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Stra te gie kon ku ro wa nia pol skich ban ków —
wy bra ne aspek ty

1. Przes³anki de cy zyj ne stra te gii kon ku ro wa nia

Mar ke ting stra te gicz ny wy ma ga ci¹g³ego mo ni to ro wa nia dzia³añ pro wa dzo -
nych przez kon ku ren cjê. Ana li za kon ku ren tów po win na do ty czyæ ich po zy cji na
ryn ku, s³abych i moc nych stron oraz re ali zo wa nych stra te gii mar ke tin go wych.

Oto cze nie ryn ko we w ko ñcu lat 90. stwa rza — w ob li czu na ra staj¹cej kon ku -
ren cji — szan se i za gro¿e nia dla pol skich ban ków. Kon ku ren cjê dla ban ków pol -
skich stanowi¹ za rów no ban ki kra jo we (ist niej¹ce i nowo po wsta³e), jak rów nie¿
in sty tu cje pa ra ban ko we i ban ki za gra nicz ne. Ró¿ ni kon ku ren ci maj¹ jed na k¿e
ró¿ ne zna cze nie dla da ne go ban ku w za le ¿no œci od przy jê tej stra te gii pola ryn ko -
we go.

Przy stê puj¹c do iden ty fi ka cji kon ku ren tów w przy pad ku ban ków mo ¿na mó -
wiæ o dwo ja kie go ro dza ju kon ku ren cji:

a) bli¿ szej, pla suj¹cej siê w tej sa mej gru pie stra te gicz nej,

b) dal szej, zwi¹za nej z obs³ug¹ ni szy ryn ko wej lub po krew nych grup stra te -
gicz nych.

Wiê k szoœæ pol skich ban ków sta no wi¹ ban ki „uni wer sal ne” (re pre zen tuj¹ce po -
dob ny pro fil us³ug) z ten den cj¹ do roz sze rza nia swej ofer ty, na sta wio ne na
obs³ugê klien tów na le¿¹cych do kla sy œred niej. W seg men cie obs³ugi ma so we go
klien ta kon ku ren cja ze stro ny ban ków i in sty tu cji pa ra ban ko wych jest znacz na.
Przy wy bo rze stra te gii kon ku ro wa nia w seg men cie „us³ug ma so wych” istotn¹
przes³ank¹ kon ku ro wa nia jest do bór ta kiej kom po zy cji mar ke tin go wej, by
w efek cie ofer ta by³a 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. Na ryn ku us³ug fi nan so wych wiê k szoœæ pro -
duk tów jest do sie bie po dob na lub pro duk ty ró¿ nych firm maj¹ ten den cjê do upo -
dab nia nia siê. Fun da men tal nym za tem za da niem mar ke tin gu na ryn kach ma so -
wych jest zna le zie nie, kre owa nie i utrwa la nie punk tów wy ró¿ niaj¹cych (prze wag
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kon ku ren cyj nych). Mo¿e siê oka zaæ, ¿e de cy duj¹cymi prze wa ga mi kon ku ren cyj -
ny mi s¹ po zor nie nie istot ne lub nie do ce nia ne szcze gó³y.

Inn¹ struk tu rê kon ku ren cji spo ty ka siê w sek to rze ban ków spe cja li stycz nych,
dzia³aj¹cych w wy bra nych seg men tach ryn ku. Mo¿e to byæ spe cja li za cja bra n¿ -
owa (Bank Roz wo ju Eks por tu, Bank Han dlo wy, Pol ski Bank Roz wo ju, Bank Go -
spo dar ki ¯yw no œcio wej) lub re gio nal na (Bank Wspó³pra cy Re gio nal nej, Bank
Za chod ni, Bank Gda ñski). Ban ki te w stra te giach kon ku ro wa nia czê sto d¹¿¹ do
uni wer sa li za cji (BG¯, BH, BZ, BG i inne), jed nak nie któ re kon cen truj¹ siê na
umac nia niu swej po zy cji i spe cja li stycz ne go „know -how” (np. BRE w obs³udze
han dlu za gra nicz ne go, PBR w fi nan so wa niu re struk tu ry za cji i du ¿ych przed siê -
wziêæ in we sty cyj nych). W po rów na niu z ban ka mi uni wer sal ny mi ban ki spe cja li -
stycz ne i hur to we po sia daj¹ mniejsz¹ licz bê od dzia³ów i mniej roz wi niêt¹ sieæ,
jed nak musz¹ sta le do sko na liæ swe pro duk ty w celu utrzy ma nia prze wa gi nad
kon ku ren cj¹ (po le gaj¹cej w tym przy pad ku na mo no po li za cji wie dzy spe cja li -
stycz nej). Szcze gól nym ro dza jem spe cja li za cji jest obs³uga spe cjal nych seg men -
tów ryn ku przez ban ki uni wer sal ne (np. „priva te ban king” czy „ac co unt ma na ge -
ment” zo rien to wa ne na obs³ugê wy bra nych klien tów: VI P-ów, osób za mo ¿nych,
po sia daj¹cych od po wied ni cen zus maj¹tko wy czy ciesz¹cych siê szcze gól nym au -
to ry te tem).

Nie za le ¿nie za tem od struk tu ry kon ku ren cji, w okre œla niu stra te gii kon ku ro wa -
nia wa ¿na jest iden ty fi ka cja prze wa gi kon ku ren cyj nej i stop nia jej trwa³oœci.

Istot nym Ÿród³em prze wa gi kon ku ren cyj nej mo¿e byæ „moc ryn ko wa” ban ku.
Moc ryn ko wa jest nie uchwytn¹, lecz od czu wan¹ na ryn ku cech¹ ka ¿ de go

przed siê bior stwa: nie mo¿e byæ pre cy zyj nie zmie rzo na, lecz zna na jest po przez
efek ty, re la cje za cho wañ in nych pod mio tów, przy wódz two, in te rak cje, a przede
wszyst kim mo ¿li wo œci wp³ywu na wa run ki ryn ko we. Jest ona okre œla na jako:

— po zio ma (od nosz¹ca siê do re la cji miê dzy pod mio ta mi w sek to rze),
— pio no wa (od nosz¹ca siê do re la cji miê dzy pod mio ta mi w ka na le mar ke tin -

go wym),
— mie sza na (od nosz¹ca siê do re la cji, ja kie mo¿e mieæ przed siê bior stwo

wsku tek powi¹zañ z pod mio ta mi spo za sek to ra — ryn ku)1.
Po szu ki wa nie prze wag po win na po prze dziæ iden ty fi ka cja re al nych i po ten cjal -

nych Ÿró de³ mocy ryn ko wej ban ku, któ ry mi s¹:
1) S t r u k  t u  r a  s e k  t o r a. Ana li za sek to ra obej mu je m.in. roz miar, licz bê,

sku pie nie i wza jem ne re la cje miê dzy ban ka mi w sek to rze oraz si³y de cy duj¹ce
o ich sku tecz no œci dzia³añ. Du¿e, roz bu do wa ne ban ki czer pi¹ na ogó³ moc ryn -
kow¹ z re la tyw nie ma³ych mo ¿li wo œci in nych pod mio tów.

2) Œ r o d  k i  f i  n a n  s o  w e  i  z a  s o  b y  b a n k u. Za so by ban ku na le ¿y roz pa -
try waæ na pod sta wie ana li zy struk tu ry ak ty wów bi lan su, w któ rych naj wa ¿niej sze 
s¹ naj bar dziej „p³ynne” for my ka pi ta³u oraz ja koœæ per so ne lu. W przy pad ku ana -
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li zy prze wag kon ku ren cyj nych de cy du je war toœæ wzglêd na za so bów, od nie sio na
do kon ku ren tów. Re la tyw nie du¿e za so by ban ku daj¹ wiê ksz¹ moc ryn kow¹
wsku tek wiê k szej mo ¿li wo œci wy bo ru i ko rzy œci wy ni kaj¹cych z po zy cji li de ra
(np. kon tro la po da ¿y, kszta³to wa nie wa run ków ryn ko wych).

3) P o  z y  c j a  k o s z  t o  w a  w  s e k  t o  r z e  (n a  r y n k u). Wiod¹ca po zy cja
kosz to wa ban ku sta no wi przes³ankê dla kon ku ren cji ce no wej. W tych wa run kach
kon cep cja kon ku ro wa nia po win na zak³adaæ ho mo ge nicz noœæ po trzeb i orien ta cjê
klien tów na cenê. Prze wa ga w za kre sie kosz tów jest trwa le osi¹gal na je dy nie dla
li de rów, a po nie wa¿ kon ku ren cyj noœæ w sek to rze zmie rza w kie run ku ob ni¿ ania
cen, ist nie je ci¹g³e za gro¿e nie utra ty tej prze wa gi. Re la tyw nie ma³e za so by ban ku 
lub utra ta prze wa gi kosz to wej zmu szaj¹ do po szu ki wañ al ter na tyw nych Ÿró de³
mocy ryn ko wej.

4) S e  l e k  t y w  n o œ æ  d z i a ³ a ñ  (r ó ¿  n i  c o  w a  n i e,  k o n  c e n  t r a  c j a).
Ró¿ ni co wa nie dzia³al no œci, jak te¿ ofer ty zwiê k sza licz bê prze wag i mo ¿li wo œci
wy bo ru dzia³añ na ryn ku, lecz wa run kiem tej stra te gii jest osi¹gniê cie trwa³ej
prze wa gi w wy bra nym ob sza rze dzia³ania. Przes³anki ró¿ ni co wa nia mo¿e wy kre -
owaæ sam bank, pa miê taj¹c o re duk cji ry zy ka za gro¿e nia sub sty tu ta mi. Na ogó³
ban ki ofe ruj¹ce pro duk ty wy ¿ sze go rzê du i wy ró¿ niaj¹ce siê s¹ mniej na ra ¿one
na za gro¿e nie sub sty tu cj¹ i imi ta cj¹ ni¿ ban ki ofe ruj¹ce pro duk ty po dob ne do
pro duk tów kon ku ren tów. Se lek tyw noœæ dzia³añ mo¿e cza sem pro wa dziæ do stra te -
gii kon cen tra cji w wy bra nym ob sza rze dzia³añ2.

5) K o n  t r o  l a  p o  d a  ¿ y  i  o b  s z a  r ó w  s t r a  t e  g i c z  n y c h. Kon tro la ob -
sza rów stra te gicz nych oraz do stêp do uni ka to wych za so bów (np. obs³uga pre fe -
ren cyj nych li nii kre dy to wych, fi nan so wa nych z Ban ku Œwia to we go, czy fun du szy 
PHARE, kon ce sje) s¹ Ÿród³em mocy ryn ko wej, wy ni kaj¹cym z po zy cji mo no po li -
sty w da nym ob sza rze dzia³añ.

6) S t o  s u  n e k  k o s z  t ó w  s t a ³ y c h  d o  z m i e n  n y c h. Sto su nek kosz tów
sta³ych do zmien nych mo¿e byæ Ÿród³em mocy ryn ko wej wsku tek re la tyw nie
wiê k szej ela stycz no œci dzia³añ i mo ¿li wo œci do sto so waw czych do zmian oto cze -
nia. Moc ryn ko wa po cho dzi wów czas z re la tyw nie ni skie go po zio mu kosz tów
sta³ych w sto sun ku do kosz tów zmien nych (czê sto wy stê puj¹ca prze wa ga ma³ych 
firm). Ni ski sto su nek kosz tów sta³ych do zmien nych zwiê k sza mo ¿li wo œci szyb -
kie go do sto so wy wa nia siê do po trzeb ryn ku.

7) I n  f o r  m a  c j a. Szyb szy i bar dziej pre cy zyj ny do stêp do in for ma cji za pew -
nia prze wa gê kon ku ren cyjn¹ pod wa run kiem, i¿ jest to in for ma cja ak tu al na i wy -
star czaj¹ca w da nej sy tu acji de cy zyj nej. St¹d te¿ ban ki pro wadz¹ce ba da nia ryn -
ku i ana li ty kê zarz¹dcz¹, a ta k¿e dys po nuj¹ce wiedz¹ o kon ku ren tach maj¹ re la -
tyw nie wiê ksz¹ mo ¿li woœæ wy bo ru.

8) P o  l i  t y  k a  p a  ñ s t w a. Po li ty ka pa ñstwa, zw³asz cza pro tek cjo ni stycz na,
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daje prze wa gê kon ku ren cyjn¹, lecz ist nie je ry zy ko, i¿ pro tek cjo nizm w pew nym
mo men cie mo¿e byæ cof niê ty lub skie ro wa ny do kon ku ren tów (np. ob li ga cje re -
struk tu ry za cyj ne, gwa ran cje de po zy tów przez Skarb Pa ñstwa).

Wy bór stra te gii kon ku ro wa nia po le ga na do sto so wa niu sil nych i s³abych stron
ban ku do mo ¿li wo œci kre owa nych przez oto cze nie, któ re z wielk¹ trud no œci¹
mo¿e od two rzyæ kon ku ren cja. Punk tem wy jœ cia w tym za kre sie jest iden ty fi ka cja 
i wy ce na prze wag ban ku w ujê ciu glo bal nym lub dla ka ¿ dej stra te gicz nej jed nost -
ki biz ne su.

Ana li za prze wag, roz pa try wa na z punk tu wi dze nia wy mie nio nych Ÿróde³ mocy 
ryn ko wej, mo¿e pos³u¿yæ do na kre œle nia tzw. „pro fi lu prze wag kon ku ren cyj nych
ban ku” roz pa try wa ne go ogól nie lub w ra mach ma cie rzy „rynek -produkt” (dla ka -
¿ de go pro duk tu/gru py pro duk tów oraz dla ka ¿ de go seg men tu ryn ku).

Trwa³oœæ prze wag kon ku ren cyj nych wy zna cza tzw. masa kry tycz na, czy li po -
ziom nak³adów, któ ry za pew nia fir mie ci¹g³oœæ ko rzy œci czer pa nych z oto cze nia3. 
W ujê ciu H.I. An soffa masa kry tycz na sk³ada siê z masy pocz¹tko wej (czy li mi -
ni mal nej in we sty cji pocz¹tko wej, nie zbêd nej do po ja wie nia siê no we go kon ku -
ren ta, pro duk tu czy ryn ku na okre œlo ny pro dukt) oraz masy pod trzy muj¹cej, któr¹ 
mo ¿na po dzie liæ na:

— masê przed siê biorcz¹ (mi ni mal ny wy da tek po trzeb ny na utrzy ma nie ofer ty 
na od po wied nim po zio mie, zde ter mi no wa nym m.in. na ci skiem in no wa cyj nym,
tech no lo gicz nym),

— masê mar ke tin gow¹ (mi ni mal ny po ziom nak³adów mar ke tin go wych, nie -
zbêd ny do sprze da ¿y pro duk tów, zde ter mi no wa ny m.in. pre sj¹ pro mo cyjn¹
i przy zwy cza je nia mi klien tów),

— masê ope ra cyjn¹ zwi¹zan¹ z utrzy my wa niem kosz tów na po zio mie za pew -
niaj¹cym op³acal noœæ sprze da ¿y; im mniej skom pli ko wa ny jest pro dukt czy tech -
no lo gia, tym mniej sza jest ope ra cyj na masa kry tycz na.

Po ziom masy kry tycz nej wy zna cza ba rie ry we jœ cia i wy jœ cia; im wy ¿ sza jest
masa kry tycz na, tym wy ¿ sze s¹ ba rie ry wejœcia -wyjœcia z sek to ra.

Masê kry tyczn¹ w sek torze ban kowym w ka ¿dym przy pad ku tworz¹: gwa ran -
cje, sta bil noœæ, pew noœæ; do dat ko wo w bankach uni wer sal nych: sieæ dys try bu cji
i przy wódz two kosz to we, a w bankach spe cja li stycz nych: „know -how” i in no wa -
cje.

U¿y tecz nym na rzêdziem ana li tycz nym na tym eta pie po dej mo wa nia de cy zji
mo¿e byæ ana li za ma cie rzy prze wag i ko rzy œci ska li w sek to rze P. Ko tle ra
(tab. 1). Miej sce ban ku w ma cie rzy de ter mi nu je kie run ki dal szych wy bo rów
dzia³añ.

Bank zaj muj¹cy po zy cjê (1) ma ró¿ ne mo ¿li wo œci dzia³añ, lecz naj ko rzyst -
niejsz¹ stra te gi¹ w tych wa run kach jest ró¿ ni co wa nie dzia³añ. W sek to rze po zy cja 
ta pro wa dzi czê sto do po dzia³u ryn ków zby tu miê dzy po szcze gól ne pod mio ty
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i co raz wiê k szej spe cja li za cji (prze jœ cie na po zy cjê 2). Po¿¹dane jest wów czas
po szu ki wa nie ko rzy œci zró¿ ni co wa nych.

Bank zaj muj¹cy po zy cjê (2) po sia da re la tyw nie du¿o mo ¿li wo œci wy bo ru.
Mo¿e on sku tecz nie kon ku ro waæ po przez stra te giê kon cen tra cji w naj ko rzyst niej -
szych seg men tach ryn ku lub stra te giê roz wo ju i dy wer sy fi ka cji po przez ró¿ ne
for my in te gra cji pio no wej lub po zio mej, tworz¹cej ba rie ry we jœ cia.

Bank zaj muj¹cy poz ycjê (3) po win ien, w za le¿ noœci od ist niej¹cych ba rier wy jœcia, 
ro zpatrzyæ mo ¿liwoœæ stra teg ii de fens ywny ch, po³¹czo nych ze zmian¹ po zyc ji.

Po zy cja (4) ban ku jest przes³ank¹ suk ce su zwi¹za ne go z re ali za cj¹ ko rzy œci
ska li i umac nia niem wiod¹cej po zy cji kosz to wej i uni wer sa li zmu dzia³añ.

Inn¹ ma cierz przes³anek de cy zyj nych wska za³ B. Waw rzy niak, roz pa truj¹c mo -
¿li wo œci dzia³añ z punk tu wi dze nia po ten cja³u stra te gicz ne go fir my oraz za spo ko -
je nia po trze by bez pie cze ñstwa (tab. 2). Przes³anki de cy zyj ne wy ni kaj¹ce z po ni¿ -
szej ma cie rzy mog¹ byæ szcze gól nie przy dat ne dla sek to ra ban ko we go.

Obec ne za cho wa nia ban ków po twier dzaj¹ ist nie nie wy mie nio nych w ta be li 2
kie run ków dzia³añ.

Pro ces po dej mo wa nia de cy zji do tycz¹cej stra te gii kon ku ro wa nia jest ³atwiej szy 
w przy pad ku po zy cji zde ter mi no wa nych. W przy pad ku zaj mo wa nia po zy cji œred -
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T a  b e  l a  1

Ma cierz prze wag i ko rzy œci ska li BCG

      Korzyœci skali

Liczba przewag     
Ma³e Du¿e

Wiele (1) Rozproszone (2) Specjalistyczne

Ma³o (3) Martwe (schy³kowe) (4) Masowe (skala)

• r ó d ³ o: P. K o  t l e r,  Mar ke ting. Ana li za, pla no wa nie, wdra ¿anie i kon tro la, Ge bet h ner i S-ka, 
War sza wa 1994, s. 271.

T a  b e  l a  2

Ma cierz po ten cja³u i bez pie cze ñstwa

Potencja³ strategiczny

Potrzeba bezpieczeñstwa
Relatywnie ma³y Relatywnie du¿y

Relatywnie ma³a Tworzenie koalicji Dywersyfikacja

Relatywnie du¿a Ekonomizacja Restrukturyzacja wewnêtrzna

• r ó d ³ o: Trud na zmia na. Za cho wa nia przed siê biorstw w pro ce sie trans for ma cji, pod red.
B. Waw rzy nia ka, Fun da cja im. F. Eber ta w Pol sce, War sza wa 1992, s. 29.



nich lub bra ku wy ra Ÿnej prze wa gi jest on mniej jed no znacz ny i wy ma ga
pog³êbio nych ana liz.

Z punk tu wi dze nia wzglêd ne go udzia³u w ryn ku mo ¿na wy ró¿ niæ czte ry mo -
¿li wo œci:

1) li der ryn ku (do mi nuj¹cy, hi po te tycz nie po nad 40% udzia³ w ryn ku),
2) „rzu caj¹cy wy zwa nie” li de ro wi (po ten cjal ny li der, hi po te tycz nie ok. 30%

udzia³),
3) na œla dow ca (ok. 20% hi po te tycz ny udzia³ w ryn ku),
4) po szu kuj¹cy „luk ryn ko wych” (ok. 10% hi po te tycz ny udzia³ w ryn ku)4.
Po zy cja li de ra (1) przy no si ko rzy œci wy ni kaj¹ce z wiod¹cej i in no wa cyj nej po -

zy cji na ryn ku: np. przy wódz two ce no we, innowacyjno -aktywacyjne. Za gro¿e -
niem po zy cji li de ra jest gro Ÿba jej za jê cia przez „rzu caj¹cych wy zwa nia”, st¹d te¿ 
przes³ank¹ stra te gii mar ke tin go wych w tym przy pad ku po win na byæ po li ty ka
ochro ny lub umoc nie nia zaj mo wa nej po zy cji. Je ¿eli bank nie bê dzie w sta nie
obro niæ swej po zy cji, naj ko rzyst niejsz¹ tak tyk¹ bê dzie wy co fy wa nie siê z naj -
mniej op³acal ne go ob sza ru dzia³añ.

„Rzu caj¹cy wy zwa nie” (2) wy stê puj¹ naj czê œciej w struk tu rze du o po lu i sta no -
wi¹ bez po œred nie za gro¿e nie dla li de ra. By sku tecz nie zwiê k szyæ udzia³ w ryn ku, 
bank „rzu caj¹cy wy zwa nie” musi ja sno zde fi nio waæ swo je cele stra te gicz ne
i obiekt ata ku (np. li der). Ce lem stra te gicz nym mo¿e byæ w tym przy pad ku ta k¿e 
uni ka nie kon ku ren cji lub sto so wa nie ró¿ nych form dy wer sy fi ka cji.

Je ¿eli ata ko wa nie jest nie mo ¿li we lub nie ce lo we, sku teczn¹ stra te gi¹ (zw³asz -
cza dla ban ków o ni¿ szym udzia le w ryn ku) mo¿e byæ stra te gia na œla dow nic twa
(3). Na œla dow nic two mo¿e mieæ cha rak ter bli skie go (ry wa li za cja z li de rem w jak
naj wiê k szej licz bie seg men tów ryn ku czy jak naj wiê k szej licz bie kom bi na cji
œrod ków marketingu -mix) lub „na dy stans” po przez ró¿ ni co wa nie ofer ty,
pod¹¿anie za li de rem, jego seg men ta mi ryn ku i me to da mi marketingu -mix. Dru gi 
typ na œla dow nic twa nie sta no wi po ten cjal ne go za gro¿e nia dla li de ra, po wo du je
jed nak lepsz¹ pe ne tra cjê ryn ku.

Stra te gia po szu ki wa nia luk ryn ko wych (4) po le ga na uzy ska niu kon tro li w wy -
bra nym seg men cie ryn ku — ni szy i jej utrzy my wa niu po przez uni ka nie kon fron -
ta cji z sil niej szy mi kon ku ren ta mi. Wa run kiem suk ce su jest wy³¹cze nie luki ryn -
ko wej spod wp³ywów kon ku ren cji.

Atrak cyj noœæ sek to ra (w tym sek to ra ban ko we go) nie jest za tem — jak
s³usznie stwier dzi³ M. Por ter — „ani spraw¹ zbie gu oko licz no œci, ani pe cha, ale
wy ni ka ze struk tu ry eko no micz nej i wy cho dzi da le ko poza dzia³ania obec nych
pod mio tów”. Jest ona uk³adem „gry si³” wy zna czo nym przez pod sta wo we ce chy
struk tu ral ne sek to ra oraz jego uczest ni ków: na byw ców, do staw ców, kon ku ren tów
wewn¹trz sek to ra, sub sty tu tów oraz po ten cjal nych wchodz¹cych5.
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Po wy ¿ sze sy tu acje i uwa run ko wa nia pro wadz¹ do wnio sku, ¿e bank, ana li -
zuj¹c swe moc ne i s³abe stro ny oraz har mo ni zuj¹c je z ko rzyst ny mi lub nie ko -
rzyst ny mi czyn ni ka mi oto cze nia, mo¿e osi¹gn¹æ prze wa gê kon ku ren cyjn¹, wy ni -
kaj¹c¹ z trzech od mien nych przes³anek i na tej pod sta wie przyj¹æ w³aœciw¹ stra -
te giê kon ku ren cji, a to:

1) przy wódz two w za kre sie kosz tów,
2) przy wódz two w za kre sie ró¿ ni co wa nia,
3) kon cen tra cja na wy bra nym seg men cie ryn ku6.
Stra te gia przy wódz twa w za kre sie kosz tów (1) jest mo ¿li wa do za sto so wa nia

je dy nie dla ban ków uni wer sal nych, osi¹gaj¹cych ko rzy œci ska li. Przes³ank¹ de fi -
nio wa nia ryn ku do ce lo we go w tym przy pad ku bê dzie jego wiel koœæ i po ten cja³
oraz ho mo ge nicz noœæ po trzeb. G³ów nym przed mio tem ana liz bêd¹ kosz ty oraz
mo ¿li wo œci uprosz cze nia pro duk tu, a wy znacz ni ka mi stra te gii mar ke tin go wej —
cena i iloœæ pro duk tu. Po nie wa¿ kon ku ren cja ce no wa w sek to rze zmie rza do ob -
ni¿ ania ceny, zrów na nie siê kosz tów kra ñco wych z cen¹ po win no sta no wiæ im -
puls do po szu ki wa nia al ter na tyw nych prze wag. Przes³ank¹ zmia ny stra te gii mog¹ 
byæ rów nie¿ ten den cje ryn ku do ró¿ ni co wa nia po trzeb.

Stra te gia przy wódz twa w za kre sie ró¿ ni co wa nia (2) daje ban kom mo ¿li wo œci
sku tecz nych dzia³añ na ryn ku, nie za le ¿nie od ich po zy cji kosz to wej. Przes³ank¹
po szu ki wa nia prze wag w ró¿ ni co wa niu jest zna le zie nie i wy eks po no wa nie punk -
tów wy ró¿ niaj¹cych w ofer cie oraz stwo rze nie ba rier we jœ cia dla po zo sta³ych
uczest ni ków ryn ku. Stra te gia kon ku ro wa nia po le ga w tym przy pad ku nie na ob -
ni¿ aniu kosz tów, lecz na do da wa niu do pro duk tu no wej war to œci (war to œci do da -
nej), jako od po wie dzi na zró¿ ni co wa ne za po trze bo wa nie ryn ku. Stra te gia ró¿ ni co -
wa nia ma swo je uza sad nie nie do mo men tu, kie dy uzy ska na na ryn ku cena prze -
wy ¿ sza kosz ty ró¿ ni co wa nia. Bank, chc¹cy siê wy ró¿ niaæ, musi wy kre owaæ od -
mien ny pro dukt i spo sób per cep cji ró¿ ni cy w ofer cie. Istot ny jest bo wiem fakt
za uwa ¿e nia ró¿ ni cy przez na byw ców. Ró¿ ni co wa nie mo¿e od no siæ siê do pro duk -
tu, za kre su us³ug, dys try bu cji, spo so bów obs³ugi oraz kszta³to wa nia „ima ge”.
O zna cze niu stra te gii „wy ró¿ nia nia siê” mo¿e œwiad czyæ fakt, i¿ zna ki fir mo we
po sia daj¹ praw nie chro nion¹ war toœæ, uwzglêd nian¹ w po zy cji ak ty wów. Wy bór
naj ko rzyst niej szej stra te gii ró¿ ni co wa nia jest zwi¹zany z od kry wa niem zró¿ ni co -
wa nych po trzeb ryn ku i do sto so wy wa niem ich do pro fi lu prze wag kon ku ren cyj -
nych ban ku. Stra te gia zró¿ ni co wa nia mo¿e byæ z po wo dze niem sto so wa na za rów -
no przez ban ki uni wer sal ne, jak i spe cja li stycz ne.

Sto suj¹c stra te giê ró¿ ni co wa nia, na le ¿y wzi¹æ pod uwa gê ry zy ko za ni ku
przes³anek ró¿ ni co wa nia zwi¹zane ze zmian¹ po trzeb na byw ców oraz ry zy ko po -
ja wie nia siê imi ta cji pro duk tów bêd¹cych w fa zie na sy ce nia. Efek tem przy jê cia
stra te gii ró¿ ni co wa nia po win na byæ lep sza pe ne tra cja ryn ku po przez al ter na tyw ne 
za spo ko je nie po trzeb ryn ku.

Stra te gia kon cen tra cji na wy bra nym seg men cie ryn ku (3) ma swo je uza sad nie -
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nie w przy pad ku ban ków spe cja li stycz nych. Jest to stra te gia po szu ki wa nia, po zy -
ski wa nia i utrzy my wa nia siê w naj ko rzyst niej szych z punk tu wi dze nia moc nych
stron ban ku seg men tach (lub seg men cie), bez ko niecz no œci uzy ska nia prze wa gi
w za kre sie kosz tów czy zró¿ ni co wa nia. Bank mo¿e siê wy spe cja li zo waæ
w obs³udze wy bra nych ryn ków do ce lo wych, zaj muj¹c w nich do mi nuj¹c¹ po zy -
cjê7. Stra te gia kon cen tra cji za wie ra ry zy ko zwi¹zane z wy star czaj¹c¹ po jem no œci¹ 
i roz wo jem seg men tu.

Omó wio ne czyn ni ki sta no wi¹ uk³ad pod sta wo wych uwa run ko wañ wy bo ru stra -
te gii kon ku ro wa nia, wy ni kaj¹cych z prze wag kon ku ren cyj nych. Ta be la 3 wska zu -
je za sad ni cze ob sza ry, w któ rych po win no siê po szu ki waæ prze wag.

Istot nym wa run kiem sku tecz no œci stra te gii kon ku ro wa nia ban ku na ryn ku jest
œcis³e zde ter mi no wa nie ro dza ju sto so wa nej stra te gii. Bank, któ ry nie zde cy do wa³
o kon kret nym kie run ku stra te gii kon ku ren cji, znaj du je siê w skraj nie s³abej po zy -
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7 P. F. Druc ker wy ró¿ nia trzy pod sta wo we typy stra te gii kon cen tra cji: 1) Stra te gia „po bor cy
myta” (ro gat ki), wy ni kaj¹ca z po sia da nia przez przed siê bior stwo pa ten tu, wy³¹czno œci, uni ka to wej
tech no lo gii, pro duk tu. Musi to byæ pro dukt lub pro ces, któ re go nie op³aca siê omin¹æ w ry wa li za -
cji. Koszt omi niê cia uni ka to we go pro duk tu musi byæ znacz nie wy ¿ szy ni¿ jego cena, któ ra jed no -
cze œnie nie mo¿e sta no wiæ czyn ni ka przy ci¹gaj¹cego kon ku ren cjê. Za gro¿e niem mo¿e byæ po ja wie -
nie siê sub sty tu tu za spo ka jaj¹cego te same po trze by, co pro dukt ofe ro wa ny przez „po bor cê myta”.
2) Spe cja li stycz na wie dza zwi¹zana z ba da nia mi i in no wa cyj no œci¹ na wcze snym eta pie roz wo ju
pro duk tu, ryn ku czy ten den cji roz wo jo wych. 3) Spe cja li za cja ryn ko wa, zbu do wa na wokó³ szcze -
gó³owej wie dzy o okre œlo nym ryn ku i spe cja li stycz nej obs³udze tego ryn ku. Wg: P.F. D r u c  k e r,
In no wa cja i przed siê bior czoœæ. Prak ty ka i za sa dy, PWE, 1992.

T a  b e  l a  3

Uwa run ko wa nia wy bo ru stra te gii kon ku ren cji

Strategie

Warunki
Uniwersalizm Ró¿nicowanie Koncentracja

Preferencje rynku jednorodne zró¿nicowane zró¿nicowane

Faza rozwoju rynku wzrostowa nasycenie wzrostowa

Struktura rynku przejrzysta ma³o przejrzysta nieprzejrzysta

Udzia³ w rynku wysoki œredni niski

Zasoby firmy du¿e œrednie ma³e

Wielkoœæ produkcji du¿a œrednia ma³a

Podatnoœæ produktu
na ró¿nicowanie

ma³a du¿a du¿a

Ekonomie skali du¿e ma³e ma³e

Udzia³ w rynku wysoki œredni niski

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



cji kon ku ren cyj nej, zwi¹za nej z bra kiem prze wag kon ku ren cyj nych. M. Por ter sy -
tu acjê tê na zy wa „ugrzê Ÿniê ciem” fir my. Fir ma, któ ra „ugrzêz³a”, musi podj¹æ
fun da men taln¹ de cy zjê stra te giczn¹ do tycz¹c¹ wy bo ru dal szych kie run ków
dzia³añ, w prze ciw nym wy pad ku jej dzia³ania na ryn ku bêd¹ ma³o efek tyw ne8.

Przed mio tem dal szej ana li zy sek to ra ban ko we go w kon te kœ cie wy zna cza nia
stra te gii kon ku ro wa nia bêd¹ dwa ob sza ry:

a) wstêp na ana li za uwa run ko wañ pol skich ban ków na tle kon ku ren cji ban ków
za gra nicz nych,

b) ana li za kon ku ren cji ce no wej wœ ród ban ków pol skich.

2. Uwa run ko wa nia pol skich ban ków
w ob li czu kon ku ren cji ban ków za gra nicz nych

Przy czyn kiem do ana li zy kon ku ren cyj no œci pol skich ban ków na tle ban ków
za gra nicz nych jest fakt, i¿ od roku 1999 Pol ska nie bê dzie mog³a, zgod nie z wa -
run ka mi cz³on ko stwa w OECD, sto so waæ na swo im te re nie ba rier pro tek cjo ni -
stycz nych, ogra ni czaj¹cych mo ¿li wo œci dzia³ania ban ków za gra nicz nych.

Ana li za obec nych uwa run ko wañ, mo ¿li wo œci i per spek tyw oraz okre œle nie
prze wag kon ku ren cyj nych pol skich ban ków s¹ wa¿ne, po nie wa¿ w mia rê roz wo ju 
ryn ku fi nan so we go co raz bar dziej od czu wal na sta nie siê rów nie¿ kon ku ren cja ze
stro ny in sty tu cji pa ra ban ko wych i po za ban ko wych (ry nek ka pi ta³owy, to wa rzy -
stwa ubez pie cze nio we, fun du sze in we sty cyj ne itp.). Pol ski sek tor ban ko wy stoi
rów nie¿ przed per spek tyw¹ we jœ cia do Unii Eu ro pej skiej i musi siê do sto so waæ
do jej wy mo gów.

Sy tu acjê wy jœ ciow¹ pol skie go sek to ra ban ko we go mo ¿na okre œliæ na stê -
puj¹co9:

— ni ska kon cen tra cja ka pi ta³u w ban kach; œwiad czyæ o tym mo¿e m.in. fakt,
¿e wœ ród 1000 naj wiê k szych ban ków œwia ta zna laz³o siê 6 pol skich, któ rych li de -
rzy (BG¯ i Bank Han dlo wy) za jê li od po wied nio 421 i 422 miej sce, jed na k¿e ich
ka pi ta³ jest ok. 30-kr otnie mniej szy od ka pi ta³u czo³owych ban ków œwia ta i ok.
10—12-kr otnie mniej szy od ka pi ta³u ban ków nie miec kich,

— re gio nal na orien ta cja ban ków, ogra ni czaj¹ca kon ku ren cjê miê dzy ban ka mi
(Bank Gda ñski, BPH, Ban ki Spó³dziel cze itp.) i spo wal niaj¹ca wdra ¿anie orien ta -
cji mar ke tin go wej,
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8 M. P o r  t e r,  Stra te gia..., op. cit., s. 59 i nast.
9 Dane sta ty stycz ne, s³u¿¹ce do za pre zen to wa nia uwa run ko wañ pol skich ban ków, po chodz¹

z opu bli ko wa nych Ÿró de³, m.in.: Pol skie ban ki w dro dze do Unii Eu ro pej skiej, pod red. L. Ja wor -
skie go, Pol text, War sza wa 1997; Ban ki a ma³e i œred nie przed siê bior stwa, pod red. J. Jers hi ny, In -
sty tut Ba dañ Ryn ku i Opi nii Pu blicz nej CEM, Kra ków 1996, do dat ki i pu bli ka cje w „Rzecz po spo li -
tej”, „Cash”, „Ga ze cie Ban ko wej”, „Mo ni to rin gu Ban ków”, „Biu le ty nie Ban ko wym”, „Ban ku
i Kre dy cie”, „Fak tach” z lat 1996—1998. Mimo i¿ nie któ re dane mog³y siê czê œcio wo zdez ak tu ali -
zo waæ, ska la pro ble mu jest nadal po rów ny wal na.



— s³abo roz wi niê ta sieæ in sty tu cji ban ko wych i fi nan so wych (w Pol sce na je -
den od dzia³ ban ku przy pa da ok. 10 tys. klien tów, na to miast w kra jach za chod nich 
ok. 2—3 tysi¹ce),

— s³aba ak tyw noœæ pol skich ban ków, zw³asz cza w za kre sie ban ko wo œci in -
we sty cyj nej,

— prze rost za trud nie nia (na je den od dzia³ ban ku przy pa da w Pol sce ok. 75
osób, pod czas gdy w Au strii 15, a w Szwe cji 11),

— zbyt wy so kie kosz ty dzia³al no œci ban ków (œred nia war toœæ ka pi ta³u na jed -
ne go pra cow ni ka dla œwia to wych sys te mów ban ko wych wy no si ok. 240 tys. do -
la rów, a œred nia war toœæ ak ty wów — 5,5 mln do la rów, co sta no wi kil ku na sto krot -
nie wy ¿ szy wska Ÿnik od ana lo gicz ne go w pol skich ban kach); Pol ska mu sia³aby
za tem znacz nie zre du ko waæ za trud nie nie lub po wiê k szyæ fun du sze i po lep szyæ
spo so by po zy ski wa nia œrod ków, by zbli¿yæ siê do po zio mu ban ków za chod nich,

— ni¿ sza ren tow noœæ pol skich ban ków (w kra jach Unii prze ciêt na ren tow -
noœæ brut to wy no si 27%, net to — 16%, w ban kach pol skich ana lo gicz ne wska -
Ÿni ki wy nosz¹ 19% i 11%, co wy ni ka w du ¿ym stop niu z nie pra wid³owej struk -
tu ry port fe la kre dy to we go nie któ rych ban ków, nie mo ¿no œci roz wi niê cia ak cji kre -
dy to wej ze wzglê du na ni ski stan ka pi ta³ów i zbyt s³abe wy ko rzy sta nie us³ug
ban ko wych przez lud noœæ oraz ma³e i œred nie przed siê bior stwa,

— nie umie jêt noœæ zarz¹dza nia ban kiem (nie do ty czy wszyst kich ban ków pol -
skich), w szcze gól no œci zwi¹zana z wpro wa dza niem no wych pro duk tów
i zarz¹dza niem ry zy kiem ban ko wym; œwiad czy o tym czê sto wy stê puj¹ca
nadp³yn noœæ fi nan so wa ban ków, zwi¹zana ze s³ab¹ akcj¹ kre dy tow¹, wy so kim
udzia³em nie pra cuj¹cych ak ty wów, s³ab¹ ofen syw no œci¹ ban ków i ich re orien ta cj¹ 
na fi nan so wa nie bu d¿ etu, kosz tem ogra ni cza nia ak cji kre dy to wej.

Na kon dy cjê fi nan sow¹ ban ków pol skich nie ko rzyst nie, w sto sun ku do kra jów 
Unii, wp³ywa po li ty ka pa ñstwa, zw³asz cza po li ty ka fi skal na (opo dat ko wa nie re -
zerw ce lo wych i dy wi den dy), oraz wy ¿ sze obci¹¿e nia ban ków z tytu³u two rze nia
re zerw obo wi¹zko wych.

Prze wag¹ pol skich ban ków jest na to miast zna jo moœæ re aliów go spo dar ki pol -
skiej i re gio nu, w któ rym dzia³aj¹. Du ¿ym atu tem jest rów nie¿ fakt stop nio wej
po pra wy kon dy cji ban ków od 1995 roku i co raz bar dziej za uwa ¿al na ich ak tyw -
noœæ w wal ce o klien ta. Œwia do moœæ ist niej¹cych za gro¿eñ i ko niecz noœæ do sto -
so wa nia siê do wy mo gów Unii prze ja wia siê w co raz sku tecz niej szej dzia³al no œci 
ban ków w za kre sie re struk tu ry za cji, kon so li da cji i dzia³aniach mar ke tin go wych.

Za ry so wa ne po wy ¿ej uwa run ko wa nia wy zna czaj¹ prze wa gi i s³abo œci kon ku -
ren cyj ne pol skich ban ków. Przy for mu³owa niu stra te gii kon ku ro wa nia na le ¿y
rów nie¿ braæ pod uwa gê oko licz no œci wy ni kaj¹ce ze s p e  c y  f i  k i  r y n  k u
u s ³ u g  f i  n a n  s o  w y c h:

— W z g l ê d  n a  „ e l i  t a r  n o œ æ ” us³ug fi nan so wych po le ga na tym, ¿e nie
ka ¿da oso ba musi z nich ko rzy staæ. W tym sen sie us³ugi fi nan so we mo ¿na po -
trak to waæ jak us³ugi wy ¿ sze go rzê du, któ re wsku tek wy so kiej ela stycz no œci ce no -
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wej i do cho do wej po py tu s¹ bar dziej po dat ne na wa ha nia ko niunk tu ry ni¿ pro -
duk ty o pod sta wo wym zna cze niu.

— Obiek tem dzia³al no œci na ryn kach fi nan so wych jest pie ni¹dz, któ ry zaw sze 
wzbu dza pew ne e m o  c j e,  istot ny mi za tem war to œcia mi po strze ga ny mi przez
klien tów na tym ryn ku bêd¹: wia ry god noœæ, za ufa nie, gwa ran cje, tra dy cje, re pu ta -
cja. War to œci te po sta wio ne s¹ w hie rar chii pre fe ren cji wy ¿ej ni¿ cena i maj¹ to
do sie bie, ¿e ³atwo mo ¿na je utra ciæ (cza sem wsku tek plot ki lub nie opatrz nej wy -
po wie dzi), a trud no od zy skaæ. Skut ki utra ty za ufa nia od czu wa siê w wiê k szym
stop niu, ni¿ wy ni ka³oby to z przy czy ny ta kiej utra ty.

— Ko rzy sta nie z us³ug fi nan so wych jest zde ter mi no wa ne sta tu sem maj¹tko -
wym, po zio mem œwia do mo œci i wie dzy oraz sk³on no œci¹ do ry zy ka po ten cjal nych 
uczest ni ków ryn ku. O g r a  n i  c z e  n i a  n a  t u  r y  m a  t e  r i a l  n e j  wy ni kaj¹
z fak tu, i¿ ko rzy sta nie z naj prost szych us³ug ban ko wych — lo kat jest uwa run ko -
wa ne po sia da niem przez de po zy ta riu sza tzw. fun du szu swo bod nej de cy zji. Po dob -
nie jest z us³uga mi kre dy to wy mi. Mo ¿li woœæ uzy ska nia kre dy tu (mimo chê ci
i po trze by) ogra ni cza po sia da nie tzw. zdol no œci kre dy to wej przez kre dy to bior cê.

— Kre owa nie po py tu na us³ugi ban ko we jest o tyle trud ne, i¿ — w œwie tle
da nych sta ty stycz nych — ok. 5 0 %  l u d  n o  œ c i  P o l  s k i  n i e  k o  r z y  s t a
w  o g ó  l e  z  u s ³ u g  b a n  k o  w y c h  i nie po sia da ¿ad nych oszczêdno œci. Spo -
œród po zo sta³ych a¿ ok. 16% po sia da oszczêdno œci w domu! Ge ne ral nie wzra sta
za ufa nie do ban ków pol skich i do pol skie go z³ote go. Fakt, ¿e oko³o 8% lud no œci
prze cho wu je pie ni¹dze w domu, wska zu je na lukê ryn kow¹, w któr¹ mo¿e we jœæ
ta in sty tu cja fi nan so wa, któ ra bê dzie naj bar dziej prze ko nuj¹ca i sku tecz na w wal -
ce o klien ta. Dane te œwiadcz¹ rów nie¿ o bra ku za ufa nia do in sty tu cji fi nan so -
wych ze stro ny „tra dy cjo na li stów” i „do œwiad czo nych” ro da ków. Za pre zen to wa ne 
ba da nia ujaw niaj¹ jed nak, nie ste ty, je dy nie fakt lo ko wa nia pie niê dzy, nie ujaw -
niaj¹ na to miast ska li tego zja wi ska.

— W przy pad ku us³ug de po zy to wych naj bar dziej p r e  f e  r o  w a  n y  m i
p r z e z  k l i e n  t ó w  w a r  t o  œ c i a  m i  s¹: b e z  p i e  c z e  ñ s t w o  (4 0 %)
i  g w a  r a n  c j e  p a  ñ s t w o  w e  (3 8 %). Cena sy tu uje siê do pie ro na trze cim
miej scu10. Re la tyw nie ni skie zna cze nie ceny po twier dzaj¹ rów nie¿ ba da nia pre fe -
ren cji wy bo ru ban ku prze pro wa dzo ne na in nej pró bie ba daw czej. Na pierw szym
miej scu zna laz³a siê wia ry god noœæ (za ufa nie) — 27%, na stêp nie bli skoœæ ban ku
(do stêp noœæ) — 22%, a do pie ro na trze ciej po zy cji cena — 10%. Inne cha rak te -
ry stycz ne dla mar ke tin gu in stru men ty, np. wygl¹d ban ku, sze ro koœæ asor ty men tu,
in ten syw noœæ pro mo cji, dzia³ania re kla mo we, wdra ¿anie no wych pro duk tów itp.,
zna laz³y siê na dal szych po zy cjach. Ba da nia wy ka zuj¹ te¿ re la tyw nie nisk¹ lo jal -
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noœæ klien tów wo bec da ne go ban ku (tj. du¿¹ sk³on noœæ do jego zmia ny w mo -
men cie za ist nie nia ko rzyst niej szej ofer ty ze stro ny kon ku ren tów).

Wy bra ne dane, acz kol wiek po chodz¹ce z ró¿ nych Ÿró de³ i w ró¿ ny spo sób
uzy ski wa ne, mog¹ s³u¿yæ jako ma te ria³ wy jœ cio wy dla kon struk cji stra te gii kon -
ku ro wa nia.

1. P o  n i e  w a ¿  u s ³ u g i  f i  n a n  s o  w e  w z b u  d z a j ¹  s i l  n e  e m o  c j e,
e t y  k a  n a  t y m  r y n  k u  n a  b i e  r a  s z c z e  g ó l  n e  g o  z n a  c z e  n i a,  a  r y  -
n e k  j e s t  n a d  w r a  ¿ l i  w y  n a  z m i a  n ê  w i a  r y  g o d  n o  œ c i,  r e  p u  t a  c j i,
w i  z e  r u n k u. Utra ta re pu ta cji przez po je dyn cze ban ki mo¿e pro wa dziæ do glo -
ba li za cji opi nii, co im pli ku je ko niecz noœæ swo iste go so li da ry zmu i wspó³od po -
wie dzial no œci za kre owa nie wi ze run ku sek to ra us³ug ban ko wych. Dla te go te¿
w prak ty ce ban ko wej ko rzyst niej szym od og³osze nia upad³oœci wy jœ ciem jest
kup no li kwi do wa ne go ban ku, jego prze jê cie przez inny bank czy te¿ fu zja.
Szcze góln¹ ak tyw noœæ w wy ku py wa niu pod upad³ych ban ków wy ka za³ np. w la -
tach 1993—1995 Bank Za chod ni we Wroc³awiu czy Pierw szy Ko mer cyj ny Bank
w Lu bi nie11.

2. Im bar dziej z³o¿one s¹ us³ugi ban ko we, tym mniej s¹ po dat ne na stan da ry -
za cjê (us³ugi w ogó le ma³o s¹ po dat ne na stan da ry za cjê z uwa gi na fakt, i¿ s¹
czyn no œcia mi, pro ce sem œwiad czo nym przez ró¿ ne oso by, a nie pro duk tem fi -
zycz nym). Stan dard us³ugi za le ¿y bo wiem nie tyle od we w nêtrz nych norm, ile od 
tego, kto, kie dy i jak j¹ œwiad czy. P r o  s t e  u s ³ u g i  b a n  k o  w e  (kasa, przyj -
mo wa nie do ku men tów, lo ka ty itp.), œwiad czo ne przez lu dzi, mog¹ byæ za stê po -
wa ne przez urz¹dze nia (ban ko ma ty, pho ne ban king, home ban king, net ban king,
skrzyn ki wrzu to we, urz¹dze nia te le tran smi syj ne itp.) za pew niaj¹ce lep sze pa ra me -
try obs³ugi klien ta uzy ski wa ne przez ma szy ny ni¿ przez lu dzi (szyb koœæ, dys po -
zy cyj noœæ, do stêp noœæ itp.).

W przy pad ku z ³ o ¿ o n y c h  u s ³ u g  f i  n a n  s o  w y c h  (np. do radz two, au dyt, 
re struk tu ry za cja d³ugów, pro gra my na praw cze, ana li za ryn ku ka pi ta³owe go) de cy -
duj¹ce zna cze nie ma pro fe sjo na lizm, pro wadz¹cy do per so na li za cji us³ugi. P e r  -
s o  n a  l i  z a  c j a  u s ³ u g  po wo du je, ¿e ta sama us³uga w sen sie pro duk tu bê dzie
w ró¿ ny spo sób œwiad czo na, w za le ¿no œci od tego, kto j¹ œwiad czy (he te ro ge -
nicz noœæ us³ug). Z tego po wo du ist nie je œcis³y zwi¹zek miê dzy mar ke tin giem
a po li tyk¹ ka drow¹, po nie wa¿ za nie dba nia w po li ty ce wo bec per so ne lu mog¹
mieæ fa tal ne skut ki. W³aœci wie pro wa dzo ny tzw. mar ke ting we w nêtrz ny (czy li
trak to wa nie w³asne go per so ne lu po dob nie jak klien tów na ryn ku i kre owa nie pro -
klienc kich za cho wañ wœ ród per so ne lu) naj sku tecz niej chro ni bank przed „³owca -
mi g³ów”. J e s z  c z e  n a d a l  w i e  l e  b a n  k ó w  t r a k  t u  j e  s w ó j  p e r  s o  -
n e l  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 !

3. Im us³uga jest bar dziej z³o¿ona, tym wiê cej trze ba za in we sto waæ w edu ka -
cjê klien ta. Sfi na li zo wa nie nie któ rych trans ak cji (np. ubez pie cze nia in dy wi du al ne, 
za bez pie cze nia kre dy tu, biz ne spla ny) jest czê sto ko ñco wym eta pem wie lu za bie -
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gów, roz mów, ne go cja cji. Do ce niaj¹c ran gê edu ka cji klien ta, lub wy rê czaj¹c go,
ban ki wpro wa dzaj¹ sta no wi sko tzw. „a c  c o  u n t  m a  n a  g e r”  (AM), czy li
doradcy -opiekuna klien ta. Kon cep cja AM win na byæ efek tyw nym na rzêdziem
œciœ lej sze go zwi¹za nia do tych cza so wych klien tów z ban kiem oraz przy ci¹ga nia
no wych. Jak wy ka zuj¹ do œwiad cze nia ban ków za chod nich, spe cjal ne po de jœ cie do 
klien ta sta je siê co raz czê œciej kry te rium de cy duj¹cym o utrzy ma niu i przy ci¹ga -
niu bar dziej ko rzyst nych part ne rów. Ob sza ra mi szcze gól nej ak tyw no œci opie ku -
nów klien ta s¹: zarz¹dza nie ra chun ka mi pod mio tów go spo dar czych, do radz two,
a ta k¿e ba da nie po trzeb klien tów i spo so bów my œ le nia, mo ni to ro wa nie ich po zy -
cji i in spi ro wa nie po trzeb, któ rych wcze œniej so bie nie uœwia da mia li, umac nia nie
wiê zi (cza sem oso bi stych) z klien ta mi, zdo by wa nie no wych klien tów czy kon tro -
la ryn ku w obs³ugi wa nym przez sie bie ob sza rze.

4. •ród³a nie co po dob ne go pro duk tu, tzw. „p r i v a  t e  b a n  k i n g”  (PB),
tkwi¹ w seg men ta cji ryn ku us³ug ban ko wych. Priva te ban king po le ga na spe cjal -
nej obs³udze wy ró¿ nio ne go, wa ¿ne go dla da ne go ban ku seg men tu klien tów naj -
wiê k szych, naj wa ¿niej szych czy te¿ naj bar dziej pre sti¿ owych. Za rów no iden ty fi -
ka cja klien tów, jak te¿ ich obs³uga s¹ w tym seg men cie bar dzo zin dy wi du ali zo -
wa ne, ela stycz ne, spe cjal ne, by klient czu³ siê kimœ wyj¹tko wym dla ban ku.
Przes³ank¹ sto so wa nia PB jest czê sto ob ser wo wa ny fakt, ¿e 20% naj wa ¿niej szych 
klien tów przy no si 80% zy sków (efekt Pa re to) i prak tycz nie nie oni od ban ku,
lecz dany bank jest od tych klien tów uza le ¿nio ny. Za sa da spe cjal ne go trak to wa -
nia klien tów — VI P-ów obej mu je ela styczn¹ cenê i pro ce du ry ban ko we, zin dy -
wi du ali zo wa ne us³ugi oraz d¹¿e nie do wiê k szej ni¿ œred nia efek tyw no œci in we sty -
cji. W kra jach za chod nich pod sta wo wym pro duk tem PB jest in we sto wa nie
w imie niu klien tów ich œrod ków pie niê ¿nych na ryn kach nie zaw sze do stêp nych
dla sa mo dziel nie dzia³aj¹cych in we sto rów pry wat nych. Co raz wiê cej ban ków pol -
skich wpro wa dza PB do swej ofer ty, a wa run ki do bo ru seg men tu s¹ zin dy wi du -
ali zo wa ne dla po szcze gól nych ban ków.

5. Wa ¿nym za da niem mar ke tin gu jest n a  d a  n i e  p r o  d u k  t o m  b a n  k o  -
w y m  c e c h  w y  r ó ¿  n i a j ¹ c y c h,  co wi¹¿e siê ze zwró ce niem uwa gi rów nie¿ 
na „opa ko wa nie” pro duk tu. „Opa ko wa nie” us³ugi ban ko wej tworz¹: lu dzie, lo ka -
li za cja pla ców ki, wygl¹d ban ku, asor ty ment i do stêp noœæ us³ug, ela stycz noœæ
w obs³udze klien ta, wi ze ru nek ban ku, in no wa cje, dzia³ania pro mo cyj ne (re kla ma,
pu blic re la tions, pro mo cja sprze da ¿y, ga d¿ ety, sprze da¿ oso bi sta) i inne kom po -
nen ty tworz¹ce tzw. marketing -mix. Cech¹ wy mie nio nych ele men tów marketingu -
-mix jest fakt, i¿ s¹ to ob sza ry kon tro lo wa ne przez dany bank i w du ¿ym stop niu 
od nie go za le ¿ne. K o n  k u  r e n  c j a  m i ê  d z y  b a n  k a  m i  (i n  s t y  t u  c j a  m i
f i  n a n  s o  w y m i)  r o z  g r y  w a  s i ê  z a  t e m  n i e  w  o b  s z a  r a c h  s k a  l i
m a  k r o  (n i e  z a  l e  ¿ n y c h),  l e c z  w  d z i a ³ a n i a c h  m a r k e t i n g u  - m i x .
Po nie wa¿ ban ki ce chu je zbli¿ ona or ga ni za cja pra cy, ofer ta, po ziom kosz tów, wie -
lu mene d¿ e rów jest zda nia, ¿e je dy nie sztu ka sprze da ¿y pro duk tów jest (mo¿e
byæ) nie do sko pio wa nia (za cho wa nie siê per so ne lu i sprze da¿ oso bi sta, wspie ra -
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ne przez od po wied ni¹ in fra struk tu rê). W tej dzie dzi nie war to siê gn¹æ po do œwiad -
cze nia ban ków za chod nich, któ re w or ga ni za cji i stra te gii sprze da ¿y us³ug fi nan -
so wych szu kaj¹ kom pro mi su miê dzy obs³ug¹ do ko ny wan¹ bez po œred nio przez
per so nel i te le obs³ug¹. Lu dzie s¹ wpraw dzie naj wa ¿niej szym ak ty wem ban ku,
lecz kosz tow nym; jak wy ka zuj¹ ba da nia ame ry ka ñskie, œred ni koszt jed nej ope ra -
cji ban ko wej w do la rach wy no si — ka sjer: 1,07, pocz ta: 0,73, te le fon: 0,35,
ATM (ban ko mat): 0,2712. Us³ugi te le ban ko we s¹ ta ñ sze, lecz za kres ich sto so wa -
nia jest ogra ni czo ny.

6. Na le ¿y t w o  r z y æ  o d  r ê b  n e  p r o  g r a  m y  m a r  k e  t i n  g o  w e  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  o b s ³ u d z e,  o  c h a  r a k  t e  r z e
m a  s o  w y m  o r a z  d l a  p r o  d u k  t ó w  z ³ o ¿ o n y c h,  s i l  n i e  z i n  d y  w i  -
d u  a l i  z o  w a  n y c h. Suk ces w sprze da ¿y tych pierw szych wa run ku je do stêp noœæ 
i szyb koœæ obs³ugi, co w zde cy do wa nym stop niu spe³ni od po wied nia sieæ us³ug
te le in for ma tycz nych: ban ko ma tów (wyp³aty i wp³aty), ca³odo bo wych skrzy nek
wrzu to wych, punk tów ak cep tuj¹cych kar ty i in. W ofer cie ban ków za chod nich
po pu lar na jest sprze da¿ na te le fon (pho ne ban king) pro stych pro duk tów (na wet
kre dy tów!), któ ra oka zu je siê ta ñ sza od sprze da ¿y tra dy cyj nej. Uru cho mie nie
sprze da ¿y te le fo nicz nej wy ma ga jed nak po sia da nia bazy da nych o ak tu al nych
i po ten cjal nych klien tach ban ku. Od kil ku lat dy na micz nie roz wi ja siê emi sja kart 
kre dy to wych, jed nak ban ki s¹ wci¹¿ ma³o ak tyw ne w rów no leg³ym po zy ski wa niu 
punk tów ak cep tuj¹cych kar ty. Roz wój kart p³at ni czych i sie ci ban ko ma tów prze -
ja wia siê ta k¿e w udo sko na la niu tech no lo gii ich za bez pie cza nia (od kart ma gne -
tycz nych, przez pro ce so ro we do la se ro wych).

7. Wa¿n¹ przes³ank¹ kon ku ro wa nia jest in no wa cyj noœæ pro duk to wa. Co raz
wiê cej ban ków ofe ru je us³ugi „h o m e  b a n  k i n g”  (HB, tj. bank u klien ta), po -
le gaj¹ce na kom pu te ro wym do stê pie do ban ku w biu rze klien ta. HB, poza nie za -
prze czaln¹ wy god¹ i szyb ko œci¹ obs³ugi, po zwa la ta k¿e na bie¿¹ce (tj. „on line”)
efek tyw ne zarz¹dza nie fi nan sa mi fir my. Kom pu te ry za cja i no wo cze sne sys te my
te le in for ma tycz ne mog¹ siê rów nie¿ po ten cjal nie przy czy niæ do roz wo ju in for ma -
cji miê dzy ban ko wej, któ ra do tej pory nie ist nie je (sie ci ta kie funk cjo nuj¹ je dy nie 
w ra mach pla có wek da ne go ban ku). Ko niecz noœæ wy mia ny in for ma cji miê dzy -
ban ko wej jest czê stym po stu la tem ban ków (u³atwi³aby zdo by wa nie in for ma cji
o po dej rza nych fir mach, klien tach, dzia³aniach), jed na k¿e kon cep cja ta nie do cho -
dzi do skut ku z uwa gi na nie chêæ ban ków do ujaw nia nia swych da nych i ta jem -
nic na wet in nym ban kom, nie mówi¹c ju¿ o in sty tu cjach pa ra ban ko wych. Dzie je
siê tak chy ba ze szkod¹ dla wszyst kich pod mio tów ryn ku fi nan so we go.

Na stêpn¹ ten den cj¹ te le mar ke tin gu w ban ko wo œci jest „n e t  b a n  k i n g”
(NB), czy li œwiad cze nie us³ug przez In ter net i kon cep cja „ban ku wir tu al ne go”,
któ re mog¹ roz po wszech niæ us³ugi ban ko we zw³asz cza wo bec klien tów in dy wi -
du al nych. Pol skie ban ki nie œwiadcz¹ jesz cze us³ug w In ter ne cie, lecz po wsta³y
ju¿ pierw sze pro gra my pi lo ta ¿owe w za kre sie wdra ¿ania NB. Wdra ¿anie us³ug
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in ter ne to wych ro dzi za rów no na dzie je, jak i oba wy, po nie wa¿ poza niew¹tpliw¹
po pu la ry za cj¹ sprze da ¿y pro duk tów fi nan so wych stwa rza ol brzy mie mo ¿li wo œci
nad u¿yæ i oszustw, wy ni kaj¹cych z w³aœciwo œci In ter ne tu (ano ni mo woœæ kon tak -
tów, mo ¿li woœæ prze chwy ty wa nia in for ma cji przez oso by nie upo wa ¿nio ne itp.).

8. Wa ¿nym ob sza rem kon ku ro wa nia s¹ rów nie¿ z m i a  n y  w  o r  g a  n i  z a  c j i  
s p r z e  d a  ¿ y  pro duk tów ban ko wych, któ re po le gaæ win ny na:

— wzro œcie licz by sa mo obs³ugo wych punk tów ban ko wych, re ali zo wa nych
przez wiel kie in sty tu cje fi nan so we (spo œród za gra nicz nych ban ków, któ re ju¿ je
sto suj¹ mo ¿na wy mie niæ: Deu t sche Bank, Cre di tan stalt, Cre dit Ly on na is),
œwiadcz¹cych us³ugi non -stop,

— roz wo ju sprze da ¿y z³o¿onych pro duk tów przy za sto so wa niu in dy wi du al nej 
obs³ugi,

— li kwi da cji nie ren tow nych, a roz wo ju ma³ych, uni wer sal nych lub spe cja li -
stycz nych pla có wek,

— wzro œcie pla có wek wy spe cja li zo wa nych w obs³udze okre œlo ne go seg men tu 
klien tów (ze wzglê du na bra n¿ê, re gion, przed miot dzia³al no œci itp.).

9. Szcze gól nie wa¿n¹ przes³ank¹ stra te gii kon ku ro wa nia jest w d r a  ¿ a n i e
s e g  m e n  t a  c j i  po przez do sto so wa nie ofer ty ban ko wej do spe cy fi ki seg men tu,
w któ rym bank dzia³a. Orien ta cja na okre œlo ny seg ment ryn ku mo¿e byæ wa ¿nym 
Ÿród³em prze wa gi kon ku ren cyj nej. Jako przyk³ad mo¿e s³u¿yæ sy tu acja „wiej -
skich” Ban ków Spó³dziel czych, któ rych wa¿n¹ prze wag¹ kon ku ren cyjn¹ jest fakt, 
¿e wygl¹d ban ku i jego oto cze nie po zwa laj¹ na nie krê puj¹ce ko rzy sta nie z us³ug
klien tom, któ rzy pro sto z pra cy w polu za³atwiaj¹ spra wy w ban ku (miej skie ban -
ki by³yby dla ta kich klien tów krê puj¹ce), per so nel roz ma wia miej scow¹ gwar¹
(zro zu mia³y prze kaz in for ma cji), a dziê ki po wszech nej zna jo mo œci oso bi stej
klien tów pro ce du ry ban ko we (zw³asz cza kre dy to we) s¹ od for ma li zo wa ne i przy -
spie szo ne. Przyk³ad ten wska zu je ko rzy œci wy ni kaj¹ce ze stra te gii opa no wa nia ni -
szy ryn ko wej (kon cen tra cji) oraz do wo dzi, ¿e nie ma w mar ke tin gu jed no li te go
stan dar du; stan dard obs³ugi klien ta wy zna czaj¹ w³aœciwo œci seg men tu, na któ ry
bank siê orien tu je. Wy mie nio ny bank, gdy by dzia³a³ wed³ug stan dar dów ty po -
wych dla ban ków w mie œcie, stra ci³by klien tów, po nie wa¿ przytoczone ele men ty
sta no wi³y Ÿród³o jego trwa³ej prze wa gi kon ku ren cyj nej.

Oce niaj¹c ofer tê pol skich us³ug ban ko wych, mo ¿na stwier dziæ, ¿e jest ona
skrom na w po rów na niu z ban ka mi Unii, za rów no w sto sun ku do ak tu al nych po -
trzeb kra jo wych jak i przysz³ej wspó³pra cy z ban ka mi Wspól no ty. Wdra ¿anie in -
no wa cji pro duk to wych i roz bu do wa sie ci dys try bu cji us³ug ban ko wych s¹ mo ¿li -
we dla pod mio tów o wy so kim po ten cja le, umo ¿li wiaj¹cym 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 sek to rze us³ug ban ko wych has³o: „ma³e jest piêk ne” nie
ma eko no micz ne go uza sad nie nia, gdy¿ wia ry god noœæ, re pu ta cja, jak rów nie¿ mo -
¿li wo œci mar ke tin gu i sprze da ¿y s¹ wprost pro por cjo nal ne do po ten cja³u ban ku.
W ob li czu per spek ty wy nie skrê po wa ne go we jœ cia do Pol ski ban ków za gra nicz -
nych ko niecz no œci¹ sta je siê pro ces kon cen tra cji ka pi ta³u w pol skich in sty tu cjach
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fi nan so wych, do ko ny wa ny drog¹ kon so li da cji ban ków i in nych in sty tu cji fi nan so -
wych. Dzia³ania te s¹ pil ne i ko niecz ne, po nie wa¿ po zy cja kon ku ren cyj na pol -
skich ban ków cha rak te ry zu je siê ogól nie ni skim po zio mem ka pi ta³ów w³asnych,
skromn¹ i prze strzen nie skon cen tro wan¹ sie ci¹ pla có wek, zbyt wy so ki mi kosz ta -
mi dzia³ania. Obec nie do ko nuj¹ siê licz ne pro ce sy kon so li da cji ban ków b¹dŸ
w for mie two rze nia grup ka pi ta³owych, b¹dŸ w for mach przej mo wa nia udzia³ów,
fu zji, zrze szeñ. 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: ta ñ sze po zy ski wa nie œrod ków, ob ni¿ kê
kosz tów, fi nan so wa nie du ¿ych, do cho do wych pro jek tów in we sty cyj nych, roz sze -
rze nie ak cji kre dy to wej i in we sty cyj nej, roz wój sie ci dys try bu cji, po sze rze nie za -
kre su œwiad czo nych us³ug, roz wój no wych pro duk tów i tech no lo gii ich sprze da -
¿y, dy wer sy fi ka cjê dzia³al no œci, kre owa nie wi ze run ku, unie za le ¿nie nie siê od ko -
niunk tu ry, a ta k¿e wiê ksz¹ efek tyw noœæ szko leñ, ba dañ, eks pe ry men tów, re duk cjê 
ry zy ka itp.

3. Ana li za kon ku ren cji ce no wej wœ ród ban ków pol skich

W za kre sie czyn ni ków za le ¿nych od ban ku na le ¿y w kom po zy cji mar ke tin go -
wej uwzglêd niæ po trze by klien ta. Ba da nia opi nii klien tów i pra cow ni ków ban -
ków, usze re go wa ne wed³ug pre fe ren cji, przed sta wiaj¹ siê na stê puj¹co:

a) wœ ród war to œci po szu ki wa nych: za ufa nie, do stêp noœæ, spraw noœæ, szyb koœæ,
kom pe ten cja, inne (w tym re kla ma, pu blic re la tions),

b) w za kre sie in stru men tów mar ke tin go wych (marketingu -mix): do radz two,
dys try bu cja, cena, pro dukt, re kla ma.

Po ni¿ ej przed sta wio na jest eg zem pli fi ka cja kon ku ren cji ce no wej wœ ród ban -
ków pol skich.

Ceny pod sta wo wych pro duk tów ban ko wych (kre dy tów i de po zy tów), pu bli ko -
wa ne np. w „Ga ze cie Wy bor czej”, nie od daj¹ ca³oœci za gad nieñ zwi¹za nych
z cen¹ us³ug ban ko wych. Jest to in for ma cja nie wy star czaj¹ca, po nie wa¿ sto pa
pro cen to wa nie jest je dy nym kom po nen tem ceny kre dy tu czy in nych us³ug ban -
ko wych. Poza opro cen to wa niem, cenê us³ug ban ko wych wy zna czaj¹ ta k¿e pro wi -
zje i inne op³aty. Uzu pe³nie nie in for ma cji o ce nach us³ug ban ko wych sta no wi¹
wy ni ki ba dañ wy bra nych pro ble mów kon ku ren cji ce no wej ban ków, wy ko na ne
w II pó³ro czu 1997 roku po przez wi zy ta cjê ano ni mow¹ w ban kach oraz wy wiad
te le fo nicz ny. Przed mio tem ba dañ by³y staw ki pro wi zji i op³at wy bra nych us³ug
ban ko wych. Ba da niem ob jê to 17 ban ków kra jo wych i za gra nicz nych, uni wer sal -
nych i spe cja li stycz nych13. Wy ni ki przy to czo nych ba dañ przed sta wio ne s¹ w ta -
be lach 4 i 5.
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Ana li za da nych o do stêp no œci in for ma cji o ce nach us³ug ban ko wych po zwa la
stwier dziæ, ¿e in for ma cja o ta ry fach pro wi zji i op³at by³a zró¿ ni co wa na w ba da -
nych ban kach. W prak ty ce klient, któ ry nie za siê gn¹³ pre cy zyj nej in for ma cji,
mo¿e byæ za sko czo ny op³ata mi, któ rych nie bra³ pod uwa gê, czy taj¹c je dy nie in -
for ma cjê o opro cen to wa niu us³ug ban ko wych w ga ze cie. Mimo i¿ Pra wo Ban ko -
we nak³ada na ban ki obo wi¹zek og³asza nia sta wek pro wi zji i op³at, w prak ty ce
do stêp do tych in for ma cji jest utrud nio ny, po nie wa¿ w wie lu ban kach funk cjo nu -
je prze œwiad cze nie, ¿e prze ka za nie zbyt du ¿ej licz by da nych do tycz¹cych œwiad -
czo nych prze zeñ us³ug mo¿e byæ wy ko rzy sta ne przez kon ku ren cjê. Klient, stu -
diuj¹c (np. w „Ga ze cie Wy bor czej” czy w „Ga ze cie Ban ko wej”) opro cen to wa nie
kre dy tów, mo¿e byæ wpro wa dzo ny w b³¹d, po nie wa¿ pre zen to wa ne tam dane
czê sto s¹ nie ak tu al ne (nie któ re ban ki za nie dbuj¹ obo wi¹zek ak tu ali za cji da nych
w re dak cji), brak jest ta k¿e do dat ko wych, wa ¿nych dla klien ta in for ma cji co do
sto so wa nych pro wi zji i op³at. Uzu pe³nie nie tych in for ma cji, czy li staw ki ta ryf
i op³at za wy bra ne us³ugi ban ko we, w ba da nych ban kach w ana li zo wa nym okre -
sie s¹ przed sta wio ne w ta be li 5.
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T a  b e  l a  4

Do stêp noœæ in for ma cji o pro wi zjach i op³atach w ba da nych ban kach

Stopieñ dostêpnoœci
Liczba
banków

Informacja jest ogólnodostêpna w wersji polskiej i angielskiej 1

Pe³ny dostêp do informacji pisemnej, odrêbnie dla osób fizycznych i prawnych 3

Dostêp do informacji pisemnej bez podzia³u na segmenty rynku 6

Brak pisemnej informacji o taryfach i op³atach; funkcjonuje informacja ustna 7

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.

T a  b e  l a  5

Ta ry fy i op³aty za wy bra ne us³ugi w ba da nych ban kach

Wybrane us³ugi bankowe gratis min. max. œrednia Uwagi

1. Otwar cie ra chun ku
ban kowego

2 banki 10 z³ 30 z³ 22 z³
Kil ka ban ków ró¿ ni cu je
o p³a ty

2. Pro wa dze nie ra chun ku 
(mie siêcz nie)

3 banki 5 z³ 120 z³ 15 z³
Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

3. Wp³aty go tów ko we na 
ra chun ku pro wa dzo -
nym w  da nym ban ku

1 bank 0,10% 0,50% 0,36%
Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

4. Wp³aty go tów ko we na 
ra chun ki pro wa dzo ne
w in nym ban ku

0 0,50% 1% 0,55%
Mi ni mal na kwo ta pro wi zji 
w ban kach wy no si³a od
1,50—10 z³ 



Ana li za da nych za war tych w ta be li 5 po zwa la stwier dziæ, i¿ ceny us³ug ban ko -
wych by³y zró¿ ni co wa ne w ró¿ nych ban kach. Czê sto trud no by³o jed no znacz nie
okre œliæ cenê us³ugi, po nie wa¿ ban ki ró¿ ni co wa³y ceny w za le ¿no œci od przy jê -
tych kry te riów (np. od ka te go rii klien ta) i zak³ada³y ne go cja cjê sta wek z klien ta -
mi. Przy jê te za tem do ana li zy ceny mia³y cha rak ter sza cun ko wy, jed na k¿e ba da -
nia nie stra ci³y swych wa lo rów po znaw czych i war to œci jako wa ¿ne przes³anki
de cy zyj ne przy ko rzy sta niu z us³ug ban ko wych za rów no dla osób fi zycz nych, jak 
i praw nych.
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Wybrane us³ugi bankowe gratis min. max. œrednia Uwagi

5. Wyp³aty go tów ko we
z ra chun ków 

4 banki 0,30% 1% 0,50%
Mi ni mal na pro wi zja wy -
no si³a od 0,50 do 40 z³

6. Prze lew z³oto wy na
ra chu nek pro wa dzo ny
w da nym ban ku

9 banków 1 z³ 3 z³ 2,10 z³
Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

7. Prze lew z³oto wy na
ra chu nek pro wa dzo ny
w in nym ban ku

0 1 z³ 3 z³ 2,60 z³

8. Prze lew wa lu to wy na
ra chu nek pro wa dzo ny
w da nym ban ku

5 banków
5—

40 z³
60—

200 z³
60 z³

Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

9. Prze lew wa lu to wy na
rachunek pro wa dzo ny
w in nym ban ku

0
5—

40 z³
60—

250 z³
80 z³

10. In for ma cja te le fo nicz -
na o wy so ko œci sal da
(mie siêcz nie)

0 5 z³ 240 z³ 45 z³

11. Op³ata in sta la cyj na
„ho me ban king” (HB) 
lub po chod nych

3 banki 100 z³ 900 z³ 390 z³

HB po sia da³o wów czas
10 ban ków. Do œred niej
wli czo no tyl ko ban ki po -
bie raj¹ce op³atê

12. Abo na ment mie siêcz ny 
HB lub po chod nych

0 70 z³ 500 z³ 225 z³
Czê œæ ban ków  ró¿ ni cu je 
op³aty wed³ug we w nêtrz -
nych kry te riów

13. Otwar cie akre dy ty wy
(kwar tal nie od kwo ty
akre dy ty wy) 

0 0,15% 0,30% 0,22%
Du ¿e zró¿ ni co wa nie sta -
wek pro wi zji

14. Roz pa trze nie wnio sku
kre dy to we go (w % od 
kwo ty kre dy tu)

4 banki 0,20% 3% 1,40%
Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

15. Roz pa trze nie wnio sku
kre dy to we go (w z³)

4 banki 100 z³ 1000 z³ 220 z³
Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.

cd. tab. 5



Kon ku ren cja ce no wa miê dzy ban ka mi w Pol sce roz gry wa siê ta k¿e w sfe rze
psy cho lo gicz nej. Przyk³adem ta kich dzia³añ jest po da wa nie ceny kre dy tu nie
w sen sie rocz nej sto py pro cen to wej, lecz jako re al ny koszt kre dy tu wy ra ¿one go
w pro cen cie od kwo ty kre dy tu. W przy pad ku kre dy tów sp³aca nych w cza sie krót -
szym ni¿ rok i od fak tycz ne go zad³u¿e nia koszt kre dy tu jest wów czas ni¿ szy (sta -
no wi oko³o po³owy rocz nej sto py pro cen to wej).

Wy mie nio ne za cho wa nia ban ków œwiadcz¹ o tym, i¿ ich prze wa gi ce no we s¹
nie trwa³e i ró¿ ni cuj¹ siê w cza sie oraz w po szcze gól nych pro duk tach.

Wnio ski ko ñco we

Stra te gie kon ku ren cji (ce no wej i nie ce no wej) maj¹ istot ne zna cze nie dla kon -
struk cji stra te gii mar ke tin go wej ban ków. Oprócz wie lu na rzê dzi, przy dat nych
w wy bo rze stra te gii kon ku ro wa nia, de cy duj¹ce zna cze nie co do jej wy bo ru maj¹
pre fe ren cje klien ta. Z ba dañ pre fe ren cji klien tów wy ni ka, ¿e cena nie jest naj -
istot niej szym ele men tem ich de cy zji zwi¹za nych z ko rzy sta niem z us³ug ban ko -
wych; licz¹ siê przede wszyst kim wia ry god noœæ ban ku i do stêp noœæ us³ugi.
Z punk tu wi dze nia ban ku wa¿n¹ przes³ank¹ stra te gii kon ku ro wa nia jest ist nie nie
trwa³ych prze wag kon ku ren cyj nych. W sek to rze ban ko wym trwa³ymi prze wa ga mi 
s¹: wiod¹ca po zy cja kosz to wa i roz wi niê ta sieæ dys try bu cji. Cena, jak wy ka za³y
ba da nia, a zw³asz cza ob ser wa cja prak ty ki, jest je dy nie cza sow¹ prze wag¹, po -
datn¹ na licz ne ma ni pu la cje.

Bi blio gra fia

A n  s o f f  H. I., Zarz¹dza nie stra te gicz ne, PWE, War sza wa 1985.

D r u c  k e r  P. F., In no wa cja i przed siê bior czoœæ. Prak ty ka i za sa dy, PWE, 1992.

G r z e  g o r  c z y k  W., Stra te gie mar ke tin go we ban ków, Wy daw nic two Na uko we PWN, War sza wa
1996.

H a  r a  s i m  J., Nowe w us³ugach ban ko wych, „Mar ke ting w Prak ty ce” 1997, nr 2.

J a  w o r  s k i  L. (red.), Pol skie ban ki w dro dze do Unii Eu ro pej skiej, Pol text, War sza wa 1997.

J a  w o r  s k i  W. L., K r z y s z  k i e  w i c z  Z., K o  s i ñ  s k i  B., Ban ki. Ry nek, ope ra cje, po li ty ka,
Pol text, War sza wa 1996.

J e r s  h i  n a  J. (red.), Ban ki a ma³e i œred nie przed siê bior stwa, In sty tut Ba dañ Ryn ku i Opi nii Pu -
blicz nej CEM, Kra ków 1996.

K o h l s  R. L., U h l  J. N., Mar ke ting of Agri cul tu ral Pro ducts, Ma c mil lan Pu blis hing Com pa ny,
New York 1990.

K o  t l e r  P., Mar ke ting Ma na ge ment, Pren ti ce Hall, En gle wo od Clif fs, N.J. 1988.

K o  t l e r  P.,  Mar ke ting. Ana li za, pla no wa nie, wdra ¿anie, kon tro la, Ge bet h ner i S-ka, War sza wa
1994.

L a  c h o w  s k i  S., Fu zje, prze jê cia i alian se po pol sku, „Bank” 1998, nr 2.

Spis treœci/Table of Contents

Stra te gie kon ku ro wa nia pol skich ban ków — wy bra ne aspek ty 177



N i  c h o l l s  R. F., Pro mo cja i sprze da¿ us³ug ban ko wych, Cen trum Edu ka cji i Roz wo ju Biz ne su,
War sza wa 1995.

P o r  t e r  M. E., Stra te gia kon ku ren cji. Me to dy ana li zy sek to rów i kon ku ren tów, PWE, War sza wa
1992.

Wa w  r z y  n i a k  B. (red.), Trud na zmia na. Za cho wa nia przed siê biorstw w pro ce sie trans for ma cji,
Fun da cja im. F. Eber ta w Pol sce, War sza wa 1992. 

Spis treœci/Table of Contents

178 Ma ria P³on ka


