do laserowych).

Kolejn¹ wa¿n¹ us³ug¹ jest h o m e b a n k i n g (HB, tj. bank u klienta), ofero-
wany obecnie przez prawie 50 banków polskich, który polega na komputerowym
dostêpie do banku w biurze klienta. HB, poza niezaprzeczaln¹ wygod¹ i szybko-
œci¹ obs³ugi, pozwala tak¿e na bie¿¹ce (tj. on line), efektywne zarz¹dzanie finan-
sami firmy. Powo³any przy Zwi¹zku Banków Polskich Komitet Organizacyjny ds.
Wspólnej Sieci Bankowoœci Elektronicznej zdecydowa³ o przyjêciu standardów
przesy³anych informacji, co mo¿e spowodowaæ obni¿kê kosztów tych us³ug i zre-
wolucjonizowaæ wymianê informacji miêdzybankowej (do tej pory nie istnieje
ogólnopolska sieæ informacji miêdzybankowej, sieci takie funkcjonuj¹ jedynie
w ramach placówek danego banku). Koniecznoœæ wymiany informacji miêdzy-
bankowej jest czêstym postulatem banków (u³atwi³aby zdobywanie informacji
o podejrzanych firmach, klientach, dzia³aniach), jednak¿e koncepcja ta nie docho-
dzi do skutku z uwagi na niechêæ banków do ujawniania swych danych i tajem-
nic nawet innym bankom, nie mówi¹c ju¿ o instytucjach parabankowych. Dzieje
siê tak chyba ze szkod¹ dla wszystkich podmiotów rynku finansowego.

Nastêpn¹ tendencj¹ telemarketingu w bankowoœci jest n e t b a n k i n g (NB),
czyli œwiadczenie us³ug przez Internet i koncepcja banku wirtualnego, które mog¹
rozpowszechniæ us³ugi bankowe zw³aszcza wobec klientów indywidualnych. Pol-
skie banki nie œwiadcz¹ jeszcze us³ug w Internecie, lecz powsta³y ju¿ pierwsze
programy pilota¿owe w zakresie wdra¿ania NB. Wdra¿anie us³ug internetowych
rodzi tyle nadziei, co obaw, poniewa¿ poza niew¹tpliw¹ popularyzacj¹ sprzeda¿y
produktów finansowych stwarza olbrzymie mo¿liwoœci nadu¿yæ i oszustw, wyni-
kaj¹cych z w³aœciwoœci Internetu (anonimowoœæ kontaktów, mo¿liwoœæ przechwy-
tywania informacji przez osoby nieupowa¿nione itp.).
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Tendencje sprzeda¿y œwiadcz¹ o r o z w o j u f o r m t e l e m a r k e t i n g o -
w y c h ; wskazuje na to przewidywana struktura udzia³u nowych form sprzeda¿y
w r. 2000 (w stosunku do 1994) w USA, wynosz¹ca odpowiednio:

— oddzia³y: 66% w 1994 r. 41% w 2000 r.
— telefon: 17% 32%
— us³ugi informatyczne: 17% 27%8.
Klienci akceptuj¹ telemarketing w us³ugach finansowych. Badania rynku fran-

cuskiego wskazuj¹, ¿e jedynie 16% klientów dokonuje wszelkich operacji
w okienku bankowym (g³ównie osoby starsze), 26% opowiada siê natomiast za
ca³kowitym zdematerializowaniem kontaktów z bankiem, zarówno prostych, jak
i z³o¿onych. Wiêksza jednak czêœæ spo³eczeñstwa (74%) uznaje za konieczny
kontakt z doradc¹ finansowym przy nabywaniu skomplikowanych produktów9.

Najpilniejszym zadaniem warunkuj¹cym rozwój i efektywnoœæ bankowej infor-
matyki jest zorganizowanie w Polsce wyspecjalizowanej sieci teletransmisji
³¹cz¹cej jednolitym systemem wszystkie banki. Priorytetowe znaczenie nale¿y
przypisaæ tu rozpoczêtej przez firmê TELBANK SA budowie wydzielonej dla po-
trzeb banków sieci telekomunikacyjnej.

W zwi¹zku z wymienionymi tendencjami istnieje (równie¿ w Polsce) coraz
wiêcej zwolenników samoobs³ugowych punktów bankowych, otwieranych przez
wielkie instytucje finansowe (np.: Deutsche Bank, Creditanstalt, Credit Lyonnais),
œwiadcz¹cych us³ugi non stop. W Polsce kilka banków jest zainteresowanych t¹
form¹ dystrybucji, a grupa kapita³owa Computerland SA, nadzoruj¹ca projekt od
strony informatycznej, twierdzi, ¿e mo¿liwe jest zak³adanie ok. 300 tego typu
punktów rocznie!

Poza otwieraniem samoobs³ugowych placówek, zmiany w organizacji sprzeda-
¿y produktów bankowych polegaæ winny na:

— likwidacji nierentownych, a rozwoju ma³ych, uniwersalnych lub specjali-
stycznych placówek,

— wzroœcie liczby placówek wyspecjalizowanych w obs³udze okreœlonego
segmentu klientów (ze wzglêdu na bran¿ê, region, przedmiot dzia³alnoœci itp.),

— rozwoju sprzeda¿y z³o¿onych produktów przy zastosowaniu indywidualnej
obs³ugi.

W przypadku u s ³ u g z ³ o ¿ o n y c h klient czêsto wspó³uczestniczy w ich two-
rzeniu; im us³uga jest bardziej z³o¿ona, tym wiêcej trzeba zainwestowaæ w edukacjê
klienta. Sfinalizowanie niektórych transakcji jest czêsto koñcowym etapem wielu
zabiegów, rozmów, negocjacji (np. ubezpieczenia indywidualne, zabezpieczenia kre-
dytu, biznesplany). Doceniaj¹c rangê edukacji klienta lub wyrêczaj¹c go, stworzono
w wielu bankach stanowisko tzw. a c c o u n t m a n a g e r (AM), czyli doradcy-
-opiekuna klienta. Koncepcja AM winna byæ efektywnym narzêdziem œciœlejszego
zwi¹zania dotychczasowych klientów z bankiem oraz przyci¹gania nowych. Jak wy-
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kazuj¹ doœwiadczenia banków zachodnich, specjalne podejœcie do klienta staje siê
coraz czêœciej kryterium decyduj¹cym o utrzymaniu i przyci¹ganiu bardziej korzyst-
nych partnerów. Wyniki badañ przeprowadzonych wœród banków amerykañskich
wykaza³y bowiem, ¿e naj³atwiej jest straciæ klienta z powodu z³ej jakoœci obs³ugi.
Idea AM jest uniwersalnym rozwi¹zaniem problemów klienta poprzez profesjonaln¹
i kompleksow¹ obs³ugê bankow¹, pomoc w prowadzeniu biznesu, oszczêdnoœæ cza-
su czy mo¿liwoœæ edukacji finansowej. Obszarami szczególnej aktywnoœci opieku-
nów klienta s¹: zarz¹dzanie rachunkami podmiotów gospodarczych, doradztwo,
a tak¿e badanie potrzeb klientów i sposobów myœlenia, monitorowanie ich pozycji
i inspirowanie potrzeb, których wczeœniej sobie nie uœwiadamiali, umacnianie wiêzi
(czasem osobistych) z klientami, zdobywanie nowych klientów czy kontrola rynku
w obs³ugiwanym przez siebie obszarze. AM musi zatem byæ specjalist¹ zarówno
w dziedzinie produktów bankowych, marketingu, jak te¿ techniki obs³ugi zró¿nico-
wanych grup klientów i ich edukacji. Ciekawy sposób edukacji klienta zastosowa³
amerykañski Mid America Federal Savings Bank, który otwar³ swe oddzia³y w lice-
ach, zatrudniaj¹c w nich uczniów podczas lunchu w roku szkolnym. Za sw¹ pracê
uczniowie otrzymywali 6 dol. za godzinê i prawo do kredytu, dziêki któremu bêd¹
mogli ukoñczyæ studia. Korzyœci uczniów sprowadzaj¹ siê do mo¿liwoœci zarobku,
uzyskania kredytu, szkoleñ z zakresu finansów, nabycia praktyki, sprawdzenia siê,
natomiast korzyœciami banku s¹: zmniejszenie ryzyka zwi¹zanego z rekrutacj¹ per-
sonelu, inwestycja w przysz³ych klientów, sprzeda¿ us³ug.

�ród³a nieco podobnego produktu, tzw. p r i v a t e b a n k i n g (PB), tkwi¹
w segmentacji rynku us³ug bankowych. Private banking polega na specjalnej
obs³udze wyró¿nionego, wa¿nego dla danego banku segmentu klientów najwiêk-
szych, najwa¿niejszych czy te¿ najbardziej presti¿owych. Zarówno identyfikacja
klientów, jak te¿ ich obs³uga s¹ w tym segmencie bardzo zindywidualizowane,
elastyczne, specjalne, by klient czu³ siê kimœ wyj¹tkowym dla banku. Przes³ank¹
stosowania PB jest czêsto obserwowany fakt, ¿e 20% najwa¿niejszych klientów
przynosi 80% zysków („efekt Pareto”) i wówczas dany bank jest od tych klien-
tów uzale¿niony. Zasada specjalnego traktowania klientów — VIP-ów obejmuje
elastyczn¹ cenê i procedury bankowe, zindywidualizowanie us³ugi oraz d¹¿enie
do ponadprzeciêtnej efektywnoœci inwestycji. W krajach zachodnich podstawo-
wym produktem PB jest inwestowanie w imieniu klientów ich œrodków pieniê¿-
nych na rynkach nie zawsze dostêpnych dla samodzielnie dzia³aj¹cych inwesto-
rów prywatnych. Coraz wiêcej banków polskich wprowadza PB do swej oferty,
a warunki doboru segmentu s¹ zindywidualizowane dla poszczególnych banków.

Szczególnie wa¿nym obszarem dzia³alnoœci marketingowej jest w d r a ¿ a n i e
s e g m e n t a c j i poprzez dostosowanie oferty bankowej do specyfiki segmentu,
w którym bank dzia³a. Obecnie wykszta³caj¹ siê ró¿ne typy banków, spoœród któ-
rych wyró¿niæ mo¿na: banki uniwersalne, specjalistyczne, niszowe. Orientacja na
okreœlony segment rynku mo¿e byæ wa¿nym Ÿród³em przewagi konkurencyjnej.
Jako przyk³ad mo¿e s³u¿yæ sytuacja „wiejskich” banków spó³dzielczych, których
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wa¿n¹ przewag¹ konkurencyjn¹ jest fakt, ¿e wygl¹d banku i jego otoczenie po-
zwalaj¹ na niekrêpuj¹ce korzystanie z u³ug klientom, którzy prosto z pracy
w polu za³atwiaj¹ sprawy w banku (miejskie banki by³yby dla takich klientów
deprymuj¹ce), a dziêki dobrej znajomoœci osobistej klientów procedury bankowe
(np. kredytowe) s¹ odformalizowane i przyspieszone. Przyk³ad ten wskazuje na
korzyœci wynikaj¹ce ze strategii opanowania niszy rynkowej (koncentracji) oraz
na to, ¿e nie ma w marketingu jednolitego standardu; standard obs³ugi klienta
wyznaczaj¹ czêsto w³aœciwoœci segmentu, na który bank siê orientuje. Wymienio-
ny bank, gdyby dzia³a³ wed³ug typowych dla banków w mieœcie standardów, stra-
ci³by klientów, poniewa¿ jedynie wymienione elementy stanowi³y Ÿród³o trwa³ej
przewagi konkurencyjnej i mog³y wype³niæ lukê rynkow¹.

Oceniaj¹c ofertê polskich banków, mo¿na stwierdziæ, ¿e jest ona skromna
w porównaniu z ofert¹ banków Unii, zarówno w stosunku do aktualnych potrzeb
krajowych, jak i przysz³ej wspó³pracy z bankami Wspólnoty. Wdra¿anie innowa-
cji produktowych i rozbudowa sieci dystrybucji us³ug bankowych s¹ mo¿liwe dla
podmiotów o wysokim potencjale, umo¿liwiaj¹cym w y k o r z y s t a n i e e f e k -
t ó w s k a l i . W obliczu perspektywy nieskrêpowanego wejœcia do Polski ban-
ków zagranicznych koniecznoœci¹ staje siê proces koncentracji kapita³u w pol-
skich instytucjach finansowych drog¹ konsolidacji banków i innych instytucji fi-
nansowych. Dzia³ania te s¹ pilne i konieczne, poniewa¿ pozycja konkurencyjna
polskich banków, mierzona standardami Wspólnoty, charakteryzuje siê ogólnie ni-
skim poziomem kapita³ów w³asnych, skromn¹ i przestrzennie skoncentrowan¹
sieci¹ placówek i zbyt wysokimi kosztami dzia³ania. Obecnie dokonuj¹ siê liczne
procesy konsolidacji banków poprzez tworzenie grup kapita³owych, przejmowanie
udzia³ów, fuzje, zrzeszenia. D u ¿ y b a n k j e s t p o s t r z e g a n y p r z e z
k l i e n t ó w j a k o b a r d z i e j g o d n y z a u f a n i a , a e f e k t y s k a l i t w o -
r z ¹ s z e r e g p r z e w a g k o n k u r e n c y j n y c h : tañsze pozyskiwanie œrod-
ków, obni¿kê kosztów, finansowanie du¿ych, dochodowych projektów inwestycyj-
nych, rozszerzenie akcji kredytowej i inwestycyjnej, rozwój sieci dystrybucji, po-
szerzenie zakresu œwiadczonych us³ug, rozwój nowych produktów i technologii
ich sprzeda¿y, dywersyfikacjê dzia³alnoœci, kreowanie wizerunku, a tak¿e unieza-
le¿nienie siê od koniunktury, wiêksz¹ efektywnoœæ szkoleñ, badañ, eksperymen-
tów, redukcjê ryzyka itp. Równolegle do sektora bankowego nastêpuje konsolida-
cja sektora us³ug finansowych, prowadz¹ca do powstania holdingów finansowych.

10. Wnioski

Podsumowuj¹c analizê uwarunkowañ rozwoju orientacji marketingowej ban-
ków, mo¿na stwierdziæ, ¿e:

1. Sektor bankowy jest silnie uzale¿niony od uwarunkowañ makroekonomicz-
nych, które banki musz¹ uwzglêdniæ w analizie mo¿liwoœci marketingowych i do
nich dostosowywaæ swe strategie.
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2. Emocjonalne nastawienie klientów do us³ug zwi¹zanych z obrotem pieniê-
¿nym i kapita³owym implikuje koniecznoœæ wytworzenia wysokiego poziomu
wzajemnego zaufania miêdzy bankiem i klientem. Z³o¿onoœæ us³ug bankowych
powoduje koniecznoœæ ci¹g³ej edukacji finansowej zarówno personelu banku, jak
i klientów, a tak¿e stymulacji sta³ych wiêzi z klientem.

3. Obserwuje siê tendencjê i koniecznoœæ systematycznego doskonalenia pro-
duktów bankowych, wynikaj¹c¹ z ci¹g³ych zmian potrzeb klientów bankowych,
uwarunkowañ zewnêtrznych oraz dzia³añ konkurencji, w zwi¹zku z czym cykl
¿ycia produktów bankowych ulega ci¹g³emu skracaniu, a banki s¹ zmuszone do
dzia³añ w zakresie innowacji produktowych.

4. W zakresie czynników zale¿nych od banku, nale¿y w strategii marketingo-
wej uwzglêdniæ potrzeby klienta. Badania opinii klientów prowadz¹ do wniosku,
¿e wartoœciami najbardziej poszukiwanymi s¹: zaufanie, dostêpnoœæ, sprawnoœæ,
szybkoœæ, kompetencja, inne (w tym reklama, public relations). Marketingowym
prze³o¿eniem tych wartoœci na ofertê s¹: doradztwo, dystrybucja, cena, produkt,
promocja. Promocja, w tym reklama czy public relations s¹ elementem wspoma-
gaj¹cym skomplikowane procesy komunikacji banku z rynkiem oraz przekaz
w³aœciwego i wiarygodnego produktu do w³aœciwego segmentu. Czêsto jednak
zbyt agresywna promocja postrzegana jest jako symptom zagro¿enia banku.

5. W marketingu jednak najwa¿niejsi s¹ ludzie, gdy¿ jedynie w³aœciwie dobra-
ny personel czy to du¿ego, czy ma³ego banku tworzy ofertê nie do skopiowania
na konkurencyjnym rynku.

Mo¿liwoœci tworzenia wizerunku i okreœlenia strategii rozwoju banków pol-
skich tworz¹ dwie g³ówne zmienne: poziom kwalifikacji personelu i poziom tech-
nologii w banku. Zmienne te tworz¹ uk³ad czterech mo¿liwoœci rozwoju, zawar-
tych w poni¿szej macierzy:
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T a b e l a 3

Mo¿liwoœci rozwoju polskich banków ze wzglêdu na poziom technologii i kwalifikacji personelu

Kwalifikacje personelu

Poziom technologii

niskie wysokie

niski
ma³e regionalne, lokalne banki,
unikaj¹ce konkurencji
(np. banki spó³dzielcze)

banki narodowe, regionalne,
specjalistyczne, niszowe (banki
specjalistyczne)

wysoki

banki du¿e, miêdzynarodowe,
rozwijaj¹ce sieæ dystrybucji
(np. PKO BP, PeKaO SA,
BG¯)

banki o najwiêkszym spektrum
mo¿liwoœci: specjalistyczne,
uniwersalne, niszowe...
(np. du¿e banki zagraniczne)

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne.



Oprócz uwzglêdnienia ogólnych przes³anek, wa¿ne jest ustalenie indywidual-
nego kierunku rozwoju dla ka¿dego banku, poniewa¿ najgorszym rozwi¹zaniem
jest brak jakiejkolwiek strategii.
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