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Bankowoœæ detaliczna staje siê w ostatnich latach coraz atrakcyjniejszym obszarem aktywnoœci
banków, zarówno uniwersalnych, jak i specjalistycznych. Zaczynaj¹ siê ni¹ interesowaæ nawet banki
koncentruj¹ce siê dot¹d tylko na obs³udze klientów korporacyjnych. Rosn¹ce zainteresowanie ban-
kowoœci¹ detaliczn¹ jest rezultatem zmian zachodz¹cych wewn¹trz banków oraz w ich otoczeniu.

Objêcie obs³ug¹ bankow¹ tzw. masowego klienta, obok tradycyjnej grupy zamo¿nych osób fizycz-
nych, rozszerzanie i ró¿nicowanie skierowanej do nich oferty, tworzenie coraz doskonalszych i spraw-
niejszych narzêdzi oceny ryzyka kredytowego zwi¹zanego z t¹ grup¹ klientów, a tak¿e pojawienie siê
nowych mo¿liwoœci pozwalaj¹cych na znacz¹ce obni¿enie kosztów œwiadczenia detalicznych us³ug ban-
kowych oraz gromadzenie informacji o klientach, segmentacja nabywców i bardziej precyzyjne stoso-
wanie instrumentów marketingowych wp³ywaj¹ na wzrost efektywnoœci bankowoœci detalicznej.
W rezultacie uznawana przez wiele lat za kosztown¹ i ma³o op³acaln¹ jest obecnie postrzegana jako sa-
modzielna, niezale¿na sfera dzia³alnoœci banku, zdolna – sama w sobie – zapewniæ odpowiedni poziom
rentownoœci. Z kolei przeobra¿enia zachodz¹ce na rynku us³ug bankowych i szerzej – w sektorze us³ug
finansowych, w tym zw³aszcza rozwój nowoczesnej technologii, prowadz¹ miêdzy innymi do znacz¹-
cego obni¿enia barier geograficznej ekspansji banków, usuwaj¹c zarazem czasowe ograniczenia w do-
stêpie do detalicznych us³ug bankowych i podnosz¹c komfort ich zakupu. Istotny wp³yw na nowy
kszta³t bankowoœci detalicznej maj¹ te¿ zmiany w poziomie wymagañ i lojalnoœci klientów. Rosn¹ca
wiedza, mo¿liwoœæ porównania ofert wielu banków i innych instytucji finansowych oraz korzystania
z us³ug bankowych za poœrednictwem ró¿nych kana³ów dostêpu zwiêksza ich wymagania, obni¿aj¹c
równoczeœnie ich poziom lojalnoœci wzglêdem banku.

Nowa sytuacja, w jakiej znalaz³y siê banki wymaga od nich zastosowania strategicznego podej-
œcia do prowadzonej dzia³alnoœci, w tym do bankowoœci detalicznej. Banki dzia³aj¹ce w krajach o roz-
winiêtym rynku us³ug bankowych i silnej konkurencji w sektorze finansowym maj¹ ju¿ spore do-
œwiadczenie w konstruowaniu i realizacji skutecznych strategii rozwojowych, którego jeszcze nie
posiada wiêkszoœæ banków obecnych na rynku detalicznych us³ug bankowych w Polsce. Wstêpnym
warunkiem sukcesu strategii konkurencyjnych banków jest uwzglêdnienie w procesie ich budowy
wyników analizy w³asnych zasobów oraz bli¿szego i dalszego otoczenia, pod k¹tem istniej¹cych w nim
szans i zagro¿eñ. Kluczowym warunkiem powodzenia realizowanych strategii jest jednak oparcie ich
na czynnikach stanowi¹cych Ÿród³o trwa³ej przewagi konkurencyjnej w wybranym obszarze aktyw-
noœci. Innym, istotnym warunkiem sukcesu strategii konkurencyjnych jest umiejêtnoœæ dokonywania
w³aœciwych wyborów strategicznych odnosz¹cych siê do geograficznego zasiêgu dzia³ania banku, za-
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kresu dywersyfikacji jego oferty oraz liczby i rodzaju tzw. rynków docelowych, czyli obs³ugiwanych
segmentów klientów.

Bankowoœæ detaliczna w Polsce ma, w porównaniu z krajami rozwiniêtymi, stosunkowo krótk¹
historiê. Krajowy sektor bankowy dopiero od niedawna zosta³ poddany rygorom gospodarki rynko-
wej, czego efektem jest m.in. jego doœæ uboga struktura instytucjonalna oraz  stosunkowo niski po-
ziom konkurencji, która koncentruje siê na p³aszczyŸnie miêdzybankowej. W porównaniu z USA czy
krajami Europy Zachodniej oferta banków dzia³aj¹cych w Polsce, mimo jej szybkiego rozwoju, jest
jeszcze stosunkowo uboga, s³abiej rozwiniête s¹ elektroniczne kana³y dostêpu do us³ug bankowych,
a rola marketingu w dzia³alnoœci banków jest ci¹gle niedostateczna. Równoczeœnie krajowy rynek
detalicznych us³ug bankowych ma znaczny potencja³ rozwojowy, którego wykorzystanie utrudniaj¹
jednak m.in. niski poziom zamo¿noœci spo³eczeñstwa, stosunkowo niewielka wiedza na temat us³ug
bankowych i ma³a sk³onnoœæ do korzystania z nich na obszarach najmniejszego nasycenia rynku, tj.
na wsi i w ma³ych miasteczkach.

Otoczenie dzia³ania polskich banków, w tym równie¿  banków zajmuj¹cych siê bankowoœci¹ de-
taliczn¹, cechuje siê w ostatnich latach du¿¹ niestabilnoœci¹ – zmieniaj¹ siê m.in. regulacje prawne do-
tycz¹ce banków, sytuacja gospodarcza kraju, warunki konkurencji na rynku, postawy klientów. Rów-
noczeœnie obserwuje siê g³êbokie przeobra¿enia zachodz¹ce w samych bankach, dotycz¹ce ich za-
sobów. Roœnie si³a finansowa banków, nastêpuje restrukturyzacja sieci placówek i rozwój nowych,
opartych na nowoczesnej technologii, kana³ów dystrybucji, co poci¹ga za sob¹ zmiany w rozmiarach
i strukturze zatrudnienia. Przekszta³ceniu ulegaj¹ tak¿e struktury organizacyjne banków, zmienia siê
sposób zarz¹dzania nimi, coraz bardziej widoczna jest dba³oœæ o klienta. 

Zmiany zachodz¹ce wewn¹trz banków i w ich otoczeniu stawiaj¹ przed nimi nowe wyzwania,
którym nie wszystkie z nich potrafi¹ sprostaæ, buduj¹c i realizuj¹c skuteczne strategie rozwojowe.
Za jedn¹ z przyczyn takiego stanu rzeczy mo¿na uznaæ niedostateczn¹ wiedzê dotycz¹c¹ Ÿróde³
przewagi konkurencyjnej na krajowym rynku us³ug bankowych oraz potencjalnych opcji strategicz-
nych, które mog¹ byæ realizowane przez banki i konsekwencji wynikaj¹cych z ich zastosowania.

Zasadniczym celem pracy jest ustalenie wp³ywu otoczenia na rozwój bankowoœci detalicznej
w Polsce oraz dokonanie oceny zasobów materialnych i niematerialnych banków o najsilniejszej po-
zycji na krajowym rynku detalicznych us³ug bankowych. Ponadto, praca ma za zadanie identyfikacjê
Ÿróde³ przewagi konkurencyjnej na rynku detalicznych us³ug bankowych w Polsce, ustalenie mo¿li-
wych pól wyboru strategicznego krajowych banków w obszarze bankowoœci detalicznej oraz sfor-
mu³owanie najwa¿niejszych stoj¹cych przed nimi wyzwañ strategicznych.

Praca sk³ada siê z szeœciu rozdzia³ów. Pierwsze trzy charakteryzuj¹ czynniki zewnêtrzne i we-
wnêtrzne wp³ywaj¹ce na sytuacjê konkurencyjn¹ na krajowym rynku detalicznych us³ug bankowych
i strategie rozwojowe banków, kolejne trzy dotycz¹ wyborów strategicznych i wyzwañ zwi¹zanych
z realizacj¹ strategii konkurencyjnych w sferze bankowoœci detalicznej.
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Rozdzia³ pierwszy przedstawia istotê i specyfikê bankowoœci detalicznej oraz jej rozwój na œwie-
cie. Przestawiono w nim tak¿e sektor bankowoœci detalicznej w Polsce pod koniec lat 90. XX w.

W rozdziale drugim scharakteryzowano czynniki wp³ywaj¹ce na rozwój bankowoœci detalicznej
w Polsce, sk³adaj¹ce siê na otoczenie banków. W grupie czynników tworz¹cych dalsze otoczenie
oceniono wp³yw sytuacji gospodarczej i uregulowañ prawnych na rozwój bankowoœci detalicznej,
zaœ w grupie czynników tworz¹cych bli¿sze otoczenie poddano analizie czynniki demograficzne,
zbadano stopieñ nasycenia krajowego rynku us³ug bankowych oraz oceniono potencja³ rynku w za-
kresie produktów depozytowych, kredytowych i rozliczeniowych. Rozdzia³ koñczy prezentacja sy-
tuacji konkurencyjnej na krajowym rynku detalicznych us³ug bankowych.

W rozdziale trzecim przeprowadzono analizê zasobów materialnych i niematerialnych banków
o najsilniejszej pozycji na krajowym rynku detalicznych us³ug bankowych. W pierwszej czêœci roz-
dzia³u oceniono wielkoœæ zasobów finansowych banków i efektywnoœæ ich wykorzystania, posiada-
n¹ sieæ placówek i zasoby nowoczesnej technologii oraz przeprowadzono iloœciow¹ i jakoœciow¹
analizê potencja³u ludzkiego. W drugiej czêœci rozdzia³u poddano ocenie aktywa rynkowe banku
oraz inne sk³adniki ich zasobów niematerialnych.

Rozdzia³ czwarty rozpoczyna identyfikacja czynników przewagi konkurencyjnej w bankowoœci
detalicznej na œwiecie i w Polsce, które scharakteryzowano w dalszej czêœci rozdzia³u. Szczególn¹
uwagê zwrócono na te spoœród nich, które mog¹ prowadziæ do osi¹gniêcia trwa³ej przewagi nad
konkurencj¹, tj. na wizerunek i reputacjê banku oraz jakoœæ us³ug bankowych. Ponadto, przedsta-
wiono rolê nowoczesnej technologii oraz opartych na niej kana³ów dystrybucji oraz ceny w zdoby-
waniu przewagi konkurencyjnej na rynku detalicznych us³ug bankowych w Polsce, podkreœlaj¹c, ¿e
mog¹ staæ siê one jedynie Ÿród³em przejœciowych korzyœci.

W rozdziale pi¹tym przedstawiono podstawowe obszary decyzji strategicznych podejmowa-
nych przez banki w sferze bankowoœci detalicznej. Pierwszy z nich dotyczy wielkoœci banku i geo-
graficznego zasiêgu jego dzia³ania i jest zwi¹zany z mo¿liwoœci¹ osi¹gniêcia przez bank korzyœci ska-
li i zakresu. Drugi polega na ró¿nicowaniu zakresu dzia³alnoœci i mo¿e prowadziæ b¹dŸ do przyjêcia
modelu banku uniwersalnego lub specjalistycznego, b¹dŸ te¿ do wyboru miêdzy koncepcj¹ konglo-
meratu finansowego a koncentracj¹ na kluczowej dzia³alnoœci po³¹czonej z outsourcingiem. Trzeci ob-
szar decyzji strategicznych dotyczy wyboru docelowych segmentów klientów.

W ostatnim rozdziale scharakteryzowano, na podstawie wyników badañ empirycznych, zmiany
zachodz¹ce w strategiach konkurencyjnych banków w Polsce, przedstawiono wyzwania strategicz-
ne, przed którymi stoi sektor bankowy oraz bankowoœæ detaliczna w Polsce i na œwiecie oraz oce-
niono mo¿liwoœci zastosowania wybranych strategii konkurencyjnych na krajowym rynku detalicz-
nych us³ug bankowych.

Bior¹c pod uwagê rodzaj poruszanej problematyki praca ma charakter strategiczno-rozwojowy.
Z kolei ze wzglêdu na rodzaj wykorzystanych Ÿróde³ mo¿na j¹ okreœliæ jako pracê o charakterze
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g³ównie empirycznym. Zawarte w niej rozwa¿ania oparto na obszernej literaturze krajowej i zagra-
nicznej z zakresu bankowoœci, marketingu bankowego i strategii konkurencyjnych banków. Wyko-
rzystano równie¿ wyniki wielu badañ prowadzonych w sektorze us³ug finansowych, w tym wyniki
badañ w³asnych przeprowadzonych w bankach, a ponadto dane NBP, GUS, Zwi¹zku Banków Pol-
skich oraz rankingi banków sporz¹dzane przez „Rzeczpospolit¹”, „Gazetê Bankow¹”, a tak¿e mie-
siêczniki „Bank” i „The Banker”.

Aktualnoœæ poruszanej problematyki, a tak¿e szczup³oœæ literatury krajowej poœwiêconej ban-
kowoœci detalicznej i strategiom konkurencyjnym banków sprawiaj¹, ¿e ksi¹¿ka powinna spotkaæ siê
z zainteresowaniem studentów wy¿szych uczelni o profilu ekonomicznym, chc¹cych poszerzyæ i zak-
tualizowaæ wiedzê dotycz¹c¹ zmian zachodz¹cych na rynku us³ug finansowych i mo¿liwych reakcji
strategicznych banków na te zmiany. Pozycja ta mo¿e stanowiæ równie¿ lekturê dla pracowników
naukowo-dydaktycznych wy¿szych uczelni ekonomicznych, zw³aszcza katedr finansów i bankowo-
œci. Powinna równie¿ zainteresowaæ pracowników banków i innych instytucji finansowych, w tym
zarówno osóby decyduj¹ce o kszta³cie strategii, jak i pracowników bior¹cych udzia³ w jej realizacji.

10
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1.1. Istota bankowoœci detalicznej i jej specyfika

Termin „bankowoœæ detaliczna” sta³ siê w ostatnich latach modny, by nie rzec wrêcz – nad-
u¿ywany. Bankowoœci¹ detaliczn¹ zajmuj¹ siê dziœ niemal wszystkie banki, nawet te, które do nie-
dawna koncentrowa³y siê na obs³udze klientów instytucjonalnych. W Polsce do tych ostatnich na-
le¿¹ np. BRE Bank czy Bank Handlowy w Warszawie SA (Citibank Handlowy), a na œwiecie np.
Merrill Lynch, Goldman Sachs, Bankers Trust, Morgan Stanley czy J.P. Morgan Chase.

Mimo coraz czêstszego u¿ywania pojêcia bankowoœæ detaliczna jest ono doœæ rzadko defi-
niowane. W polskiej literaturze z zakresu bankowoœci trudno doszukaæ siê definicji bankowoœci
detalicznej. Czêœciej mo¿na spotkaæ okreœlenie bank detaliczny, u¿ywane g³ównie w odniesieniu
do PKO BP SA i czasem Pekao SA, oznaczaj¹ce bank gromadz¹cy depozyty ludnoœci (z³otowe i
dewizowe). Podobne podejœcie cechuje wiêkszoœci klasycznych definicji, zgodnie z którymi bank
detaliczny to bank maj¹cy taki charakter po stronie pasywów, natomiast niekoniecznie po stro-
nie aktywów. Odmiennie, zwracaj¹c uwagê nie tylko na stronê pasywów (depozyty), ale i akty-
wów (kredyty) definiuje bank detaliczny P.S. Rose okreœlaj¹c go jako bank silnie zaanga¿owany w
depozyty oraz kredyty konsumpcyjne i przeciwstawiaj¹c go instytucjom (bankom) hurtowym,
koncentruj¹cym siê na obs³udze oraz kredytowaniu klientów korporacyjnych1.

Wyodrêbnienie banków detalicznych jako osobnego, specyficznego rodzaju banku jest cha-
rakterystyczne dla anglosaskiego modelu organizacji bankowoœci, w tym zw³aszcza dla brytyjskie-
go systemu bankowego. Przez bank detaliczny rozumie siê tam bank dokonuj¹cy rozliczeñ i dys-
ponuj¹cy rozbudowan¹ sieci¹ oddzia³ów, który swoje fundusze pozyskuje g³ównie gromadz¹c
oszczêdnoœci i drobne depozyty ludnoœci, ale tak¿e przyjmuj¹c depozyty du¿ych firm i zasilaj¹c
siê na rynku pieniê¿nym2. Banki detaliczne s¹ wiêc uto¿samiane z bankami rozliczeniowymi, sta-
nowi¹cymi najsilniejsz¹ kategoriê banków brytyjskich. Najbardziej zbli¿onym do detalicznego ro-
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1 P.S. Rose: Commercial Bank Management. Producing and Selling Financial Services. Richard D. Irwin Inc. 1993, s. 29-30.
2 Zob. F.E. Perry: The Elements of Banking. Routledge and The Chatered Institute of Bankers, London 1989, s. 46,

G. Klein: Dictionnary of Banking. Pitman Publishing, London 1995, s. 272 oraz J.K. Solarz: Rozwój systemów banko-
wych. Biblioteka Mened¿era i Bankowca, Zarz¹dzanie i Finanse, Warszawa 1996, s. 48.
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dzajem banków s¹ instytucje (banki) oszczêdnoœciowe, zwane w wielu krajach kasami oszczêd-
noœciowymi. Z bankami detalicznymi ³¹czy je fakt, i¿ jedne i drugie gromadz¹ rozproszone
oszczêdnoœci ludnoœci i posiadaj¹ szerok¹ sieæ placówek3. Banki (kasy) oszczêdnoœciowe cechu-
je jednak w wiêkszoœci bardzo œcis³e powi¹zanie dzia³alnoœci oszczêdnoœciowej z finansowaniem
potrzeb drobnych wytwórców, gospodarstw domowych i samorz¹dów, którego to powi¹zania
nie eksponuje siê zazwyczaj w definicjach banku detalicznego. Pomimo tych ró¿nic w podejœciu
do banków detalicznych i instytucji (banków) oszczêdnoœciowych, te ostatnie s¹ najsilniejszymi
konkurentami banków detalicznych.

Przytoczone definicje banku detalicznego nie s¹ jednak pozbawione wad. Po pierwsze, s¹
one konstruowane z punktu widzenia banku i jego potrzeb w zakresie pozyskiwania funduszy,
funkcji i zasobów. Po drugie, reprezentuj¹c podejœcie instytucjonalne, zawê¿aj¹ sferê bankowo-
œci detalicznej do specyficznego rodzaju banku, gromadz¹cego g³ównie depozyty ludnoœci, dys-
ponuj¹cego rozbudowan¹ sieci¹ placówek, itd. Tymczasem bankowoœæ zmierza w kierunku uni-
wersalizacji i trudno dziœ nawet w Wielkiej Brytanii czy Stanach Zjednoczonych znaleŸæ banki czy-
sto detaliczne. W wiêkszoœci krajów detaliczne us³ugi finansowe oferowane s¹ przez du¿e banki
uniwersalne lub oszczêdnoœciowe, na rynek detaliczny wkraczaj¹ te¿ coraz czêœciej banki komer-
cyjne, obs³uguj¹ce dot¹d g³ównie przedsiêbiorstwa, a nawet – jak wspomniano – banki inwesty-
cyjne. W ostatnich latach bankom oferuj¹cym detaliczne produkty finansowe przyby³a ponadto
konkurencja nie tylko w postaci pozabankowych instytucji finansowych (tzw. near banks), takich
jak np. poczta, instytucje ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne czy inwestycyjne, ale nawet in-
stytucji nie maj¹cych charakteru finansowego tzw. przybyszy spoza sektora (non banks), takich jak
np. sieci supermarketów, portale internetowe czy operatorzy telefoniczni.

W sytuacji kiedy niemal ka¿dy bank obs³uguje klienta indywidualnego, coraz czêœciej u¿ywa
siê pojêcia „bankowoœæ detaliczna” w odniesieniu do sfery dzia³alnoœci banku zorientowanej na
obs³ugê i zaspokojenie potrzeb tej w³aœnie grupy klientów. Najkrócej bankowoœæ detaliczn¹ de-
finiuje internetowy glosariusz investorwords jako „us³ugi bankowe dla klientów indywidualnych”4.
Z kolei internetowa encyklopedia Investopedia.com traktuje bankowoœæ detaliczn¹ jako tê sfer¹
dzia³alnoœci banku, która polega na obs³udze masowego rynku, gdzie klienci indywidualni korzy-
staj¹ z lokalnych oddzia³ów najwiêkszych banków komercyjnych, by skorzystaæ z takich produk-
tów, jak np.: produkty oszczêdnoœciowe, rachunki czekowe, kredyty hipoteczne, po¿yczki oso-
biste, karty debetowe, kredytowe i inne5. Przyjmuj¹c taki punkt widzenia zadaniem bankowoœci
detalicznej jest zaspokojenie, w kompleksowy sposób, potrzeb klientów indywidualnych doty-
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3 The New Palgrave Dictionnary of Money and Finance. T. 1, The Macmillan Press Ltd, London 1992, s. 177.
4 www.unvestorwords.com z 25.04.2005.
5 www. investopedia.com z 25.04.2005 r. Definicja ta budzi pewne kontrowersje z uwagi na zawê¿enie w niej pojêcia

„bankowoœæ detaliczna” do obs³ugi masowej klienteli. Trzeba jednak uwzglêdniæ, ¿e w krajach anglosaskich traktuje
siê obs³ugê klientów zamo¿nych tzw. private banking jako osobny rodzaj aktywnoœci banku, który w innych krajach
jest traktowany jako czêœæ bankowoœci detalicznej.
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cz¹cych realizowania p³atnoœci, po¿yczania i oszczêdzania oraz, w mniejszym stopniu, inwesto-
wania i zabezpieczania, wzglêdnie ubezpieczania. Zamo¿niejsi klienci wymagaj¹ dodatkowo za-
rz¹dzania nap³ywaj¹cymi œrodkami pieniê¿nymi i zobowi¹zaniami podatkowymi6. Tak zdefiniowa-
na bankowoœæ detaliczna jest pojêciem szerszym i bardziej precyzyjnym ni¿ bank detaliczny, a
co wa¿niejsze – reprezentuje zupe³nie inn¹ optykê widzenia – optykê marketingow¹. Mo¿na za-
tem uznaæ, ¿e wyodrêbnienie bankowoœci detalicznej jest pochodn¹ podzia³u klientów korzysta-
j¹cych z us³ug banku na trzy grupy: przedsiêbiorstwa, pozosta³e instytucje nie bêd¹ce przedsiê-
biorstwami oraz osoby fizyczne, z których ostatnia jest obszarem jej zainteresowania.

Bior¹c pod uwagê powy¿sze za bank detaliczny mo¿na uznaæ taki, który obs³uguje g³ównie
klientów indywidualnych, co nie wyklucza zajmowania siê bankowoœci¹ detaliczn¹ przez inne
banki, czy oferowania detalicznych us³ug finansowych przez inne instytucje (niekoniecznie finan-
sowe). Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e zaproponowana definicja banku detalicznego jest znacznie
szersza ni¿ ta stosowana w literaturze anglosaskiej i pozwala zaliczyæ do kategorii banków deta-
licznych tak¿e banki oszczêdnoœciowe i inne instytucje finansowe obs³uguj¹ce g³ównie ludnoœæ,
np. towarzystwa budowlane (building societies) w Wielkiej Brytanii.

W literaturze mo¿na czasami spotkaæ siê z szerszym – pod wzglêdem podmiotowym – poj-
mowaniem bankowoœci detalicznej, obejmuj¹cej, poza obs³ug¹ klientów indywidualnych, obs³u-
gê ma³ych, a nawet œrednich przedsiêbiorstw7. Trudno zgodziæ siê z tak szerokim rozumieniem
tego pojêcia. Pozostaje ono w pewnej sprzecznoœci z procedurami bankowymi – przyk³adowo
klient indywidualny ma odmienn¹ strukturê kapita³owo-maj¹tkow¹ ni¿ przedsiêbiorstwo (nawet
ma³e i œrednie), co trzeba uwzglêdniæ np. przy ocenie jego zdolnoœci kredytowej. Zaliczanie ma-
³ych i œrednich firm do podmiotów bankowoœci detalicznej nie jest te¿ wskazane z marketingo-
wego punktu widzenia, gdy¿ stosowane instrumentarium marketingowe, zasady segmentacji, itp.
s¹ na ogó³ odmienne w odniesieniu do klientów indywidualnych i przedsiêbiorstw (tak¿e ma³ych
i œrednich). Z powy¿szych wzglêdów w niniejszej pracy okreœlenie bankowoœæ detaliczna bêdzie
odnoszone wy³¹cznie do obs³ugi klientów indywidualnych.

1.2. Rozwój bankowoœci detalicznej na tle zmian w otoczeniu rynkowym 

Zmiany zachodz¹ce od kilkunastu lat w sektorze us³ug finansowych doprowadzi³y do jako-
œciowego przekszta³cenia otoczenia, w którym dzia³aj¹ banki oraz do g³êbokich zmian w samych
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6 W taki sposób potrzeby finansowe klienta okreœlaj¹ M. Violano, S.-C. Van Collie: Techniki bankowoœci detalicznej, Zwi¹-
zek Banków Polskich, Warszawa 1996, s. 9.

7 Zob. np. Ch.J. Woelfel: Encyclopedia of Banking and Finance. A Bankline Publication, Probus Publishing Company, Chi-
cago Illinois, Cambridge England, 1994, s. 1004.

01 Roz.qxd  2008-07-22  10:58  Page 13

Kup książkę

http://onepress.pl/page354U~rt/e_2fvj_ebook


bankach: ich organizacji, sposobie zarz¹dzania nimi, sferach podejmowanej przez nie aktywnoœci,
postawie wzglêdem ryzyka, podejœciu do klientów, itp.

G³ówne czynniki wyznaczaj¹ce obszary, na których dokona³y siê najwiêksze przeobra¿enia to:

1) deregulacja rynków finansowych,

2) silny wzrost konkurencji w sektorze us³ug finansowych,

3) spadek mar¿,

4) rozwój nowych technologii,

5) internacjonalizacja i globalizacja systemów bankowych,

6) wzrost wymagañ klientów.

Czynniki te ró¿nokierunkowo oddzia³ywa³y na otoczenie banków i ich dzia³alnoœæ, a efekty
ich wp³ywu s¹ trudne do wyodrêbnienia. Analizuj¹c obszary najistotniejszych zmian mo¿na bo-
wiem zauwa¿yæ, ¿e istniej¹ miêdzy nimi silne zale¿noœci przybieraj¹ce najczêœciej postaæ zwi¹z-
ków przyczynowo-skutkowych i/lub sprzê¿eñ zwrotnych. Przyk³adowo liberalizacja dostêpu do
rynku us³ug finansowych skutkuje wzrostem konkurencji, który z kolei prowadzi do obni¿enia
mar¿, co na zasadzie sprzê¿enia zwrotnego wp³ywa na dalsze zaostrzenie siê konkurencji miê-
dzy instytucjami finansowymi, przejawiaj¹cej siê np. w obni¿aniu kosztów i/lub poszukiwaniu no-
wych Ÿróde³ zysków.

Szczegó³owa charakterystyka wymienionych zmian i ich nastêpstw dla sektora bankowego
nie wydaje siê  jednak celowa, poniewa¿ zosta³y one wielokrotnie opisane w literaturze8. Intere-
suj¹ce natomiast wydaje siê przedstawienie rozwoju bankowoœci detalicznej na tle zmian zacho-
dz¹cych w otoczeniu rynkowym i systemach bankowych. W syntetyczny sposób  zjawisko to
przedstawione zosta³o w tabeli 1.1.

Pocz¹tki bankowoœci detalicznej na œwiecie siêgaj¹ lat 60. XX w. Wczeœniej banki koncentro-
wa³y siê na tradycyjnej dzia³alnoœci kredytowo-depozytowej, a ich klientami byli przede wszyst-
kim: zamo¿ni klienci prywatni lokuj¹cy w nich nadwy¿ki finansowe i du¿e przedsiêbiorstwa, dla
których banki by³y wówczas w zasadzie wy³¹cznymi dostarczycielami kapita³u w postaci kredy-
tów. Poczynaj¹c od lat 60. XX w. poziom zamo¿noœci spo³eczeñstwa w krajach rozwiniêtych za-
czyna jednak wyraŸnie wzrastaæ. Równoczeœnie zmienia siê rozk³ad dochodów – najsilniejszy
przyrost dochodów i maj¹tku obserwuje siê w przeciêtnych gospodarstwach domowych, co pro-
wadzi do powstania tzw. klasy œredniej. Banki, zainteresowane pozyskaniem rosn¹cych oszczêd-
noœci ludnoœci, musia³y zmieniæ filozofiê dzia³ania – nie mog³y ju¿ sobie pozwoliæ na „luksus” dba-
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8 Zob. m.in. J. Canals: Strategie konkurencyjne w  europejskiej bankowoœci. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 18 i nast. Z. Zawadzka: Aktualne tendencje w bankowoœci œwiatowej. (W:) Banki w Polsce. Wyzwania i tenden-
cje rozwojowe. W.L. Jaworski (red.), Poltext, Warszawa 2001, s. 35 i nast. czy B. Kosiñski: Tendencje rozwojowe na ryn-
ku us³ug bankowych. (W:) Bankowoœæ na œwiecie i Polsce. Stan obecny i tendencje rozwojowe. L. Orêziak, B. Pietrzak
(red.), Instytut Naukowo-Wydawniczy OLYMPUS, Warszawa 2000/2001, s. 123 i nast.
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Tabela 1.1. Etapy rozwoju bankowoœci detalicznej
EEttaappyy OOkkrreess CCeecchhyy sseekkttoorraa ii zzmmiiaannyy ww ssffeerrzzee bbaannkkoowwoośśccii ddeettaalliicczznneejj

I Lata 60. XX w. Wzrost zamożności społeczeństwa – wykształcenie się klasy średniej.
Zwrot banków w stronę masowego klienta.
Rozbudowa sieci oddziałów.
Koncentracja banków na usługach depozytowych i obrocie płatniczym.
Odchodzenie od koncepcji banku specjalistycznego w kierunku bankowości
uniwersalnej.
Pasywność klientów i wysoki stopień ich zaufania do banków.

II Lata 70. XX w. Wzrost konkurencji na rynku finansowym.
Ekspansja międzynarodowa banków.
Zapoczątkowanie współpracy/konkurencji banków z innymi instytucjami
finansowymi (instytucje ubezpieczeniowe, domy maklerskie, itp.).
Dalszy rozwój sieci.
Wzbogacanie oferty o produkty zaspokajające nowe potrzeby klientów:
produkty inwestycyjne, ubezpieczeniowe, kredyty konsumpcyjne, hipoteczne, itd.
Wzrost aktywności i wymagań klientów oraz spadek ich lojalności względem
banków.
Rozwój narzędzi marketingowych umożliwiających rozpoznanie i zaspokojenie
potrzeb klientów (wykorzystywanych głównie w działalności operacyjnej).

III Lata 80. XX w. Coraz szersze otwieranie się rynku usług bankowych  na skutek deregulacji.
Zaostrzanie się konkurencji między bankami oraz innymi instytucjami
finansowymi i tzw. „przybyszami spoza sektora” – supermarkety,
linie lotnicze, itp.).
Zanikanie specjalizacji banków.
Nacisk na rentowność działania (tworzenie centrów kosztów i zysków,
uelastycznienie polityki cenowej).
Zahamowanie rozwoju sieci, zamykanie nierentownych oddziałów.
Automatyzacja działalności operacyjnej (dzięki rozwojowi informatyki
i telekomunikacji).
Początek rozwoju bankowości elektronicznej (bankomaty, bankowość
telefoniczna, pojawienie się home-bankingu).
Różnicowanie podejścia do klientów (segmentacja).
Dostosowywanie oferty do specyficznych wymagań poszczególnych segmentów
klienteli, budowanie pakietów produktowych.
Zmiana nastawienia banków do klientów – akcent na budowanie ścisłych więzi.
Strategiczne podejście do prowadzonej działalności.

IV Lata 90. XX w.
i początek XXI w.

Rosnąca konkurencja i postępująca integracja rynków finansowych
(powstanie Jednolitego Rynku Finansowego UE).
Zwiększanie skali działania banków, rozwój konglomeratów finansowych.
Redukcja i restrukturyzacja sieci placówek oraz zmiana ich funkcji („przybliżenie” 
banku do klienta – placówki w supermarketach, w pobliżu miejsc pracy, itp.,
powstawanie McBanków), spadek zatrudnienia w bankach detalicznych.
Dynamiczny rozwój bankowości elektronicznej (zwłaszcza internetowej,
m-bankingu, powstanie banków wirtualnych).
Wyraźna polaryzacja oferty i podejścia do różnych grup klientów indywidualnych:
• standaryzacja typowych, prostych operacji bankowych (zwłaszcza usług płatni-

czych) i zwiększenie roli samoobsługi w odniesieniu do masowego klienta,
• indywidualizacja obsługi zamożnych klientów i skierowanej do nich oferty,   
      rozwój personal i private bankingu.
Pogłębiona segmentacja klientów.
Nacisk na poprawę rentowności relacji z klientami (strategia cross-selling,
ocena dochodowości poszczególnych segmentów) i na poprawę jakości usług.
Rozwój wyrafinowanych narzędzi pozwalających na gromadzenie informacji
o klientach i wykorzystanie ich w działalności operacyjnej i strategicznej
(np. CRM).
Rosnący nacisk na podejście strategiczne do prowadzonej działalności.
Rozwój nowych koncepcji marketingowych – marketing społeczny, partnerski, itp.
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nia wy³¹cznie o nielicznych, zamo¿nych klientów, musia³y zacz¹æ zabiegaæ o tzw. masowego
klienta. Przejawia³o siê to przede wszystkim w zapocz¹tkowaniu rozbudowy sieci placówek oraz
pojawieniu siê w ofercie nowych produktów skierowanych do masowego klienta. W tej fazie roz-
woju by³y to g³ównie produkty depozytowe umo¿liwiaj¹ce bankom „przyci¹gniêcie” klientów
dysponuj¹cych nadwy¿kami finansowymi oraz produkty rozliczeniowe (np. konta osobiste), któ-
re „wi¹¿¹” klienta z bankiem. 

Wzrost zainteresowania banków oszczêdnoœciami nowej grupy klientów by³ spowodowany
w g³ównej mierze wzrostem  potrzeb finansowych tradycyjnych klientów banków – przedsiê-
biorstw. Coraz szybsze tempo postêpu technicznego i technologicznego postawi³o je przed ko-
niecznoœci¹ wymiany lub modernizacji posiadanych zasobów produkcyjnych, zaœ rosn¹ce trudno-
œci ze sprzeda¿¹ wytworzonych produktów zmusza³y je do zwiêkszania wydatków na marketing
i inne dzia³ania, maj¹ce na celu aktywizacjê sprzeda¿y. W efekcie roœnie zapotrzebowanie firm na
kredyt bankowy, którego emisjê bank mo¿e zwiêkszyæ g³ównie drog¹ pozyskania nowych
oszczêdnoœci.

Lata 70. XX w. przynios³y nasilenie siê tendencji zaobserwowanych w poprzedniej dekadzie,
pojawi³y siê te¿ nowe zjawiska, które wywar³y istotny wp³yw na pozycjê konkurencyjn¹ banków.
Do lat 70. XX w. w wiêkszoœci krajów banki podlega³y nieco innym regu³om dzia³ania ni¿ np.
przedsiêbiorstwa produkcyjne, handlowe czy inne instytucje œwiadcz¹ce us³ugi. Z jednej strony,
napotyka³y na wiêksze ograniczenia w swojej dzia³alnoœci (np. dotycz¹ce wymogów finansowych,
kadrowych, organizacyjnych i innych zwi¹zanych z za³o¿eniem banku czy te¿ zasad prowadzenia
gospodarki finansowej – koniecznoœæ tworzenia funduszy rezerwowych, zapewnienia wyp³acal-
noœci, kontrola kredytu, limitowanie oprocentowania depozytów, itp.), z drugiej zaœ strony ko-
rzysta³y z parasola ochronnego tworzonego przez przepisy rozgraniczaj¹ce kompetencje po-
szczególnych instytucji finansowych i gwarantuj¹ce bankom wy³¹cznoœæ dokonywania pewnych
operacji. Po³¹czenie wspomnianych ograniczeñ i przywilejów, z których korzysta³y banki okaza-
³o siê dla nich „pancerzem” utrudniaj¹cym im efektywne dostosowanie siê do zwiêkszonego po-
pytu na us³ugi kredytowe i depozytowe. Dodatkowym zagro¿eniem dla banków sta³y siê w tym
czasie szybko rozwijaj¹ce siê rynki – pieniê¿ny i kapita³owy oferuj¹ce alternatywne, w stosunku
do kredytu, Ÿród³a finansowania dzia³alnoœci przedsiêbiorstw i atrakcyjniejsze od bankowych for-
my lokowania nadwy¿ek finansowych.

Dla zdynamizowania przemian na rynku finansowym i wyrównania szans ró¿nych jego
uczestników wiele krajów zaczê³o w tym czasie stopniowo uchylaæ przepisy zabraniaj¹ce poza-
bankowym instytucjom finansowym wykonywania czynnoœci do tej pory zastrze¿onych dla ban-
ków. Konkurencj¹ dla banków w walce o pozyskanie oszczêdnoœci sta³y siê m.in. kasy oszczêd-
noœciowe, poczta, towarzystwa ubezpieczeniowe oraz fundusze inwestycyjne. Z kolei banki zy-
ska³y mo¿liwoœæ rozszerzenia asortymentu oferowanych us³ug o us³ugi oferowane przez te insty-
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tucje. Postêpuj¹cy wzrost konkurencji na rynku us³ug finansowych oraz zmiany o charakterze
prawnym zapocz¹tkowa³y równoczeœnie obserwowan¹ do dziœ tendencjê do odchodzenia od
w¹skiej specjalizacji banków w kierunku uniwersalizacji. Powoli zacz¹³ zanikaæ wyraŸny dot¹d
w wielu krajach podzia³ na banki inwestycyjne i  handlowe (rozumiane przede wszystkim jako
banki udzielaj¹ce kredytów krótkoterminowych) oraz inne podzia³y kompetencyjne miêdzy ban-
kami (np. wy³¹cznoœæ niektórych banków na obs³ugê operacji zagranicznych). Zliberalizowane
przepisy prawne umo¿liwi³y tak¿e zak³adanie oddzia³ów i filii za granic¹ i dopuœci³y konkurencjê
zagranicznych banków na rynku krajowym. Efektem tego by³a miêdzynarodowa ekspansja ban-
ków, co by³o tym istotniejsze, ¿e rynki krajowe osi¹gnê³y ju¿ prawie stadium nasycenia, jeœli cho-
dzi o rozwój sieci placówek9.

Opisane zmiany zachodz¹ce na rynku us³ug finansowych wywar³y g³êboki wp³yw na spo-
sób funkcjonowania banków komercyjnych oraz ich postawê wzglêdem klientów, w tym klien-
tów indywidualnych. Banki podjê³y walkê o utrzymanie dotychczasowych klientów i pozyska-
nie nowych m.in. poprzez zwiêkszenie dostêpnoœci swoich us³ug, co wymaga³o dalszej rozbu-
dowy sieci oraz stopniowego rozszerzania asortymentu oferowanych us³ug. W ofercie pojawi-
³y siê nowe, niekonwencjonalne formy lokat oraz kredyty na zakup mieszkañ i budowê do-
mów, zaczê³o rozwijaæ siê kredytowanie sprzeda¿y ratalnej. Ponadto, banki zaczê³y propono-
waæ klientom coraz bardziej wyrafinowane us³ugi maklerskie (np. zarz¹dzanie indywidualnymi
portfelami papierów wartoœciowych), szeroko pojête us³ugi ubezpieczeniowe oraz coraz bo-
gatsz¹ paletê us³ug doradczych: w kwestiach zakupu nieruchomoœci czy dzie³ sztuki, w zakre-
sie wyboru lokat w papierach wartoœciowych, itp. Upowszechnianie siê p³atnoœci bezgotów-
kowych i rozwój turystyki miêdzynarodowej poci¹gnê³y za sob¹ szybki rozwój obrotu czeko-
wego i kart p³atniczych.

Próby zdobycia klientów drog¹ rozszerzania  asortymentu proponowanych us³ug  skutkowa-
³y upodabnianiem siê do siebie ofert ró¿nych banków. Nowe produkty pojawiaj¹ce siê w ofercie
by³y bowiem szybko kopiowane przez konkurencjê z uwagi na brak ochrony innowacji na rynku
us³ug bankowych. W tej sytuacji banki wykorzystywa³y coraz czêœciej w walce konkurencyjnej in-
ne narzêdzia marketingowe. Najintensywniej stosowa³y je du¿e banki, które siêga³y do czêsto
agresywnych form reklamy, systematycznie dba³y o dobre kontakty z otoczeniem (public rela-
tions) oraz zaczê³y kreowaæ swój wizerunek, by odró¿niæ siê od konkurencji. Mimo znacz¹cego
wzrostu konkurencji na rynku us³ug finansowych nie odnotowano jednak w tym czasie znacz¹ce-
go postêpu w zakresie obni¿ania cen (mar¿ i prowizji) pobieranych przez banki za œwiadczone
us³ugi. Cena by³a najrzadziej wykorzystywanym narzêdziem walki z konkurencj¹.
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9 Warto jednak zauwa¿yæ, ¿e ekspansja zagraniczna dotyczy³a przede wszystkim banków obs³uguj¹cych du¿e przedsiê-
biorstwa i miêdzynarodowe korporacje. Banki stara³y siê „pod¹¿aæ za swoimi klientami” b¹dŸ nawet  uruchamia³y
wczeœniej placówki w krajach przewidywanej ekspansji swoich najwa¿niejszych klientów.
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Nasilaj¹ce siê zabiegi o pozyskanie klientów spowodowa³y stopniow¹ zmianê ich postawy
wobec banków. Polega³a ona g³ównie na wzroœcie aktywnoœci i wymagañ klientów, którzy zaczê-
li porównywaæ warunki dostêpu do produktów w ró¿nych bankach i wybieraæ te, które propo-
nowa³y najkorzystniejsze rozwi¹zania z punktu widzenia ich potrzeb. Zjawisko to prowadzi³o
równoczeœnie do spadku lojalnoœci klienta wobec banku.

Mimo podejmowania w latach 70. XX w. prób pobudzenia konkurencji na rynku us³ug finan-
sowych w wielu krajach banki korzysta³y ci¹gle jeszcze z licznych przywilejów i zajmowa³y domi-
nuj¹c¹ pozycjê na rynku us³ug finansowych, która jednak w obliczu zmian gospodarczych zacho-
dz¹cych na prze³omie lat 70. i 80. XX w. okaza³a siê niemo¿liwa do utrzymania. Wysoka inflacja,
notowana wówczas w krajach zachodnich, poci¹gnê³a za sob¹ wzrost oprocentowania kredytów
bankowych, któremu – z uwagi na reglamentacjê stóp procentowych przez pañstwo – nie towa-
rzyszy³o podwy¿szenie odsetek p³aconych od ulokowanych w bankach oszczêdnoœci. W efekcie
banki zaczê³y traciæ depozyty na rzecz innych pozabankowych instytucji finansowych, takich jak
fundusze inwestycyjne, domy maklerskie czy towarzystwa budowlane, nie podlegaj¹cych takim
ograniczeniom – nie tylko w kwestii oprocentowania depozytów – jak banki.

Koniecznoœæ zahamowania odp³ywu depozytów z banków wymusi³a w pewnym sensie g³ê-
bok¹ deregulacjê sektora us³ug finansowych. Proces ten zapocz¹tkowany na prze³omie lat 70.
i 80. XX w. w Niemczech, Hiszpanii i Kanadzie w latach 80. obj¹³ m.in.: Francjê, W³ochy, Wielk¹
Brytaniê, Austriê i Stany Zjednoczone10.

Zmiany legislacyjne podjête w poszczególnych krajach doprowadzi³y do pog³êbienia siê zja-
wisk obserwowanych ju¿ w latach 70., a polegaj¹cych na:

• znoszeniu „barier wejœcia na rynek” poprzez otwieranie dostêpu do rynku us³ug zastrze¿o-
nych dot¹d dla banków, instytucjom finansowym, takim jak towarzystwa ubezpieczeniowe,
budowlane, fundusze powiernicze i inwestycyjne, poczta, itp.,

• zniesieniu w wielu krajach podzia³ów kompetencyjnych miêdzy bankami, a w szczególno-
œci rozdzia³u miêdzy bankami komercyjnymi (handlowymi) i inwestycyjnymi,

• otwieraniu rynków krajowych dla konkurencji zagranicznych banków i pozabankowych in-
stytucji finansowych, w powi¹zaniu z tendencj¹ do ograniczania zakresu interwencji pañ-
stwa oraz rozwojem tendencji integracyjnych.

W tym samym okresie wiêkszoœæ krajów zdecydowa³a siê na zniesienie lub przynajmniej zna-
cz¹ce ograniczenie bezpoœredniej ingerencji pañstwa dotycz¹cej kredytu i stóp procentowych
poprzez eliminacjê bezpoœredniej kontroli kredytu i praktyk monopolistycznych, ograniczenie
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rz¹dowej kontroli wysokoœci minimalnego oprocentowania depozytów (z wyj¹tkiem niektórych
krajów, takich jak np. Grecja, Portugalia czy Francja, w których zosta³y one przejœciowo utrzyma-
ne) oraz liberalizacjê wysokoœci op³at i prowizji za us³ugi finansowe11.

Posuniêcia te mia³y stanowiæ swoiste „wyrównanie szans” banków z innymi instytucjami fi-
nansowymi wkraczaj¹cymi szeroko na rynek, które nie bêd¹c skrêpowane ograniczeniami, któ-
rym podlega³y banki, odbiera³y im klientów. Innym celem deregulacji by³a chêæ zdynamizowania
banków i pobudzenia ich do stawienia czo³a szybko rozwijaj¹cemu siê wówczas rynkowi pieniê¿-
nemu i kapita³owemu.

Z punktu widzenia prowadzonych rozwa¿añ za najwa¿niejszy efekt deregulacji nale¿y uznaæ
nasilenie siê konkurencji na rynku, w tym w segmencie detalicznych us³ug finansowych. Zniesie-
nie barier rozgraniczaj¹cych kompetencje miêdzy poszczególnymi rodzajami instytucji finanso-
wych doprowadzi³o m.in. do znacz¹cego zaostrzenia konkurencji miêdzybankowej oraz ze stro-
ny tzw. near banks i non banks, a tak¿e do konkurencji produktowej miêdzy tradycyjnymi i nowy-
mi uczestnikami rynku w obrêbie coraz wiêkszej liczby produktów.

Nasilaniu siê konkurencji miêdzybankowej sprzyja³o rosn¹ce zainteresowanie klientów pro-
duktami bankowymi, wzrastaj¹ca sk³onnoœæ do zmiany banku oraz do równoczesnego korzysta-
nia z us³ug wiêcej ni¿ jednego banku. Szczególnie ostr¹ walkê banki toczy³y o najzamo¿niejszych
klientów.

Czynniki te mia³y równie¿ istotne znaczenie dla nowych uczestników rynku. Pozabankowe
instytucje finansowe podjê³y konkurencjê z bankami, zw³aszcza w zakresie produktów depozy-
towych i rozliczeniowych. Ich przyk³adem mog¹ byæ brytyjskie towarzystwa budowlane, maj¹ce
tradycyjny monopol na udzielanie po¿yczek hipotecznych, które dziêki korzystnemu oprocento-
waniu wk³adów oszczêdnoœciowych, dogodnym godzinom otwarcia placówek, intensywnej re-
klamie i innym przedsiêwziêciom w ci¹gu zaledwie 12 lat podwoi³y swój udzia³ w rynku depozy-
tów bankowych12. Równoczeœnie podjê³y one próbê zaoferowania swoim klientom produktów
rozliczeniowych. 

Znacz¹cymi konkurentami  banków detalicznych w zakresie tej ostatniej grupy produktów
sta³y siê tak¿e niektóre instytucje emituj¹ce karty p³atnicze, np. American Express, a w szerszym
zakresie obejmuj¹cym po¿yczki i niektóre inne produkty bankowe – sieci du¿ych sklepów deta-
licznych i supermarketów, takich jak np. w Wielkiej Brytanii Woolworth, Burtons czy
Marks&Spencer, a w USA Tesco czy Safeway.
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12 Szerzej zob. K. Andrew: The Changing Face of Banking. „International Journal of Bank Marketing” 1990, Vol. 8, nr 5, s. 4.
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W odpowiedzi banki, korzystaj¹c z nowych mo¿liwoœci dzia³ania, poszerzy³y swoj¹ ofertê
o produkty niesprzedawane do tej pory – przyk³adowo Lloyds Bank zacz¹³ oferowaæ po¿yczki hi-
poteczne finansuj¹ce 100% kosztów budowy domu, zdobywaj¹c szybko znacz¹cy udzia³ w rynku
tych po¿yczek, wszed³ tak¿e na rynek nieruchomoœci poprzez zakup dzia³aj¹cych ju¿ na nim agen-
cji i w latach 90. XX w. reprezentowa³ ju¿ najwiêksz¹ agencjê nieruchomoœci na rynku brytyjskim.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e konkurencja w sektorze us³ug finansowych w tym czasie nie mia³a ju¿
charakteru wy³¹cznie produktowego – banki konkurowa³y ze sob¹ równie¿ wykorzystuj¹c pozo-
sta³e instrumenty marketingowe, w tym zw³aszcza dystrybucjê i personel. Mo¿liwoœci i tak rzad-
ko stosowanej konkurencji cenowej by³y ograniczone z uwagi na spadaj¹cy poziom mar¿y odset-
kowej, zaœ konkurowanie przy wykorzystaniu ró¿nych instrumentów promocji by³o, jak wykazy-
wa³y badania13, najmniej skuteczne.

Znacz¹ce zmiany zasz³y w tym czasie zw³aszcza w dystrybucji us³ug bankowych. Wiele ban-
ków zaczê³o zmniejszaæ sieæ placówek decyduj¹c siê na zamykanie nierentownych oddzia³ów,
przy jednoczesnej znacz¹cej rozbudowie sieci urz¹dzeñ samoobs³ugowych. Nowe placówki ban-
kowe by³y lokalizowane coraz czêœciej blisko miejsc pracy, dokonywania zakupów i spêdzania
wolnego czasu przez klientów, a ich zadaniem by³o oferowanie im standardowych us³ug. Równo-
czeœnie dziêki rozwojowi techniki komputerowej i telekomunikacji mo¿liwe sta³o siê przyspie-
szenie i usprawnienie obs³ugi klientów.

Rozwój nowoczesnej technologii umo¿liwi³ równoczeœnie standaryzacjê podstawowych
us³ug, co przy przerzuceniu ciê¿aru ich wykonywania na urz¹dzenia samoobs³ugowe zwiêkszy³o
ich dostêpnoœæ, a czêœciowo równie¿ pozwoli³o na obni¿enie ich cen. Coraz wiêcej banków za-
czê³o oferowaæ klientom systemy home bankingu. Równoczeœnie znacznemu rozszerzeniu uleg³a
dzia³alnoœæ doradcza banków ukierunkowana g³ównie na zamo¿nych klientów. 

Lata 80. XX w. przynios³y w wiêkszoœci krajów o gospodarce rynkowej drastyczne obni¿e-
nie mar¿, w tym zw³aszcza tzw. mar¿y odsetkowej bêd¹cej, w pewnym uproszczeniu, ró¿nic¹
miêdzy poziomem oprocentowania kredytów i depozytów. Gwa³towne zawê¿enie mar¿y, stano-
wi¹cej dot¹d podstawowe Ÿród³o dochodów wiêkszoœci banków, zosta³o spowodowane m.in.: 

• spadkiem inflacji,

• rosn¹c¹ konkurencj¹ na rynku us³ug finansowych przybieraj¹c¹ tak¿e formê cenow¹,

• wprowadzeniem oprocentowania rachunków bie¿¹cych (dot¹d nieoprocentowanych),

• wzrostem stóp oprocentowania depozytów spowodowanym m.in. pojawieniem siê atrak-
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13 Zob. np. W.L. Boyd, M. Leonard, C. White: Customer Preferences for Financial Services: an Analysis. „International Jo-
urnal of Bank Marketing” 1994, Vol. 12, nr 1, s. 12., K. Khazeh, W.H. Decker: How Customers Choose Banks. „Jour-
nal of Retail Banking” 1992, Vol XIV, nr 4, s. 42 oraz E. Kaynak, O. Kucukemiroglu: Bank and Product Selection: Hong
Kong, „International Journal of Bank Marketing” 1992, Vol. 10, nr 1, s. 11-12. Zobacz tak¿e C. Kennington, J. Hill, A.
Rakowska: Consumer Selection Criteria for Banks in Poland. „International Journal of Bank Marketing” 1996, Vol. 14,
nr 4, s. 17-18.

01 Roz.qxd  2008-07-22  10:58  Page 20

Kup książkę

http://onepress.pl/page354U~rt/e_2fvj_ebook


cyjnych, alternatywnych form lokowania nadwy¿ek finansowych na rynku pieniê¿nym i ka-
pita³owym,

• obni¿eniem ceny kredytów w wiêkszoœci krajów na skutek pojawienia siê innych, relatyw-
nie tanich Ÿróde³ finansowania.

W sytuacji malej¹cych mar¿ banki by³y zmuszone poszukiwaæ nowych Ÿróde³ dochodów ofe-
ruj¹c klientom produkty o pewnej „wartoœci dodanej” (value-added products)14 oprocentowane
wed³ug œredniej stopy rynkowej, korzystanie z których wi¹za³o siê jednak z koniecznoœci¹ pono-
szenia dodatkowych op³at i/lub prowizji. Wprowadzenie produktów wyposa¿onych w wartoœæ
dodan¹, za któr¹ klient musi osobno zap³aciæ, by³o w pewnym sensie tak¿e odpowiedzi¹ na pre-
sjê pañstwa i samych klientów domagaj¹cych siê wiêkszej przejrzystoœci zasad kszta³towania cen
produktów bankowych. Klient bowiem chcia³ wiedzieæ za co p³aci i gotów by³ zap³aciæ wiêcej –
w postaci op³at czy prowizji – za konkretne, dodatkowe us³ugi zwi¹zane z produktem ni¿ zap³a-
ciæ nawet nieco ni¿sz¹ cenê wyra¿on¹ w postaci stopy procentowej za ca³y pakiet produktów,
czyli produkt podstawowy wzbogacony o us³ugi dodatkowe, z których mo¿e w ogóle nie skorzy-
staæ, jeœli nie bêdzie mia³ takiej potrzeby.

Tendencja do bardziej przejrzystego ustalania cen us³ug bankowych okaza³a siê tak¿e w ostatecz-
nym rezultacie bardziej korzystna dla banków, gdy¿ zmusi³a je do weryfikacji swojej struktury koszto-
wej, daj¹c mo¿liwoœæ zwiêkszenia rentownoœci dzia³ania. Nacisk na rentownoœæ dzia³ania sta³ siê
w bankach w latach 80. XX w. bardzo wyraŸny. Przejawia³ siê on m.in. w powstawaniu tzw. centrów
kosztów i zysków maj¹cych na celu ustalenie, które z produktów oferowanych przez bank przynosz¹
zyski, a które straty. Podobne podejœcie stosowano w odniesieniu do poszczególnych rodzajów dzia-
³alnoœci, placówek banku oraz grup klientów. W tym ostatnim przypadku dochodowoœæ klientów sta-
wa³a siê coraz bardziej istotnym kryterium ich segmentacji (obok kryteriów socjodemograficznych)
i bêd¹cego jej konsekwencj¹ zró¿nicowanego podejœcia do poszczególnych grup klientów.

Kolejny etap rozwoju bankowoœci detalicznej  przypadaj¹cy na lata 90. XX w. i pocz¹tek XXI
wieku stoi przede wszystkim pod znakiem wyraŸnej zmiany formu³y dzia³ania banków w tej sfe-
rze aktywnoœci. Tradycyjny sposób prowadzenia bankowoœci detalicznej stawa³ siê powoli ana-
chronizmem i grozi³ utrat¹ dotychczasowej pozycji na rynku. Zmiany, które zasz³y w sektorze
us³ug finansowych w poprzednich dwóch dekadach postawi³y bowiem banki œwiadcz¹ce us³ugi de-
taliczne w ca³kowicie nowej sytuacji konkurencyjnej. K. Andrew, dyrektor Departamentu Marke-
tingu na Europê w Chase Manhattan Bank sporz¹dzi³ listê zjawisk bêd¹cych efektem wspomnia-
nych zmian, które trafnie charakteryzowa³y sytuacjê, w jakiej znalaz³y siê banki u progu lat 90. Naj-
wa¿niejsze z tych zjawisk to15:
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14 Przyk³adem takiego produktu mo¿e byæ oprocentowany rachunek bie¿¹cy, za którego prowadzenie bank pobiera jed-
nak op³atê, podobnie zreszt¹ jak za wszelkie p³atnoœci i inne operacje przeprowadzone za jego poœrednictwem.

15 Ka¿de z tych zjawisk zosta³o bli¿ej scharakteryzowane w K. Andrew: The Bank Marketing Handbook. Woodhead-
-Faulkner Ltd., Cambridge 1987, s. 1-11.
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1. Stosowanie przez banki i inne instytucje finansowe zasad marketingu w swojej dzia³alnoœci,
ze zró¿nicowanym stopniem efektywnoœci.

2. Podjêcie przez banki prób segmentacji rynku.

3. Wzrost wymagañ klientów wobec banków i oferowanych przez nie produktów.

4. WyraŸne zaostrzenie siê konkurencji ze strony dotychczasowych i nowych konkurentów.

5. Prze³amanie dotychczasowych barier w podejmowaniu konkurencji oraz stworzenie no-
wych, dostêpnych dla wszystkich mo¿liwoœci rozwoju dziêki pojawieniu siê i upowszech-
nieniu nowych technologii.

6. Podjêcie przez pañstwo przedsiêwziêæ zwiêkszaj¹cych konkurencjê w sektorze finanso-
wym poprzez deregulacjê, odpowiedni¹ politykê ekonomiczn¹ oraz wystêpowanie w roli
samodzielnego podmiotu-konkurenta na rynku.

7. Obni¿enie siê stóp procentowych i spadek mar¿y zysku w ca³ym sektorze finansowym
w wyniku wzrostu konkurencji.

8. Wzrost dostêpnoœci kredytu zarówno dla klientów indywidualnych, jak i przedsiêbiorstw.

9. Zmiana podejœcia do personelu w postaci wzrostu wymagañ i wykszta³cenia nowych umie-
jêtnoœci, zw³aszcza marketingowych.

Wszystkie te zjawiska z ca³¹ ostroœci¹ uwidoczni³y siê zarówno w bankowoœci detalicznej,
jak i korporacyjnej. O ile jednak z punktu widzenia bankowoœci korporacyjnej wiêkszoœæ z nich
mo¿na uznaæ za zagro¿enia, o tyle w przypadku bankowoœci detalicznej nale¿y potraktowaæ je
– mo¿e nieco paradoksalnie – jako szanse. Wczeœniejszy, tradycyjny uk³ad si³ i podzia³ ról na
rynku faworyzowa³ bowiem bankowoœæ korporacyjn¹, spychaj¹c bankowoœæ detaliczn¹ do ro-
li „kopciuszka” pe³ni¹cego s³u¿ebn¹ rolê wobec tej pierwszej. Klienci indywidualni traktowani
byli zatem instrumentalnie, a ich obs³uga postrzegana by³a jako „z³o konieczne” w celu pozy-
skania taniego pieni¹dza depozytowego. Bankowoœæ detaliczna by³a uwa¿ana za bardzo kosz-
town¹ i niskodochodow¹. Rosn¹ca liczba instytucji oferuj¹cych us³ugi finansowe zmusi³a banki
i ich konkurentów do wyjœcia poza obs³ugê tradycyjnej grupy klientów – du¿ych przedsiê-
biorstw i zamo¿nych klientów indywidualnych i skierowania swojej uwagi na ma³e i œrednie fir-
my oraz masowego klienta. 

Przemiany zachodz¹ce w otoczeniu i pojawiaj¹ce siê w ich efekcie wyzwania poci¹gaj¹ za so-
b¹ zmianê pogl¹dów na bankowoœæ detaliczn¹, która coraz czêœciej jest postrzegana jako samo-
dzielna, niezale¿na i op³acalna sfera dzia³alnoœci banku. Wspó³czesna bankowoœæ detaliczna ró¿ni
siê pod wieloma wzglêdami od tej sprzed kilkudziesiêciu lat – zob. tab. 1.2.

Jednym z najwa¿niejszych wyzwañ stoj¹cych dziœ przed bankowoœci¹ detaliczn¹ jest osi¹-
gniêcie po¿¹danego poziomu rentownoœci, co wymaga, z jednej strony, zwiêkszania przychodów
(z tradycyjnych i nowych Ÿróde³), z drugiej zaœ, nieustannej kontroli kosztów. Paradoksalnie ³a-
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*cross-subsidisation – oferowanie pewnych produktów lub ich grup okreœlonym grupom (segmentom) klientów kosztem
podwy¿szania cen innych produktów lub ich grup sprzedawanych innym grupom (segmentom) klientów

Qród³o: Opracowanie w³asne.

Tabela 1.2. Tradycyjny i nowy model funkcjonowania bankowoœci detalicznej
CCeecchhyy TTrraaddyyccyyjjnnaa bbaannkkoowwoośśćć ddeettaalliicczznnaa WWssppóółłcczzeessnnaa bbaannkkoowwoośśćć ddeettaalliicczznnaa

Sposób postrzegania
przez bank

Źródło pozyskiwania tanich depozytów do
finansowania działalności przedsiębiorstw

Odrębna, opłacalna sfera aktywności 
banku

Podejście banku do     
bankowości detalicznej

Koncentracja na aspektach operacyjnych Koncentracja na aspektach
strategicznych

Geograficzny zasięg
działania

Działalność o zasięgu lokalnym Możliwość internacjonalizacji
działalności i prowadzenia jej w skali
globalnej (choć na razie rzadko
wykorzystywana)

Klienci Zamożni, o wysokim poziomie lojalności
wobec banku

Szeroka klientela o zróżnicowanym
poziomie zamożności,  wzrost
wymagań i spadający poziom
lojalności wobec banku

Podejście do kwestii
opłacalności
bankowości detalicznej

Brak narzędzi pozwalających na ocenę
opłacalności bankowości detalicznej;
stosowanie cross-subsidisation*

Wyodrębnianie centrów kosztów
i zysków, ocena rentowności
poszczególnych produktów i ich grup, 
dochodowości poszczególnych
segmentów klientów, itp.

Wykorzystanie
nowoczesnej
technologii

Niewielkie, ograniczone do automatyzacji
wybranych operacji

Bardzo szerokie, w obszarach
o znaczeniu operacyjnym (back office, 
front office, elektroniczne kanały
dostępu) i strategicznym
(System Informacji Marketingowej,
CRM, itp)

Segmentacja
klientów

Brak Pogłębiona segmentacja nie tylko
według wieku i poziomu dochodów,
ale coraz częściej oparta na kryteriach 
psychograficznych i socjologicznych

Oferta Klasyczne, podstawowe usługi depozytowe
i rozliczeniowe, później kredytowe;
jednakowa dla wszystkich

Zróżnicowana, rozwinięta oferta
produktów bankowych, uzupełniona
o szereg produktów finansowych
(ubezpieczenia, usługi maklerskie,
itp.); odrębna dla poszczególnych
segmentów klientów

Polityka cenowa Podstawowa rola oprocentowania jako
formy cen (i marży odsetkowej jako źródła
dochodu banku), pasywna polityka
cenowa

Rosnąca rola opłat i prowizji jako form
cen (i źródła dochodu banków),
aktywna polityka cenowa, stosowanie 
strategii cenowych

Dystrybucja Jednokanałowa, oparta na rozwiniętej
sieci oddziałów, zlokalizowanych
w centrach miast (high street banking)

Wielokanałowa, obejmująca sieć
małych placówek zlokalizowanych
blisko klienta, szerokie wykorzystanie
bankowości elektronicznej
(multichanneling)

Promocja Niewykorzystywana lub stosowanie
prostych form reklamy

Rozwinięta, stosowanie promotion-mix,
wykorzystywana do wyróżnienia
się banku na rynku, kreowania jego
wizerunku i promowania produktów,
kanałów dystrybucji, itp.

Personel/obsługa
klienta

„Urzędnik bankowy”/rutynowa obsługa
klienta

Aktywny sprzedawca produktów
finansowych/przesunięcie sprzedaży
standardowych produktów bankowych 
do kanałów samoobsługowych,
sprzedaż osobista złożonych
produktów finansowych połączona
z doradztwem 
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twiejsze okazuje siê redukowanie kosztów, w czym bankom pomaga przede wszystkim gwa³-
towny rozwój nowoczesnej technologii. Nowe technologie pozwalaj¹ bowiem m.in. na obni¿e-
nie kosztów, zw³aszcza operacyjnych, dziêki standaryzacji typowych operacji bankowych
(zw³aszcza us³ug p³atniczych) oraz automatyzacji i komputeryzacji niektórych operacji banko-
wych, w szczególnoœci operacji rozliczeniowych i czynnoœci administracyjnych (back-office).

Trudniejszym wyzwaniem dla banków okazuje siê poszukiwanie mo¿liwoœci zwiêkszenia
przychodów, bowiem wymaga ono diametralnej zmiany sposobu myœlenia i zasad funkcjonowa-
nia. Banki nie mog¹, jak robi³y to dot¹d, koncentrowaæ siê wy³¹cznie na realizacji w³asnych ce-
lów, a konkurencyjnoœæ i efektywnoœæ mierzyæ tylko w kategoriach finansowych, takich jak wiel-
koœæ aktywów, wyposa¿enie kapita³owe czy wielkoœæ wypracowanego zysku lub stopa zwrotu
z aktywów. Wprawdzie rentownoœæ dzia³ania (mierzona raczej poziomem ROE ni¿ ROA) jest
warunkiem koniecznym przetrwania na rynku, jednak w warunkach wysoce konkurencyjnego
otoczenia przestaje byæ warunkiem wystarczaj¹cym. Qród³ami przewagi konkurencyjnej w ban-
kowoœci detalicznej staj¹ siê coraz czêœciej czynniki niewymierne o charakterze pozafinansowym,
takie jak np. wysoka jakoœæ œwiadczonych us³ug, zdolnoœæ do kreowania i wdra¿ania innowacji,
szybkoœæ, elastycznoœæ, dostêpnoœæ czy niezawodnoœæ. Jeœli tak, to warunkiem zwiêkszenia przy-
chodów jest zastosowanie aktywnego podejœcia do rynku i klienta, przejawiaj¹cego siê w  pro-
wadzeniu badañ rynkowych maj¹cych na celu rozpoznanie potrzeb i oczekiwañ klientów oraz
podejmowaniu kompleksowych dzia³añ marketingowych w celu ich zaspokojenia. Przyjêcie
przez bank orientacji na klienta pozwala bowiem na likwidacjê pewnej sprzecznoœci miêdzy ce-
lami finansowymi i marketingowymi obserwowanej w bankach traktuj¹cych marketing  jako dzia-
³alnoœæ uboczn¹, postrzegan¹ g³ównie przez pryzmat generowanych kosztów. Tymczasem w³a-
œciwie zorganizowane dzia³ania marketingowe, wynikaj¹ce z ogólnej strategii rozwojowej banku
prowadz¹ do wzrostu efektywnoœci dzia³ania zarówno w wymiarze iloœciowym (wzrost warto-
œci sprzeda¿y, obni¿enie kosztów, itp.), jak i jakoœciowym ( podniesienie jakoœci obs³ugi, wzrost
zadowolenia klientów i ich lojalnoœci, itp.), znajduj¹c bezpoœredni lub poœredni wyraz w zwiêk-
szonej rentownoœci dzia³ania.

Koniecznoœæ skupienia siê nie na kosztach, a na przychodach potwierdzaj¹ tak¿e wyniki badañ
przeprowadzonych u progu lat 90. XX w., w grupie 113 wiod¹cych banków detalicznych w USA16.
Najbardziej zaskakuj¹cym rezultatem wspomnianych badañ jest potraktowanie jako drugorzêd-
nych czynników uwa¿anych powszechnie za absolutnie najwa¿niejsze w zwiêkszeniu dochodowo-
œci banków detalicznych, takich jak wydajnoœæ pracy i efektywnoœæ procedur, zmiany w ofercie czy
koszty wdra¿ania nowoczesnych technologii. Zapytane o czynniki, które mia³y najwiêkszy wp³yw
na ich dochodowoœæ pod koniec lat 80. badane banki wymieni³y przede wszystkim zmiany w wiel-
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16 A.V. Roth, M. van der Velde: Retail Bank Strategies. Opportunities for the 1990s. Bank Administration Institute, Rolling
Meadows Illinois, 1990, s. 9.
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koœci obrotów, czynniki zewnêtrzne, takie jak zmiany w otoczeniu rynkowym czy koszt kapita³u
(wp³ynê³y one generalnie na obni¿enie zysków) oraz zmiany o charakterze cenowym. 

Z badañ tych wyp³ywa wniosek, ¿e banki detaliczne poœwiêcaj¹ zbyt du¿o uwagi strukturze
swoich wydatków, skupiaj¹c swoje wysi³ki na obni¿aniu kosztów, gdy tymczasem – dbaj¹c o pew-
n¹ dyscyplinê kosztow¹ – powinny przyjrzeæ siê uwa¿nie drugiej stronie rachunku wyników, tj.
poszukaæ nowych mo¿liwoœci zwiêkszenia dochodów. W wykorzystaniu tych mo¿liwoœci mog¹
im pomóc odpowiednie strategie konkurencyjne oraz efektywne wykorzystanie instrumentarium
marketingowego w bie¿¹cej dzia³alnoœci. Dzia³ania marketingowe s¹ bowiem ze swojej natury
ukierunkowane na aktywizacjê i pobudzanie sprzeda¿y, nie zaœ na obni¿kê kosztów (choæ pozwa-
laj¹ tak¿e na osi¹gniêcie tego efektu). Banki powinny zatem staæ siê prawdziwymi detalistami,
w dok³adnym tego s³owa znaczeniu, tj. doskonale znaæ rynek, umieæ sprzedawaæ i docieraæ ze
swoimi produktami do odpowiednich klientów, w najdogodniejszym dla nich miejscu i czasie.

Koniecznoœæ sprostania nowym wyzwaniom jest w zasadzie niemo¿liwa bez strategicznego
podejœcia do prowadzonej dzia³alnoœci. Strategie konkurencyjne formu³owane przez banki s¹ co-
raz bardziej zró¿nicowane. Najwiêksze wybieraj¹ doœæ czêsto strategie zmierzaj¹ce do wykorzy-
stania efektu skali i (w mniejszym stopniu) zakresu, co wymaga powiêkszania rozmiarów banku,
osi¹ganego najczêœciej drog¹ fuzji i przejêæ. Atrakcyjnoœæ tego typu strategii w Europie wzrasta
dziêki postêpuj¹cej integracji rynków finansowych, której wyrazem jest  przede wszystkim po-
wstanie, a nastêpnie powiêkszanie siê Jednolitego Rynku Finansowego w Unii Europejskiej. Jed-
nym z widocznych przejawów rozwoju tego typu strategii jest powstawanie tzw. konglomeratów
finansowych, zwanych w zale¿noœci od kraju Allfinanz, financial services czy bancassurance17.
Mniejsze banki realizuj¹ z kolei ró¿ne odmiany strategii dywersyfikacji b¹dŸ strategii koncentracji
na wybranych produktach/segmentach rynku. 

1.3. Identyfikacja sektora bankowoœci detalicznej w Polsce

Bankowoœæ detaliczna w Polsce rozwinê³a siê znacznie póŸniej ni¿ w krajach zachodnich.
Wprawdzie obs³ug¹ z³otow¹ ludnoœci od lat zajmowa³ siê bank PKO BP, a dewizow¹ Bank Pekao SA,
jednak by³ to rezultat obowi¹zuj¹cego niemal do koñca lat 80. XX w. jednoszczeblowego mode-
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17 Mimo u¿ywania tych pojêæ zamiennie, maj¹ one nieco inne znaczenie. O ile dwa pierwsze s¹ dosyæ szerokie i w za-
sadzie to¿same, o tyle bancassurance traktuje siê najczêœciej jako odmianê Allfinanz, polegaj¹c¹ na tworzeniu grup
bankowo-ubezpieczeniowych z inicjatywy banków. Jeœli natomiast stron¹ inicjuj¹c¹ tworzenie zwi¹zków z innymi in-
stytucjami finansowymi (w tym równie¿, ale nie tylko, z bankami) s¹ towarzystwa ubezpieczeniowe, wówczas gru-
py takie nazywa siê asssurfinance, b¹dŸ (gdy partnerem firmy ubezpieczeniowej jest tylko bank) assurbanking.
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lu sektora bankowego, w którym poszczególne banki mia³y zasiêg dzia³ania i kompetencje nada-
ne przez pañstwo i  realizowa³y na³o¿one na nie zadania. 

Uchwalona na pocz¹tku 1982 r. ustawa Prawo bankowe stworzy³a formalne podstawy do
tworzenia nowych banków o ró¿nej  formie w³asnoœci i ró¿nej specjalnoœci, jednak uprawnienia
tego praktycznie nie wykorzystano (powsta³y zaledwie dwa banki). Ustawa dawa³a tak¿e bankom
wiêksz¹ samodzielnoœæ prowadzenia dzia³alnoœci, jednak zmiany, które mia³y miejsce w pierw-
szych latach jej obowi¹zywania by³y niewielkie. Utrzymana zosta³a bowiem podmiotowa i tery-
torialna specjalizacja banków, pozbawiaj¹ca jednostki gospodarcze  prawa wyboru banku. Zacho-
wanie zale¿noœci klienta od przypisanej mu placówki bankowej nie pozwoli³o na stworzenie wa-
runków do konkurencji miêdzy bankami, które zaczê³y powstawaæ dopiero na prze³omie lat 80.
i 90. XX w. w wyniku reformy bankowej z 1989 r. Wprowadzone wówczas zmiany ustawodaw-
stwa bankowego stworzy³y podstawy budowy dwupoziomowego systemu bankowego. Narodo-
wemu Bankowi Polskiemu powierzono funkcje banku pañstwa, banku emisyjnego i banku ban-
ków, a z jego struktury wydzielono 9 banków pañstwowych o charakterze uniwersalnym, które
nastêpnie sprywatyzowano. Równoczeœnie zliberalizowano warunki powstawania nowych ban-
ków, co w krótkim czasie zaowocowa³o znacznym wzrostem ich liczby. Zerwano tak¿e z zasad¹
przypisania przedsiêbiorstwa do banku i stworzono podstawy dzia³ania banków i przedsiê-
biorstw na zasadach konkurencyjnych podmiotów18.

Zmiany te z czasem zaowocowa³y zmian¹ nastawienia banków wobec klientów – podejœcie
pasywne zast¹pi³a coraz bardziej agresywna walka o ich pozyskanie i zatrzymanie. W pierwszej
po³owie lat 90. XX w. banki konkurowa³y jednak g³ównie o pozyskanie najwiêkszych przedsiê-
biorstw, klienci indywidualni nie byli jeszcze przedmiotem ich szczególnej uwagi, podobnie jak
ma³e i œrednie firmy. Pierwsze oznaki zainteresowania klientami indywidualnymi pojawi³y siê
mniej wiêcej pod koniec pierwszej po³owy lat 90. XX w. Banki zaczê³y wówczas zauwa¿alnie po-
szerzaæ swoj¹ ofertê dla osób fizycznych, wprowadzaj¹c do niej nowe produkty, takie jak konta
osobiste czy karty p³atnicze i wzbogacaj¹c znacz¹co paletê produktów depozytowych i kredyto-
wych. Szczególn¹ trosk¹ banków cieszyli siê klienci zamo¿ni zaliczani  do segmentu VIP-ów, dla
których tworzono specjaln¹ ofertê, dostosowan¹ do ich potrzeb, zapewniaj¹c im tak¿e indywi-
dualn¹ obs³ugê w ramach tzw. personal b¹dŸ private bankingu.

Zauwa¿alny rozwój bankowoœci detalicznej nast¹pi³ jednak dopiero w drugiej po³owie lat 90.
kiedy to wiêkszoœæ banków przeprowadzi³a segmentacjê klientów (jeszcze wówczas doœæ p³ytk¹
i uproszczon¹) i zró¿nicowa³a ofertê. Ten okres przyniós³ dynamiczny rozwój rynku kont osobi-
stych, kart p³atniczych, ale tak¿e znaczny wzrost dynamiki kredytów konsumpcyjnych, wœród
których dominowa³y kredyty ratalne i kredyty w rachunku bie¿¹cym. To tak¿e ci¹gle jeszcze
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okres sta³ego nap³ywu depozytów do banków, czemu sprzyja³o zró¿nicowanie asortymentu pro-
duktów daj¹cych mo¿liwoœæ lokowania wolnych œrodków na atrakcyjnych warunkach. Banki two-
rzy³y tzw. pakiety produktów umo¿liwiaj¹ce sprzeda¿ wi¹zan¹ (cross-selling) oraz wprowadza³y
nowoczesne kana³y dystrybucji. W omawianym okresie zainicjowano tak¿e coraz bardziej aktyw-
ne wykorzystywanie przez banki polityki cenowej, co znalaz³o odzwierciedlenie g³ównie we
wzroœcie i ró¿nicowaniu op³at i prowizji.

Pocz¹tek nowego stulecia rozpocz¹³ kolejny okres rozwoju bankowoœci detalicznej. Wpraw-
dzie ch³onnoœæ rynku jest jeszcze du¿a, jednak w niektórych jego segmentach wyst¹pi³ ju¿ efekt
pewnego nasycenia (np. na rynku debetowych kart p³atniczych), co zmusi³o banki do dalszej roz-
budowy i dywersyfikacji oferty oraz pog³êbionej segmentacji klientów. W grupie produktów roz-
liczeniowych banki zaczê³y agresywnie promowaæ karty kredytowe, proponuj¹c je teraz tak¿e
mniej zamo¿nym klientom. Wœród kredytów zdecydowanie najpopularniejsze w ostatnich latach
sta³y siê kredyty hipoteczne, spory wzrost dynamiki odnotowano tak¿e w grupie kredytów „kar-
towych” i po¿yczek gotówkowych, spad³ natomiast popyt na kredyty ratalne. Najgorzej wygl¹da
sytuacja w grupie produktów depozytowych – ostatni okres przyniós³ wyraŸny spadek zaintere-
sowania osób fizycznych lokowaniem pieniêdzy w bankach, co zmusza te ostatnie do poszerza-
nia oferty o nowe produkty umo¿liwiaj¹ce bardziej efektywne lokowanie wolnych œrodków, np.
fundusze inwestycyjne czy produkty ubezpieczeniowe. Pierwsze lata XXI w. to tak¿e okres in-
tensywnego rozwoju bankowoœci elektronicznej, w tym w szczególnoœci bankowoœci interneto-
wej oraz bezpoœrednich form dotarcia do klienta.

Rosn¹ca atrakcyjnoœæ bankowoœci detalicznej sprawi³a, ¿e dziœ nie ma chyba w Polsce banku,
który nie rozwija³by tej sfery dzia³alnoœci i nie zalicza³ jej do priorytetów o charakterze strategicz-
nym. Mimo to, a mo¿e w³aœnie wskutek tego, wy³onienie sektora bankowoœci detalicznej w Polsce
nie by³o zadaniem ³atwym. Pod koniec lat 90. XX w., który to okres pos³u¿y³ jako punkt wyjœcia ba-
dañ, niemal ka¿dy bank kierowa³ bowiem swoj¹ ofertê zarówno do klientów indywidualnych, jak
i instytucjonalnych. Obserwacja w tym czasie krajowego rynku detalicznych us³ug bankowych po-
zwoli³a jednak na wyodrêbnienie trzech zasadniczych grup ró¿ni¹cych siê od siebie wielkoœci¹ ban-
ków wchodz¹cych w ich sk³ad  oraz  odmiennym podejœciem do bankowoœci detalicznej.

Pierwsz¹ grupê – najwiêkszych banków, których orientacja detaliczna wynika z  tradycji ob-
s³ugi klientów indywidualnych, a sprzyja jej posiadany potencja³ w postaci rozwiniêtej sieci placó-
wek, potencja³ kadrowy i finansowy19 – tworzy³y dwa banki PKO BP i Pekao SA, chocia¿ ten dru-
gi mia³ nieco s³absz¹ orientacjê detaliczn¹. Ró¿ni¹ je ponadto „korzenie” – PKO BP by³ detalist¹
„od zawsze”, Pekao SA tradycyjnie kojarzono g³ównie z obs³ug¹ dewizow¹ ludnoœci oraz ma³ych
i œrednich firm, a jego pozycja na rynku detalicznym pod koniec lat 90. XX w. by³a wynikiem pew-
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nej reorientacji strategicznej oraz przeprowadzonej konsolidacji, która zwiêkszy³a potencja³ ban-
ku. Dominacja obydwu banków na rynku detalicznych us³ug bankowych w 1999 r. by³a wyraŸna
– gromadzi³y one ³¹cznie 52,6% depozytów ludnoœci i mia³y blisko 40% udzia³ w wartoœci
kredytów udzielonych klientom indywidualnym. Ponadto, nale¿a³o do nich prawie 2/3 rynku
ROR-ów, co oznacza, ¿e zajmowa³y czo³owe pozycje w ka¿dej z trzech podstawowych grup
us³ug bankowych – depozytowych, kredytowych i rozliczeniowych.

Drug¹ grupê banków oferuj¹cych detaliczne us³ugi finansowe tworzy³y  w wiêkszoœci du¿e
banki uniwersalne, o mniej lub bardziej wyraŸnie zaznaczonej orientacji rynkowej, maj¹ce œwia-
domoœæ niskiego poziomu nasycenia rynku detalicznych us³ug finansowych oraz zalet i wad zwi¹-
zanych z rozwijaniem bankowoœci detalicznej. Do grupy tej w 1999 r. nale¿a³y g³ównie banki „ko-
mercyjnej dziewi¹tki”, a w szczególnoœci Bank Œl¹ski, Bank Przemys³owo-Handlowy, PBK, Kre-
dyt Bank, Bank Zachodni oraz WBK. W wiêkszoœci by³y one zdecydowanie bardziej detaliczne
po stronie depozytów ni¿ kredytów i na ogó³ traktowa³y bankowoœæ detaliczn¹, z jednej strony,
jako tanie Ÿród³o finansowania bankowoœci korporacyjnej, z drugiej zaœ, jako rodzaj dzia³alnoœci,
której rozwijanie – wobec du¿ego nasycenia rynku us³ug bankowych dla du¿ych firm – jest ko-
niecznoœci¹.

Trzeci¹ grupê banków detalicznych tworzy³y banki ma³e lub najwy¿ej œrednie, od pocz¹tku
swojego istnienia b¹dŸ rozpoczêcia dzia³alnoœci na polskim rynku nastawione na obs³ugê klientów
indywidualnych. Ich orientacja detaliczna zosta³a wiêc niejako okreœlona „na wejœciu” i pocz¹tko-
wo by³a zdecydowanie bardziej wyraŸna po stronie kredytowej. Do tej grupy nale¿a³y m.in. ta-
kie banki, jak: Invest Bank, GE Capital Bank, Bank Pocztowy, Lukas Bank czy tzw. banki  samo-
chodowe. 

Pod koniec lat 90. XX w. mo¿na by³o równie¿ zauwa¿yæ pojawienie siê nowej grupy graczy
na rynku detalicznym – banków o wyraŸnej dot¹d orientacji na klientów korporacyjnych, takich
jak np. Bank Handlowy, BRE Bank czy niektóre banki zagraniczne, np. Citibank. Zainteresowanie
dwóch pierwszych rynkiem detalicznych us³ug bankowych wynika³o, z jednej strony, z nasycenia
rynku us³ug bankowych dla du¿ych firm, z drugiej zaœ, z chêci siêgniêcia po depozyty ludnoœci,
wykorzystywane dot¹d w niewielkim stopniu jako relatywnie tanie Ÿród³o kredytowania dzia³al-
noœci przedsiêbiorstw. Z kolei zainteresowanie Citibanku (dziœ  Citibank Handlowy) rynkiem de-
talicznym pocz¹tkowo by³o widoczne  g³ównie po stronie kredytowej i nie by³o to zainteresowa-
nie rynkiem masowym, lecz wybranymi segmentami klientów o co najmniej œrednich dochodach
lub o ponadprzeciêtnym presti¿u spo³ecznym i/lub zawodowym. 

Banków maj¹cych w swojej ofercie detaliczne produkty finansowe by³o wiêc wiele, jednak
nie ka¿dy z nich mo¿na by³o uznaæ za bank mog¹cy byæ reprezentantem krajowego sektora ban-
kowoœci detalicznej. Wy³onienie banków, które mia³y zostaæ objête dalsz¹ analiz¹, wymaga³o za-
tem przyjêcia kryterium pozwalaj¹cego na wyodrêbnienie tych, które mo¿na uznaæ za reprezen-
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