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Strategie konkurowania polskich bankéw —
wybrane aspekty

1. Przestanki decyzyjne strategii konkurowania

Marketing strategiczny wymaga ciaglego monitorowania dziatan prowadzo-
nych przez konkurencj¢. Analiza konkurentdéw powinna dotyczy¢ ich pozycji na
rynku, stabych i mocnych stron oraz realizowanych strategii marketingowych.

Otoczenie rynkowe w koncu lat 90. stwarza — w obliczu narastajacej konku-
rencji — szanse i zagrozenia dla polskich bankéw. Konkurencje dla bankow pol-
skich stanowia zarowno banki krajowe (istniejace i nowo powstale), jak rowniez
instytucje parabankowe i banki zagraniczne. Ro6zni konkurenci maja jednakze
rézne znaczenie dla danego banku w zaleznosci od przyjetej strategii pola rynko-
wego.

Przystepujac do identyfikacji konkurentéw w przypadku bankéw mozna mo-
wi¢ o dwojakiego rodzaju konkurencji:

a) blizszej, plasujacej si¢ w tej samej grupie strategicznej,

b) dalszej, zwiazanej z obsluga niszy rynkowej lub pokrewnych grup strate-
gicznych.

Wigkszo$¢ polskich bankéw stanowig banki ,,uniwersalne” (reprezentujace po-
dobny profil ustug) z tendencja do rozszerzania swej oferty, nastawione na
obstuge klientow nalezacych do klasy $redniej. W segmencie obstugi masowego
klienta konkurencja ze strony bankow i instytucji parabankowych jest znaczna.
Przy wyborze strategii konkurowania w segmencie ,ustug masowych” istotna
przestanka konkurowania jest dobor takiej kompozycji marketingowej, by
w efekcie oferta byla w miarg trwale wyrdzniajaca si¢ na tle in-
nych w oczach klientéw. Na rynku ustug finansowych wigkszo$¢ pro-
duktéw jest do siebie podobna lub produkty réznych firm maja tendencj¢ do upo-
dabniania si¢. Fundamentalnym zatem zadaniem marketingu na rynkach maso-
wych jest znalezienie, kreowanie i utrwalanie punktow wyrdzniajacych (przewag
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konkurencyjnych). Moze si¢ okaza¢, ze decydujacymi przewagami konkurencyj-
nymi sg pozornie nieistotne lub niedoceniane szczegoéty.

Inng struktur¢ konkurencji spotyka si¢ w sektorze bankow specjalistycznych,
dziatajacych w wybranych segmentach rynku. Moze to by¢ specjalizacja branz-
owa (Bank Rozwoju Eksportu, Bank Handlowy, Polski Bank Rozwoju, Bank Go-
spodarki Zywno$ciowej) lub regionalna (Bank Wspdlpracy Regionalnej, Bank
Zachodni, Bank Gdanski). Banki te w strategiach konkurowania czesto daza do
uniwersalizacji (BGZ, BH, BZ, BG i inne), jednak niektére koncentruja sie na
umacnianiu swej pozycji i specjalistycznego ,.know-how” (np. BRE w obstudze
handlu zagranicznego, PBR w finansowaniu restrukturyzacji i duzych przedsig-
wzig¢ inwestycyjnych). W poréwnaniu z bankami uniwersalnymi banki specjali-
styczne i hurtowe posiadaja mniejsza liczbe oddziatéw i mniej rozwinigta siec,
jednak musza stale doskonali¢ swe produkty w celu utrzymania przewagi nad
konkurencja (polegajacej w tym przypadku na monopolizacji wiedzy specjali-
stycznej). Szczegdlnym rodzajem specjalizacji jest obstuga specjalnych segmen-
tow rynku przez banki uniwersalne (np. ,,private banking” czy ,,account manage-
ment” zorientowane na obshuge wybranych klientow: VIP-0w, os6b zamoznych,
posiadajacych odpowiedni cenzus majatkowy czy cieszacych si¢ szczegdlnym au-
torytetem).

Niezaleznie zatem od struktury konkurencji, w okre$laniu strategii konkurowa-
nia wazna jest identyfikacja przewagi konkurencyjnej i stopnia jej trwatosci.

Istotnym Zrédlem przewagi konkurencyjnej moze by¢ ,,moc rynkowa” banku.

Moc rynkowa jest nieuchwytna, lecz odczuwana na rynku cecha kazdego
przedsigbiorstwa: nie moze by¢ precyzyjnie zmierzona, lecz znana jest poprzez
efekty, relacje zachowan innych podmiotow, przywddztwo, interakcje, a przede
wszystkim mozliwosci wptywu na warunki rynkowe. Jest ona okreslana jako:

— pozioma (odnoszaca si¢ do relacji migdzy podmiotami w sektorze),

— pionowa (odnoszaca si¢ do relacji migdzy podmiotami w kanale marketin-
gowym),

— mieszana (odnoszaca si¢ do relacji, jakie moze mie¢ przedsigbiorstwo
wskutek powiazan z podmiotami spoza sektora — rynku)'.

Poszukiwanie przewag powinna poprzedzi¢ identyfikacja realnych i potencjal-
nych zrédet mocy rynkowej banku, ktorymi sa:

1) Struktura sektora. Analiza sektora obejmuje m.in. rozmiar, liczbe,
skupienie 1 wzajemne relacje migdzy bankami w sektorze oraz sity decydujace
o ich skutecznosci dziatan. Duze, rozbudowane banki czerpia na ogél moc ryn-
kowa z relatywnie matych mozliwosci innych podmiotow.

2) Srodki finansowe i zasoby banku. Zasoby banku nalezy rozpa-
trywa¢ na podstawie analizy struktury aktywow bilansu, w ktérych najwazniejsze
sa najbardziej ,,ptynne” formy kapitatu oraz jakos$¢ personelu. W przypadku ana-

"R. L. Kohls, J. N. Uhl, Marketing of Agricultural Products, Macmillan Publishing Com-
pany, New York 1990, s. 261—262.
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lizy przewag konkurencyjnych decyduje wartos¢ wzgledna zasobow, odniesiona
do konkurentéw. Relatywnie duze zasoby banku daja wigksza moc rynkowa
wskutek wigkszej mozliwosci wyboru i korzysci wynikajacych z pozycji lidera
(np. kontrola podazy, ksztaltowanie warunkow rynkowych).

3) Pozycja kosztowa w sektorze (na rynku). Wiodaca pozycja
kosztowa banku stanowi przestanke¢ dla konkurencji cenowej. W tych warunkach
koncepcja konkurowania powinna zaklada¢ homogeniczno$¢ potrzeb i orientacjg
klientéw na ceng. Przewaga w zakresie kosztow jest trwale osiagalna jedynie dla
lideréw, a poniewaz konkurencyjno$¢ w sektorze zmierza w kierunku obnizania
cen, istnieje ciagle zagrozenie utraty tej przewagi. Relatywnie mate zasoby banku
lub utrata przewagi kosztowej zmuszaja do poszukiwan alternatywnych zrodet
mocy rynkowej.

4) Selektywno$§¢ dziatan (ré6znicowanie, koncentracja).
Roéznicowanie dziatalno$ci, jak tez oferty zwigksza liczbg przewag i mozliwos$ci
wyboru dziatan na rynku, lecz warunkiem tej strategii jest osiagnigcie trwalej
przewagi w wybranym obszarze dziatania. Przeslanki réznicowania moze wykre-
owac sam bank, pamigtajac o redukcji ryzyka zagrozenia substytutami. Na ogoét
banki oferujace produkty wyzszego rzedu i wyrdzniajace si¢ sa mniej narazone
na zagrozenie substytucja i imitacja niz banki oferujace produkty podobne do
produktéw konkurentow. Selektywnos$¢ dziatan moze czasem prowadzi¢ do strate-
gii koncentracji w wybranym obszarze dziatan’.

5) Kontrola podazy i obszardéw strategicznych. Kontrola ob-
szarow strategicznych oraz dostgp do unikatowych zasobow (np. obstuga prefe-
rencyjnych linii kredytowych, finansowanych z Banku Swiatowego, czy funduszy
PHARE, koncesje) sa zrodtem mocy rynkowej, wynikajacym z pozycji monopoli-
sty w danym obszarze dziatan.

6) Stosunek kosztéw statych do zmiennych. Stosunek kosztow
statych do zmiennych moze by¢ Zréodlem mocy rynkowej wskutek relatywnie
wigkszej elastycznosci dziatan i mozliwosci dostosowawczych do zmian otocze-
nia. Moc rynkowa pochodzi woéwczas z relatywnie niskiego poziomu kosztow
stalych w stosunku do kosztéw zmiennych (czg¢sto wystepujaca przewaga malych
firm). Niski stosunek kosztéw stalych do zmiennych zwigksza mozliwosci szyb-
kiego dostosowywania si¢ do potrzeb rynku.

7) Informacja. Szybszy i bardziej precyzyjny dostgp do informacji zapew-
nia przewage konkurencyjna pod warunkiem, iz jest to informacja aktualna i wy-
starczajaca w danej sytuacji decyzyjnej. Stad tez banki prowadzace badania ryn-
ku i analityke zarzadcza, a takze dysponujace wiedza o konkurentach maja rela-
tywnie wigksza mozliwo$¢ wyboru.

8) Polityka panstwa. Polityka panstwa, zwlaszcza protekcjonistyczna,

% Prekursorem tej strategii w marketingu byt D. Ricardo (teoria kosztéw komparatywnych),

wigcej uwagi zwrocono na problem zréznicowanych preferencji konsumenta w kierunku subiekty-
wistycznym (marginalnym) w teorii ekonomii, zwlaszcza w teorii renty konsumenta.
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daje przewage konkurencyjna, lecz istnieje ryzyko, iz protekcjonizm w pewnym
momencie moze by¢ cofnigty lub skierowany do konkurentow (np. obligacje re-
strukturyzacyjne, gwarancje depozytdw przez Skarb Panstwa).

Wybor strategii konkurowania polega na dostosowaniu silnych i stabych stron
banku do mozliwosci kreowanych przez otoczenie, ktore z wielka trudnoscia
moze odtworzy¢ konkurencja. Punktem wyjscia w tym zakresie jest identyfikacja
1 wycena przewag banku w ujeciu globalnym lub dla kazdej strategicznej jednost-
ki biznesu.

Analiza przewag, rozpatrywana z punktu widzenia wymienionych zréodet mocy
rynkowej, moze postuzy¢ do nakreslenia tzw. ,,profilu przewag konkurencyjnych
banku” rozpatrywanego ogdlnie lub w ramach macierzy ,,rynek-produkt” (dla ka-
zdego produktu/grupy produktéw oraz dla kazdego segmentu rynku).

Trwalos¢ przewag konkurencyjnych wyznacza tzw. masa krytyczna, czyli po-
ziom naktadow, ktory zapewnia firmie ciaglos¢ korzyséci czerpanych z otoczenia’.
W ujeciu H.I. Ansoffa masa krytyczna sktada si¢ z masy poczatkowej (czyli mi-
nimalnej inwestycji poczatkowej, niezbednej do pojawienia si¢ nowego konku-
renta, produktu czy rynku na okreslony produkt) oraz masy podtrzymujacej, ktora
mozna podzieli¢ na:

— masg przedsigbiorcza (minimalny wydatek potrzebny na utrzymanie oferty
na odpowiednim poziomie, zdeterminowanym m.in. naciskiem innowacyjnym,
technologicznym),

— mas¢ marketingowa (minimalny poziom naktadéw marketingowych, nie-
zbedny do sprzedazy produktow, zdeterminowany m.in. presja promocyjna
i przyzwyczajeniami klientow),

— mas¢ operacyjng zwiazana z utrzymywaniem kosztéw na poziomie zapew-
niajacym optacalno$¢ sprzedazy; im mniej skomplikowany jest produkt czy tech-
nologia, tym mniejsza jest operacyjna masa krytyczna.

Poziom masy krytycznej wyznacza bariery wejécia i wyjscia; im wyzsza jest
masa krytyczna, tym wyzsze sa bariery wejScia-wyjscia z sektora.

Masg krytyczna w sektorze bankowym w kazdym przypadku tworza: gwaran-
cje, stabilnos¢, pewnos¢; dodatkowo w bankach uniwersalnych: sie¢ dystrybucji
i przywodztwo kosztowe, a w bankach specjalistycznych: ,.know-how” i innowa-
cje.

Uzytecznym narzedziem analitycznym na tym etapie podejmowania decyzji
moze by¢ analiza macierzy przewag i korzysci skali w sektorze P. Kotlera
(tab. 1). Miejsce banku w macierzy determinuje kierunki dalszych wyborow
dziatan.

Bank zajmujacy pozycj¢ (1) ma rézne mozliwosci dziatan, lecz najkorzyst-
niejsza strategia w tych warunkach jest réznicowanie dziatan. W sektorze pozycja
ta prowadzi czegsto do podzialu rynkéw zbytu migdzy poszczegdlne podmioty

* Na podstawie: H. I. Anso ff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 69—70.
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i coraz wigkszej specjalizacji (przejscie na pozycje 2). Pozadane jest wowczas
poszukiwanie korzysci zroznicowanych.

Tabela 1
Macierz przewag i korzysci skali BCG
Korzysci skali
Mate Duze
Liczba przewag
Wiele (1) Rozproszone (2) Specjalistyczne
Mato (3) Martwe (schytkowe) (4) Masowe (skala)

rodto: P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka,
Warszawa 1994, s. 271.

Bank zajmujacy pozycj¢ (2) posiada relatywnie duzo mozliwosci wyboru.
Moze on skutecznie konkurowac poprzez strategi¢ koncentracji w najkorzystniej-
szych segmentach rynku lub strategi¢ rozwoju i dywersyfikacji poprzez rézne
formy integracji pionowej lub poziomej, tworzacej bariery wejscia.

Bank zajmujacy pozycje (3) powinien, w zaleznosci od istniejacych barier wyjscia,
rozpatrzy¢ mozliwo$¢ strategii defensywnych, polaczonych ze zmiana pozycji.

Pozycja (4) banku jest przestanka sukcesu zwigzanego z realizacja korzysci
skali i umacnianiem wiodacej pozycji kosztowej i uniwersalizmu dzialan.

Inng macierz przestanek decyzyjnych wskazat B. Wawrzyniak, rozpatrujac mo-
zliwo$ci dzialan z punktu widzenia potencjatu strategicznego firmy oraz zaspoko-
jenia potrzeby bezpieczenstwa (tab. 2). Przestanki decyzyjne wynikajace z poniz-
szej macierzy moga by¢ szczegoélnie przydatne dla sektora bankowego.

Tabela 2
Macierz potencjalu i bezpieczenstwa
Potencjal strategiczny
Relatywnie maty Relatywnie duzy
Potrzeba bezpieczenstwa
Relatywnie mata Tworzenie koalicji Dywersyfikacja
Relatywnie duza Ekonomizacja Restrukturyzacja wewngtrzna

rodto: Trudna zmiana. Zachowania przedsiebiorstw w procesie transformacji, pod red.
B. Wawrzyniaka, Fundacja im. F. Eberta w Polsce, Warszawa 1992, s. 29.

Obecne zachowania bankéw potwierdzaja istnienie wymienionych w tabeli 2
kierunkow dziatan.

Proces podejmowania decyzji dotyczacej strategii konkurowania jest tatwiejszy
w przypadku pozycji zdeterminowanych. W przypadku zajmowania pozycji $red-

Spis tresci/Table of Contents



164 Maria Plonka

nich lub braku wyraznej przewagi jest on mniej jednoznaczny i wymaga
poglebionych analiz.

Z punktu widzenia wzglednego udziatu w rynku mozna wyrédzni¢ cztery mo-
zliwosci:

1) lider rynku (dominujacy, hipotetycznie ponad 40% udzial w rynku),

2) ,rzucajacy wyzwanie” liderowi (potencjalny lider, hipotetycznie ok. 30%
udziat),

3) nasladowca (ok. 20% hipotetyczny udziat w rynku),

4) poszukujacy ,luk rynkowych” (ok. 10% hipotetyczny udzial w rynku)’.

Pozycja lidera (1) przynosi korzysci wynikajace z wiodacej i innowacyjnej po-
zycji na rynku: np. przywodztwo cenowe, innowacyjno-aktywacyjne. Zagroze-
niem pozycji lidera jest grozba jej zajgcia przez ,,rzucajacych wyzwania”, stad tez
przestanka strategii marketingowych w tym przypadku powinna by¢ polityka
ochrony lub umocnienia zajmowanej pozycji. Jezeli bank nie bedzie w stanie
obroni¢ swej pozycji, najkorzystniejsza taktyka bedzie wycofywanie si¢ z naj-
mniej optacalnego obszaru dziatan.

»Rzucajacy wyzwanie” (2) wystepuja najczesciej w strukturze duopolu i stano-
wia bezposrednie zagrozenie dla lidera. By skutecznie zwigkszy¢ udziat w rynku,
bank ,rzucajacy wyzwanie” musi jasno zdefiniowa¢ swoje cele strategiczne
1 obiekt ataku (np. lider). Celem strategicznym moze by¢ w tym przypadku takze
unikanie konkurencji lub stosowanie réznych form dywersyfikacji.

Jezeli atakowanie jest niemozliwe lub niecelowe, skuteczna strategia (zwlasz-
cza dla bankéw o nizszym udziale w rynku) moze by¢ strategia nasladownictwa
(3). Nasladownictwo moze mie¢ charakter bliskiego (rywalizacja z liderem w jak
najwigkszej liczbie segmentow rynku czy jak najwigkszej liczbie kombinacji
srodkow marketingu-mix) lub ,na dystans” poprzez rdéznicowanie oferty,
podazanie za liderem, jego segmentami rynku i metodami marketingu-mix. Drugi
typ nasladownictwa nie stanowi potencjalnego zagrozenia dla lidera, powoduje
jednak lepsza penetracje rynku.

Strategia poszukiwania luk rynkowych (4) polega na uzyskaniu kontroli w wy-
branym segmencie rynku — niszy i jej utrzymywaniu poprzez unikanie konfron-
tacji z silniejszymi konkurentami. Warunkiem sukcesu jest wylaczenie luki ryn-
kowej spod wplywow konkurencji.

Atrakcyjnos¢ sektora (w tym sektora bankowego) nie jest zatem — jak
stusznie stwierdzit M. Porter — ,,ani sprawa zbiegu okolicznos$ci, ani pecha, ale
wynika ze struktury ekonomicznej i wychodzi daleko poza dziatania obecnych
podmiotow”. Jest ona uktadem ,,gry sit” wyznaczonym przez podstawowe cechy
strukturalne sektora oraz jego uczestnikow: nabywcow, dostawcow, konkurentow
wewnatrz sektora, substytutow oraz potencjalnych wchodzacych’.

4 P. Kotler, Marketing Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J. 1988, rozdziat II.

> M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warsza-
wa 1992, s. 21 1 nast.
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Powyzsze sytuacje i uwarunkowania prowadza do wniosku, ze bank, anali-
zujac swe mocne i stabe strony oraz harmonizujac je z korzystnymi lub nieko-
rzystnymi czynnikami otoczenia, moze osiagna¢ przewage konkurencyjna, wyni-
kajaca z trzech odmiennych przestanek i na tej podstawie przyja¢ wlasciwa stra-
tegie konkurencji, a to:

1) przywddztwo w zakresie kosztow,

2) przywodztwo w zakresie réznicowania,

3) koncentracja na wybranym segmencie rynku’.

Strategia przywodztwa w zakresie kosztow (1) jest mozliwa do zastosowania
jedynie dla bankéw uniwersalnych, osiagajacych korzysci skali. Przestanka defi-
niowania rynku docelowego w tym przypadku begdzie jego wielko$¢ 1 potencjal
oraz homogeniczno$¢ potrzeb. Gtownym przedmiotem analiz beda koszty oraz
mozliwosci uproszczenia produktu, a wyznacznikami strategii marketingowej —
cena i ilo$¢ produktu. Poniewaz konkurencja cenowa w sektorze zmierza do ob-
nizania ceny, zrownanie si¢ kosztow krancowych z cena powinno stanowi¢ im-
puls do poszukiwania alternatywnych przewag. Przestanka zmiany strategii moga
by¢ réwniez tendencje rynku do rdéznicowania potrzeb.

Strategia przywodztwa w zakresie roznicowania (2) daje bankom mozliwos$ci
skutecznych dziatan na rynku, niezaleznie od ich pozycji kosztowej. Przestanka
poszukiwania przewag w réznicowaniu jest znalezienie i wyeksponowanie punk-
tow wyrozniajacych w ofercie oraz stworzenie barier wejscia dla pozostatych
uczestnikow rynku. Strategia konkurowania polega w tym przypadku nie na ob-
nizaniu kosztow, lecz na dodawaniu do produktu nowej wartosci (wartosci doda-
nej), jako odpowiedzi na zréznicowane zapotrzebowanie rynku. Strategia réznico-
wania ma swoje uzasadnienie do momentu, kiedy uzyskana na rynku cena prze-
wyzsza koszty roéznicowania. Bank, chcacy si¢ wyrdznia¢, musi wykreowac od-
mienny produkt i sposoéb percepcji réoznicy w ofercie. Istotny jest bowiem fakt
zauwazenia réznicy przez nabywcow. Roznicowanie moze odnosi¢ si¢ do produk-
tu, zakresu ustug, dystrybucji, sposobow obslugi oraz ksztattowania ,,image”.
O znaczeniu strategii ,,wyr6zniania si¢” moze $wiadczy¢ fakt, iz znaki firmowe
posiadaja prawnie chroniona warto$¢, uwzgledniang w pozycji aktywow. Wybodr
najkorzystniejszej strategii réznicowania jest zwiazany z odkrywaniem zrdznico-
wanych potrzeb rynku i dostosowywaniem ich do profilu przewag konkurencyj-
nych banku. Strategia zréznicowania moze by¢ z powodzeniem stosowana zarow-
no przez banki uniwersalne, jak i specjalistyczne.

Stosujac strategi¢ rdznicowania, nalezy wzia¢ pod uwage ryzyko zaniku
przestanek roznicowania zwiazane ze zmiang potrzeb nabywcoéw oraz ryzyko po-
jawienia si¢ imitacji produktow bedacych w fazie nasycenia. Efektem przyjgcia
strategii roznicowania powinna by¢ lepsza penetracja rynku poprzez alternatywne
zaspokojenie potrzeb rynku.

Strategia koncentracji na wybranym segmencie rynku (3) ma swoje uzasadnie-

® Wg: M. E. Porter, Strategia..., op.cit., s. 50—62.
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nie w przypadku bankow specjalistycznych. Jest to strategia poszukiwania, pozy-
skiwania 1 utrzymywania si¢ w najkorzystniejszych z punktu widzenia mocnych
stron banku segmentach (lub segmencie), bez koniecznos$ci uzyskania przewagi
w zakresie kosztow czy zroznicowania. Bank moze si¢ wyspecjalizowac
w obsludze wybranych rynkéw docelowych, zajmujac w nich dominujaca pozy-
cje’. Strategia koncentracji zawiera ryzyko zwiazane z wystarczajaca pojemnoscia
1 rozwojem segmentu.

Omowione czynniki stanowia uktad podstawowych uwarunkowan wyboru stra-
tegii konkurowania, wynikajacych z przewag konkurencyjnych. Tabela 3 wskazu-
je zasadnicze obszary, w ktorych powinno si¢ poszukiwaé przewag.

Tabela 3
Uwarunkowania wyboru strategii konkurencji
Strategie
Uniwersalizm Réznicowanie Koncentracja

Warunki
Preferencje rynku jednorodne zrdznicowane zréznicowane
Faza rozwoju rynku | wzrostowa nasycenie wzrostowa
Struktura rynku przejrzysta malo przejrzysta nieprzejrzysta
Udziat w rynku wysoki $redni niski
Zasoby firmy duze $rednie mate

Wielkos¢ produkeji duza srednia mata
Podatnos¢ ki . .

odarr_lo.sc prO(.iu tu mata duza duza
na réznicowanie
Ekonomie skali duze mate mate
Udzial w rynku wysoki $redni niski

ro6dto: Opracowanie wlasne.

Istotnym warunkiem skuteczno$ci strategii konkurowania banku na rynku jest
scisle zdeterminowanie rodzaju stosowanej strategii. Bank, ktory nie zdecydowat
o konkretnym kierunku strategii konkurencji, znajduje si¢ w skrajnie stabej pozy-

" P. F. Drucker wyroznia trzy podstawowe typy strategii koncentracji: 1) Strategia ,.poborcy
myta” (rogatki), wynikajaca z posiadania przez przedsigbiorstwo patentu, wylacznosci, unikatowe;j
technologii, produktu. Musi to by¢ produkt lub proces, ktorego nie optaca sig omina¢ w rywaliza-
cji. Koszt ominigcia unikatowego produktu musi by¢ znacznie wyzszy niz jego cena, ktora jedno-
cze$nie nie moze stanowi¢ czynnika przyciagajacego konkurencjg. Zagrozeniem moze by¢ pojawie-
nie si¢ substytutu zaspokajajacego te same potrzeby, co produkt oferowany przez ,,poborc¢ myta”.
2) Specjalistyczna wiedza zwiazana z badaniami i innowacyjnoscia na wczesnym etapie rozwoju
produktu, rynku czy tendencji rozwojowych. 3) Specjalizacja rynkowa, zbudowana wokot szcze-
gotowej wiedzy o okreslonym rynku i specjalistycznej obstudze tego rynku. Wg: PF. Drucker,
Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, 1992.
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cji konkurencyjnej, zwiazanej z brakiem przewag konkurencyjnych. M. Porter sy-
tuacje t¢ nazywa ,ugrze¢znigciem” firmy. Firma, ktora ,ugrzezta”, musi podjaé
fundamentalng decyzj¢ strategiczna dotyczaca wyboru dalszych kierunkéw
dziatan, w przeciwnym wypadku jej dziatania na rynku beda mato efektywne®.

Przedmiotem dalszej analizy sektora bankowego w kontek$cie wyznaczania
strategii konkurowania beda dwa obszary:

a) wstegpna analiza uwarunkowan polskich bankéw na tle konkurencji bankow
zagranicznych,

b) analiza konkurencji cenowej wsrod bankow polskich.

2. Uwarunkowania polskich bankéw
w obliczu konkurencji bankéw zagranicznych

Przyczynkiem do analizy konkurencyjnos$ci polskich bankéw na tle bankow
zagranicznych jest fakt, iz od roku 1999 Polska nie begdzie mogta, zgodnie z wa-
runkami cztonkostwa w OECD, stosowa¢ na swoim terenie barier protekcjoni-
stycznych, ograniczajacych mozliwosci dziatania bankdéw zagranicznych.

Analiza obecnych uwarunkowan, mozliwosci i perspektyw oraz okreslenie
przewag konkurencyjnych polskich bankow sa wazne, poniewaz w miarg rozwoju
rynku finansowego coraz bardziej odczuwalna stanie si¢ réwniez konkurencja ze
strony instytucji parabankowych i pozabankowych (rynek kapitalowy, towarzy-
stwa ubezpieczeniowe, fundusze inwestycyjne itp.). Polski sektor bankowy stoi
réwniez przed perspektywa wejscia do Unii Europejskiej i musi si¢ dostosowaé
do jej wymogow.

Sytuacje wyjsciowa polskiego sektora bankowego mozna okresli¢ naste-
pujaco’:

— niska koncentracja kapitalu w bankach; §wiadczy¢ o tym moze m.in. fakt,
ze wsrod 1000 najwiekszych bankow $wiata znalazto sig¢ 6 polskich, ktorych lide-
rzy (BGZ i Bank Handlowy) zajeli odpowiednio 421 i 422 miejsce, jednakze ich
kapitat jest ok. 30-krotnie mniejszy od kapitatu czolowych bankéw $wiata i ok.
10—12-krotnie mniejszy od kapitalu bankow niemieckich,

— regionalna orientacja bankow, ograniczajaca konkurencje migdzy bankami
(Bank Gdanski, BPH, Banki Spotdzielcze itp.) i spowalniajaca wdrazanie orienta-
cji marketingowej,

8 M. Porter, Strategia..., op. cit., s. 59 i nast.

° Dane statystyczne, stuzace do zaprezentowania uwarunkowan polskich bankéw, pochodza
z opublikowanych zrodel, m.in.: Polskie banki w drodze do Unii Europejskiej, pod red. L. Jawor-
skiego, Poltext, Warszawa 1997; Banki a mate i srednie przedsiebiorstwa, pod red. J. Jershiny, In-
stytut Badan Rynku i Opinii Publicznej CEM, Krakow 1996, dodatki i publikacje w ,,Rzeczpospoli-
tej”, ,,Cash”, ,,Gazecie Bankowej”, ,,Monitoringu Bankow”, ,Biuletynie Bankowym”, ,Banku
i Kredycie”, ,,Faktach” z lat 1996—1998. Mimo iz niektore dane mogly si¢ czgSciowo zdezaktuali-
zowa¢, skala problemu jest nadal poréwnywalna.
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— stabo rozwinigta sie¢ instytucji bankowych i finansowych (w Polsce na je-
den oddziat banku przypada ok. 10 tys. klientow, natomiast w krajach zachodnich
ok. 2—3 tysiace),

— slaba aktywno$¢ polskich bankéw, zwlaszcza w zakresie bankowosci in-
westycyjnej,

— przerost zatrudnienia (na jeden oddziatl banku przypada w Polsce ok. 75
0sOb, podczas gdy w Austrii 15, a w Szwecji 11),

— zbyt wysokie koszty dziatalnosci bankow ($rednia wartos¢ kapitatu na jed-
nego pracownika dla §wiatowych systeméw bankowych wynosi ok. 240 tys. do-
laréw, a $rednia wartos¢ aktywoéw — 5,5 min dolardéw, co stanowi kilkunastokrot-
nie wyzszy wskaznik od analogicznego w polskich bankach); Polska musiataby
zatem znacznie zredukowa¢ zatrudnienie lub powigkszy¢ fundusze i polepszy¢
sposoby pozyskiwania §rodkow, by zblizy¢ si¢ do poziomu bankéw zachodnich,

— nizsza rentowno$¢ polskich bankéw (w krajach Unii przecigtna rentow-
no$¢ brutto wynosi 27%, netto — 16%, w bankach polskich analogiczne wska-
zniki wynosza 19% i 11%, co wynika w duzym stopniu z nieprawidtowej struk-
tury portfela kredytowego niektorych bankow, niemozno$ci rozwinigcia akcji kre-
dytowej ze wzgledu na niski stan kapitaléw i zbyt stabe wykorzystanie ustug
bankowych przez ludno$¢ oraz mate i $rednie przedsigbiorstwa,

— nieumiegj¢tnos$¢ zarzadzania bankiem (nie dotyczy wszystkich bankéw pol-
skich), w szczegolnosci zwiazana z wprowadzaniem nowych produktow
i zarzadzaniem ryzykiem bankowym; $wiadczy o tym czgsto wystepujaca
nadptynno$¢ finansowa bankow, zwiazana ze staba akcja kredytowa, wysokim
udziatem niepracujacych aktywow, staba ofensywno$cia bankéw i ich reorientacja
na finansowanie budzetu, kosztem ograniczania akcji kredytowe;.

Na kondycje finansowa bankdéw polskich niekorzystnie, w stosunku do krajow
Unii, wplywa polityka panstwa, zwlaszcza polityka fiskalna (opodatkowanie re-
zerw celowych i dywidendy), oraz wyzsze obciazenia bankow z tytutu tworzenia
rezerw obowiazkowych.

Przewaga polskich bankéw jest natomiast znajomo$¢ realiow gospodarki pol-
skiej 1 regionu, w ktorym dziataja. Duzym atutem jest roéwniez fakt stopniowej
poprawy kondycji bankéw od 1995 roku i coraz bardziej zauwazalna ich aktyw-
noé¢ w walce o klienta. Swiadomo$¢ istniejacych zagrozen i konieczno$é dosto-
sowania si¢ do wymogow Unii przejawia si¢ w coraz skuteczniejszej dziatalnosci
bankow w zakresie restrukturyzacji, konsolidacji i dziataniach marketingowych.

Zarysowane powyzej uwarunkowania wyznaczaja przewagi i stabosci konku-
rencyjne polskich bankow. Przy formutowaniu strategii konkurowania nalezy
rowniez bra¢ pod uwage okolicznosci wynikajace ze specyfiki rynku
ustug finansowych:

— Wzglegdna ,,elitarno$¢”ustug finansowych polega na tym, ze nie
kazda osoba musi z nich korzysta¢c. W tym sensie ustugi finansowe mozna po-
traktowac jak ustugi wyzszego rzedu, ktore wskutek wysokiej elastycznosci ceno-
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wej 1 dochodowej popytu sa bardziej podatne na wahania koniunktury niz pro-
dukty o podstawowym znaczeniu.

— Obiektem dziatalno$ci na rynkach finansowych jest pieniadz, ktéry zawsze
wzbudza pewne emocje, istotnymi zatem warto§ciami postrzeganymi przez
klientéw na tym rynku beda: wiarygodnos¢, zaufanie, gwarancje, tradycje, reputa-
cja. Wartosci te postawione sa w hierarchii preferencji wyzej niz cena i maja to
do siebie, ze tatwo mozna je utraci¢ (czasem wskutek plotki lub nieopatrznej wy-
powiedzi), a trudno odzyskaé. Skutki utraty zaufania odczuwa si¢ w wigkszym
stopniu, niz wynikatoby to z przyczyny takiej utraty.

— Korzystanie z ustug finansowych jest zdeterminowane statusem majatko-
wym, poziomem $§wiadomosci i wiedzy oraz sktonnoscia do ryzyka potencjalnych
uczestnikow rynku. Ograniczenia natury materialnej wynikaja
z faktu, iz korzystanie z najprostszych ustug bankowych — lokat jest uwarunko-
wane posiadaniem przez depozytariusza tzw. funduszu swobodnej decyzji. Podob-
nie jest z ustugami kredytowymi. Mozliwo$¢ uzyskania kredytu (mimo checi
i potrzeby) ogranicza posiadanie tzw. zdolnosci kredytowej przez kredytobiorcg.

— Kreowanie popytu na ustugi bankowe jest o tyle trudne, iz — w $wietle
danych statystycznych — ok. 50% ludno$ci Polski nie korzysta
w ogole z ustug bankowych i nie posiada zadnych oszczednosci. Spo-
srod pozostatych az ok. 16% posiada oszczedno$ci w domu! Generalnie wzrasta
zaufanie do bankow polskich i1 do polskiego zlotego. Fakt, ze okoto 8% ludnosci
przechowuje pieniadze w domu, wskazuje na lukg rynkowa, w ktdra moze wejs¢
ta instytucja finansowa, ktora bedzie najbardziej przekonujaca i skuteczna w wal-
ce o klienta. Dane te §wiadcza rowniez o braku zaufania do instytucji finanso-
wych ze strony ,.tradycjonalistow” i ,,doswiadczonych” rodakow. Zaprezentowane
badania ujawniaja jednak, niestety, jedynie fakt lokowania pienigedzy, nie ujaw-
niaja natomiast skali tego zjawiska.

— W przypadku ustug depozytowych najbardziej preferowanymi
przez klientéw wartosciami sa bezpieczenstwo (40%)
i gwarancje panstwowe (38%). Cena sytuuje si¢ dopiero na trzecim
miejscu'’. Relatywnie niskie znaczenie ceny potwierdzaja rowniez badania prefe-
rencji wyboru banku przeprowadzone na innej probie badawczej. Na pierwszym
miejscu znalazla si¢ wiarygodno$¢ (zaufanie) — 27%, nastgpnie bliskos¢ banku
(dostgpnos¢) — 22%, a dopiero na trzeciej pozycji cena — 10%. Inne charakte-
rystyczne dla marketingu instrumenty, np. wyglad banku, szeroko$¢ asortymentu,
intensywnos$¢ promocji, dziatania reklamowe, wdrazanie nowych produktow itp.,
znalazty si¢ na dalszych pozycjach. Badania wykazuja tez relatywnie niska lojal-

"Statystyki i badania opinii na rynku ustug bankowych, przytoczone z roznych zrodet, czesto
bywaja sprzeczne; nie zawsze bowiem w zaprezentowanych wynikach badan podana jest ich meto-
dologia, niezbedna dla wtasciwego wnioskowania (w tym przypadku waznymi aspektami metodolo-
gicznymi moga by¢: dobdr proby badawczej, jej liczebno$¢ i reprezentatywnos$¢), niemniej jednak
ogélne tendencje wykazuja duze podobienstwo.
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no$¢ klientéw wobec danego banku (tj. duza sklonnos¢ do jego zmiany w mo-
mencie zaistnienia korzystniejszej oferty ze strony konkurentow).

Wybrane dane, aczkolwiek pochodzace z réznych zrédet i w rézny sposdb
uzyskiwane, moga shuzy¢ jako material wyjsciowy dla konstrukcji strategii kon-
kurowania.

1. Poniewaz ustugi finansowe wzbudzaja silne emocje,
etyka na tym rynku nabiera szczegdlnego znaczenia, a ry-
nek jest nadwrazliwy na zmiang wiarygodno$ci, reputacji,
wizerunku. Utrata reputacji przez pojedyncze banki moze prowadzi¢ do glo-
balizacji opinii, co implikuje konieczno$¢ swoistego solidaryzmu i wspdtodpo-
wiedzialnosci za kreowanie wizerunku sektora ustug bankowych. Dlatego tez
w praktyce bankowej korzystniejszym od ogloszenia upadto$ci wyjsciem jest
kupno likwidowanego banku, jego przejgcie przez inny bank czy tez fuzja.
Szczegolng aktywnos¢ w wykupywaniu podupadtych bankéw wykazal np. w la-
tach 1993—1995 Bank Zachodni we Wroctawiu czy Pierwszy Komercyjny Bank
w Lubinie'".

2. Im bardziej ztozone sa ustugi bankowe, tym mniej sa podatne na standary-
zacj¢ (ushugi w ogdle mato sa podatne na standaryzacj¢ z uwagi na fakt, iz sa
czynno$ciami, procesem $wiadczonym przez rdézne osoby, a nie produktem fi-
zycznym). Standard ustugi zalezy bowiem nie tyle od wewngtrznych norm, ile od
tego, kto, kiedy i jak ja §wiadczy. Proste ustugi bankowe (kasa, przyj-
mowanie dokumentoéw, lokaty itp.), $wiadczone przez ludzi, moga by¢ zastgpo-
wane przez urzadzenia (bankomaty, phone banking, home banking, net banking,
skrzynki wrzutowe, urzadzenia teletransmisyjne itp.) zapewniajace lepsze parame-
try obstugi klienta uzyskiwane przez maszyny niz przez ludzi (szybkos¢, dyspo-
zycyjnos¢, dostgpnosc itp.).

W przypadku ztozonych ustug finansowych (np. doradztwo, audyt,
restrukturyzacja dlugéw, programy naprawcze, analiza rynku kapitatowego) decy-
dujace znaczenie ma profesjonalizm, prowadzacy do personalizacji ustugi. Per-
sonalizacja ustug powoduje, Zze ta sama ustuga w sensie produktu bedzie
w roézny sposob $wiadczona, w zaleznosci od tego, kto ja swiadczy (heteroge-
niczno$¢ ushug). Z tego powodu istnieje Scisty zwiazek migdzy marketingiem
a polityka kadrowa, poniewaz zaniedbania w polityce wobec personelu moga
mie¢ fatalne skutki. Wiasciwie prowadzony tzw. marketing wewnetrzny (czyli
traktowanie wtasnego personelu podobnie jak klientdéw na rynku i kreowanie pro-
klienckich zachowan wsrod personelu) najskuteczniej chroni bank przed ,towca-
mi glow”. Jeszcze nadal wiele bankdéw traktuje swodj perso-
nel nie jako inwestycjge w rynek, lecz jako sitg robocza!

3. Im ushuga jest bardziej ztozona, tym wigcej trzeba zainwestowa¢ w eduka-
cje klienta. Sfinalizowanie niektorych transakcji (np. ubezpieczenia indywidualne,
zabezpieczenia kredytu, biznesplany) jest czgsto koncowym etapem wielu zabie-

' Por. S. Lachowski, Fuzje, przejecia i alianse po polsku, ,Bank” 1998, nr 2, s. 44.
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gow, rozmow, negocjacji. Doceniajac range edukacji klienta, lub wyrgczajac go,
banki wprowadzaja stanowisko tzw. ,account manager’ (AM), czyli
doradcy-opiekuna klienta. Koncepcja AM winna by¢ efektywnym narzedziem
scislejszego zwiazania dotychczasowych klientow z bankiem oraz przyciagania
nowych. Jak wykazuja doswiadczenia bankow zachodnich, specjalne podejscie do
klienta staje si¢ coraz czgsciej kryterium decydujacym o utrzymaniu i przyciaga-
niu bardziej korzystnych partnerow. Obszarami szczegdlnej aktywnosci opieku-
néw klienta sa: zarzadzanie rachunkami podmiotéw gospodarczych, doradztwo,
a takze badanie potrzeb klientow i sposobow myslenia, monitorowanie ich pozy-
cji 1 inspirowanie potrzeb, ktorych wczes$niej sobie nie uswiadamiali, umacnianie
wigzi (czasem osobistych) z klientami, zdobywanie nowych klientow czy kontro-
la rynku w obshugiwanym przez siebie obszarze.

4. rodla nieco podobnego produktu, tzw. ,private banking” (PB),
tkwia w segmentacji rynku ustug bankowych. Private banking polega na specjal-
nej obstudze wyrdznionego, waznego dla danego banku segmentu klientow naj-
wigkszych, najwazniejszych czy tez najbardziej prestizowych. Zarowno identyfi-
kacja klientow, jak tez ich obstuga sa w tym segmencie bardzo zindywidualizo-
wane, elastyczne, specjalne, by klient czut si¢ kim§ wyjatkowym dla banku.
Przestanka stosowania PB jest czgsto obserwowany fakt, ze 20% najwazniejszych
klientoéw przynosi 80% zyskow (efekt Pareto) i praktycznie nie oni od banku,
lecz dany bank jest od tych klientow uzalezniony. Zasada specjalnego traktowa-
nia klientow — VIP-6w obejmuje elastyczna ceng i procedury bankowe, zindy-
widualizowane ustlugi oraz dazenie do wigkszej niz $rednia efektywnosci inwesty-
cji. W krajach zachodnich podstawowym produktem PB jest inwestowanie
w imieniu klientow ich $rodkoéw pienigznych na rynkach nie zawsze dostgpnych
dla samodzielnie dziatajacych inwestorow prywatnych. Coraz wigcej bankdéw pol-
skich wprowadza PB do swej oferty, a warunki doboru segmentu sa zindywidu-
alizowane dla poszczegoélnych bankow.

5. Waznym zadaniem marketingu jest nadanie produktom banko-
wym cech wyrdzniajacych, co wiaze si¢ ze zwrdceniem uwagi rowniez
na ,,opakowanie” produktu. ,,Opakowanie” ustugi bankowej tworza: ludzie, loka-
lizacja placowki, wyglad banku, asortyment i dostepnos¢ ustug, elastycznosé
w obstudze klienta, wizerunek banku, innowacje, dziatania promocyjne (reklama,
public relations, promocja sprzedazy, gadzety, sprzedaz osobista) i inne kompo-
nenty tworzace tzw. marketing-mix. Cecha wymienionych elementow marketingu-
-mix jest fakt, iz sa to obszary kontrolowane przez dany bank i w duzym stopniu
od niego zalezne. Konkurencja migdzy bankami (instytucjami
finansowymi) rozgrywa si¢ zatem nie w obszarach skali
makro (niezaleznych), lecz w dzialaniach marketingu-mix.
Poniewaz banki cechuje zblizona organizacja pracy, oferta, poziom kosztow, wie-
lu menedzeréw jest zdania, Zze jedynie sztuka sprzedazy produktow jest (moze
by¢) nie do skopiowania (zachowanie si¢ personelu i sprzedaz osobista, wspiera-

Spis tresci/Table of Contents



172 Maria Plonka

ne przez odpowiednia infrastrukturg). W tej dziedzinie warto siggnac¢ po do$wiad-
czenia bankow zachodnich, ktore w organizacji i strategii sprzedazy uslug finan-
sowych szukaja kompromisu migdzy obstuga dokonywana bezposrednio przez
personel i teleobstuga. Ludzie sa wprawdzie najwazniejszym aktywem banku,
lecz kosztownym; jak wykazuja badania amerykanskie, §redni koszt jednej opera-
cji bankowej w dolarach wynosi — kasjer: 1,07, poczta: 0,73, telefon: 0,35,
ATM (bankomat): 0,27'%. Ustugi telebankowe sa tansze, lecz zakres ich stosowa-
nia jest ograniczony.

6. Nalezy tworzy¢ odrgbne programy marketingowe dla
produktow wzglednie prostych w obstudze, o charakterze
masowym oraz dla produktéw ztozonych, silnie zindywi-
dualizowanych. Sukces w sprzedazy tych pierwszych warunkuje dostgpnos¢
i szybko$¢ obstugi, co w zdecydowanym stopniu spelni odpowiednia sie¢ ushug
teleinformatycznych: bankomatéw (wyplaty i wplaty), catodobowych skrzynek
wrzutowych, punktow akceptujacych karty i in. W ofercie bankéw zachodnich
popularna jest sprzedaz na telefon (phone banking) prostych produktow (nawet
kredytow!), ktora okazuje si¢ tansza od sprzedazy tradycyjnej. Uruchomienie
sprzedazy telefonicznej wymaga jednak posiadania bazy danych o aktualnych
i potencjalnych klientach banku. Od kilku lat dynamicznie rozwija si¢ emisja kart
kredytowych, jednak banki sa wciaz mato aktywne w réwnoleglym pozyskiwaniu
punktow akceptujacych karty. Rozwdj kart ptatniczych i sieci bankomatoéw prze-
jawia si¢ takze w udoskonalaniu technologii ich zabezpieczania (od kart magne-
tycznych, przez procesorowe do laserowych).

7. Wazna przestanka konkurowania jest innowacyjno$¢ produktowa. Coraz
wigcej bankéw oferuje ustugi ,home banking” (HB, tj. bank u klienta), po-
legajace na komputerowym dostgpie do banku w biurze klienta. HB, poza nieza-
przeczalng wygoda i szybkos$cia obstugi, pozwala takze na biezace (tj. ,,on line”)
efektywne zarzadzanie finansami firmy. Komputeryzacja i nowoczesne systemy
teleinformatyczne moga si¢ réwniez potencjalnie przyczyni¢ do rozwoju informa-
cji migdzybankowej, ktora do tej pory nie istnieje (sieci takie funkcjonuja jedynie
w ramach placowek danego banku). Konieczno$¢ wymiany informacji migdzy-
bankowej jest czgstym postulatem bankow (ulatwitaby zdobywanie informacji
o podejrzanych firmach, klientach, dziataniach), jednakze koncepcja ta nie docho-
dzi do skutku z uwagi na niech¢¢ bankéw do ujawniania swych danych i tajem-
nic nawet innym bankom, nie moéwiac juz o instytucjach parabankowych. Dzieje
si¢ tak chyba ze szkoda dla wszystkich podmiotow rynku finansowego.

Nastepna tendencja telemarketingu w bankowosci jest ,net banking”
(NB), czyli $wiadczenie ustug przez Internet i koncepcja ,.banku wirtualnego”,
ktore moga rozpowszechni¢ ushugi bankowe zwlaszcza wobec klientow indywi-
dualnych. Polskie banki nie $wiadcza jeszcze ustlug w Internecie, lecz powstaty
juz pierwsze programy pilotazowe w zakresie wdrazania NB. Wdrazanie ustug

2 Por. J. Harasim, Nowe w ustugach bankowych, ,Marketing w Praktyce” 1997, nr 2, s. 45.
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internetowych rodzi zaréwno nadzieje, jak i obawy, poniewaz poza niewatpliwa
popularyzacja sprzedazy produktéw finansowych stwarza olbrzymie mozliwosci
naduzy¢ i oszustw, wynikajacych z wtasciwosci Internetu (anonimowo$¢ kontak-
tow, mozliwos¢ przechwytywania informacji przez osoby nieupowaznione itp.).

8. Waznym obszarem konkurowania sa rowniez zmiany w organizacji
sprzedazy produktow bankowych, ktore polega¢ winny na:

— wzroscie liczby samoobshlugowych punktow bankowych, realizowanych
przez wielkie instytucje finansowe (spos$rdd zagranicznych bankéw, ktore juz je
stosuja mozna wymieni¢: Deutsche Bank, Creditanstalt, Credit Lyonnais),
$wiadczacych ustugi non-stop,

— rozwoju sprzedazy ztozonych produktéw przy zastosowaniu indywidualnej
obstugi,

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

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

9. Szczegdlnie wazna przestanka strategii konkurowania jest wdrazanie
segmentacji poprzez dostosowanie oferty bankowej do specyfiki segmentu,
w ktorym bank dziala. Orientacja na okre§lony segment rynku moze by¢ waznym
zrodlem przewagi konkurencyjnej. Jako przyktad moze shuzy¢ sytuacja ,,wiej-
skich” Bankéw Spotdzielczych, ktérych wazna przewaga konkurencyjna jest fakt,
ze wyglad banku i jego otoczenie pozwalaja na niekrgpujace korzystanie z ushug
klientom, ktérzy prosto z pracy w polu zatatwiaja sprawy w banku (miejskie ban-
ki bylyby dla takich klientow krgpujace), personel rozmawia miejscowa gwara
(zrozumialy przekaz informacji), a dzigki powszechnej znajomos$ci osobistej
klientow procedury bankowe (zwlaszcza kredytowe) sa odformalizowane i przy-
spieszone. Przyktad ten wskazuje korzy$ci wynikajace ze strategii opanowania ni-
szy rynkowej (koncentracji) oraz dowodzi, ze nie ma w marketingu jednolitego
standardu; standard obstugi klienta wyznaczaja wtasciwosci segmentu, na ktory
bank si¢ orientuje. Wymieniony bank, gdyby dziatat wedlug standardow typo-
wych dla bankéw w miescie, stracilby klientow, poniewaz przytoczone elementy
stanowily zrodto jego trwalej przewagi konkurencyjne;.

Oceniajac oferte polskich ustlug bankowych, mozna stwierdzi¢, Zze jest ona
skromna w poréwnaniu z bankami Unii, zar6wno w stosunku do aktualnych po-
trzeb krajowych jak i przyszltej wspolpracy z bankami Wspdlnoty. Wdrazanie in-
nowacji produktowych i rozbudowa sieci dystrybucji ustug bankowych sa mozli-
we dla podmiotdéw o wysokim potencjale, umozliwiajacym wykorzystanie
efektow skali. W sektorze uslug bankowych hasto: ,mate jest pigkne” nie
ma ekonomicznego uzasadnienia, gdyz wiarygodnos¢, reputacja, jak rowniez mo-
zliwosci marketingu i sprzedazy sa wprost proporcjonalne do potencjalu banku.
W obliczu perspektywy nieskrgpowanego wejscia do Polski bankéw zagranicz-
nych koniecznos$cia staje si¢ proces koncentracji kapitatu w polskich instytucjach
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finansowych, dokonywany droga konsolidacji bankow i innych instytucji finanso-
wych. Dziatania te sa pilne i konieczne, poniewaz pozycja konkurencyjna pol-
skich bankow charakteryzuje si¢ ogdlnie niskim poziomem kapitaléw wlasnych,
skromng i przestrzennie skoncentrowang siecia placowek, zbyt wysokimi koszta-
mi dziatania. Obecnie dokonuja si¢ liczne procesy konsolidacji bankow badz
w formie tworzenia grup kapitalowych, badz w formach przejmowania udziatow,
fuzji, zrzeszen. Duzy bank jest postrzegany przez klientdéw
jako bardziej godny zaufania,a efekty skali tworza szereg
przewag konkurencyjnych: tansze pozyskiwanie $rodkéw, obnizke
kosztdéw, finansowanie duzych, dochodowych projektow inwestycyjnych, rozsze-
rzenie akcji kredytowej 1 inwestycyjnej, rozwoj sieci dystrybucji, poszerzenie za-
kresu $wiadczonych ustug, rozwo6j nowych produktow i technologii ich sprzeda-
zy, dywersyfikacj¢ dziatalnos$ci, kreowanie wizerunku, uniezaleznienie si¢ od ko-
niunktury, a takze wigksza efektywno$¢ szkolen, badan, eksperymentow, redukcje
ryzyka itp.

3. Analiza konkurencji cenowej wsréod bankéw polskich

W zakresie czynnikow zaleznych od banku nalezy w kompozycji marketingo-
wej uwzgledni¢ potrzeby klienta. Badania opinii klientow i pracownikéw ban-
koéw, uszeregowane wedtlug preferencji, przedstawiaja si¢ nastgpujaco:

a) wsrdd wartosci poszukiwanych: zaufanie, dostgpnos¢, sprawnosé, szybkosc,
kompetencja, inne (w tym reklama, public relations),

b) w zakresie instrumentéw marketingowych (marketingu-mix): doradztwo,
dystrybucja, cena, produkt, reklama.

Ponizej przedstawiona jest egzemplifikacja konkurencji cenowej wsrod ban-
kéw polskich.

Ceny podstawowych produktow bankowych (kredytow i depozytow), publiko-
wane np. w ,,Gazecie Wyborczej”, nie oddaja catosci zagadnien zwiazanych
z ceng ustug bankowych. Jest to informacja niewystarczajaca, poniewaz stopa
procentowa nie jest jedynym komponentem ceny kredytu czy innych ushug ban-
kowych. Poza oprocentowaniem, ceng ustug bankowych wyznaczaja takze prowi-
zje 1 inne optaty. Uzupetnienie informacji o cenach ustug bankowych stanowia
wyniki badan wybranych probleméw konkurencji cenowej bankdéw, wykonane
w II potroczu 1997 roku poprzez wizytacj¢ anonimowa w bankach oraz wywiad
telefoniczny. Przedmiotem badan byty stawki prowizji i optat wybranych ustug
bankowych. Badaniem obj¢to 17 bankéw krajowych i zagranicznych, uniwersal-
nych i specjalistycznych'. Wyniki przytoczonych badan przedstawione sa w ta-
belach 4 i 5.

1> Badane banki to: PKO-BP, Grupa PeKaO SA, BRE SA, WBK SA, KB SA, BWE SA, BPH

SA, BRBM Bud Bank SA, BZ SA, BDK-PeKaO SA, PBK SA, BISE SA, BH SA, BOS SA, BGZ
SA, Citibank, Amer Bank).
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Tabela 4
Dostepnos¢ informacji o prowizjach i oplatach w badanych bankach

., L Liczba

Stopien dostgpnosci bankow
Informacja jest ogdélnodostgpna w wersji polskiej i angielskiej 1
Pelny dostep do informacji pisemnej, odrgbnie dla oséb fizycznych i prawnych 3
Dostep do informacji pisemnej bez podzialu na segmenty rynku 6
Brak pisemnej informacji o taryfach i optatach; funkcjonuje informacja ustna 7

r6dto: Opracowanie wlasne.

Analiza danych o dostgpnosci informacji o cenach ustug bankowych pozwala
stwierdzi¢, ze informacja o taryfach prowizji i optat byla zr6znicowana w bada-
nych bankach. W praktyce klient, ktéry nie zasiggnat precyzyjnej informacji,
moze by¢ zaskoczony optatami, ktérych nie bral pod uwage, czytajac jedynie in-
formacj¢ o oprocentowaniu ushug bankowych w gazecie. Mimo iz Prawo Banko-
we naktada na banki obowiazek oglaszania stawek prowizji i optat, w praktyce
dostep do tych informacji jest utrudniony, poniewaz w wielu bankach funkcjonu-
je przeswiadczenie, ze przekazanie zbyt duzej liczby danych dotyczacych $wiad-
czonych przezen ushlug moze by¢ wykorzystane przez konkurencje. Klient, stu-
diujac (np. w ,,Gazecie Wyborczej” czy w ,,Gazecie Bankowej”) oprocentowanie
kredytow, moze by¢ wprowadzony w blad, poniewaz prezentowane tam dane
czgsto sa nieaktualne (niektore banki zaniedbuja obowiazek aktualizacji danych
w redakcji), brak jest takze dodatkowych, waznych dla klienta informacji co do
stosowanych prowizji i optat. Uzupetnienie tych informacji, czyli stawki taryf
i oplat za wybrane ustugi bankowe, w badanych bankach w analizowanym okre-
sie sa przedstawione w tabeli 5.

Tabela 5
Taryfy i oplaty za wybrane ustugi w badanych bankach
Wybrane ushugi bankowe gratis min. | max. | S$rednia Uwagi
1. Otwarcie rachunku 2 banki 10 7 | 30 2 2 Kilka bankéw rdznicuje
bankowego optaty

Do $redniej nie wliczono

2. Prowadzenie rachunku |5\ il s 4120 4| 15 21 | bankéw, ktore nie pobie-

(miesigcznie) raja oplat

3. Wptlaty gotowkowe na Do $redniej nie wliczono
rachunku prowadzo- 1 bank | 0,10% | 0,50% | 0,36% | bankoéw, ktére nie pobie-
nym w danym banku raja optat

4. Wptlaty gotowkowe na Minimalna kwota prowiz;ji
rachunki prowadzone 0 0,50% 1% 0,55% | w bankach wynosita od
w innym banku 1,50—10 zt
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kredytowego (w zl)

cd. tab. 5

Wybrane ustugi bankowe gratis min. | max. | Srednia Uwagi

5. Wyptaty gotéwkowe . o o o Minimalna prowizja wy-
z rachunkow 4 banki 10,30% | 1% 1 0.50% | o6ita od 0,50 do 40 zt

6. Przelew zlotowy na Do s$redniej nie wliczono
rachunek prowadzony |9 bankéw | 1 zt 3zt | 2,10 zt | bankow, ktére nie pobie-
w danym banku raja optat

7. Przelew zlotowy na
rachunek prowadzony 0 1 zt 3zt | 2,60 zt
w innym banku

8. Przelew walutowy na 5 60— Do s$redniej nie wliczono
rachunek prowadzony |5 bankéw 60 zt | bankéw, ktoére nie pobie-

40 zt | 200 zt .
w danym banku raja optat

9. Przelew walutowy na

hunek d 0 S 00— 50 4
rachunek prowadzony 40 7 | 250 71 z
w innym banku

10. Informacja telefonicz-
na o wysoko$ci salda 0 Szt | 240 zt| 45 7t
(miesigcznie)

11. Optata instalacyjna I{IOB bl; gigsvai%zvoéxzﬁ:
,home banking” (HB) 3 banki | 100 zt | 900 zt | 390 zt . ’ e

wliczono tylko banki po-
lub pochodnych L
bierajace optatg
_ Czg$¢ bankow  rdznicuje

12. Abonament miesicczny 0 70 zt | 500 zt | 225 zt | oplaty wedlug wewnetrz-
HB lub pochodnych .,

nych kryteriow

13. Otwarcie akredytywy Duze zréznicowanie sta-
(kwartalnie od kwoty 0 0,15% | 0,30% | 0,22% P~

wek prowizji
akredytywy)

14. Rozpatrzenie wniosku Do $redniej nie wliczono
kredytowego (W % od | 4 banki | 0,20% | 3% 1,40% | bankow, ktore nie pobie-
kwoty kredytu) raja opflat

15. Rozpatrzenie whniosku Do $redniej nie wliczono
- R0Zp 4 banki | 100 zt | 1000 zt | 220 zt | bankéw, ktore nie pobie-

raja optat

r6dto: Opracowanie wilasne.

Analiza danych zawartych w tabeli 5 pozwala stwierdzi¢, iz ceny ustug banko-
wych byly zréznicowane w réznych bankach. Czgsto trudno bylo jednoznacznie
okresli¢ ceng ustugi, poniewaz banki roznicowaly ceny w zaleznosci od przyje-
tych kryteriow (np. od kategorii klienta) i zaktadaly negocjacj¢ stawek z klienta-
mi. Przyjete zatem do analizy ceny mialy charakter szacunkowy, jednakze bada-
nia nie stracity swych walorow poznawczych i warto$ci jako wazne przestanki
decyzyjne przy korzystaniu z ustlug bankowych zaréwno dla os6b fizycznych, jak

i prawnych.
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Konkurencja cenowa migdzy bankami w Polsce rozgrywa si¢ takze w sferze
psychologicznej. Przyktadem takich dzialan jest podawanie ceny kredytu nie
w sensie rocznej stopy procentowej, lecz jako realny koszt kredytu wyrazonego
w procencie od kwoty kredytu. W przypadku kredytow sptacanych w czasie krot-
szym niz rok i od faktycznego zadtuzenia koszt kredytu jest wowczas nizszy (sta-
nowi okolo potowy rocznej stopy procentowej).

Wymienione zachowania bankow $wiadcza o tym, iz ich przewagi cenowe sa
nietrwate 1 réznicuja si¢ w czasie oraz w poszczeg6dlnych produktach.

Whioski koricowe

Strategie konkurencji (cenowej i niecenowej) maja istotne znaczenie dla kon-
strukcji strategii marketingowej bankdéw. Oprocz wielu narzedzi, przydatnych
w wyborze strategii konkurowania, decydujace znaczenie co do jej wyboru maja
preferencje klienta. Z badan preferencji klientow wynika, Zze cena nie jest naj-
istotniejszym elementem ich decyzji zwiazanych z korzystaniem z uslug banko-
wych; licza si¢ przede wszystkim wiarygodnos¢ banku i dostgpnos$¢ ustugi.
Z punktu widzenia banku wazna przestanka strategii konkurowania jest istnienie
trwatych przewag konkurencyjnych. W sektorze bankowym trwatymi przewagami
sa: wiodaca pozycja kosztowa i rozwinigta sie¢ dystrybucji. Cena, jak wykazaty
badania, a zwlaszcza obserwacja praktyki, jest jedynie czasowa przewaga, po-
datna na liczne manipulacje.
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