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1. Wstep

Bankowos¢ (sektor bankowy, system bankowy, przemyst bankowy) speinia
szczegolna role w gospodarce. Dotyczy to — zachowujac odpowiednie proporcje —
poszczegdlnych bankdéw z osobna, rowniez bedacej w centrum tych rozwazan —
bankowosci detalicznej. I chociaz w ostatnich latach mozna bylo spotkac¢ opinie
gloszace, ze ,bankowos$¢ bedzie zawsze, banki niekoniecznie”, a takze tezy o
schytku bankowosci i okreslenie tej branzy mianem ,,postbankowosci”, to przeciez
nadal — pod koniec pierwszej dekady XXI wieku — trudno przeceni¢ wyjatkowa
pozycje tych podmiotow we wspodlczesnych gospodarkach (odnotujmy, ze coraz
czesciej banki sa elementem tzw. konglomeratow finansowych). Nie bez powodu
twierdzi si¢, ze podmioty te maja charakter dualny: sa bowiem nie tylko klasycz-
nymi przedsigbiorstwami, ale i instytucjami zaufania publicznego. Bankowos¢
okreslana jest w takim przypadku zobowiazujacym mianem dobra publicznego.

Sektor bankowo-finansowy moze by¢ bez watpienia potencjalnie potraktowany
jako jedna z gtdéwnych ,,lokomotyw” wzrostu gospodarczego (,the engine of eco-
nomic growth’). W literaturze mozna spotkac liczne opinie dotyczace specyficznej,
nadzwyczajnej pozycji bankdéw, bankowosci i calej banking community (financial
community) w gospodarkach, spoteczenstwach i spotecznosciach lokalnych po-
szczegolnych krajow. Efektywnie funkcjonujace rynki finansowe poprawiaja poto-
zenie spoleczenstwa, przyczyniajq si¢ do podwyzszenia produkcji i wydajnosci w
catej gospodarce, zwigkszaja rowniez bezposrednio dobrobyt konsumentow, po-
zwalajac im na korzystniejszy rozktad wydatkow w czasie zakupow!.

I Zob. F.S. Mishkin, Ekonomika pienigdza, bankowosci i rynkéw finansowych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 55.
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Gléwnym motywem podjgcia w tych rozwazaniach proby ogolnej oceny roz-
woju bankowosci detalicznej w Polsce jest przekonanie, ze oprocz analiz potrzebne
sa rowniez syntezy. W dotychczasowym pismiennictwie polskim mozna znalezé
wiele wartoSciowych opracowan, dotyczacych rozmaitych aspektow bankowosci
detalicznej (wsrod autorow prac zwartych wymieni¢ nalezy tytutem przyktadu:
Dziawge, Harasim, Korenik, Lepczynskiego, Pietrzak, Rytelewska, Swiecka). In-
tencja prezentowanego tekstu jest spojrzenie na rozwo6j bankowosci detalicznej z
perspektywy globalnej, wykraczajacej poza wasko rozumiany ,,bankowy punkt
widzenia”. W centrum rozwazan znajduja si¢ takie kategorie, jak: zaufanie, etyka
oraz konkurencja. Waznym fragmentem rozwazan jest studium przypadku, ponadto
zamykajaca rozwazania autorska proba ukazania gtownych korzysci i kosztow
rozwoju bankowosci detaliczne;j.

2. Zaufanie do systemu bankowo-finansowego

Konkurencyjno$¢ jest gtowna, ale bynajmniej nie jedyna cecha charakteryzuja-
ca ,,zdrowy system finansowy”. Powinien on by¢ efektywny, uczciwy i stabilny.
Stabilno$¢ systemu jest wartoscia nadrzedna i warunkiem koniecznym transforma-
cji systemu gospodarczego. Brak stabilnosci sprawia, ze dyskusje na temat efek-
tywnosci staja si¢ bezprzedmiotowe. Stabilno$¢ systemu zalezy od sprawnosci i
powszechnosci systemu rozliczen bankowych, profesjonalnego nadzoru nad ban-
kami i ubezpieczycielami, efektywno$¢ — od optymalizacji wielkosci instytucji
posrednictwa finansowego, ich roli w alokacji wolnych $rodkow oraz od stopnia
otwartosci krajowego systemu finansowego, natomiast uczciwos¢ jest wypadkowa
zapewnienia odpowiedniego poziomu konkurencji, ochrony przed wykorzystaniem
niewiedzy konsumentow, rozgraniczenia interesow ekonomicznych wiascicieli,
menedzeréw, personelu oraz deponentow. Do atrybutéw ,,dobrych” systemdw ban-
kowo-finansowych zaliczy¢ mozna rowniez promowanie konkurencji na rynku,
zapewnienie bezpieczenstwa i wyptacalnosci, minimalizowanie ryzyka systemo-
wego, zabezpieczenie interesow konsumenta.

Listg atrybutoéw ,,dobrego” czy tez ,,zdrowego” krajowego systemu finansowe-
go mozna zapewne wydtuzy¢. Poza wyzej wspomnianymi cechami na zaakcento-
wanie zastuguja rowniez takie, jak ,,dojrzatos¢” (bgdaca wypadkowa z jednej stro-
ny tradycji oraz towarzyszacej jej na ogot solidnosci i przewidywalnosci, ponadto z
drugiej strony szeroko rozumianej innowacyjnosci), kompatybilno$¢ z systemami
finansowymi ,,starych” panstw UE oraz kompleksowo$¢ (co w innym ujgciu mozna
utozsamia¢ z kompletnos$cig czy tez ,,petnoscia” systemu).

Wielu autoréw nieprzypadkowo twierdzi, Ze obecnie zyjemy w spoteczenstwie
globalnego ryzyka, a wspotczesne finanse okres$lane sa obrazowo jako ,,finanse
wysokiej niepewnosci i ryzyka”, pojawia si¢ tez niekiedy pojecie ,kruchy $swiat
finanséw”. Wydarzenia, ktore mialy miejsce w Il polowie roku 2007 i w roku 2008
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na rynku finansowym USA, a takze na rynkach azjatyckich i europejskich, bez
watpienia silnie wplyngly na erozje zaufania do szeroko rozumianego $wiata finan-
sow. Sztompka zauwazyl, ze gdy musimy podja¢ dziatanie mimo niepewnosci i
ryzyka, na pierwszy plan wysuwa si¢ zaufanie, ktore staje si¢ podstawowa strategia
radzenia sobie z niepewnoscia i niemoznos$cia kontrolowania przysztosci. Dziatajac
w warunkach niepewnosci i braku kontroli, podejmujemy ryzyko, stawiamy na cos,
przyjmujemy zaklad na temat niepewnych, suwerennych, przysztych dziatan in-
nych ludzi. Cytowany autor zaproponowat nastgpujaca ogolna definicj¢ zaufania
jako najcenniejszej odmiany kapitalu spotecznego: ,,zaufanie (confidence, Vertrau-
en) jest zaktadem podejmowanym na temat niepewnych przyszitych dziatan innych
ludzi”?. Na zaufanie skladaja si¢ dwa elementy: przekonanie i oparte na nim dzia-
lanie. Reputacje i zaufanie, tak trudne do osiagnigcia i utrzymania, niepordéwnanie
latwiej mozna straci¢ (asymetria migdzy zdobywaniem a traceniem zaufania). Po-
twierdza to obiegowa opinig, ze tatwiej straci¢ zaufanie, niz raz stracone odzyskac.

W literaturze niejednokrotnie opisywane byly relacje miedzy szeroko rozumia-
nym biznesem, w tym rowniez finansami, a etyka. Kwestie etyczne w $§wiecie ban-
kowosci i finanséw, czyli etyka finansoéw, dotycza czterech poziomoéw: zachowan
indywidualnych, instytucjonalnych, korporacyjnych oraz globalnych. W zwiazku z
zachowaniami indywidualnymi etyka finansow skupia si¢ na odpowiedzialnosci
pracownikow banku, agentow ubezpieczeniowych, makleréw gieldowych, mene-
dzeréw finansowych przedsigbiorstw i innych reprezentantow $wiata finansow.
Zachowania instytucjonalne charakterystyczne dla spotecznosci finansowej maja
zwiazek z regulami i standardami ustanowionymi przez instytucje finansowe oraz
instytucje regulacyjne?.

Wspotczesna etyke finansow tworza trzy zasadnicze obszary: (a) transakcje fi-
nansowe dokonywane sa na rynkach i zaktadaja reguly moralne oraz zgodne z nimi
zachowania, w szczeg6lnosci zakaz sprzeniewierzania i manipulacji, uczciwosc,
przestrzeganie uméw, wpltyw na spoteczenstwo, zachowanie fair wobec interesa-
riuszy; (b) w zakresie relacji z klientami ustug finansowych szczegélne znaczenie
odgrywaja: rzetelna sprzedaz, postgpowania eliminujace oszustwa, troska firm
finansowych o reputacj¢, wysoka jakos¢ §wiadczonych ushug, podporzadkowanie
wlasnego interesu pracownika interesowi klienta, unikanie konfliktu interesow;
(c) dylematy osobiste 0sob zaangazowanych, przyktadowo: dbatos¢ o zysk firmy i
troska o zysk klienta, troska o korzys¢ jednego klienta a troska o korzys¢ innego
klienta, dylemat, czy ujawnia¢ zte zachowania, a takze jak postgpowaé w sytu-
acjach wystepujacych w krajach o r6znych kulturach?.

Kwestie etyczne zyskaly na znaczeniu w latach 80. ubiegtego wieku. W tym
czasie wywiazata si¢ dyskusja nad tzw. agency problem, czyli pojawiajaca si¢ w

2 p. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2007, s. 69-70.
3 Uczciwosé w $wiecie finansow, red. W. Gasparski, Warszawa 2004, s. 23-24.
4 Tamze, s. 24-25.
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$wiecie egoistycznego materializmu pokusa, jakiej ulegaja niektorzy pracownicy,
aby kierujac si¢ wlasnym interesem oszuka¢ swego mocodawce w sytuacji, gdy
wiadomo, Zze pozostang bezkarni, a nawet jesli poniosa kare, nie bedzie ona wigk-
sza niz zysk z nieetycznego czynu. Woéwczas to rowniez, zapewne w reakcji na
rozpowszechniajacy si¢ cynizm, szkoty biznesu na coraz szersza skale zaczely
wprowadza¢ wyklady z etyki’. Dodatkowym impulsem do rozwoju refleksji nad
etyka byly liczne skandale finansowe, ktore miaty miejsce w ostatnich kilkunastu
latach na $wiecie, w tym i w Polsce®.

W tym kontekscie na uwage zastuguje — opisywane nierzadko w literaturze, m.in.
przez publicystow i analitykéw bankowosci — zjawisko tzw. bankokracji. Banki czg-
sto przeksztalcaty si¢ w instytucje o olbrzymich dochodach, zbyt z siebie zadowolo-
ne, jak na upodobania spoteczenstwa. Na wielu dojrzatych rynkach banki staty si¢
obiektami krytyki — za zbyt duze wplywy, nadmierne zyski, wysokie prowizje, za
zbytni konserwatyzm, nadmierng agresywnos$¢, zbyt duze rozmiary, brak zyczliwosci
wobec matych przedsigbiorstw, za brak zainteresowania sprawami ludzkimi, zbyt
rozbudowany system biurokracji, oderwanie od potrzeb lokalnej spotecznosci i za
zbyt eleganckie siedziby’. W bankowos$ci wystepuje ryzyko utraty reputacji. Fakt
ujawnienia nieprawidlowos$ci pociaga za soba utrate zaufania, lojalnosci klientow
czy tez szacunku dla tej instytucji. Bankowcy winni mie¢ tzw. instynkt handlowy,
nie powinni jednak by¢ zbyt zachtanni, powinni tez unika¢ nieczystych interesow.

W ciagu ostatnich lat w renomowanych bankach inwestycyjnych miato miejsce
wiele przypadkéw utraty reputacji®. Klasyczne powiedzenie ,,pewne jak w banku”
w znacznym stopniu zdezaktualizowalo si¢ na rzecz ,ryzyko jak w banku”. Do
najcze¢stszych przyczyn nieporozumien migdzy klientami a bankami naleza: bledy
urzednikow, optaty za transakcje, btedne informacje na temat produktow i ustug,
odmowa przyznania kredytu, bezwzgledno$¢ w $ciaganiu nalezno$ci i metody po-
zyskiwania, domniemana niedyskrecja, famanie poufno$ci i brak bezpieczenstwa
konta, agresywna sprzedaz, np. tzw. sprzedaz wiazana, chybione porady finanso-
we?. Banki i bankowcy krytykowani sa m.in. za arogancj¢ i obojetno$é wobec tzw.
szarego czlowieka, przesadna ostroznos¢, znacznie wykraczajaca poza konieczna

5 Tamze, s. 131. Zdaniem portugalskiego ekonomisty, w obiegowej opinii to, co ma zwiazek z
kwestiami ekonomicznymi, jest w sposob oczywisty bardzo odleglte od tego wszystkiego, co jest
uczciwe, dobre i czyste. Dziedzing t¢ uznaje si¢ zwykle za czg$¢ zta istniejacego w §wiecie. Czyz
handel i finanse nie sa domena bezboznosci, petna perwersji i nieuczciwosci? Firmy, rynek, handel i
finanse, a takze refleksja nad nimi, zdaja si¢ by¢ kraina, gdzie wyzysk, oszustwo i grzech wprost
kwitna (szerzej zob. J.C. das Neves, Ekonomia z Bogiem, Krakow 2003, s. 11-12).

6 Dla petosci obrazu trzeba jednak zauwazy¢, ze skandale i w ogéle tzw. zte zachowania w
swiecie finansow sa wyjatkiem, a nie regula, zdecydowana wigkszo$¢ operacji finansowych dokonywa-
na jest bowiem z zachowaniem kanonu uczciwosci po stronie instytucji finansowych oraz klientow.

7R. Patterson, Kompendium terminéw bankowych po polsku i angielsku, Warszawa 2002, s. 350.

8 Tamze, s. 389.

9 Tamze, s. 392.
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przezorno$¢, obojetnos¢ na trudne polozenie pozyczkobiorcy i zbyt szybka goto-
wos¢ do przejecia majatku, ,,pazernos¢” i zbyt szybkie podnoszenie optat za ustugi,
zamykanie oddzialow i w konsekwencji izolowanie lokalnych spotecznosci, bez-
osobowy styl obstugi klienta, brak zrozumienia dla matych firm.

3. Konkurencja na polskim rynku bankowo-finansowym

Probujac zilustrowaé zlozono$¢ wspodtczesnego przemystu ustug bankowo-
-finansowych, postuzy¢ si¢ mozna obrazowa, a zarazem wygodng metafora super-
marketu, czy tez nawet hipermarketu. Najogdlniej biorac, przemyst ustug finanso-
wych (per analogiam — w odpowiedniej skali — rowniez sektor bankowy), gtownie
w panstwach wysoko i $rednio rozwinigtych, jest coraz bogatszym, czgsto sig
zmieniajacym ,,zbiorem stoisk i potek”: instytucji finansowych oraz produktow i
ustug. Klient instytucjonalny oraz indywidualny (zwlaszcza bogaty i $rednio za-
mozny) rozporzadza do$¢ duza, czasem wrgcz pelna swoboda wyboru, zarowno
instytucji finansowych, jak i produktow czy ustug finansowych. Cecha wspotczes-
nego sektora bankowo-finansowego jest dos¢ wysoki poziom konkurencji. Mozna
wrecz stwierdzi€, ze z tak silna konkurencja banki nie spotkaly si¢ nigdy wczes-
niej. Rywalizacja ma miejsce zarowno wewnatrz sektora bankowego (konkurencja
migdzy poszczegélnymi bankami) oraz migdzy sektorem bankowym a sektorem
instytucji para- i pozabankowych.

Rywalizacja o pozycj¢ na rynku finansowym, o przetrwanie i rozwdj, jest bez
watpienia imperatywem i celem kazdego przedsigbiorstwa finansowego. W innym
ujeciu chodzi wigc o rywalizacje instytucji finansowych o pozyskanie deponentéw
1 inwestorow oraz kredytobiorcow i pozyczkobiorcow. Cala wspolnota finansowa
uczestniczy w dazeniu do czego$, co mozna okresli¢ jako ustugi finansowe zdomi-
nowane przez walke konkurencyjna, kiedy kazdy rodzaj instytucji upodabnia si¢ w
jakiej$ mierze do jej konkurentéw, kazdy bank i finansowa instytucja posrednictwa
finansowego konkuruje w wigkszym stopniu zar6wno z innymi instytucjami w
dziedzinie wlasnej dziatalno$ci, jak i z instytucjami uczestniczacymi w innych
elementach struktury finansowe;.

Wspdlczesny klient instytucji finansowej, zaréwno firma, jak i klient indywidu-
alny, nie dziala w prézni, a w zmieniajacym si¢ otoczeniu bankowo-finansowym,
zar6wno zagranicznym, jak i krajowym. CzgS§ciami tego otoczenia s z jednej strony
réznorodne instytucje finansowe, z drugiej za$ instrumenty finansowe. Wspodtczesni
klienci, zaréwno instytucjonalni, jak i prywatni, maja lub moga mie¢ do czynienia z
coraz bogatszym spektrum alternatywnych instytucji i instrumentow. Klienci stawia-
ni sa przed koniecznoscia wyboru (a $cislej wybierania) zarowno odpowiednich —
wiarygodnych i nowoczeénie dziatajacych — instytucji finansowych, jak i atrakcyj-
nych, efektywnych instrumentéw finansowych, stuzacych badz to pozyskiwaniu
(podmioty deficytowe), badz pomnazaniu §rodkéw finansowych (podmioty nadwyz-
kowe). Wzbogacaniu pola wyboru — zardbwno w dziedzinie instytucji, jak i instru-
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mentdw — towarzyszy tendencja do zmniejszania roli bankowego posrednictwa fi-
nansowego na rzecz instytucji para- i pozabankowych (tzw. disintermediation). Ma-
my wigc do czynienia z procesem stopniowe] erozji pozycji zarowno klasycznego
(tradycyjnego) banku komercyjnego (depozytowo-kredytowo-rozliczeniowego), jak i
catego sektora bankowego, ktory moze si¢ sta¢ w $rednim i dtugim okresie ,,branza”
schytkowa. W tym kontekscie niekiedy stadium to okres$lane jest mianem ,,zmierz-
chu tradycyjnych swiatyn bankowosci”.

Wspotczesny klient, zainteresowany pozyskiwaniem i pomnazaniem kapitahu,
nie jest juz ,,skazany” ani na dany bank (jest bowiem na og6t sporo bankéw konkuren-
tow), ani na bank w ogole (poza bankami sa bowiem coraz liczniejsze instytucje para- i
pozabankowe). Na tym tle, uwzgledniajac ponadto istnienie strukturalnej nadwyzki
potencjatu ustug finansowych nad popytem (niejednokrotnie wspomina si¢ o ,,przein-
westowaniu” sektora bankowego oraz zjawisku tzw. overbanking), mozna sformuto-
wac ogo6lIna opinig, ze funkcjonujacy na rynku finansowym tradycyjny bank komercyj-
ny znajduje si¢ obecnie (a tym bardziej w dajacej sig przewidzie¢ przysztosci) raczej
w trudnej sytuacji. Role sa obecnie odwrocone: to banki znajduja si¢ w sytuacji
,fowcow atrakcyjnych kredytobiorcoOw” (competition for loans), konkurujac o nich
z innymi bankami. To samo dotyczy poszukiwania, a nawet swego rodzaju ,,polo-
wania” na atrakcyjnych lokatobiorcow (competition for deposits).

4. Studium przypadku:
Alior Bank na polskim rynku bankowo-finansowym

Jesienia 2008 r. rozpoczat dziatalnos¢ operacyjna na polskim rynku bankowo-
-finansowym (roéwniez rynku detalicznym) nowy bank komercyjny — Alior Bank SA.
Chociaz w ostatnich kilkunastu latach, po roku 1989, pojawito si¢ na polskim ryn-
ku wiele zagranicznych instytucji finansowych (banki komercyjne, towarzystwa
ubezpieczeniowe, instytucje para- i pozabankowe), to tym razem mamy do czynie-
nia z wydarzeniem niemal bez precedensu (przynajmniej w wieku XXI), mianowi-
cie catkowicie nowym wejsciem i rozpoczgciem dziatalnosci od podstaw. Wiele
wskazuje na to, ze bedzie to nowy rozdziat w historii bankowosci w Polsce
(w podobnym czasie startuje na rynku polskim Allianz Bank SA). Alior Bank to
jedna z najwigkszych bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce. Projekt
wydaje si¢ wizjonerski i niezwykle ambitny. Wielkos$¢ inwestycji przewyzszy¢ ma
niemal trzykrotnie taczng warto$¢ wszystkich nowo tworzonych bankéw w Polsce.
Bedzie to takze najwigksza inwestycja w zorganizowanie banku od podstaw w
Europie w ostatnich 30 latach. Kapitat wlasny banku wynosi 1,5 mld zt. Tym sa-
mym od poczatku swojego istnienia Alior Bank znajdzie si¢ wsrdod 10 najwigk-
szych bankow w Polsce pod wzgledem wielkosci kapitalow wiasnych.

18 kwietnia 2008 r. Grupa Carlo Tassara uzyskata zezwolenie Komisji Nadzo-
ru Finansowego na utworzenie banku w Polsce. Bank zostat zarejestrowany w Kra-
jowym Rejestrze Sadowym pod nazwa Alior Bank SA. Centrale Banku umiejsco-
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wiono w Warszawie, zaplecze techniczne i operacyjne nowej instytucji zlokalizo-
wano w Krakowie. Prace projektowe zwigzane z uruchomieniem banku rozpoczety
si¢ we wrzesniu 2007 roku. Prowadzi je stale powigkszajacy si¢ zespot doswiad-
czonych bankowcéw, liczacy obecnie ponad kilkaset osob. W pierwszym etapie
zaplanowano otwarcie 80 placowek bankowych, skupionych w 10 regionach, w
50 najwigkszych miastach, oraz 8 centrow biznesowych. W momencie otwarcia
pierwszych placéwek bank planuje zatrudni¢ okoto 800 oso6b, na koniec 2008 r.
okoto 1000, a docelowo — w perspektywie 3 lat — az 3500 pracownikow.

W perspektywie trzech lat Alior Bank zamierza pozyskac¢ od 2 do 4% udzialow
w rynku oraz zdoby¢ zaufanie okoto miliona klientow. Docelowo bank planuje
otwarcie 200 oddzialow oraz ponad 400 agencji. Bedzie to bank uniwersalny, ob-
stugujacy wszystkie segmenty rynku w ramach dwoch pionéw biznesowych: deta-
licznego 1 korporacyjnego. Bank przygotowuje atrakcyjna cenowo i innowacyjna
ofertg produktow, ktora juz na starcie bedzie dostgpna zaré6wno w sieci oddziatow,
jak tez poprzez Internet.

Przedsigbiorstwo wchodzace na dany rynek jako pierwsze okreslane jest mia-
nem pioniera. Bycie pionierem, a nie wczesnym lub poznym nasladowca jest nie-
jednokrotnie traktowane jako szczegdlna przezornos¢, innowacyjnos¢ i wzor
przedsigbiorczosci. Jednak wcale tak nie musi by¢. Pionierzy czgsto odnosza suk-
cesy, jednak nie brak jest rowniez widowiskowych porazek w ich dziataniach. Fir-
my, ktére w tym samym czasie obserwuja poczynania pionieréw oraz reakcje ryn-
ku na wprowadzone nowosci, moga spokojniej przygotowa¢ wilasne wejscie i,
uczac sig¢ na blgdach pionieréw, szybko zdoby¢ przewage konkurencyjna na rynku.

Pozni nasladowcy (jak Alior Bank SA) maja szansg na odniesienie sukcesu prak-
tycznie wtedy, kiedy koncentruja swoja uwage na wybranym segmencie lub niszy
rynkowej. W dziataniach nasladowcow mozna si¢ doszuka¢ wykorzystania jednej z
dwoch mozliwosci: strategii imitatora lub strategii inicjatora. Ta ostatnia wydaje si¢ i
bardziej efektowna, 1 bardziej efektywna, oparta jest bowiem na kreatywnosci'.

Obecna dynamika wzrostu sektora bankowo-finansowego stwarza atrakcyjne
warunki do rozwoju nowych instytucji finansowych. Istniejaca na rynku infrastruk-
tura oraz obecno$¢ doswiadczonych specjalistow w zakresie finansow, gotowych
do nowych wyzwan, jakie trzeba pokona¢, uruchamiajac nowy bank, sprawiaja, ze
tego typu przedsigwzigcie na pierwszy rzut oka staje si¢ relatywnie tatwe. Taka
sytuacja jest niewatpliwie korzystna dla niezdecydowanych klientdéw, stale poszu-
kujacych odpowiedniego banku i indywidualnie dopasowanej ustugi finansowe;j.
Ponadto wzrost konkurencyjnosci oferty finansowej na stale rozwijajacym si¢ ryn-
ku wzmocni znaczenie prowadzonej polityki proklienckiej przez dominujace insty-
tucje finansowe. Szans¢ na pozostanie w grze dostang tylko te banki, ktore wykaza
si¢ dbatoscia o klienta poprzez jakos¢ oferowanych produktéow badz ustug (tab. 1).

10 Warto tu przy okazji przywotaé deklaracje Wojciecha Sobieraja, prezesa Alior Banku: ,,Nasza
przewaga konkurencyjna bedzie opierata si¢ na szybkosci, dostgpnosci, fachowej obstudze, cenie oraz
innowacyjnosci” (www.aliorbank.pl).
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Tabela 1. Alior Bank SA — analiza SWOT (jesien 2008)

S — atuty i przewagi

W —slabsze strony

stosunkowo duze zasoby kapitalu wlasnego
wysokie kompetencje i doswiadczenie kadry
menedzerskiej oraz personelu bankowego
(transfer wiedzy i informacji z innych bankéw)
polskie ,.korzenie” wlascicieli banku

« nieznana marka, nowa na polskim rynku
finansowym (bariera zaufania)

o brak bezposrednich doswiadczen Carlo Tassa-
ra w prowadzeniu dziatalno$ci bankowe;j (po-
siadanie udziatu w kilku bankach)

O — okazje i mozliwosci

T — zagrozenia

istnienie w Polsce przestrzeni dla nowych
bankoéw (atrakcyjny, nienasycony rynek —
blisko potowa Polakéw nie ma rachunkéw
bankowych)

efekt nowosci” — przypadku efektownego
wejscia na rynek polski (,,wejscie smoka”)

« silna, a nawet coraz silniejsza konkurencja
ze strony juz istniejacych bankow (rozwoj sie-
ci placowek bankowych)

« potencjalne spowolnienie dynamiki wzrostu
gospodarczego w Polsce i procesu bogacenia
si¢ dotychczasowych i nowych klientow

mozliwo$¢ wykorzystania do§wiadczen
innych bankow

Zroédto: opracowanie wiasne.

Alior Bank ma swdj logotyp, ktdorego motywem przewodnim jest stylizowany
aniot, symbolizujacy ochrong i bezpieczenstwo. Nazwa Alior kojarzona jest z kla-
syka, a or po francusku znaczy zloto. ,JesteSmy przekonani, ze nasz logotyp w
pelni odzwierciedla podstawowe wartosci reprezentowane przez bank: pasje, pro-
fesjonalizm, innowacyjnos¢ i szacunek. Jednoczesnie logo Alior Banku taczone
jest z tradycja, sita i zaufaniem” — stwierdzit prezes Zarzadu Alior Banku.

Wysoki lub niski poziom konkurencyjnosci nie jest dany zadnemu krajowi, row-
niez branzy czy sektorowi, a takze poszczegdlnemu bankowi na state. Nieprzypad-
kowo niejednokrotnie wspomina sig o erozji poszczegolnych zrodet przewagi konku-
rencyjnej. Konkurencyjnos¢ jest kategoria wzgledna, ujawnia si¢ przez poréwnanie z
produktami (ustugami) innych przedsigbiorstw (sektoréw, krajow). Poziom konku-
rencyjnosci podlega zmianom w czasie. Dzisiejsza wzgledna przewaga ,,starych”
bankow jutro moze przeksztatci¢ si¢ we wzgledne zacofanie. Jesli wysilek danego
przedsigbiorstwa finansowego jest mniejszy od wysitku konkurentéw, a otoczenie
(warunki ramowe) mniej sprzyjajace, wowczas maja miejsce przegrupowania w
rankingach. Dobra ilustracja tej zalezno$ci sa konstatacje autorstwa znanego szwaj-
carskiego bankiera'!, ktory napisat m.in., ze ,,natura nie zna zastoju, wszystko albo
si¢ staje, albo zamiera. Zastdj jest cofaniem si¢. W mig¢dzynarodowej walce konku-
rencyjnej nic nam nie bedzie darowane. Instytucje finansowe, ktore nie rozpoznaja
[...] znakow czasu, beda wyeliminowane”. I w innym migjscu: ,,Za 10 lat centrum
finansowe Zurych bedzie obejmowac jedynie te banki, ktére odczytaly znaki czasu™.

Dopiero za kilka lat bedzie mozna udzieli¢ odpowiedzi, czy Alior Bank SA
trafnie odczytat znaki czasu i czy przyjeta strategia wejscia na polski rynek finan-
sowy, wraz z procesem kreowania wizerunku marki, okazala si¢ efektywna. Jedno

11 Zob. H. Vontobel, Nie zaksiegowane. Rozwazania bankiera, Warszawa 1997, s. 28 i 32.
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jest pewne — kreowanie wizerunku marki, podobnie jak cala bankowos¢ (i tzw.
bankowanie) jest i rzemiostem, i sztuka. Czas pokaze, czy potwierdzi si¢ zamyst
wyrazony przez Helene Zaleski, prezes Carlo Tassara International, przewodnicza-
ca Rady Nadzorczej Alior Banku: ,,Chcemy zaspokoi¢ rosnace potrzeby klientéw,
oferujac im innowacyjne produkty i rozwigzania oraz najwyzsza jakos¢ ustug. Aby
to osiagnaé, potrzebujemy najlepszych bankowcow”!2,

5. Uwagi koncowe (proba syntezy)

W skromnych ramach niniejszych rozwazan nie sposob oczywiscie zaprezen-
towaé wszystkich dylematow zwiazanych z rozwojem bankowos$ci detalicznej w
Polsce. Zaakcentowac nalezy, ze w latach 1989-2008 dokonat si¢ w tej dziedzinie
nadzwyczajny postep. Nie probujac w tym miejscu szczegdtowo egzemplifikowaé
tej tezy, byto to bowiem przedmiotem wielu analiz, odnotujmy, ze z rozwojem
bankowosci detalicznej, podobnie jak praktycznie z kazdym innym zjawiskiem i
procesem ze sfery finansow, zwiazane byty korzysci i1 szanse, jak i rozmaite koszty
1 zagrozenia (tab. 2). Wydaje sig, ze fenomen bankowosci detalicznej nie moze by¢
oceniany jedynie z punktu widzenia instytucji bankowych, trzeba bowiem
uwzglednia¢ rowniez punkt widzenia gospodarki narodowej'? oraz poszczegodlnych
klientow — gospodarstw domowych. W tym konteks$cie warto przytoczy¢ spostrze-
zenia profesora Barbera, autora ksiazki Skonsumowani: , Kapitalizm konsumpcyjny
nie tylko jest [...] wezem pozerajacym wlasny ogon, ma réwniez okreslone konse-
kwencje moralne. Kiedy okazuje sig, ze marzenie o niepohamowanym wzroscie
gospodarczym okazalo si¢ mrzonka, wielu ludzi zacznie zadawaé sobie pytanie,
czy naprawdg potrzebuja tego wszystkiego. Obywatele sa ofiarami konsumpcyjne-
go kapitalizmu nie tylko dla tego, Ze kupili mieszkania za pieniadze, ktorych nigdy
nie mieli [...]. Niepohamowany optymizm popchnat ich do bycia dzieémi, ktore
zadaja natychmiastowego zaspokojenia wiasnych zachcianek. Sektor bankowy
oparty na tak rozbuchanej konsumpcji zawalit si¢ pod wlasnym cigzarem i pociag-
nat za soba inne rynki”'4. Opinia ta odnosi si¢ bezposrednio do najnowszych do-
swiadczen i wydarzen, ktore miaty miejsce w USA. Nie oznacza to, Ze nie stanowi
ona potencjalnie ostrzezenia takze dla innych krajow.

12 Dobrze zarzadzany bank uniwersalny lub specjalistyczny, korzystajacy z dobrego wsparcia
informatycznego oraz do§wiadczonej kadry, ma szans¢ odnie$¢ sukces. Ale — chcg to wyraznie po-
wiedzie¢ — nie bedzie to tatwe”. Zob. Jest przestrzen dla nowych bankéw (wywiad z Krzysztofem
Pietraszkiewiczem), ,,Nasz Rynek Kapitalowy” 2008, nr 5.

13W rachube potencjalnie wchodzi réwniez regionalny czy tez lokalny punkt widzenia. W tym
kontekscie warto przytoczy¢ opini¢ niektorych ekonomistéw i socjologdw miast, dotyczaca posrednich
skutkéw ekspansji bankow na rynku nieruchomosci. Chodzi o spowodowanie wyraznego wzrostu cen
wynajmowanych lokali, ponadto o wypieranie przez banki sklepéow i placowek gastronomicznych, co
przyczynia¢ sig¢ miatoby w niektorych miastach (np. Opole, Czgstochowa) do zamierania centrow.

14 Skoriczyt sie festiwal konsumpcji (rozmowa z B. Barberem), ,,Dziennik” 2008, nr 252, s. 19;
Koniec swiata dorostych dzieci, ,,Rzeczpospolita” 11-12 pazdziernika 2008, s. A11.
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Tabela 2. Bankowos¢ detaliczna z roznych punktow widzenia

Potencjalne korzysci/szanse Potencjalne koszty/zagrozenia
Gospodarka « bogacenie si¢ gospodarstw domowych o kryzysogennos$¢” kredytow kon-
narodowa « kreacja popytu konsumpcyjnego sumpcyjnych
o wzrost wiedzy i $wiadomosci finan- | e nadmierna konsumpcja (,,ujemne

sowej oszczednosci™)
pobudzanie inflacji

Bank « atrakcyjna pozycja w strukturze pa- « ryzyko kredytowe (zte dhugi
Ssywow i aktywow w portfelu)
o zrodlo przychodow i zyskow « konkurencja innych bankow oraz
instytucji para- i pozabankowych
Klient « pozyskiwanie $srodkow (zaspokajanie | e ryzyko ,,przekredytowania” i bank-
(gospodarstwo potrzeb kredytowych) ructwa
domowe) « lokowanie nadwyzek (oszczgdzanie « ryzyko manipulacji (asymetria
i inwestowanie) informacji)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wspolczesna bankowos§é, w tym detaliczna, jest bez watpienia nieustajacym
»placem budowy”. Kolejnych dowodow trafnosci tego spostrzezenia dostarczyty
burzliwe wydarzenia, ktéore miaty miejsce w bankowosci w latach 2007 i 2008.
Wiele wskazuje na to, ze w dajacej sig¢ przewidzie¢ przysztosci nauka finansow,
podobnie jak i finanse sfery realnej, podlega¢ bedzie czgstym zmianom. Rzeczywi-
sto$¢ gwarantuje nam, ze probleméw do rozwiazania bedzie przybywac, dlatego
bankowos¢ 1 finanse przysztosci, podobnie jak cata ekonomia, musza by¢ w znacz-
nym stopniu inne niz obecne.

W styczniu 2008 r. §wiat finanséw zostat zaszokowany nadzwyczajnym wyda-
rzeniem. Wielki francuski bank Sociét¢ Générale, padt ofiara najwigkszej defrau-
dacji w historii $wiatowej bankowosci, tracac miliardy euro i reputacj¢ wskutek
ryzykownych transakcji prowadzonych przez jednego z maklerow. Niektorzy ko-
mentatorzy okreslili to jako przekret stulecia, cho¢ w istocie wiek XXI dopiero si¢
zaczat. Co z tego wynika dla Polski i dla Polakow: dla przedsigbiorcow, inwesto-
row, drobnych ciutaczy, kredytobiorcow, bankoéw i innych instytucji finansowych,
z towarzystwami funduszy inwestycyjnych oraz otwartymi funduszami emerytal-
nymi wiacznie? To byla bez watpienia kolejna lekcja pokory. We wspotczesnych
finansach wiedzy, wyobrazni i ostrozno$ci nigdy za wiele. Zasada ograniczonego
zaufania obowiazuje rowniez wobec bankdw, bankierow i bankowcoéw (w tym
sprzedawcow produktow z zakresu bankowosci detalicznej, zorientowanych na
realizacj¢ plandw sprzedazy).



Proba oceny bankowosci detalicznej w Polsce — dylematy i wyzwania 37

Literatura

Bankowosé detaliczna. Potrzeby, szanse, zagrozenia, red. G. Rytelewska, PWE, Warszawa 2005.

Blommestein H.J., Visions about the Future of Banking, SUERF Studies No. 2, 2006.

Flejterski S., Metodologia finanséw. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007.

Flejterski S., Roznicowanie struktur we wspotczesnej bankowosci, Wydawnictwo Naukowe US,
Szczecin 2002.

Harasim J., Bankowos¢ detaliczna w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2005.

Heffernan S., Nowoczesna bankowosé, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

Jest przestrzen dla nowych bankéw (wywiad z Krzysztofem Pietraszkiewiczem), ,,Nasz Rynek Kapi-
tatowy” 2008, nr 5.

Koniec swiata dorostych dzieci, ,,Rzeczpospolita” 11-12 pazdziernika 2008.

Mishkin F.S., Ekonomika pieniqdza, bankowosci i rynkow finansowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002.

Neves J.C. das, Ekonomia z Bogiem, Krakoéw 2003.

Patterson R., Kompendium terminow bankowych po polsku i angielsku, Warszawa 2002.

Pietrzak J., Czynniki przewagi konkurencyjnej na rynku bankowych ustug detalicznych, Wydawnic-
two UG, Gdansk 2002.

Poetke A., Die Rolle von Vertrauen im Privatkundengeschaeft bei Kreditinstituten. Konzeptionelle
Ausgestaltungsmoeglichkeiten und Probleme, FGM-Verlag, Miinchen 2000.

Skonczyt sie festiwal konsumpcji (rozmowa z B. Barberem), ,,Dziennik” 2008, nr 252.

Sztompka P., Zaufanie. Fundament spoleczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2007.

Uczciwos¢ w swiecie finansow, red. W. Gasparski, Warszawa 2004.

Vontobel H., Nie zaksiegowane. Rozwazania bankiera, Warszawa 1997.

http://www.aliorbank.pl/.

AN ATTEMPT OF EVALUATION OF RETAIL BANKING IN POLAND
— DILEMMAS AND CHALLANGES

Summary

Banking is regarded as one of the pillars of the state and economy. The role of the banking sec-
tor, or the banking system, in the economy whose integral part it is, cannot be overestimated. Bank-
ing, also retail banking, has a supporting function in the economy, but in some circumstances it can
become a crucial driving force behind its development. In the economic literature the bank is some-
times referred as: common good, institution of public trust, barometer, nerve, blood circulation, heard,
brain, or mirror of the economy. The additional aim of the paper is to analyze the start-up of new
commercial bank — Alior Bank — on the financial market in Poland.
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