BANK 1 KREDYT sierpien 2004

Bankowos$¢ Komercyjna 55

Optymalizacja sieci placéwek

bankéw w Polsce
Artur Kowalczyk

Wstep

Optymalizacja proceséw i metod obstugi klienta po-
winna by¢ obecnie istotnym narzedziem poprawy kon-
kurencyjnosci bankéw funkcjonujacych w Polsce. Pro-
blem efektywnego wykorzystania kanaléw dystrybucji
szczeg6lnie narasta wobec ich dynamicznego rozwoju,
odmiennych funkeji i diametralnie réznych kosztow
utrzymania. Wiekszoé¢ badan wykazuje, ze dominujaca
cze$¢ klientéw stanowia zwolennicy wielokanatowego
dostepu do ustug bankowych!. Giéwnym problemem
banku staje sie zatem skuteczne zarzadzanie wieloka-
natowa komunikacja informacyjno-transakcyjna z réz-
nymi klientami. Dla efektywnosci tych proceséw wa-
runkiem koniecznym jest perfekcyjne dzialanie sieci
placéwek.

Tymczasem zmiany okre$lane jako ,rewolucja te-
leinformatyczna” wplynely na nowa ocene wartosci
rzeczowych skladnikéw majatku trwatego banku. Pla-
cowki zaczeto uwazac za powazne kosztowe obciazenie
banku na tle takich aktywoéw, jak kredyty czy papiery
warto$ciowe. Okazalo sie, ze nie byly to hipotezy zu-
pelnie nieuzasadnione. Ostatnie trzy lata pokazaly
wprawdzie, ze placéwki ciagle sa niezbednym elemen-
tem systemu dystrybucji banku detalicznego. Wyczer-
pala sie jednak z pewnoscia dotychczasowa klasyczna
formuta ich dziatania. Realna wartoé¢ tradycyjnej sieci
oddzialéw w pewnym stopniu sie zmniejszyta.

Optymalizacje bankowych systeméw sprzedazy
wymuszaja liberalizacja, deregulacja i globalizacja ryn-
kéw finansowych2. Nastepstwami tych proceséw sa
m.in. narastajaca konkurencja w sektorze finansowym
i spadek sily przetargowej bankéw. Zjawiska te wywo-

1 Np. badania IBnGR. Zob. szerz. L. Pawlowicz, E. Pietrzak, A. Stawinski: Klu-
czowe zewnetrzne uwarunkowania strategii rozwoju bankéw komercyjnych.
Gdansk 2001 Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa.

2 Zob. szerz. Z. Zawadzka: Aktualne tendencje w otoczeniu bankéw. W: Ban-
ki w Polsce: wyzwania i tendencje rozwojowe. Praca zbiorowa pod red. W.L.
Jaworskiego. Warszawa 2001 Poltext, s. 13 i dalsze.
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tuja automatyczne reakcje bankéw, m. in. konsolidacje
i dazenie do obnizenia kosztéw. Na takie zmiany
w funkcjonowaniu rynkéw finansowych naklada sie
wyraznie staba od kilku lat koniunktura gospodarcza
w Polsce. Ma ona ogromny wplyw na pogarszajace sie
wyniki finansowe bankéw i ich jednostek operacyj-
nych. Niezaleznie od marketingowego okreslenia za-
dan placéwek ich zasadniczym celem jest zapewnienie
bankowi szeroko rozumianego zysku w okreslonej per-
spektywie czasowej. Bank komercyjny moze go maksy-
malizowa¢ tylko przy pelnym, jednoczesnym wyko-
rzystaniu potencjalu placéwek i pozostatych kanatéw
obstugi. Optymalizacja sieci placéwek® powinna za-
tem sprawic¢, zeby siec¢ jako calo$¢ oraz jej poszczegdl-
ne elementy — jednostki operacyjne — w najwyzszym
stopniu spetnialy przede wszystkim ekonomiczne, ale
takze marketingowe oczekiwania bankéw. Optymali-
zacja jest réownoczesnie dazeniem do stanu, w ktérym
sie¢ bedzie w petni realizowa¢ funkcje wyznaczone jej
przez zarzadzajacych bankiem w strategii wielokanato-
wej dystrybucji.

Czynniki determinujqce rozwoj sieci placowek

Punktem wyjscia efektywnego dziatania sieci placéwek
jest optymalizacja liczby i lokalizacji dziatajacych
w niej punktéw operacyjnych. Na rynku bankowym
w Polsce dominujacym zjawiskiem byl dotad niezwy-
kle dynamiczny rozwdj sieci placéwek. Wynikat on z:

— odziedziczonej po okresie gospodarki centralnie
planowanej sytuacji niezwykle ograniczonej dostepno-
sci ustug bankéw,

— szybkiego wzrostu ,ubankowienia” spote-
czenstwa,

— nasilenia aktywnego wspétzawodnictwa o klien-
tow, wynikajacego z poprawy ich pozycji negocjacyjne;j.

Rozwoj sieci jednostek operacyjnych zdominowat
nie tylko marketingowe strategie sprzedazy bankéw
w Polsce. Mial tez zasadniczy wplyw na wybierane
przez nie strategie konkurowania i wzrostu. Doszto do
tego, poniewaz to liczba punktéw obstugi byta postrze-
gana przez dlugi czas jako jedno z gléwnych zrédet
konkurencyjnosci bankéw. W latach 1989-2002 liczba
placéwek bankowych w Polsce zwiekszyla sie blisko
sze$ciokrotnie. Tylko w drugiej dekadzie lat 90. wzro-
sta za§ ponad dwukrotnie.

Obecnie proces intensywnej rozbudowy sieci zaczy-
na wyraznie wygasac, na co sktada sie kilka przyczyn.
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e Wybrane banki funkcjonujace w Polsce osiagne-
ty juz minimalny akceptowany przez klientéw indywi-
dualnych poziom dostepnosci swoich ustug. Daje on
szanse pozytywnej oceny obstugi w placéwkach?.

e Wyrazna popularyzacja kanaléw elektronicz-
nych pozwala na pewne odciazenie placéwek. Dzieje
sie tak nawet mimo jednoczesnego zwiekszania sie
(cho¢ w tempie malejacym) liczby rachunkéw oszczed-
nosciowo-rozliczeniowych (ROR-6w). Nowoczesne na-
rzedzia dostepu idealnie nadaja sie do obstugi bardzo
pracochtonnych, ale prostych operacji. Dotad czynno-
Sci te obciazaty personel front office. Przyktadowo, do
sprawdzania salda moga doskonale postuzy¢ zaréwno
bankomaty, Internet, jak i tzw. bankofony. Zauwazalne
jest przy tym wyrazne zwiekszenie uzytecznosci tych
narzedzi dostepu. Powstaja nowe ustugi elektroniczne
i wirtualne, np. przelewy ,przez e-mail”. Komfort ob-
stugi zwieksza sie z dwoéch zasadniczych powodéw. Po
pierwsze, coraz wiecej bankéw dokonuje centralizacji
swoich systeméw informatycznych. Po drugie, ich pro-
gramy obstugi opieraja sie na w pelni zintegrowanych
kanatach dystrybucyjno-komunikacyjnych.

¢ Na ten stan nalozylo sie spowolnienie rozwoju
gospodarczego w Polsce. Bezposrednio ogranicza ono
przychody oraz zyski osiagane przez punkty operacyj-
ne bankéw i zniecheca banki do tworzenia nowych pla-
cowek.

e W sektorze bankowym w Polsce od 4 — 5 lat na-
stepuja wyrazne procesy konsolidacji, a jego koncentra-
cja stopniowo rosnie. W latach 1996-2002 udzial 10
najwiekszych bankéw w sektorze (mierzony wielkoscia
aktywow) wzrést: w aktywach z 67,3 do 76,8%, w de-
pozytach z 70,5 do 82,2%, a w kredytach z 65,3 do
74%>5. Zdaniem specjalistow, skala rynku bankowego
w Polsce pozwala na efektywne konkurowanie kilku,
najprawdopodobniej 4 — 5 ogélnopolskich bankéw de-

3 W literaturze mozna spotka¢ dobre opracowania dotyczace zjawiska restruk-
turyzacji sieci, w duzym stopniu pokrywajacego sie z podejmowanym tema-
tem. Zob.: R. Zuber: Organizacja i zarzqdzanie bankiem komercyjnym. W:
Studium bankowosci. Praca zbiorowa pod red. A. Stawinskiego, Warszawa
1997 Fundacja Warszawski Instytut Bankowosci, s. 241 i dalsze; J. Bielecki:
Strategia restrukturyzacji stacjonarnych placéwek bankowych. ,Bank” nr
9/1996. Pojecie optymalizacji sieci jest ostatnio znacznie czesciej uzywane
i lepiej oddaje istote zachodzacych zmian.

4 W latach 1995-2002 odsetek pozytywnych ocen bankéw dziatajacych w Pol-
sce wzr6st z 33% do 59%. Badania Instytutu Pentor, zob. www. pentor. com. pl.
5 Szerz. zob. Sytuacja finansowa bankéw w 2002 roku. Synteza. Warszawa
2003 NBP GINB, s. 45.
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1812002 r; 20 I 2003 r. Nie uwzgledniono agencji PKO BP. NBP przyjql inng
metodologie obliczania liczby placowek bankow.
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talicznych®. Takie ostre oceny nasuwaly pytanie o spo-
teczny koszt i sens poszerzania sieci placowek?. Wat-
pliwosci takie dotyczyly zwlaszcza instytucji poten-
cjalnie zagrozonych przejeciem. W niektérych przy-
padkach mozna sie juz dzi$ zastanawiaé, czy dany bank
nie dysponuje nadmiernie rozbudowana siecia. Tym-
czasem kolejna faze konsolidacji sektora mamy jeszcze
przed soba.

e Procesy konsolidacji nabieraja intensywnosci
na zaawansowanym etapie realizacji przez duza cze$¢
dotychczasowych konkurentéw ogdlnopolskiej strate-
gii dzialania (nie multiregionalnej czy lokalnej). Anali-
za poszczeg6lnych fuzji pozwala stwierdzié¢, ze obszary
dziatania czesci placéwek ,aliantéw” sie pokrywaja.
Bylo tak zaréwno w przypadku laczacych sie Banku
Zachodniego oraz WBK, jak i BPH oraz PBK. Drugim
problemem wymagajacym rozwiazania jest nadmierne
skupienie placowek taczacych sie bankéw w konkret-

6 Zob. wypowiedzi ekspertéw w: P. Jabloniski: Moda czy koniecznosé. ,Rzecz-
pospolita” z 4 wrzesnia 2000 r.
7 A. Brodzki: Sens budowy sieci oddzialéw. ,Bank” nr 10/2000.
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nych regionach (np. na Slasku). Wyklucza to praktycz-
nie maksymalne wykorzystanie przez banki potencjatu
gospodarczego tych regiondéw. Grozi natomiast walka
o tych samych klientéw i ich wzajemnym , podkupy-
waniem”.

e Powstate w wyniku konsolidacji struktury mar-
ketingowo-organizacyjne charakteryzuja sie czesto ni-
ska sprawno$cia i przejrzystoscia oraz brakiem integral-
nosci systeméw dystrybucji, promocji i programéw ce-
nowych. Cechuje je ponadto istnienie konkurencyj-
nych marek produktéw i jednostek biznesowych oraz
przenikanie sie obstugiwanych grup klientéw8. Czyn-
niki te silnie utrudniaja bankom realizacje diugofalo-
wej strategii wzrostu. Koniecznoécia staje sie wiec nie
tyle dalsza rozbudowa sieci, ile jej umiejetna integracja.

Nasilenie sie oddzialywania powyzszych czynni-
kéw spowodowalo wyrazna reakcje bankéw funkcjonu-
jacych w Polsce. Juz w 2001 r. bylo wida¢ zahamowa-

8 Sytuacje taka mozna bylo wyraznie obserwowaé w przypadku konglomera-
tu finansowego BIG BG (dzi$ Bank Millennium). Zob. szerz. Raport Roczny
2001 BIG BG SA, s. 11.

Tabela | Wybrane elementy planow racjonalizacyi sieci placowek w latach 2001-2003

Bank
Bank Pekao

Charakter zmiany
2001:

2003: 1

)
)
2) zamknieto 15 placowek
)
2) zlikwidowano 32 placowki
)

BPH PBK 2001:

2003: 1) zamknieto 26 oddzial6w i 14 agencji

2003:
2) zlikwidowano 14 placowek
BZ WBK

2002:

Kredyt Bank SA 2001:
2002: 1) uruchomiono 36 nowych placéwek

1) uruchomiono 63 nowe placowki

Bank 2002:

)

)

)

)

2) zlikwidowano 32 placéwki

)

)

Millennium )
)

1) w oddzialach utworzono centra doradztwa VIP (435 tzw. modutéw VIP)

2) otwarto 62 nowoczesne placoéwki, gtownie do obstugi klientéw zamoznych oraz MSP
3) jednoczesnie zlikwidowano 62 male, nierentowne placéwki

2002: 1) otwarto 29 placowek w nowych lokalizacjach; gtéwnie dla klientéw zamoznych i MSP

otwarto 3 nowocze$nie wyposazone placowki

1) uruchomiono 11 niewielkich, nowoczesnych filii do obstugi KD

2) uleglo likwidacji 20 nieefektywnych filii bez satysfakcjonujacych perspektyw
2002: 1) zlikwidowano 15 nieefektywnych placéwek

2) dokonano zmian organizacyjnych w 17 jednostkach

3) zlikwidowano 28 placéwek o podobnej lokalizacji

)

)

)

)

2) przeniesiono 4 oddzialy do nowych siedzib

ING BSK 2001: 1) uruchomiono 29 placéwek, w tym 22 standardowe placéwki detaliczne (STAREO)
2002: 1) uruchomiono 11 placéwek, w tym 10 jednostek typu STAREO oraz 1 oddziat kat. B

2) zlikwidowano 19 placéwek, niespelniajacych przyjetych kryteriéw rentownosci

3) zmniejszono liczbe oddzial6w regionalnych z 15 do 13

4) przeniesiono siedziby 3 oddzial6w regionalnych

1) uruchomiono 6 nowych oddziatéw STAREO i oddzial kat. C

2001 r: 1) uruchomiono 68 oddziatéw; wiekszo$¢ to mate placéwki obstugujace KD oraz MSP
2) zmieniono lokalizacje 12 oddzialéw, a 34 najmniej efektywne zamknieto
1) uruchomiono 14 nowych oddziatéw, glownie nieduze, standardowe placéwki obstugujace zar6wno KD, jak i MSP
2) zamknieto 23 oddziaty, a 15 innym zmieniono lokalizacje
2003: 1) poddano restrukturyzacji 38 oddziatéw (w tym 32 zamknieto)
2) polaczono dziatalnoé¢ operacyjna wyselekcjonowanych placéwek

2003: 1) globalna liczba placéwek zmniejszyta sie o 26*

1) otwarto 45 placéwek (37 Millennium, 8 PRESTIGE) w bardziej atrakcyjnych lokalizacjach
2) zamknieto 53 placéwki (26 tradycyjnych oddzialéw i 27 plac6wek Millennium)

2003: 1) globalna liczba plac6wek zmniejszyta sie o 6*

MSP - male i érednie przedsiebiorstwa, KD — klienci detaliczni.
*Dane za ,Rzeczpospolita” z dnia 13 1 2004 r.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych zamieszczonych w raportach rocznych bankow za lata 2001, 2002 i 2003
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nie rozwoju ich sieci placowek. Poczawszy od 2002 r.
w wielu bankach zaczeto wyraznie méwi¢ o konieczno-
$ci powazne]j optymalizacji sieci dystrybucji9. Jak wy-
gladato to w praktyce? W 2002 r. likwidowane byly
liczne placéwki czolowych bankéw obstugujacych
klientéw detalicznych. Jednocze$nie tworzono nowe
jednostki. W istniejacych dokonywano za$ licznych
zmian o charakterze §ci$le organizacyjno-racjonalizacy-
jnym (zob. tabela 1).

W 2003 1. placéwek w sektorze minimalnie przy-
bylo (o okolo 18). Takie dodatnie saldo byto jednak wy-
nikiem utworzenia sieci punktéw operacyjnych przez
nowych konkurentéw, tzn. Eurobank (92) oraz Dominet
Bank (72). Jesli nie uwzglednimy w szacunkach liczby
jednostek nowo powstalych bankéw, to okaze sie, ze
ogoblna liczba placowek w sektorze spadta. Co wiecej,
spadek ten dotyczyl najwiekszych bankéw w Polsce,
w ktérych kontynuowano racjonalizacje siecil0.
W dziataniach optymalizacyjnych w 2003 r. przewaza-
ty jednak decyzje o likwidacjach i potaczeniach placé-
wek, ktére nie spetnialy ekonomicznych oczekiwan
bankow.

Optymalizacja lokalizacji

Dzi$ zasadniczy ciezar przenosi sie z rozbudowy sieci
placéwek na optymalizacje ich lokalizacji. Zmiany ta-
kie sa uwarunkowane wieloma czynnikami spoleczno-
-kulturowymi, demograficznymi i ekonomicznymi.

¢ Placowki zlokalizowane w centrach miast sq sto-
sunkowo drogie w utrzymaniu.

* Szybko rozwijaja sie osiedla z domami jednoro-
dzinnymi i kilkurodzinnymi na obrzezach wielkich
aglomeracij.

e Zycie spoleczno-kulturalne i rozrywkowe coraz
czeSciej przenosi sie poza centrum miast. Skupia sie na
przedmiesciach w wielofunkcyjnych osrodkach, integru-
jacych dziatalno$¢ handlowa, ustugowa i rozrywkowsa.

e Zmieniaja sie wyraznie potrzeby i styl zycia po-
tencjalnych klientéw, np. ich nawyki zaopatrzeniowe
(czestotliwos¢ zakupow i miejsca ich dokonywania).

W takich okoliczno$ciach czesé istniejacych placo-
wek przestaje spelnia¢ marketingowo-finansowe ocze-
kiwania bankéw. Z tych m.in. przyczyn w Europie Za-
chodniej obserwuje sie odchodzenie bankéw od lokali-
zacji , high street”.

W Polsce o koniecznosci optymalizacji lokalizacji
placéwek bankéw decyduje dodatkowo to, ze cze$c
tych plac6wek ma malo korzystne polozenie. Jest to
wynikiem nastepujacych okolicznosci:

9 Zob. zestawienia i prognozy: W. Grzegorczyk: Ekspansja na razie odlozona.
Rzeczpospolita” z 18 stycznia 2002 r. oraz W. Grzegorczyk: Ubywa pracow-
nikéw i placéwek. ,Rzeczpospolita” z 20 stycznia 2003 r.

10 Zob. zestawienia: W. Grzegorczyk: Mniej zwolnien w sektorze. ,Rzeczpo-
spolita” z 13 stycznia 2004 r.
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— lokalizacja czeSci placéwek przydzielonych kaz-
demu z 9 bankéw komercyjnych wydzielonych z NBP
w 1989 r. nie byla zgodna z ich potrzebami marketingo-
wymi,

— blyskawiczny wzrost liczby klientéw indywidu-
alnych otwierajacych ROR-y wymusit zywiolowy, nie
do konca przemyslany rozwoj sieci placowek.

Problem ten dotyczy wiekszosci bankéw, konkuru-
jacych o polskich klientéw juz minimum 12 lat. Cze$¢
analitykéw rynku bankowego juz okoto 1993 r. wskazy-
wala na bledy polityki rozwoju sieci, nieprowadzonej
zgodnie z zasadami tzw. marketingu inwestycyjnego.
Menedzerowie bankéw nie przywiazywali jednak
woéwczas wagl do pojawiajacych sie ostrzezenll. Dzi§
lokalizacja i dostepno$¢ placéwki sa postrzegane przez
nabywcéw jako jeden z gtéwnych wyznacznikéw jako-
$ci ustugi bankowej12. Zasadniczo zwieksza to rzeczy-
wista role placéwki w dystrybucji ustug bankowych.
Kazdy bank musi bra¢ pod uwage powyzsze czynniki
dokonujac racjonalizacji systeméw obstugi. Jej niezwy-
kle ryzykownym elementem beda likwidacje placéwek.

Zasady oceny placéwek operacyjnych i dalszego
postepowania biznesowego

O likwidacji bankowych punktéw operacyjnych coraz
cze$ciej beda decydowac takie wzgledy, jak13:

— mala liczba prowadzonych kont osobistych (ja-
ko kryterium wyjsciowe) — czasami podaje sie liczbe
1,5 tys. ROR-6w jako prdg oplacalnosci dzialania pla-
cowkil4;

— staby ,,czysty” wynik finansowy (jako podstawo-
we kryterium);

— niska sprzedaz, mierzona dynamika aktywow,
przyrostem kwot na lokatach i miesiecznymi przycho-
dami placowki z oplat i prowizji; szacunki takie beda
tez dokonywane w ujeciu na metr kwadratowy po-
wierzchni placéwki i jednego pracownika;

— slaby stan i standard samego budynku oraz nie-
dogodnos¢ dojazdu i parkowania;

—niesprzyjajace otoczenie, skutkujace malejaca ak-
tywnosécia klientéw, np. sasiedztwo sklepu nocnego,
duze natezenie hatasu.

Niektére z tych parametréw (np. liczba aktywnych
ROR-6w) stanowia doskonale kryterium w ocenie opta-

11 5, Katuzny: Optymalna lokalizacja nowych placéwek bankowych. ,Bank”
nr 5/1993.

12 por, J. Pietrzak: Czynniki przewagi konkurencyjnej na rynku bankowych
ustug detalicznych. Gdansk 2002 Uniwersytet Gdanski, s. 118-119; R. F. Ni-
cholls: Promocja i sprzedaz ustug bankowych. Warszawa 1994 Centrum Edu-
kacji i Rozwoju Biznesu, s. 12.

13 Te kryteria sa juz stosowane w praktyce. Zob. E. Wiectaw: Szybkie likwida-
cje. ,Rzeczpospolita” z 3 grudnia 2002 r. Szerzej o ocenie placéwek zob.
M. Capiga: Ocena dzialalnosci placéwki operacyjnej banku. Dylematy meto-
dologiczne i praktyczne. Katowice 2003 Akademia Ekonomiczna w Katowicach.
14 Twierdzi tak np. W. Bobrowski z Dominet Banku. Zob. £.. Wilkowicz: Gdy
robi sie za ciasno. ,,Gazeta Bankowa” z 17 wrzeénia 2003 r.
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calnosci utrzymywania danego osrodka obstugi. Sza-
cunki takie powinny by¢ jednak dokonywane zaréwno
w szeroko rozumianym ujeciu statycznym, jak i dyna-
micznym. Pozwala to uwypukli¢ istotna ceche progra-
méw optymalizacyjnych, czesto niedoceniana przez
banki w Polsce. Optymalizacja sieci jest stopniowym,
dlugotrwalym procesem. Rzadko kiedy mozna okresli¢
docelowe optimum. Wynika to przede wszystkim z dy-
namiki zmian zachodzacych na rynku finansowym
w Polsce i szybkiego rozwoju zdalnych kanatéw obstu-
gi. Dla optymalizacji sieci placéwek niezbedne jest za-
tem podejmowanie dwojakiego rodzaju dziatan. Po
pierwsze, wymaga ona ciaglej, uwaznej obserwacji mar-
ketingowo-finansowych efektéw dzialania placowek15.
Po drugie, stwarza konieczno$¢ szybkiego reagowania
na konkretne zmiany efektywnosci operacyjnej placo-
wek i przeobrazenia w otoczeniu bankéw.

Procesy optymalizacji sieci beda obciaza¢ poszcze-
gélne banki w réznym stopniu. Odmienna jest bowiem
obecna rzeczywista efektywnos¢ biznesowa ich punk-
tow operacyjnych. Najprosciej ja mierzyé¢, wykorzystu-
jac wskaznik liczby ROR-6w na placéwke (zob. tabela
2). Rozpoczynajac taka analize, trzeba pamietaé, ze
mozna ze soba por6wnywac tylko okredlone typy punk-
tow operacyjnych. Powyzsze szacunki dokonywane sa
w skali ,makro”, maja wiec raczej charakter modelowy.

Nalezy podkresli¢, ze podobny poziom analizowa-
nego wskaznika moze stanowié¢ catkiem odmienne
wskazanie biznesowe dla réznych bankéw. Kierunek
postulowanych zmian bedzie zaleze¢ od rozwoju ustug
elektronicznych banku oraz otwartosci na zmiany klien-
tow banku. Mozliwe jest przeciez istnienie oddziatu ob-
stugujacego niestandardowa liczbe klientéw — takich,
ktérzy korzystaja z kontaktu bezposredniego wylacznie
w sytuacjach wyjatkowych i opieraja wspéiprace z ban-
kiem na kanatach zdalnych. Taka zmiana zachowania
konsumentéw jest obecnie strategicznym celem marke-
tingowym wszystkich bankéw, zwlaszcza ze $rednia

15 Moze sie to dokonywa¢ poprzez szczegolowe, regularne raporty, ktére
splywaja z jednostek operacyjnych do bankowych central lub oddzialow re-
gionalnych, petniacych funkcje kontrolno-nadzorcze.

16 Dane Roland Berger Strategy Consultants za 2002 r. E. Wiectaw: Miejsce
dla niszowych. ,Rzeczpospolita” z 12 wrze$nia 2003 r.
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liczba ROR-6w na punkt operacyjny w Polsce jest obec-
nie wyraznie nizsza niz w Unii Europejskiej (6,5-7,5
tys.)16. Kolejki w placéwkach czesci bankéw dzialaja-
cych w Polsce nie sa za$ zjawiskiem rzadkim.

Faktem jest, ze bardzo duza liczba klientéw deta-
licznych oddzialu moze wptywaé na opéznienia w ob-
studze. Odnosi sie to zwlaszcza do obstugi w bankach,
ktére mozna okreslié jako nieinnowacyjne. Swiadczy to
o niewydolnoéci systemu dystrybucji (badz jego ele-
ment6w), wplywajacej na pozycje konkurencyjna insty-
tucji. Problem szybkosci obstugi dotyczy jednak takze
instytucji nowoczesnych, ktére charakteryzuje niezwy-
kle szybkie tempo rozwoju.

Niski wskaznik liczby ROR-6w na placéwke po-
zwala natomiast wnioskowaé o niewykorzystywaniu
mozliwosci rynkowych przez jej kierownictwo. Moze
tez by¢ dowodem ogélnie stabej pozycji konkurencyj-
nej banku w danym segmencie rynku. Niekoniecznie
musi natomiast gwarantowa¢ doskonatq jakoé¢ obstugi.
Zaréwno ta, jak i poprzednia sytuacja staja sie dzi$ nie
do przyjecia.

Niezaleznie od stopnia zaawansowania procesu ra-
cjonalizacji sieci kazda decyzja zakladajaca likwidacje
punktu obstugi bedzie dla banku sporym wyzwaniem.
Moze bowiem okazac¢ sie kosztowna, a z pewno$cia nie-
zwykle klopotliwa, zwtaszcza ze bedzie réwnoznaczna
z wyeliminowaniem gtéwnego czynnika decydujacego
do niedawna o potencjale relacji klienta detalicznego
z bankiem. Moze zatem wplywaé na pogorszenie wize-
runku banku. Jednoczesnie stawia grupe klientéw z da-
nego regionu w trudnej sytuacji, stanowiac dla nich po-
wazny powdd do rezygnacji z ustug instytucji. Lokali-
zacja (przydomowej) placéwki jest przeciez ciagle uwa-
zana przez respondentéw za istotny czynnik wyboru
banku ,, pierwszego kontaktu”. Wynika tak z wiekszosci
badanl”.

Ponadto, likwidacja punktu obstugi moze skutko-
wacé nadmiernym wzrostem liczby klientéw korzystaja-
cych z sasiedniej placowki. Obawy te nalezy traktowaé
bardzo powaznie. Podobne sytuacje zdarzaly sie juz

17 Takie wnioski wyciagna¢ mozna np. z Audytu Bankowosci Detalicznej In-
stytutu Pentor za rok 2002.

Tabela 2 Potencjalna efektywnosé - obeiqgienie placowek wybranych bankow

Srednia liczba kont

osobistych Bank PKO BPH
na 1 placowke Pekao SA BP

(w tys.)

w 2000 r. 2,5 3,33 1,63
w 2003 . 2,42 3,95 2,28

PBK*

ING Kredyt BZ Lukas
BSK Bank WBK* Bank
2,63 0,7 2,11 2
3,15 1,26 2,85 4,86

* dane za 2000 r. sumowane przed polaczeniem.
W liczbie placéwek PKO BP nie uwzgledniono agencj.

)

Zrodlo: obliczenia wl nap

ych z ,Rzeczpospolitej” z: 18 12001 r., 13 1 2004 r,, 11 1 2001 r, 22 1 2004 r., 20 II 2004 r; ,,Bank” nr 4/2001.
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Tabela 3 Strategie lokalizacyjne wybranych bankow w segmencie detalicznym

Bank Zasieg Docelowa liczba
konkurowania punktéw obstugi

Millennium

(BIG BG) ogo6lnopolski 250

Lukas Bank  ogdlnopolski
selektywny 100

Integrum
(BGZ) ogo6lnopolski b.d.

Multibank ogo6lnopolski

selektywny 37-40
Eurobank ogo6lnopolski
selektywny 100

Koncepcja mikrolokalizacji punktéw obstugi

wszystkie miasta powyzej 30 tys. mieszkancow;

osiedla mieszkaniowe, centra miast, centra handlowe

centra duzych i mniejszych miast, okolice punktow

handlowych i osiedli mieszkaniowych

najwieksze miasta: Warszawa, Tr6jmiasto, Poznan,

Krakéw, Wroctaw

wszystkie miasta powyzej 100 tys. mieszkaficow (centra),

rejony o duzym natezeniu ruchu klientéw

glowne ulice miast, hipermarkety i centra handlowe

Uwaga: parametry z okresu inicjowania projektow.

Zrédo: opracowanie wiasne, dane: P. Jablotiski: Projekt za 140 min USD. ,,Rzeczpospolita” z 29 X 1998 r.; P. Blagjer: Troche wigcej wiz mBank, ,,Rzeczpospolita” z
26 X 2001 r; A. Myczkowska: Male i tanie placowki. ,Rzeczpospolita” z 18 IX 2003 r; EG: Millennium dla kazdego, ,,Gazeta Wyborcza” z 29 X 1998 r., J. Iskra: 50
min na detal. ,Gazeta Wyborcza” z 14-15 VII 2001 r.; J. Stepien: Co to za bank. ,Media i Marketing Polska” z 16-29 VI 1999 r.

w Finlandii, gdzie bankowos¢ elektroniczna zyskata
powszechna akceptacje konsumentéw. Przyktadowo,
latem 1999 r. w niektérych finskich bankach po raz
pierwszy od wielu lat klienci musieli czeka¢ na obstu-
ge w kolejkach18. Mozna sie zatem obawiaé, ze procesy
optymalizacji sieci sa niewystarczajaco nadzorowane
przez centrale bankéw. Dotyczy to zwlaszcza niekté-
rych bankéw w krajach Europy Zachodniej. Monitoring
tych proceséw powinien by¢ prowadzony duzo staran-
niej. Dokonywane zmiany powinny za$ by¢ regularnie
konfrontowane z przeobrazeniami w otoczeniu bankdw.
Kazda likwidacja powinna by¢ przemyslana i w pew-
nym sensie ,,ostateczna” decyzja centrali banku. Powinna
zosta¢ podjeta po analizie r6znorodnych czynnikéw wy-
nikajacych z lokalnego otoczenia marketingowego pla-
cowki. Bledem banku moze przeciez by¢ nie tylko wybér
lokalizacji placowki. Stabe wyniki jednostki moga by¢
wynikiem skoncentrowania sie na nieatrakcyjnym seg-
mencie klientéw czy przygotowania niewtasciwej oferty.
Moga tez wynikaé¢ z ustalenia nieodpowiednich godzin
dziatania. Ich przyczyna moze tez by¢ powierzenie obstu-
gi klienta osobom o nieodpowiednich kwalifikacjach.
Przed kazda likwidacja nalezaloby zatem podja¢ prébe
skorygowania powyzszych parametréw operacyjnych.

Wybor nowoczesnej mikrolokalizacji
i specjalizacja placowki

Likwidacje wydaja sie najbardziej ryzykownym ele-
mentem optymalizacji sieci. Jednak wybér efektyw-

18 Gh, Brown-Humes: The dinosaurs are not going to die. ,,The Banker Sup-
plement” nr 3/2000.

nej lokalizacji wcale nie jest dzi§ posunieciem duzo
prostszym. Warto zastanowic¢ sie, jakie mikrolokaliza-
cje sa najbardziej pozadane z perspektywy bizneso-
wej banku, dzi§ réwnoznacznej ze znalezieniem sie
jak najblizej klienta. Nowe punkty obstugi w Polsce
sa lokalizowane przede wszystkim w nastepujacych
miejscach:

— zintegrowanych centrach finansowych, handlo-
wo-ustugowych i hipermarketach, a tam w galeriach
handlowych,

— ciagach komunikacyjnych (np. przejscia pod-
ziemne w strategicznych punktach miast) i centrach ko-
munikacyjnych (np. dworce lotnicze, stacje metra),

— na powstajacych na obrzezach aglomeracji osie-
dlach mieszkaniowych i osiedlach doméw jednoro-
dzinnych, a tam w pasazach handlowo-ustugowych,

—w budynkach wybranych przedsiebiorstw i szko-
tach wyzszych, campusach akademickich.

Przyszlosciowymi lokalizacjami wydaja sie tez sta-
cje benzynowe i kompleksy handlowo-gastronomiczne
przy autostradach. Niektére banki Europy Zachodniej
prébuja wracaé do praktycznie nieznanej w Polsce idei
finansowych punktéw mobilnych. Podejmuja tez préby
,dzielenia” plac6wek w matlo atrakcyjnych biznesowo
obszarach wiejskich9. Przykladowe strategie lokaliza-
cyjne wybranych bankéw oraz detalicznych sieci banko-
wych dziatajacych w Polsce zaprezentowano w tabeli 3.

Optymalizacja lokalizacji placéwek bedzie bezpo-
§rednio zwiazana z ich specjalizacja produktowa
i klientowska. Tworzenie zbyt glebokich struktur orga-
nizacyjnych w dobie pelnej informatyzacji nie ma oczy-
wiscie racjonalnego uzasadnienia. Jednak rézne lokal-

19p, Bansal: I love my branch. , The Banker” nr 7/2003.
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ne uwarunkowania spoteczno-kulturowe i gospodarcze
oraz specyfika obstugiwanego grona klientéw maja du-
zy wplyw na rozbudowe bankowych systeméw dystry-
bugcji. Stymuluja one banki do tworzenia jednostek ope-
racyjnych w réznym stopniu i zakresie wyspecjalizo-
wanych we wspétpracy z samymi klientami indywidu-
alnymi. Efektywno$¢ dziatania banku jest bowiem na
silnie heterogenicznym rynku bezposrednia pochodna
specjalizacji jego placéwek. W tym konteks$cie mozna
spodziewa¢ sie otwierania w Polsce nastepujacych ka-
tegorii punktéw obstugi20:

— licznych punktéw dystrybucji prostych produk-
tow finansowych dla masowej klienteli, odpowiedzial-
nych za ksztaltowanie podstawowych relacji partneréw
(akwizycje ROR-6w),

— zautomatyzowanych (lub jednoosobowych) kio-
skéw multimedialnych, realizujacych proste transakcje
i pelniacych funkcje informacyjne, oraz innych punk-
tow samoobstugowych;

— punktéw wyspecjalizowanych, obstugujacych
wylacznie grupy nabywcéw typu VIP (lub wydzielania
im zamknietych stref w oddziatach) lub studentéw (na
uczelniach wyzszych);

— pojedynczych centréw doradztwa (z duzym wy-
borem produktéw wymagajacych zaawansowanego do-
radztwa, zwlaszcza produktéw finansujacych oraz oko-
tobankowych, np. zarzadzania aktywami);

— ,oddziatéw flagowych” banku (o funkcjach po-
dobnych jak w jednostkach poprzedniej kategorii, z sil-
nym zaakcentowaniem funkcji promocyjnej);

— partnerskich punktéw o charakterze np. kawiar-
ni internetowych.

Specyfika poszczegdlnych jednostek bedzie sie za-
tem bezposrednio przekladaé¢ na zakres udostepnianej
przez nie oferty. Oznacza to, ze dokonywanie kazdej
czynno$ci bankowej bedzie mozliwe tylko w czesci
punktéw, tworzacych system dystrybucji detalicznego
banku przysztosci. W Polsce dziata tak np. Bank Han-
dlowy w Warszawie SA, na rynku klientéw indywidu-
alnych uzywajacy marki Citibank Handlowy. Jego
klienci detaliczni moga korzysta¢ z tzw. oddziatéw de-
pozytowych i oddziatéw kredytowych, prowadzacych
sprzedaz produktéw ztozonych. Jak wynika z doswiad-
czen r6znych bankdéw, takie rozwiazania sa dla banku
tansze, a klientom maja gwarantowac wieksza wygode
i lepsza jakos¢ obstugi.

Podziat zadan pomiedzy punkty obstugi o r6znym
charakterze bedzie wplywal na ich wyposazenie oraz
dobér niezbednej liczby pracownikéw obstugi o odpo-
wiednich kwalifikacjach. Zmiany takie bezposrednio
wiaza sie z wewnetrzna reorganizacja placéwek.

Bankowos$¢ Komercyjna 6l

Placowka bankowa XXI wiekuv — nowa architek-
tura marketingowo-biznesowa

Wewnetrzna reorganizacja placéwek stanowi niezbed-
ne dopelnienie zaprezentowanych dziatan systemo-
wych. Jej wyniki zaleza od postawy zarzadzajacych jed-
nostkami i kazdego z jej pracownikdéw. Wewnetrzna re-
organizacja placéwki bedzie wymagata zmiany jej filo-
zofii dzialania na poziomie operacyjnym i strategicz-
nym. Polega to przede wszystkim na tzw. odchudzaniu
placowki. Nalezy przez to rozumie¢ restrukturyzacje
zatrudnienia oraz modernizacje infrastruktury i po-
wierzchni operacyjnej punktu, czyli front office oraz
back office. Powinna by¢ ona zgodna z nowoczesnymi
koncepcjami marketingowymi, banku otwartego i przy-
jaznego klientowi. Drugim elementem reorganizacji be-
dzie zmiana orientacji marketingowo-biznesowej pla-
coéwki. Przeksztalcenia takie sa réwnoznaczne z poszu-
kiwaniem i wyborem nowego miejsca punktéw obstugi
w zintegrowanym systemie dystrybucji banku.

Dzi§ w niezwykle konkurencyjnym $wiecie finan-
sOw gléwna czynnoscia placéwek przestalo byé admi-
nistrowanie dystrybucja produktéw finansowych. Silne
zmiany w otoczeniu bankéw oraz wzrost sity przetargo-
wej klientéw wymusily zmiane orientacji bankéw na
proklientowska2l. Zgodnie z nia, w centrum zaintere-
sowania placéwki bankowej znalazlo sie zaspokajanie
zréznicowanych, ale przede wszystkim zlozonych po-
trzeb konsumenta. Powinno ono nastepowac przy zato-
zeniu osiagania efektywnosci biznesowej przez sama
jednostke operacyjna. Wynikaja z tego podstawowe
funkcje, ktére powinna obecnie realizowaé¢ nowocze-
sna placowka bankowa, tzn.22:

— ksztattowanie relacji z klientami,

— zaawansowane doradztwo nastawione na sprze-
daz gamy zlozonych produktéw finansowych oraz
cross-selling i up-selling,

— koordynowanie sprzedazy produktéw w pozo-
statych kanatach obstugi,

— edukacja ekonomiczno-informatyczna klienta,

— kreowanie tozsamosci wizualnej banku.

Waga kazdej z wymienionych tu funkcji jest oczy-
wiscie rézna w zaleznosci o kategorii placéwki oraz jej
specjalizacji produktowej i klientowskiej. Jednak og6l-
nie rzecz biorac, placéwka z prostego centrum rozlicze-
niowego powinna sie dzi§ przeksztalcaé w centrum
edukacyjno-doradcze.

Nalezy tu wspomnie¢, ze klasyczna orientacja pla-
céwki na sprzedaz nie jest do konica zbiezna z orienta-

20 Por. wezesniejsze prognozy: J. Kroc: Oddzialy nie znikng. ,Bank” nr
12/1997; J. Harasim: Nowe tendencje w dystrybucji ustug bankowych. ,Bank
i Kredyt” nr 12/1997.

217, Bielecki: Strategia restrukturyzacji stacjonarnych placéwek bankowych.
,Bank” nr 9/1996.

22 por, J. Pietrzak: Wplyw modelu dystrybucji na konkurencyjnosé banku.
,Bank i Kredyt” nr 3/2002; H. Hofbauer: Bankfilialen haben Zukunft. ,Ban-
ken& Sparkassen” nr 3/2000; E. Brayshaw: Smell the coffee. ,Banking Tech-
nology” nr 4/2001; K. Maciejewski: Oddzialy to nie przezytek. ,,Gazeta Banko-
wa” z 5 maja 2003 r.



62 Bankowos$¢ Komercyjna

cja na doradztwo23. Bank dzialajacy w mys$l pierwszej
orientacji skupia sie na osiagnieciu wysokiego biezacego
wyniku finansowego. Jezeli opiera sie na koncepcji dru-
giej, to podejmuje wyzwanie tworzenia wiezi z klientem.
Uwzglednia wéwczas w dziataniach marketingowych
warto$¢ dotad wypracowanych relacji klienta z instytu-
cja. Podejscie to wymaga przeznaczenia dluzszego czasu
na analize i rozwiazywanie probleméw finansowych
klienta. W bankach potrzebne jest wiec stworzenie zupet-
nie nowego modelu zaawansowanej sprzedazy — takiego,
ktéry zadowalalby klienta i jednoczesnie zapewniat ban-
kowi oczekiwane przychody operacyjne.

Sama maksymalizacja sprzedazy jest jednak wa-
runkiem osiagania rentownosci przez nowoczesne pla-
céwki. Nalezy podkreslié, ze w sieci placéwek banko-
wych powinny by¢ sprzedawane r6znorodne produkty
finansowe, bowiem placéwki te idealnie nadaja sie do
tego celu. Na rynku bankowym w Polsce nie ma alter-
natywnych sieci jednostek, mogacych profesjonalnie
zajmowacé sie sprzedaza tak bardzo specyficznych
produktéw. Banki jako dystrybutorzy oferuja za$ do-
step do ogromnej bazy klientéw. Maja wiec silna pozy-
cje przetargowa wobec instytucji chcacych wprowa-
dzi¢ swoje produkty finansowe na rynek24. Wszystko
to moze wplywacé na zyski bankéw. Tymczasem cecha
charakterystyczna personelu front office bankéw
w Polsce jest bardzo niska aktywno$¢ sprzedazy. Pro-
blem ten dotyczy zwlaszcza pracownikéw przesuwa-
nych z back office. Podejécie takie jest przede wszyst-
kim nastepstwem poprzedniego systemu gospodaro-
wania, ale takze przestarzatych procedur. Z badan Bo-
ston Consulting Group (BCG)25 wynika, ze do niedaw-
na pracownicy bezposredniej obstugi bankéw w Polsce
poswiecali na aktywna sprzedaz produktéw finanso-
wych do 15% czasu spedzanego ,,za lada”. Reszte cza-
su pochlfanialy im obowiazki administracyjne. Wedlug
BCG, doradca z front office banku w Polsce notowat
miesieczna sprzedaz jedynie 3 do 5 nowych produk-
tow bankowych.

Dla osiagniecia wysokiej efektywnosci dziatania
pojedynczej placéwki niezbednym dopetnieniem staje
sie¢ wiec zmiana postaw czlonké6w obstugi. Bedzie ona
miata najwiekszy wplyw na poziom przychodéw jed-
nostki oraz postrzeganie banku jako przyjaznego czy
oferujacego ustugi o dobrej jakosci. Polscy bankowcy
musza przesta¢ by¢ ,,administrujacymi urzednikami”,
a sta¢ sie aktywnymi sprzedawcami, wykorzystujacymi
nabywana wiedze. Skuteczno$é¢ aktywnej sprzedazy
w placéwkach przysztosci bedzie uwarunkowana che-
cia samoksztatcenia konsultantéw i stopniem ich pdz-

23 por. K. Boruc: Konserwatywni, ale samokrytyczni. ,Bank” nr 1/1999.

24 Por, M. Jedliniski: Dystrybutor nasz Pan. ,Gazeta Bankowa” z 26 stycznia
2004 r.

25 W, Sobieraj: Jak obroni¢ pozycje bankéw przed konkurencjq ze strony in-
stytucji niebankowych. ,,Gazeta Bankowa” z 2 stycznia 2002 r. oraz W. Sobie-
raj: Przyszlo$¢ bankowosci detalicznej. ,Bankier” nr 1/2002.
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niejszego zaangazowania w sprzedaz i doradztwo. Wa-
runkiem koniecznym do jej osiagniecia bedzie stworze-
nie skutecznych programéw motywacyjnych. Ich pod-
stawowa zasada musi by¢ powiazanie efektywnosci
sprzedazy z wynagrodzeniem personelu front office
i premiowaniem placéwki. Z drugiej strony program ta-
ki nie powinien odbi¢ sie negatywnie na jakosci obstu-
gi klienta. Podobne rekomendacje wynikaja z cytowa-
nych juz badan BCG. Jednak jak dotad takie inicjatywy
sa w Polsce mato zaawansowane.

Uzasadnione sa jednak watpliwosci, czy takie mo-
dyfikacje mozna uznac¢ za wystarczajace. Kwestia pod-
stawowa dla efektywnego dzialania cze$ci nowocze-
snych punktéw obstugi jest przyznanie im stosunkowo
duzej samodzielnosci decyzyjnej i powiazanie jej z od-
powiedzialno$cia za osiagniety wynik marketingowo-
-finansowy. Dotyczy to zwlaszcza centréw doradczych.
Taka filozofie dzialania trafnie definiuja w jednym z ra-
portéw analitycy BCG. Okreslaja oni placowki nowej
generacji jako ,male pélsamodzielne przedsiewziecia
biznesowe, a nie tylko biurokratyczny element rozwi-
nietej sieci26”. Takie zdefiniowanie miejsca nowych
placowek w strategii biznesowej banku jest réwno-
znaczne z oczekiwaniem ich przeksztalcenia sie z cen-
trow kosztéw w centra zysku?7.

W modernizowanych placéwkach zasadniczo
zmienia sie filozofia obstugi klienta. Znajduje to wyraz
w radykalnej zmianie stosunku powierzchni przezna-
czonej na obstuge klienta do powierzchni pomocnicze;j.
Zazwyczaj méwi sie nawet o podwojeniu udzialu tej
pierwszej. Zmiana ta jest mozliwa m.in. dzieki elektro-
nizacji i wirtualizacji wspomagajacych dziatalnosé
operacyjna banku proceséw, np. przetwarzania i maga-
zynowania danych. Pozwala to na istotne zmniejszanie
dotychczas niezbednego administracyjno-technicznego
zaplecza i przecietnej powierzchni kazdej placéwki.
Nalezy jednak podkresli¢, ze generalna redukcja po-
wierzchni placéwek napotyka naturalne ograniczenia
funkcjonalne. Zmniejszenie liczby stanowisk do pewne-
go minimum czy laczenie ich funkcji nie stanowia jesz-
cze powaznego problemu. Trudniej zrezygnowaé z wy-
odrebnienia w placéwce strefy operacji specjalnych.
Natomiast petna likwidacja strefy socjalnej i skarbcowe;j
praktycznie nie jest juz mozliwa®8. Co wiecej, nowe pla-
céwki otrzymuja nowe zadania (np. edukacyjne), ktére
sa zrédtem dalszego zapotrzebowania na przestrzen
operacyjna.

Filozofia dziatania placéwki bankowej, ktéra
w koncu XX wieku zdobyta na S§wiecie najwieksza po-
pularnos¢, byt tzw. mcbanking. Placéwki mcbankéw
nie byly zazwyczaj wyposazane w obecne w tradycyj-

26 J. Nicholson, H. Kurstjens, P. Orlander: Bank branches: Polishing the Stra-
tegic Jewels. BCG 2003.

27 J. Pietrzak: Czynniki ..., op.cit., s. 119.

28 Szerzej o strukturze placéwki zob.: P. Krajewski: Era sieci placéwek. ,Ga-
zeta Bankowa” z 17-23 pazdziernika 2000 r.
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nych oddziatach odrebne, zamkniete stanowiska kaso-
we oraz szyby pomiedzy konsumentami a personelem
bankowym. Liczba stanowisk zazwyczaj nie przekra-
czata pieciu. Organizowano je tak, ze w czasie Swiad-
czenia ustugi klienci mogli zajmowa¢ miejsca siedzace
i obserwowaé czynnosci sprzedawcéw. Przy kazdym
stanowisku mozna byto zrealizowaé zar6wno operacje
gotéwkowe (np. wplaty srodkéw), jak i proste sprzeda-
zowe (np. otwarcie lokaty). Zdarzaly sie takze odwrot-
ne rozwiazania?29.

Jednym z gtéwnych warunkéw efektywnego dzia-
tania nowych plac6wek mcbankéw jest ich bogate wy-
posazenie w zdalne urzadzenia dostepu do ustug ban-
ku. Oznacza to przede wszystkim zainstalowanie
w placéwkach:

— wielofunkcyjnych bankomatéw oraz samoobstu-
gowych terminali transakcyjnych,

— telefonéw, videotelefoné6w oraz systeméw wi-
deo-konferencyjnych,

— demonstracyjno-transakcyjnych urzadzen syste-
moéw bankowosci telewizyjnej oraz terminali kompute-
rowych,

— terminali dla inteligentnych, wielofunkcyjnych
kart elektronicznych z podstawowa opcja dotadowania
(w przysztosci).

Taka infrastruktura wiaze sie z oczekiwanym
przez banki zastapieniem pracy personelu bankowego
elektronicznymi narzedziami dostepu. Zasadnicza
przyczyna przesuwania obstugi klientéw do kanaléw
zdalnych jest che¢ radykalnego ograniczenia przez ban-
ki kosztéw operacyjnych. Zniechecanie klientéw do
wizyt w placéwkach ma tez na celu uwolnienie nie-
efektywnie wykorzystywanych potencjalu pracowni-
kéw oraz przestrzeni operacyjnej. Tym samym ma po-
zwoli¢ na zmiane funkcji placéwek i umozliwié¢ likwi-
dacje czesci najmniej efektywnych.

Unikatowe wyposazenie placéwek przysztosci wy-
musza ich podzial na calodobowa strefe otwarta,
z urzadzeniami elektronicznego dostepu (tzw. strefe
24), oraz strefe zamknieta, stuzaca konsumentom tylko
w godzinach dzialania punktu30. Efektywnoéé¢ opera-
cyjna punktu obstugi i jego pozytywne postrzeganie sa
w tym kontekscie pochodna dwéch czynnikéw. Po
pierwsze, zaleza od synchronizacji okreséw (dni i go-
dzin) dzialania punktu z jego lokalizacja, zadaniami
i potrzebami obstugiwanych klientéw. Po drugie, sa re-
zultatem stopnia dostosowania liczby pracownikéw
obstugi do natezenia ruchu klientéw. Bez precyzyjnej
analizy czestotliwosci oraz ,.gestosci” terminéw wizyt
klientéw nie moze by¢ mowy o optymalnym dziataniu
placéwek. Brak takich danych wyklucza bowiem w pet-
ni efektywne wykorzystanie zasobéw ludzkich banku.
Naraza tez bank na ponoszenie dodatkowych, zbed-
nych kosztéw, jak wydatki na energie czy ochrone.

29 Szerz. o mebankingu zob. P. Krajewski, op. cit.
30 Szerz. P. Krajewski: Bank otwarty. ,,Bank” nr 5/1998.
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Ogoélnie, nowoczesna placéwke obsluguje znacz-
nie mniejszy zespét pracownikéw. Jednak redukcje
personelu moga wprowadzac¢ liczne ograniczenia funk-
cjonowania nowoczesnych punktéw obstugi. Dotyczy
to przede wszystkim bezpieczenstwa oraz funkcjonal-
nos$ci. Banki, réwniez dziatajace w Polsce, juz od pew-
nego czasu usiluja pokonac te ostatnia bariere, reduku-
jaca rzeczywisty potencjal i mozliwosci transakcyjne
malych oraz w peini zautomatyzowanych placéwek.
Recepta na taki stan staje sie umozliwienie klientom
o nietypowych potrzebach skorzystania z ustug specja-
listy poprzez system wideokonferencji. Rozwiazanie ta-
kie zwieksza bezpieczenstwo klienta oraz zapewnia mu
natychmiastowa pomoc i zaawansowana porade3l.

Placéwka w systemie wielokanatowej
dystrybucji w przysztosci

Wybér konkretnej struktury i liczby okreslonego rodzaju
punktéw operacyjnych jest strategiczna decyzja banku.
Jest ona pochodna jego celéw diugofalowych i operacyj-
nych, zasiegu konkurowania, przyjetego modelu obstugi
klientéw oraz potrzeb klientéw. Na rynku jest realizowa-
na poprzez rozwdj sieci obstugi klientéw zgodnie z kon-
kretna strategia dystrybucyjna. Mozna wyréznié¢ naste-
pujace strategie dystrybucyjne32:

A. Strategia ,banku domowego”. Opiera sie wy-
tacznie na zdalnej komunikacji z klientem. Obecnie
strategia ta w ,,czystej” postaci praktycznie zanika z po-
wodu swojej nieatrakcyjnosci biznesowej. Poczatkowo
stosowal ja np. mBank33.

B. Strategia ,,banku blisko klienta”. Jest to strategia
dla banku wspéizawodniczacego o masowa klientele.
Liczne punkty operacyjne sa tworzone w miejscach
znacznej aktywnosci nabywcéw, czyli na osiedlach,
w centrach i pasazach handlowo-ustugowych. Moga
one petnié¢ bardzo rézne funkcje. Punkty sa wspomaga-
ne przez gesta sie¢ wielofunkcyjnych bankomatéw oraz
(w mniejszym stopniu) pozostale kanaty elektroniczne
(np. Bank Millennium).

C. Strategia ,selektywnych lokalizacji” punktéw
o charakterze mcplacéwek (np. Lukas Bank) lub eduka-
cyjno-doradczych centréw (np. Multibank34). Niewiel-
ka sie¢ placéwek skupia sie zazwyczaj w najwiekszych
miastach, a kazda placéwka otrzymuje duzy obszar od-
dziatywania marketingowego. W strategii tej duzy na-

31 Zob. szerz. G. Dziadkowiec: Wideokonferencje w malych placéwkach.
»Bank” nr 9/2000.

32 por. klasyfikacje strategii dystrybucii: J. Bielecki: Marketing; Informacja i infor-
matyka bankowa. Bezpieczenistwo prawne w dzialalnosci bankéw. Cz 5. W:
Studium bankowosci w systemie nauczania na odleglosé. Gdansk, Katowice 1999
GAB i Miedzynarodowa Szkota Bankowosci i Finanséw, s. 405.

33 Nazwa mBank jest marka wykorzystywana przez Pion Bankowosci Deta-
licznej BRE Banku na rynku klientéw indywidualnych.

34 Nazwa Multibank jest marka wykorzystywana przez Pion Bankowosci De-
talicznej BRE Banku na rynku klientéw indywidualnych.
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cisk ktadzie sig na jednoczesna popularyzacje elektro-
nicznych kanatéw obstugi.

D. Strategia wspomagajaca, franchising placéwek
bankowych?35. Strategia franchisingu stanowi zazwyczaj
uzupelnienie ktérej$ z poprzednich strategii dystrybu-
cji. Jej gléwna zaleta jest zmniejszenie kosztéw opera-
cyjnych banku. Placéwki sa wéwczas prowadzone
przez agentéw. Lacza oni daleko posunieta samodziel-
nos¢ z pelna odpowiedzialnoscia za wynik marketingo-
wo-finansowy punktu. W Polsce $wiadczenie ustug
bankowych w formule petnego franchisingu w obecnym
stanie prawnym nie jest mozliwe. Sprzedaz produktéw
bankowych poprzez posrednikéw jest mozliwa wyltacz-
nie w formule agencyjnej, uregulowanej w Kodeksie cy-
wilnym. Z takiej ewentualnosci korzysta PKO BP SA.

Dodatkowe rozwiazanie w polityce obstugi wyko-
rzystuja banki uniwersalne, majace bardzo zréznicowa-
na baze klientéw. Tworza one wydzielone sieci placé-
wek dla wyodrebnionych w procesach segmentacji spe-
cyficznych grup klientéw. W takim przypadku mozna
moéwi¢ o konkurowaniu opartym na uzupeiniajacej
strategii specjalizacji punktéw operacyjnych. Kryte-
rium wyodrebnienia takiej strategii nie jest jednak do-
stepnoéc ustug dla klientéw. Punktem wyjscia budowy
sieci wyspecjalizowanych sa odmienne potrzeby rdz-
nych segmentéw klientéw. W taki sposéb dziata np.
Bank Millennium. Obstuge klientéw prestizowych pro-
wadza tam specjalne punkty Millenium Prestige. Taka
koncepcja dystrybucji wiaze sie z generowaniem przez
bank nieco wiekszych kosztéw operacyjnych. Te nega-
tywne efekty ma jednak neutralizowa¢ wieksza ela-
styczno$¢ zdywersyfikowanej sieci oraz wyzsza jako$é
obstugi zapewniana poszczegélnym grupom klientéw.

Ktéra z przedstawionych powyzej strategii mozna
uznaé za zwycieska? Jednoznacznej odpowiedzi na to
pytanie nie da sie udzieli¢. Mozna jednak dostrzec
pewne gléwne tendencje w systemach dystrybucji
ustug bankowych. IBnGR dos¢ regularnie pyta polskich
ekspertow o zmiany w hierarchii waznosci bankowych
kanatéw dystrybucji. Oczekuja oni przede wszystkim
(zob. tabela 4):

35 O franchisingu szerz. zob. M. Weil: Renaissance of the unwanted bank
branch. ,European Banker” nr 9/2000.
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— bardzo wyraznego spadku roli petnozakreso-
wych, klasycznych oddziatéw,

— pewnego wzrostu znaczenia bankomatéw i kio-
skéow [multimedialnych — dop. aut.],

— wyraznego wzrostu znaczenia matych, kilkuoso-
bowych osrodkéw obstugi, przejmujacych ciezar bez-
posrednich kontaktéw z klientami.

Wszystkie te opinie eksperckie, z pewnoscia nie-
wyczerpujace zagadnienia, znajduja wyraz w praktyce
bankowosci detalicznej w Polsce. Od dtuzszego czasu
systemy dystrybucji bankéw funkcjonujacych w Polsce
sa wzbogacane prawie wylacznie niewielkimi jednost-
kami operacyjnymi. Dziataja one w mysl filozofii
mcbankingu, a ich obstuge stanowi nieliczny zespét
konsultantéw (od 3 do maksimum 10 oséb). Punkty te
sa bogato wyposazone w elektroniczne urzadzenia, za-
pewniajace zdalny dostep do ustug bankowych. Trady-
cyjne oddzialy sa natomiast likwidowane badz reorga-
nizowane. Charakterystyczna jest zwlaszcza redukcja
ich powierzchni administracyjnej oraz przesuwanie
wiekszej liczby personelu do bezposredniej sprzedazy.
Od niedawna powstaja takze na naszym rynku centra
edukacyjno-doradcze (wspomniany Multibank), centra
kredytowe (mBank) i pierwsze bankowe kawiarnie in-
ternetowe (mBank). Ostatnia innowacja sa jednoosobo-
we (mBank) i kilkuosobowe (Eurobank) zautomatyzo-
wane kioski bankowe. Oznacza to, ze optymalny ksztatt
sieci bedzie r6zny dla kazdego z bankéw, majacego od-
mienny model biznesowy. W tym kontekscie warto za-
stanowic¢ sie, czy da sie oszacowaé optymalna liczbe
punktéw dziatajacych w sieci.

Jaka jest wielkos¢ idealnej sieci?

Kwestia niezmiernie wazna dla przysztosci dystrybucii
ustug bankowych bedzie rzeczywista efektywnos¢ mo-
delu dystrybucji, zakladajacego istnienie sieci
nielicznych centréw doradczych?6. Taki model dziata-

nia przyjal m. in. powstaly przed dwoma laty Multi-

36 Taka koncepcja bywa wykorzystywana przez banki Europy Zachodniej, re-
alizujace strategie ekspansji na inne rynki, np. HSBC w Australii. Szerz. D.
Webber: The branch bank is dead, long live the branch bank. , The Banker-Ba-
nking Strategies” nr 11/2000.

Tabela 4 Zmiany w hierarchii waznosci kanatow dystrybucji bankow w Polsce w latach 1998-

2006
Kanal dystrybucji Srednie rangi (z ocen ekspertow) w roku...
1998 2001 2006 (prognoza)
Pelnozakresowe oddziaty 3 1,7 1
Bankomaty i kioski [multimedialne] 1,8 2 2
Male, kilkuosobowe o$rodki obstugi 1,5 2 2,2

Zrédto: badania IBnGR, II 2002, opracowanie danych na podstawie: Bankowosé detaliczna. Perspektywy, reko

CeDeWu, s. 20.

dacje. Red. B. Lep iski. Warszawa 2002
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bank. Wada takiej strategii dystrybucyjnej byta dotad
ograniczona mozliwo$¢ dotarcia do wybranych seg-
ment6éw klientéw. Czy jednak taka bariera jest nadal sil-
na, a przy tym dotkliwa dla banku? Oczywiscie préba
konkurowania o masowa klientele ciagle stwarza ko-
nieczno$¢ budowy w miare gestej sieci punktéw obstu-
gi. Jednak do§wiadczenia bankéw dziatajacych zgodnie
ze strategia selektywnej lokalizacji punktéw edukacyj-
no-doradczych nie pozwalaja nie docenia¢ zalet tego
modelu dystrybucji. Czesci tych bankéw udato sie po-
zyskaé satysfakcjonujaca liczbe klientéw indywidual-
nych. Byli to zazwyczaj klienci o dochodach przynajm-
niej $rednich, raczej aktywni i otwarci na korzystanie
z nowoczesnych technologii obstugi. Z punktu widze-
nia banku reprezentowali oni zatem wartos¢ wyzsza
niz tzw. klientela masowa. Przyjecie koncepcji selek-
tywnej lokalizacji wymaga jednak od banku duzego za-
angazowania w edukacje klientéw i realizacji zaawan-
sowanej polityki cenowej, zwlaszcza w odniesieniu do
poszczegélnych kanatéw dystrybucji. Stwarza tez ko-
nieczno$¢ doskonalej znajomosci lokalnych $rodowisk
spoteczno-gospodarczych.

Pytanie o sukces tego modelu dystrybucji ustug
bankowych jest réwnocze$nie pytaniem o liczbe placé-
wek, ktéra zapewnia efektywne dziatanie banku na ryn-
ku detalicznym. Rewolucja technologiczna sprawita, ze
jest to dzi§ kwestia niezwykle wazna. Nalezy ja odnies¢
takze do sektora bankowego w Polsce, rozwazajac po-
trzebe istnienia okreslonej liczby placéwek banko-
wych. Warto zatem zastanowi¢ sie, czy ogdlna liczbe
placéwek bankéw w Polsce mozna juz dzi$§ uznaé za
zbyt wysoka. Warto tez rozwazy¢, czy w najblizszych
latach nalezatoby sie spodziewac jej spadku. Zjawisko
tzw. odchudzania sieci placéwek jest charakterystycz-
ne dla duzej czesci systeméw bankowych krajéw Euro-
Py Zachodniej3”. Jest przy tym wyrazne od kilku lat np.
w Niemczech. Jednak wobec pewnego rozczarowania
bankowoscia internetowa méwi sie od pewnego czasu
o odwréceniu tendencji. Przyktadowo, proces czescio-
wej odbudowy sieci punktéw operacyjnych w mysl
strategii ,,de novo branching” jest ostatnio obserwowa-
ny w USA38,

Prognoza IBnGR z 2001 r. zakladata koniecznosé
stworzenia w Polsce do 2005 r. jeszcze okoto 2200 pla-
cowek bankowych39. Dos¢ szybko zaczeta jednak
wzbudzaé kontrowersje, zaréwno w $rodowisku ban-
kowcoéw, jak i naukowcéw. Z perspektywy czasu wi-
dag¢, ze ich watpliwosci byly jak najbardziej uzasadnio-
ne. W Polsce nie tylko nie powstaja nowe placéwki na
duza skale, ale nawet nieco spadla ich ogélna liczba.

37 Wedtug raportu zeb/rolfes. schierenbeck. associates liczba placowek w la-
tach 1997-2001 zmniejszyla sie w wiekszosci sposrod analizowanych 3,5 ty-
siaca bankéw krajow Europy Zachodniej. A. Myczkowska: Daleko do Europy.
»Rzeczpospolita” z 15 grudnia 2003 r.

38 Zob. szerzej: B. Stoneman, K. Cline: Saturation point. ,Banking Strategies”
nr 3-4/2003.

39 L. Pawtowicz, E. Pietrzak, A. Stawiniski: Kluczowe ..., op.cit., s. 16.
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Bilans prezentowanych powyzej proceséw optymaliza-
cji sieci byt juz w 2002 r. minimalnie ujemny. Podob-
nie byto w 2003 r. Relacja taka pozwala z jednej strony
wnioskowaé, ze niezwykle szybko zwieksza sie ostat-
nio liczba klientéw akceptujacych zdalne kanaty obstu-
gi. Klienci ci przestaja jednoczeénie uznawac szeroko
rozumiane materialne atrybuty ustug bankowych (w
tym placéwki) za absolutnie niezbedne. Z drugiej stro-
ny nalezy przypuszczaé, ze duzy wplyw na taka zmia-
ne zachowan klientéw maja banki. Realizuja one nie-
zwykle silne, nie zawsze przyjazne nabywcy dzialania
marketingowe, stuzace tzw. migracji prostych transak-
cji do kanatéw elektronicznych oraz wirtualnych. Jest
kwestia dyskusyjna, czy nie dzieje sie to zbyt szybko.
Zmiany takie beda jednak postepowaé. Nastepuje bo-
wiem stopniowa wymiana pokoleniowa. Mtodzi klien-
ci sa za$ bardziej sklonni do korzystania z elektronicz-
nych kanaléw obstugi. Ponadto, ostatnio wyjatkowo
silna jest presja zagranicznych wtascicieli na szybka re-
dukcje kosztéw dziatania bankéw.

Wtasnie te czynniki oraz ograniczenia zaprezento-
wane na poczatku artykutu w gléwnej mierze beda
wplywaé na przyszla liczbe bankowych placéwek
w Polsce. Jaka liczbe jednostek nalezy zatem traktowaé
jako oczekiwana w 2010 r.? Ogromna dynamika zmian
w otoczeniu bankéw stwarza potrzebe zachowania du-
zej ostroznosci w wysuwaniu hipotez odnoszacych sie
do przyszlosci sieci placowek. Z pewnoscia zmusza do
powstrzymania sie od wyznaczania jednoznacznej
Sciezki zmian liczby placéwek. Prognozowanie ich
liczby za 2, 5 czy 10 lat wydaje sie obarczone duzym ry-
zykiem. Pewnym wskazaniem dla sektora bankowego
w Polsce moze by¢ sytuacja na rynkach bankowych Eu-
ropy Zachodniej, np. brytyjskim. David Webber z Lynx
Financial Systems twierdzit w 2000 r., Ze liczba placé-
wek w Wielkiej Brytanii nie zmieni sie juz znaczaco.
Spodziewal sie, ze beda nastepowac przede wszystkim
jakoéciowe przeobrazenia sieci#0. Rynek bankowy
w Polsce od dwdch lat w duzym stopniu potwierdza te
oczekiwania.

W tym kontekscie warto sie zastanowié, jak klien-
ci w Polsce oceniaja znaczenie placéwek jako kanatu
obstugi. Opinie klientéw duzej czesci bankéw sa dosé
jednoznaczne. Zdecydowana wigkszoé¢ wyraza potrze-
be korzystania z mozliwosci stworzonych przez placo-
wki. Co wiecej, spory odsetek konsumentéw caty czas
aktywnie korzysta z ustug placéwek. Zdaniem bankow-
coéw ankietowanych przez Instytut Ipsos w konicu 2003 r.,
jest to ciagle az 79% klientow#41. Paradoksalnie, chec
korzystania z ustug bankowych w placéwkach deklaru-
ja takze klienci bankéw wirtualnych dziatajacych
w Polsce. Wedtug badan Instytutu I-Metria z czerwca

40, Webber: The branch..., op. cit.
41 Bankowosé w Polsce: obecna sytuacja i przyszle trendy. Skrét raportu z ba-
dan. Instytut Ipsos, www. ipsos. pl, 16 stycznia 2004 r.
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2002 r., az 40% klientéw bankéw wirtualnych chce, by
ich ustugodawca finansowy posiadal oddzialy#2. Sa to
powazne argumenty przeciw wyraznemu zmniejszeniu
liczby punktéw operacyjnych. Likwidacja duzej czesci
sieci nie wydaje sie na razie dobrym pomystem na roz-
wiazanie probleméw kosztowych bankéw. Konieczne
raczej sa ponowne okreslenie pozadanych funkcji pla-
céwek i odpowiednia wycena korzysci ptynacych z do-
stepnoéci ich ustug.

Nalezy tez podkresli¢, ze w niektérych przypad-
kach nie jest wykluczona rozbudowa sieci placéwek.
Sytuacja taka bedzie jednak dotyczy¢ wylacznie ban-
kéw bardzo szybko pozyskujacych klientéw. Faktem
jest tez, ze rynek klientéw detalicznych w Polsce ma
jeszcze spory potencjal rozwojowy. ,Ubankowienie”
polskiego spoteczenstwa jest ciagle wyraznie nizsze niz
spoleczenstw krajow wysoko rozwinietych. Wedtug
szacunkéw IBnGR z 2003 r., do 2007 r. przybedzie
w Polsce jeszcze okoto 3 mln kont osobistych43. O tyle
wzroénie zatem obciazenie obecnie istniejacej sieci pla-
céwek, co réwniez przemawia przeciwko jej wyraznej
redukcji.

Poza optymalizacja lokalizacji i modelu placéwek
oraz ksztaltowaniem liczby jednostek pracujacych w sys-
temie wiadze bankéw podejmuja systemowe inicjatywy,
majace na celu poprawe pozostatych parametréw funk-
cjonowania sieci. Kwestie analizowane na centralnym
(lub regionalnym) szczeblu zarzadzania to m.in.44:

a) struktury zarzadzania systemem jednostek ope-
racyjnych, liczba oddziatéw regionalnych, rola i wiel-
kos§¢ centrali,

b) zuzycie débr i ustug wykorzystywanych w dzia-
talnosci operacyjnej,

c) koszty zakupu materialéw eksploatacyjnych,
warunki ich dostaw oraz platnosci.

Podsumowanie

Wymogiem optymalizacji systemu placéwek banku jest
dokonanie zintegrowanych zmian: na szczeblu kom-
pleksowego systemu obstugi klienta, na szczeblu same-
go systemu placéwek oraz na poziomie kazdego poje-
dynczego punktu obstugi. Jednoczesnie niezwykle
wazne jest bezposrednie powiazanie tych zmian z no-
wa filozofia dziatania calego banku. Optymalizacja sie-
ci jednostek operacyjnych obejmuje przede wszystkim
nastepujace, powiazane ze soba dzialania:

42 Raport Internet Banking B2C w Polsce. I-Metria, lipiec 2002 .,

www. i-metria.pl.

43 perspektywy rozwoju bankowosci i rynkéw finansowych w Polsce do roku
2007. Synteza. Praca zbiorowa. Gdansk 2003 IBnGR, s. 9.

44 Takie pojedyncze czynnosci banki wymieniaja w raportach rocznych z lat
2000-2002. Niestety, cze$¢ informacji nie jest publicznie dostepna.
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— wszechstronna ocene obecnej sieci placéwek
pod katem spelniania oczekiwan ekonomiczno-mark-
etingowych banku,

— dobér optymalnej lokalizacji nowych placéwek
i poprawe lokalizacji placéwek istniejacych,

— ksztaltowanie oczekiwanej struktury zmoderni-
zowanych punktéw, wyspecjalizowanych produktowo
i klientowsko,

— poszukiwanie optymalnej wielkosci przyszlej sieci.

Dziatania te mozna uzna¢ za punkt wyjscia do
wprowadzenia marketingowej strategii dziatania banku
XXTI wieku. Ich skutecznoéé¢ w duzym stopniu zalezy od
umiejetnosci zarzadczych i stopnia rynkowego wyczu-
cia kadry menedzerskiej centrali banku.

Oceniajac procesy optymalizacji sieci mozna
stwierdzi¢, ze ich stopief zaawansowania w bankach
funkcjonujacych w Polsce jest r6zny. Daje sie przy tym
zauwazy¢ nastepujaca prawidtowosé: procesy optyma-
lizacji sieci wydaja sie bardziej zaawansowane w ban-
kach prywatnych oraz sprywatyzowanych co najmniej
kilka lat temu. Czesto jest to wynikiem rzeczywistego
i dlugotrwaltego wykorzystywania przez nie rachunku
ekonomicznego w dziatalnosci biznesowej. Nie zawsze
jednak $wiadczy to o przywiazywaniu przez inwesto-
réw prywatnych, zwlaszcza zagranicznych, wystarcza-
jacej wagi do odpowiedzialnosci spolecznej. Ta za$
w dziatalnosci instytucji zaufania publicznego, za jaka
uznaje sie bank, jest absolutnie niezbedna.

Nalezy jednak stwierdzi¢, ze ocena stopnia rze-
czywistego zaawansowania proceséw optymalizacji
sieci sprawia pewne trudnosci. Do§wiadczenia rynko-
we wielu bankéw nie wykazuja bowiem, by np. model
selektywnej lokalizacji byl modelem jednoznacznie
i zawsze lepszym badz gorszym. Ciagle dyskutuje sie
takze nt. potrzeby posiadania przez bank bardzo roz-
budowanej sieci placéwek operacyjnych. Watpliwosci
dotyczace pozadanych kierunkéw racjonalizacji sieci
budza tez dynamika i skala zmian w otoczeniu techno-
logicznym bankéw. Wreszcie same procesy konsolida-
cji bankéw, bedace jednym z akceleratoréw dziatan
optymalizacyjnych, zaburzaja juz realizowane progra-
my racjonalizacji sieci. Co w takim razie nalezy radzi¢
bankom?

Optymalizacja sieci ma przede wszystkim spo-
wodowa¢ wzrost potencjatu rynkowo-ekonomicznego
banku. Jednak w rzeczywistosci moze to nastapié tyl-
ko poprzez skuteczniejsze zaspokajanie potrzeb
klienta, powodujace wzrost jego zadowolenia ze
wspdlpracy z bankiem. O optymalizacji, w dzisiej-
szym burzliwym otoczeniu, trzeba zatem mysle¢ jako
o procesie ciaglego uczenia sie przez bank potrzeb
klienta, a nie jako o pewnym docelowym ksztalcie
sieci placowek.



