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Wybor strategii rozwoju banku komercyjnego
(na przykladzie Banku Slqskiego SA)

Transformacja systemowa postawita przed bankami polskimi problem wyboru wlasci-
wej strategii dzialan. Perspektywa przystapienia do Unii Europejskiej i zupelnie bliska
chwila otwartej konkurencji ze strony bankoéw zagranicznych ujawnia, ze polski sektor
bankowy wymaga doglgbnej restrukturyzacji mogacej przywroci¢ mu niezbgdne funkcje
wspolczesnego rozwinigtego systemu bankowego, szczegélnie w zakresie kreowania kra-
jowych oszczednosci i stymulowania inwestycji'. W trakcie konstrukcji takiej strategii re-
strukturyzacji pojawiaja si¢ zupelnie podstawowe pytania:

1. Z jakimi klientami nalezy si¢ wigzac?
2. Na jakie potrzeby tych klientow warto si¢ nastawic?
3. Jaka gamg¢ produktow trzeba im zaoferowac?

Bardzo czg¢sto na tego rodzaju pytania usituje si¢ odpowiedzie¢ wprost, poprzez orga-
nizacj¢ seminariow strategicznych z udzialem kierowniczej kadry danego banku. Predzej
czy pozniej okazuje si¢ jednak, ze odpowiedzi te sa uzaleznione od rozstrzy gnigcia kwestii
bardziej fundamentalnych. Dotycza one zwlaszcza charakteru konkurencji bankowej, a co
za tym idzie istotnych wymogow konkurencyjnych, ktorym trzeba bedzie sprosta¢, czy tez
sit napedowych konkurencji, ktore determinujq zakres mozliwych dziatan.

Podstawowa sprawa, od ktorej zaleza dalsze rozstrzygnigcia strategiczne polega na
ustaleniu kluczowych osi ewolucji poszczegolnych rodzajow dziatalnosci bankowej.
W tym celu wykorzystuje si¢ ogromny wachlarz metod i technik analizy strategiczne;j,
zwlaszcza nawiazujacych do osiagni¢¢ nurtu badan konkurencji przemyslowe;.

Ponizsze opracowanie jest proba zastosowania podstawowych schematéw badan kon-
kurencji przemyslowej do specyficznego materialu branzy bankowej na podstawie wiedzy
autora zdobytej w trakcie pracy w Banku Slaskim SA w Katowicach. Wigkszo$¢ informa-
cji pochodzi z lat 1994 — 96, kiedy to w Banku tym trwaly bardzo intensywne, wielokierun-
kowe prace dotyczace wyboru strategicznego.

Segmentacja dzialalnosci bankowej

Wiarygodna analiza strategiczna wymaga rozczlonkowania dzialalnosci bankowej na
tzw. segmenty strategiczne. Segmentacja taka jest w przypadku banku tym bardziej wazna,

! Strategie naprawcze i rozwojowe firm w $wietle integracji europejskiej, Politechnika Swigtokrzyska, Kielce
1997, s. 26.
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im bardziej zakorzenione jest w nim, sluszne zreszta, przekonanie o kompleksowoscii in-
tegralnosci ustug bankowych.

Pod pojgciem segmentu strategicznego rozumie si¢ dzialalnos¢, ktora rozni si¢ od in-
nych dzialalnosci realizowanych w banku przynajmniej ze wzgledu na:

1. konkurentow,

2. klientow,

3. produkty substytucyjne,

4. wykorzystywane zasoby,

5. kluczowe czynniki sukcesu.

Segment strategiczny jest zatem dziedzing dziatalnoscibedaca pod wplywem jednako-
wych naciskéw konkurencyjnych’. Wlasciwie, praktycznej segmentacji strategicznej do-
konuje si¢ na podstawie wzajemnego porownania wszystkich produktow oferowanych
przez bank ze wzgledu na powyzsze kryteria.

W kazdym banku oferuje si¢ zwykle kilkadziesigt wyodrgbnionych produktow, stad
we wstepnej fazie analizy poréwnawczej pod uwagg bierze si¢ podstawowe grupy produk-
tow. Uproszczenie takie jest niezb¢dne dla uzyskania mozliwie szybko kierunkowych wy-
tycznych strategicznych, ktdre pozwola skoncentrowac aktywnos¢ konceptualng na zasad-
niczych problemach ewolucji konkurencji. Z tychze wzglgdow ponizsza analiza zostala
ograniczona do tradycyjnych grup produktow bankowych: rozliczeniowych (R), depozy-
towych (D) i kredytowych (K).

R D K

konkurenci # # =
klienci ~ ~ ~
substytuty # # #
zasoby # # #
czynniki sukcesu # # #

Podstawowy wniosek, jaki mozna sformulowac wydaje si¢ oczywisty: glowne grupy
produktowe, mimo silnych powiazan wzajemnych (duzej synergii), stanowig odrgbne
calosci strategiczne. R6znig si¢ ze wzgledu na mozliwe substytuty, wykorzystywane zaso-
by oraz kluczowe czynniki sukcesu. Jedynie konkurenci w segmencie kredytowym sa tymi
samymi, z ktérymi Bank rywalizuje na rynku depozytow i rozliczen. Natomiast klienci
w pewnej mierze sa podobni we wszystkich segmentach, co wynika z faktu, ze okreslona
frakcja klientow korzysta jednoczesnie z oferty rozliczeniowej, depozytowe;j i kredytowe;.
Nalezy wigc zatozy¢, Ze nie mozna stosowac¢ wzgledem segmentow jednolitej, niezrdzni-
cowanej strategii.

Sprawg niezwykle wazna w procesie segmentacji jest ustalenie tzw. kluczowych
czynnikow sukcesu w danym segmencie strategicznym. Listy takich czynnikow sq wy-
nikiem dlugoletniej refleksji praktykoéw gospodarczych nad swq dzialalnoscia, a od
pewnego czasu takze owocem ich wspolpracy z teoretykami. W kazdej branzy funkcjo-
nuje wigc mniej lub bardziej skrystalizowane wyobrazenie na ten temat. Ponizej przed-
stawiam uklad czynnikéw sukcesu w trzech glownych segmentach strategicznych
dziatalnosci bankowej:

2 3-M Baugier, S. Vuillod, Strategie zmian w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa 1993, s. 68.
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1. segment rozliczeniowy

— sie¢ oddzialow

— poziom informatyzacji

— jako$¢ obstugi

— wysoko$¢ oplat i prowizji

— profesjonalizm pracownikow
2. segment depozytowy

— bezpieczenstwo wkladow

— sie¢ oddzialow

— wysokos¢ stopy procentowej

— jakos$¢ obstugi

— profesjonalizm pracownikow
3. segment kredytowy

— profesjonalizm pracownikow

— wysokos¢ funduszy wlasnych

— skuteczno$¢ akwizycji

— wysokos¢ stopy procentowej

— jakos¢ obstugi

W gruncie rzeczy, na potrzeby strategii decydujace znaczenie ma zwykle kilka czynni-
kow, ktore sa kluczowa pozycja w oczach klientow i wokol ktérych rozwija si¢ walka kon-
kurencyjna o klientow.

Dalszym krokiem w procesie segmentacji jest wyodrgbnienie w populacji klien-
towskiej poszczegolnych segmentow, tzw. grup docelowych. Taka grupe tworza klien-
ci charakteryzujacy si¢ podobnymi wyznacznikami sytuacyjnymi, co czgsto prowadzi
do zblizonego ukladu potrzeb i podobnych stylow reakcji. Dla Banku Slaskiego taka
segmentacja marketingowa przedstawiala si¢ na poczatku lat dziewig¢cdziesiatych na-
stepujaco:

1. klienci w segmencie rozliczeniowym

— przedsigbiorstwa publiczne
—duze
— $rednie
— przedsigbiorstwa prywatne
— instytucje budzetowe
— osoby fizyczne
2. klienci w segmencie depozytowym
— osoby fizyczne
— 0 dochodach przecigtnych
— 0 dochodach najwyzszych
— przedsigbiorstwa
— instytucje budzetowe
3. klienci w segmencie kredytowym
— osoby fizyczne
— przedsigbiorstwa publiczne
— duze
— Srednie
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— przedsigbiorstwa prywatne
— $rednie
— male

— instytucje budzetowe

Juz nawet najprostsza segmentacja strategiczna i jej konsekwencja w postaci segmen-
tacji marketingowej uwidacznia zlozonos¢ klienteli Banku i zréznicowanie komunikacji
z klientem w zaleznosci od rodzaju produktu. W takiej perspektywie wyraznie uswiado-
miono sobie fakt, ze zgromadzona w Banku wiedza o klientach jest niewystarczajaca
1 w zadnym przypadku nie moze stanowic¢ bazy systemu rozpoznawania oczekiwan klien-
tow, okreslania tzw. adekwatnosci oferty produktowej Banku wzgledem potrzeb klientow
czy ustalania rentownosci kontaktéw z poszczeg6lnymi grupami klientow.

Przed segmentacja wigkszos¢ kadry kierowniczej Banku byla przekonana o tym, ze
doskonale zna swoich klientéw oraz zrédla zyskéw Banku. Segmentacja ukazala niezli-
czong ilos$¢ luk i sprzecznos$ci w panujacych pogladach. Dotad byly one niewidoczne, gdyz
bezwiednie dokonywano transferu wyobrazen uksztaltowanych na podstawie obserwacji
zachowan dominujacej frakcji klientow korzystajacych z danych produktéw na wszystkich
klientow. Rychlo okazalo si¢, Ze owe na pozor marginalne grupy klientow przynosza po-
nadprzecigtne zyski.

Struktura konkurencji

Analiza konkurencji nie moze by¢ sprowadzona do konkurencji bezposredniej, czyli
do konkurencji z innymi bankami. W istocie nie mniejsze znaczenie ma konkurencja po-
$rednia wynikajaca z ewolucji sily przetargowej depozytariuszy i kredytobiorcéw. Nalezy
rowniez liczy¢ si¢ z zagrozeniami ze strony tzw. nowych wchodzcow, czyli bankow zagra-
nicznych oraz niebankowych podmiotéw finansowych, ktére beda walczy¢ o swoj udzial
w poszczegolnych segmentach. Nie bez znaczenia jest tez rola produktow substytucyj-
nych, ktérych pojawienie si¢ na rynku moze dos¢ radykalnie zmieni¢ strukturg portfela
produktowego Bankur’.

Spodziewano si¢ wowczas wystapienia okreslonych zjawisk wewnatrz poszcze-
golnych sil ksztaltujacych konkurencje wobec Banku. Zakladano, ze depozytariuszy
cechowac bedzie rosnaca wrazliwos$¢ na bezpieczenstwo wkladow, coraz lepsze rozez-
nanie w sprawach finansowych i dazenie do dywersyfikacji swych inwestycji. Kredy-
tobiorcy natomiast, szczegélnie duze podmioty, be¢da zwigkszac¢ swa zdolnos¢ do sa-
mofinansowania i stawiac¢ coraz wyzsze wymagania odnosnie do warunkow kredyto-
wania swej dzialalnosci oraz coraz skuteczniej wykorzystywac rosnaca wiedz¢ wlas-
nych stuzb finansowych.

Przewidywano wyrazne zwigkszenie znaczenia konkurencji ze strony nowych pod-
miotéw. Oprocz bankéw zagranicznych wskazywano na firmy ubezpieczeniowe i leasin-
gowe, gieldy oraz fundusze inwestycyjne. W konsekwencji przyjeto za pewnik duza pene-
tracj¢ rynku przez produkty substytucyjne wzgledem tradycyjnych produktow banko-
wych. Do takich substytutdw mozna zaliczy¢ akcje, obligacje, bony komercyjne, jednostki
uczestnictwa czy tez polisy ubezpieczeniowe.

} MLE. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1994, s. 23 —24.
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Powyzsze konstatacje dotyczace spodziewanego charakteru sit konkurencji wyraznie
wskazywaly na wagg dzialalnosci parabankowej w nadchodzacych latach. Uswiadomily
one rowniez szczegdlne znaczenie ustug typu doradczego i informacyjnego. Nalezalo si¢
tez liczy¢ z koniecznos$cia znacznej dywersyfikacji dziatalnosci banku w celu neutralizacji
zagrozen ze strony nowych wchodzcow.

Dodatkowe dane na temat specyfiki struktury konkurencji mozna uzyskac dzigki ana-
lizie SWOT. Pozwala ona okre$li¢, czy silne strony Banku sprzyjajq wykorzystaniu prze-
widywanych szans i ograniczeniu widomych zagrozen oraz czy stabosci Banku nie czynia
go podatnym na owe zagrozenia, a jednocze$nie niezdolnym do wyzyskiwania nada-
rzajacych si¢ okazji’.

Tabela 1. Analiza SWOT Banku Slaskiego

profesjona- , .. | konserwa- : E
" ” lojalnos¢ duze |
Silne strony (x) lizm AR tywna
klientow zasoby {
pracownikow oferta
Szanse l
Rozwoj telekomunikacji X 0 X X0 0 '
Budowa autostrad X0 X0 0 j
Rozwoéj przemystu turystycznego X0 X0 X0
Rozwoj przemystu spozywezego X X0 X0
| Ekspansja budownictwa mieszkan X o X0
Dynamizacja inwestycji ekologicznych X0 0 o X0 0
Modernizacja srednich przedsigbiorstw X X 0 X0 0 l
Rozwdj handlu zagranicznego X0 o X0 !
Prywatyzacja ochrony zdrowia X0 0 X0
Zagrozenia
Konkurencja bankow X0 X0 o 0 0 i
Spotggowanie inflacji X0 X o o o 1‘
Upadek tradycyjnych braz X X ):
Brak
Ograni- | Nierozwi- - Brak
i inig- " twartosci N
Slabe strony (o) :‘h:r:::::: czony nieta ¢ w‘;b::c duzych
- £ kapital | akwizycja & projektow
{ klienta }

Jak wynika z powyZszego, silne strony Banku umozliwiaja wykorzystanie tylko cz¢sci
szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Atutami przydatnymi w przyszlej walce okazuja si¢
profesjonalizm pracownikow i duze zasoby pozyskane od klientéw. Pozostale zalety, tak
cenione w Banku, okazuja si¢ praktycznie bez wigkszego znaczenia. Zupelnie podobnie
wyglada sytuacja w relacji silnych stron do zagrozen. Profesjonalizm pracownikow i lojal-

* K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 182 — 183.
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no$¢ klientéw stanowia w miarg pewne zabezpieczenie przed rozpoznanymi zagrozeniami,
jednak inne atuty nie daja juz takich nadziei.

Natomiast duzy niepokoj budza stabosci Banku. Prawie wszystkie u$wiadomione
stabe strony dziatalnosci ograniczaja jego zdolno$¢ wyzyskania pojawiajacych sie szans.
Jednoczesnie takie wady, jak nierozwiniety marketing i akwizycja, czy tez wyrazny brak
otwartosci na potrzeby klienta okazujg si¢ niezwykle niebezpieczne w obliczu mozliwych
zagrozen, gdyz czynig Bank bardzo wrazliwym w przypadku pojawienia sie negatywnych
zjawisk 1 zachgcajg konkurentow do atakow.

W sumie strategiczna sytuacja Banku na poczatku lat dziewiecdziesiatych nie byta dob-
ra. Bank dysponowat bowiem dos$¢ skromnym potencjatem wykorzystania szans i zarazem
byl znacznie uwrazliwiony na prawdopodobne zagrozenia. W przypadku braku zmian
w strukturze atutéw i wad taki uktad oznaczat, w najlepszym przypadku, stabilizacjg pozy-
cji Banku na rynku, a bardziej prawdopodobne byto pewne jej obnizenie.

Zmiana takiego toku wypadkow wymagata od Banku podjgcia przedsigwzigé popra-
wiajacych jego pozycjg konkurencyjna. Bank stanat przed koniecznoscia dokonania nie-
zwykle istotnego wyboru strategicznego, ktorego konkretna tre$¢ nie byla tak naprawdeg
dla wszystkich jasna.

Pozycja konkurencyjna

Najprostszym sposobem bardziej konkretnego ustalenia pozycji konkurencyjnej
1 okreslenia korzystne;j strategii jest porownanie poziomu opanowania przez Bank kluczo-
wych czynnikéw sukcesu do standardu charakteryzujacego bezpoérednich konkurentow’.
Z braku bardziej precyzyjnej informacji stosuje si¢ punktowq oceng jakosciowa: lepiej niz
konkurenci (3 pkt.), podobnie (2 pkt.), gorzej (1 pkt). Nastgpnie ustala si¢ $rednig oceng
poziomu opanowania czynnikéw sukcesu w poszczegélnych segmentach strategicznych:
1. segment rozliczeniowy 1,8
sie¢ oddziatow
poziom informatyzacji
jakos¢ obstugi
wysoko$¢ optat 1 prowizji
profesjonalizm pracownikéw
2. segment depozytowy
bezpieczenstwo wkitadow
sie¢ oddziatow
wysoko$¢ stopy procentowe;j
jakos¢ obstugi
profesjonalizm pracownikow
3. segment kredytowy
profesjonalizm pracownikow
wysoko$¢ funduszy wlasnych
skuteczno$¢ akwizycji
wysokos$¢ stopy procentowe;j
jakos$¢ obstugi

-
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K Obloj, Strategia organizacji ..., s. 175.
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Powyzsza ocena sugeruje konieczno$¢ poprawy poziomu dziatalno$ci Banku w seg-
mencie rozliczeniowym i depozytowym, szczeg6lnie w zakresie sieci oddziatow, jakosci
obstugi oraz polityki stop procentowych, optat i prowizji.

Z uwagi na to, ze z kazdym z tych przedsigwzigé wiaza si¢ ogromne koszty, pojawia
si¢ problem priorytetow. W tym celu zwykle nalezy odnie$¢ pozycj¢ konkurencyjna w da-
nym segmencie strategicznym do atrakcyjnosci tego segmentu. L.aczna analiza pozycji w
segmentach i atrakcyjno$ci segmentow wymaga stosowania jednakowych kryteriow oce-
ny dla réznych segmentow, co oferuja rozmaite matryce portfeli strategicznych.

Matryca — czgsto ze wzgledu swa uniwersalno$¢ stosowana w analizach strategicz-
nych poza przemystem — jest matryca opracowana przez firmg¢ doradcza McKinsey. Cha-
rakteryzuje si¢ ona szczegolna przydatnosciga w sytuacji podmiotdw zaangazowanych
w silnie wspotzalezne dziedziny dziatalnosci i majacych duze trudnosci w ustaleniu priory-
tetow’. Zgodnie z jej ogdlnie znana metodologia wyceniono atrakcyjno$é segmentow stra-
tegicznych Banku:

R D K
Kryteria atrakcyjnosci segmentu
Tempo wzrostu 2 2 2
Udziat rynkowy lidera 3 3 3
Tempo postgpu technicznego 1 2 2
Ryzyko substytucji 3 2 1
Ruch cen 1 2 1
Bariery wejscia 3 3 2
Potencjat wzrostu produktywnosci 3 2 2
Charakter wartosci dodane;j 3 1 2
Stabilnos¢ bazy klientowskiej 2 2 2
Sezonowo$¢ dziatalno$ci 3 3 2
Baza rozwoju kompetencji 3 2 3
Ogélna atrakcyjnosé segmentu 2,5 2,2 2,0
Kryteria pozycji banku w segmencie
Udziat rynkowy 1 1 1
Poziom kosztow 1 2 3
Poziom bazy materialne;j 2 3 3
Potencjat badawczo-rozwojowy 1 | 1
Opanowanie marketingu 1 1 1
Jako$¢ kanatow dystrybucji 2 2 2
Lojalnos¢ klientow 2 2 2
Zasigg terytorialny 1 1 1
Wizerunek rynkowy 1 2 1
Ogoblna pozycja w segmencie 1,3 1,7 1,7

¢ Strategor. Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 1995, s. 142.
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Analiza portfela strategicznego Banku przeprowadzona za pomoca matrycy McKin-
sey pozwala dostrzec jakoSciowa roznicg pomigdzy segmentem rozliczeniowym i pozo-
stalymi dwoma segmentami. Ulatwia to standard interpretacji strategicznej poszczegol-
nych dziewigciu pél matrycy’.

3,01

2,34

1,67

Atrakcyjnosé

1.00

3,01

Pozycja

Rys. 1. Portfel strategiczny Banku Slaskicgo

Bank w zakresie segmentow depozytowego i1 kredytowego uplasowat si¢ w polu cen-
tralnym. Oznacza to, iz ogdlna strategia w tych segmentach dziatalno$ci banku powinna
polega¢ na dazeniu do dtugookresowego zysku. Z uwagi na niezbyt silng pozycj¢ banku
w obu segmentach (pozycja §rednia wynosi 2 pkt.) jest on zagrozony mozliwoscia ze-
pchnigcia przez konkurencjg¢ na pole zachodnie, a wtedy standard interpretacji sugeruje
stopniowe porzucenie segmentu, co dla kazdego banku oznacza praktycznie kres dziatal-
nosci. Aby odsunac to zagrozenie Bank musi poprawic swa pozycjg przesuwajac sig w kie-
runku wschodnim.

Przesunigcie takie powinno zosta¢ osiagnigte poprzez dzialania skoncentrowane na
poprawie sytuacji Banku w zakresie nastgpujacych kryteriéw: potencjal badawczo-rozwo-
jowy, opanowanie marketingu i zasigg terytorialny. Innymi stowy Bank musi ograniczy¢
swoj konserwatyzm w zakresie oferty i procedur, rozwina¢ dzialalno$¢ marketingowg
z akcentem na akwizycje klientow oraz zasadniczo rozbudowac sie¢ oddzialow. Waz-
na wskazowka jest przy tym wymog osiagania w dtuzszej perspektywie zysku z dziatalnos-
ci w segmencie depozytowym i kredytowym.

Catkowicie odmiennie przedstawia sig sytuacja w segmencie rozliczeniowym. Ten
segment dziatalnosci Banku cechuje si¢ wysoka atrakcyjnoscia, natomiast pozycja
konkurencyjna Banku jest w nim raczej staba. Zgodnie ze standardowg interpretacja,
takie umiejscowienie wymaga intensywnej rozbudowy segmentu poprzez zmasowane
inwestycje w celu utrzymania i rozszerzenia bazy klientowskiej 1 to nawet za ceng
biezacej deficytowosci tego segmentu. Jezeli podmiot nie posiada srodkoéw niezbed-
nych do realizacji szerokiej restrukturyzacji dziatalnosci rozliczeniowej, powinien zre-
zygnowac z jej prowadzenia.

7 K. Obl6j, Strategia organizacji ..., s. 278.
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Z punktu widzenia krytycznych czynnikow sukcesu w segmencie rozliczeniowym je-
go restrukturyzacja powinna ulatwia¢ dalszg rozbudowe sieci oddzialéw oraz zdecydo-
wang obnizke kosztéw transakcji. Dla wszystkich decydentow w Banku bylo oczywiste,
ze restrukturyzacja rozliczen mogla polega¢ tylko na informatyzacji i automatyzacji
czynnosci bankowych®. Zatem problem, ktory nalezalo rozwiaza¢ sprowadzat si¢ do kwe-
stii charakteru informatyzacji: jaki model informatyzacji zapewni jednocze$nie obnizanie
kosztéw operacji 1 rozw0j sieci placowek? Oczywiscie, kazdy model informatyzacji ma
dwie warstwy — technologi¢ oraz oprogramowanie, ktore nalezalo zoptymalizowac ze
wzgledu na te dwa cele.

Wybor stawal si¢ tym trudniejszy, im bardziej ujawniala si¢ glgbia powiazan operacyj-
nych pomig¢dzy segmentem rozliczeniowym a dwoma pozostalymi segmentami. Skutecz-
na automatyzacja pierwszego wymagala szerokiej automatyzacji dzialalnosci depozytowe;j
oraz nieco mniej intensywnej automatyzacji dzialalnosci kredytowej. Od rozliczen trzeba
zaczag, ale nie mozna na nich skonczy¢. Z punktu widzenia krytycznych czynnikow sukce-
su w obu segmentach oznaczalo to konieczno$¢ wyboru takiej platformy informatycznej.
ktora ulatwialaby poprawe jakos$ci obslugi oraz akwizycji klientow.

Ta na pozor drobna modyfikacja warunkéw wyboru oznaczala radykalng zmiang
perspektywy. Okazuje si¢ bowiem, Ze ustalenie ogolnej strategii rozstrzy gajacej dyle-
maty typu zysk/deficyt czy rozwoj/wycofanie pozwolilo stwierdzi¢, ze segment rozli-
czeniowy nalezy rozwija¢ nawet godzac si¢ na jego biezaca deficytowosc. Natomiast
pozostale segmenty trzeba utrzymywac dazac do ich dlugookresowej zyskownosci. Je-
zeli jednak rozwoj segmentu rozliczen wymaga intensywnej informatyzacji, zas jej
efektywnos¢ jest uzalezniona od przynajmniej podstawowej informatyzacji pozo-
statych segmentow strategicznych, to mamy do czynienia z problemem kompleksowej
informatyzacji dzialalnosci Banku. Oznacza to, ze technologia i oprogramowanie
musza spelni¢ sprzeczne wymogi $srodowisk konkurencyjnych panujacych w segmen-
tach strategicznych.

Konkurencja bowiem zawsze dotyczy czynnikow sukcesu i polega w rzeczywisto-
$ci na tym, ze konkurenci usitujg zdoby¢ wzglednie lepsza pozycj¢ na polu wyznaczo-
nym przez kluczowe czynniki sukcesu, daza do uzyskania przewagi konkurencyjne;.
W zaleznosci od tego, jaka w danym segmencie strategicznym jest ilos¢ mozliwych do
zdobycia przewag oraz jaka jest waga owych przewag wyrozniamy okreslone srodowis-
ka konkurencji’:

1. rozproszone — duzo przewag, lecz nieistotnych,

2. specjalistyczne — duzo przewag i to istotnych,

3. ograniczone — malo przewag i zarazem malo istotnych,
4. wolumenowe — malo przewag, ale istotnych.

Otéz, juz zupelnie wstepna analiza segmentow strategicznych ujawnila podstawowy
fakt: o ile segmenty depozytowy i kredytowy cechuje srodowisko specjalistyczne, o tyle
segment rozliczeniowy podlega konkurencji wolumenowej. Wiadomo natomiast, ze w po-
szczegolnych srodowiskach sa efektywne tylko okreslone strategie podstawowe: domina-
cja, roznicowanie, koncentracja.

8 Strategie naprawcze ..., s. 29 - 30.
° Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. Redakcja naukowa: A.K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 1997,
s. 184 - 186.
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W srodowisku wolumenowym skuteczna jest strategia dominacji polegajaca na:
— intensywnym inwestowaniu dla osiagnigcia korzysci skali,
— systematycznym obnizaniu kosztow,
— szczegolowej kontroli kosztow,
— unikaniu klientoéw nietypowych i standaryzacji procedur,
— ograniczeniu ustug posprzedaznych i promocji.

Natomiast w srodowisku specjalistycznym najlepsze rezultaty przynosi strategia roz-
nicowania wymagajaca:

— dynamicznego rozwijania unikalnosci produktow,
— aktywnoséci promocyjne;j,

— otwarcia na specyfike klienta,

— oferowania dodatkowej waloryzacji produktow,
— motywowania inicjatywy pracownikow.

Stalo si¢ jasne, ze segment rozliczeniowy wymaga systemu informatycznego, ktorego
podstawowa funkcjonalnos¢ polega na tanim i szybkim przetwarzaniu masowej infor-
macji typowej o ograniczonej liczbie parametrow. Natomiast dwa pozostale segmenty
wymagaja raczej systemu informatycznego o funkcjonalnosci pozwalajacej na elastyczng
zmiang wielkiej liczby parametrow informacji i przetwarzanieich wedlug zmiennych
kryteriow.

Podstawowe zadanie polegalo zatem na znalezieniu systemu, ktory w zadowalajacym
stopniu zapewnial realizacj¢ tak sprzecznych wymogow. Zadanie tym trudniejsze, ze Bank
Slaski byl juz w tym czasie duzym bankiem uniwersalnym o rozwinigtej sieci oddzialow.
Bankiem, w ktorym zlozono$¢ i dynamiczno$¢ oferty produktowej szla w parze z ogromna
skala operacji platniczych.

Zalozenia strategii rozwoju

W 1993 roku przyjeto projekt komputeryzacji Banku oparty o oprogramowanie stwo-
rzone przez firme FISERV. W pierwotnych zalozeniach zaakceptowano przetwarzanie da-
nych w kilku rejonach informatycznych wyposazonychw maszyny AS 400 z rezydujacym
systemem ICBS. Do kazdego rejonu informatycznego mialy by¢ dolaczone instalacje od-
dzialowe pracujace w systemie PS Teller. Okreslono rowniez wytyczne w zakresie sieci te-
leinformatycznej taczacej oddzialy operacyjne i rejony informatyczne.

W trakcie 1994 roku zakonczono przy gotowania do wdrozenia zintegrowanego opro-
gramowania podstawowego. Opracowane zostaly systemy automatycznego generowania
sprawozdan oraz sprzggi z systemami rozliczen migdzybankowych, system weryfikacji
wzoru podpisow, obstugi bankomatow, procedury migracji danych z dotychczas uzytko-
wanych system6w. Pilotowe wdrozenia w kilku oddzialach potwierdzily sprawno$¢ nowe-
go zintegrowanego systemu informatycznego.

Latem 1995 roku w wyniku cyklicznej rewizji wdrazanego projektu sformulowano
niezwykle istotny wniosek o koniecznosci radykalnego przy$pieszenia procesu wdrazania
systemu ICBS w skali calego Banku i wczesniejszego zbudowania scentralizowanego
systemu przetwarzania danych. Po przeprowadzeniu intensywnych konsultacji opraco-
wano zarys sredniookresowej strategii Banku polegajacej na wykorzystaniu mozliwosci
scentralizowanego systemu do zwigkszenia efektywnosci pozyskania i obslugi poszcze-
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g6lnych segmentow klientow. Innymi stowy, chodzilo o wykorzystanie kluczowej kompe-
tencji konkurencyjnej Banku — technologii informatycznej i rozliczeniowej, do stworze-
nia przewagi konkurencyjnej w pozostalych segmentach dziatalnosci. W przeciwnym
przypadku Bank mialby niewielkie szanse na osiggni¢cie wymaganej przez rynek sto-
py zwrotu kapitaha.

Przyjeto jasne cezury czasowe procesu centralizacji. Do polowy 1996 roku nastepuje
konwersja innych systemow informatycznych do systemu ICBS. Od tego momentu Bank
pracuje pod jednym systemem podstawowym. Nastgpnie, do konca wymienionego roku
dokonuje si¢ konwersji danych z rejonéw informatycznych na jedng maszyn¢ centralna.
Tym samym w Banku powstaje jedna ksi¢ga i kazda operacja przeprowadzona na dowol-
nym terminalu Banku Slaskiego realizowana jest natychmiast (transakcja on line). Kazdy
zapis ksiggowy jest automatycznie zapisem ksiggowym w bazie centralnej, jest zapisem
w ksigdze glowne;.

Na podstawie takiego modelu informatyzacji zostaje przeprowadzona centralizacja
funkcji platniczych, administracyjnych, logistycznych, kadrowych, inwestycyjnych oraz
ksiggowychi sprawozdawczychdotychczas w duzej czesci realizowanych przez oddzialy.

Odciazone od tych funkcji oddzialy powinny sta¢ si¢ punktami sprzedazy produktow
bankowych i akwizycji klientow. Miejscami analizy swojego otoczenia, utrzymywania
systematycznego kontaktu z klientami, rozszerzania zakresu wspolpracy z nimi. W tym ce-
lu bedzie wdrozony system doradcow klienta (account management), ktorzy stale pilotuja
calo$¢ interesow poszczegolnychklientow na styku z bankiem, a w przyszloscii z innymi
instytucjami. Dla klienta oznacza to mozno$¢ zalatwienia wszystkich spraw z jedng osoba.
na jednym stanowisku.

Jednak efektywno$¢ doradcow klienta jest uzalezniona od segmentacji klientow 1 stwo-
rzenia zintegrowanych pakietow produktow standardowych oferowanych poszczegolnym
grupom docelowym. Scentralizowany system informatyczny pozwala na prowadzenie re-
prezentatywnych analiz rentownosci relacji z klientami i stylu ich kontaktu z Bankiem. Wy-
niki takich badan stang si¢ podstawa pakietowania i standaryzacji produktow.

Wykorzystanie przewagi uzyskanej dzigki stworzeniu scentralizowanego systemu in-
formatycznego ma polega¢ na rozbudowie kanalow elektronicznej dyspozycji rachunkiem
przez klientow oraz rozwinigciu funkcji rachunku, szczegdlnie rachunku osobistego
w zwigzku z bezgotdwkowa obsluga masowych wyplat wynagrodzen i realizacja pow-
szechnych platnosci indywidualnych. Szczegélnym atutem jest osiagnigcie tzw. odmiej-
scowienia rachunku, czyli korzystania przez klienta z $rodkéw na wlasnym rachunku
w dowolnym oddziale Banku.

Umozliwienie klientom korzystania z atrakcyjnosci odmiejscowienia rachunku wy-
maga rozbudowy sieci placowek, szczeg6lnie w duzychmiastach. W tym celu opracowano
koncepcje STAREO (STAndard REtail Outlet) — standardowej placowki detalicznej, ktora
jest wylacznie jednostka sprzedazy i doradztwa zatrudniajaca kilku pracownikow ofe-
rujacych pakiety uslug dla klientow detalicznychi matych przedsigbiorstw w sposob pros-
ty i szybki. Niezaleznie od miejsca lokalizacji placowka taka cechuje si¢ takim samym roz-
planowaniem funkcji w przestrzeni, taka sama identyfikacja wizualna, taka sama oferta
produktowa i takq sama procedura. Bedac w dowolnej placowce STAREO klient ma zaw-
sze poczucie bycia w swoim oddziale.

Nalezy bardzo konsekwentnie rozwina¢ sprzedazowa orientacj¢ oddzialow i wspie-
rajaca funkcje centrali. W oddzialach powinno nastapi¢ organizacyjne wyroznienie obstugi
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klienta detalicznego (w tym obstugi klienta zamoznego oraz malych firm) i obstugi przed-
sigbiorstw z rozdzieleniem na duze oraz $rednie. Natomiast w centrali nalezy wdrozy¢
koncepcj¢ zarzadzajacych produktem oraz efektywne centralne systemy wspierajace
obsluge klientéw detalicznych w zakresie platnosci, operacji kartowych, karty skoringo-
wej w procesie kredytowania.

Mozliwie szybkie osiagnig¢cie wysokiej jakosci scentralizowanego systemu informa-
tycznego pozwoli na skoncentrowanie sil na wprowadzaniu nowych produktow rozlicze-
niowych i ustug bankowosci elektronicznej pozwalajacych wykorzysta¢ wszystkie atuty
centralizacji przetwarzania. Punktem przelamania jest stworzenie pakietow produktowych
zwigzanych z rachunkiem osobistym i dostosowanych do odmiennych oczekiwan docelo-
wych grup klientow. Pakiety powinny stymulowa¢ upowszechnienie wykorzystania kart
(szczegolnie platniczych) oraz indywidualnych systemow bankowosci elektroniczne;.

W ciagu kilku nastgpnych lat Bank Slaski z powodzeniem zrealizowal powyzej zary-
sowang strategi¢. Obecnie jego kluczowy kompetencja sa nowoczesne systemy infor-
matyczne i rozliczeniowe umozliwiajace oferowanie wysokiej jakosci uslug za posred-
nictwem zréznicowanych i dostosowanych do potrzeb klientow kanalow dystrybucji,
w tym szczegoélnie kanalow automatycznego dostepu.

Dalsze dzialania podejmowane przez Bank stanowia kontynuacj¢ strategii rozwoju
i umacniania pozycji rynkowej. Celem nadrz¢dnym jest budowa uniwersalnego Banku,
ktéry oferuje szeroka game¢ nowoczesnych produktow i ustug dla klientow korporacyj-
nych, srednich podmiotéw gospodarczych, malych przedsigbiorstw, klientow personal
banking oraz klientow indywidualnych. Organizacja Banku, stosowane kanaly dystrybu-
cji, zarzadzanie oferty pakietow produktowych oraz baza klientowskq opiera si¢ na przyj¢-
tej segmentacji rynku.

Rezultaty te byly mozliwe dzigki zaawansowanym procesom centralizacji i automaty-
zacji, ktore pozwolily odciazy¢ komercyjna cz¢s¢ Banku i ulatwily koncentracj¢ na sprze-
dazy produktow. Dzigki temu Bank Slaski jest coraz czg$ciej postrzegany jako instytucja
dynamiczna i profesjonalna, otwarta na potrzeby i oczekiwania klientow.



