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Streszczenie

Sektor bankowosci detalicznej w Europie Srodkowej kontynuuje
dwucyfrowe tempo wzrostu. Prognozy méwig o utrzymaniu sie
tej tendencji w nadchodzacych latach, gtéwnie dzieki rozwojowi
tradycyjnych rynkéw srodkowoeuropejskich, takich jak Polska,
oraz obszaréw charakteryzujacych sie gwattownym tempem
reform i rozwoju sektora bankowego, np. Rosja, Ukraina czy
kraje batkanskie.

Rynek bankowosci detalicznej w Europie Srodkowej
charakteryzuje ostra konkurencja, poniewaz rzadzi tu zasada
.kto pierwszy, ten lepszy”. Takie podejscie widoczne jest
przede wszystkim w inicjatywach rozwojowych zwigzanych

ze zdobyciem pozycji na rynku i pozyskaniem bazy klientéw
stanowigcej podstawe dalszego wzrostu. Zmusza to banki

do podejmowania inicjatyw i poszukiwania rozwigzan
umacniajacych ich pozycje, np. rozbudowy alternatywnych
kanatéw dystrybugji, tworzenia nowych produktéw, budowania
lub dostosowania modelu do klientéw w réznych niszach
rynkowych oraz implementacji rozwigzan IT (np. systemoéw typu
workflow wspierajacych przebieg procesu kredytowego).

Szybki rozwéj sektora bankowosci detalicznej w Europie Srodkowej...

Przez ostatnie dwie dekady sektor bankowy w Europie
Srodkowej podlegat gruntownym przemianom — poczawszy
od struktury wtasnosciowej poprzez reorganizacje wewnetrzng
i wdrazanie nowoczesnych rozwigzan informatycznych, az po
rozpoczecie ekspansji poza granicami krajow macierzystych.
Wysitki podejmowane przez banki w Europie Srodkowej stuzyty
i stuza osiggnieciu konkurencyjnej pozycji w coraz bardziej
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Dazac do zdobycia jak najwiekszego udziatu w rynku, banki
powinny réwniez zwrdci¢ uwage na wprowadzenie usprawnien
podnoszacych efektywnos¢ dziatania, np. optymalizacje
kosztéw lub reorganizacje funkgji back office. W/w inicjatywy
sprawiaja, ze sektor bankowy pozostaje atrakcyjny dla
obecnych i potencjalnych inwestoréw, co jest widoczne na
przyktadzie nowych graczy na polskim rynku, ktérzy z sukcesem
budowali swojg dziatalnos¢ od poczatku. W takim wypadku
kluczowymi czynnikami sukcesu okazaty sie by¢: odpowiednie
zidentyfikowanie niszy klientéw oraz stworzenie wfasciwego
modelu biznesowego obejmujgcego czytelna i przejrzysta value
proposition oraz podejscie marketingowe. Przyktady bankdw,
ktore pojawity sie na polskim rynku w ciggu ostatnich lat
dowodza, ze nawet w krétkim czasie mozliwe jest osiagniecie
sukcesu na rynku bankowosci detalicznej w Europie Srodkowej.
Powinno to stanowi¢ zachete dla potencjalnych inwestorow,
pokazujac, iz na rynku srodkowoeuropejskim nie brakuje
miejsca dla nowych graczy w sektorze bankowosci detalicznej.

zliberalizowanym srodowisku ustug finansowych w Europie.
Mimo, iz pewne obszary dziatalnosci bankéw nadal wymagaja
szeregu usprawnien, inicjatywy i wysitki wielu lat okazaty sie
owocne - sektor bankowosci w Europie Srodkowe] pozostaje
atrakcyjny dla obecnych graczy oraz potencjalnych inwestoréw,
planujacych lub rozpoczynajacych dziatalnos¢ na rynku.

Juz pierwszy rzut oka na biezace dwucyfrowe wskazniki
wzrostu potwierdza atrakcyjnosc sektora bankowego w Europie
Srodkowej, ktéry nadal znaczgco przewyzsza pod wzgledem
tempa rozwoju sektor w Europie Zachodniej. Dobrymi
przyktadami sg tutaj Butgaria i Rumunia, gdzie w okresie
wrzesien 2005-wrzesien 2006 aktywa sektora bankowego
wzrosty odpowiednio 0 30,4% i 31,3%". Szybszy wzrost sektora
bankowego w Europie Srodkowej jest uwarunkowany przede
wszystkim nastepujacymi czynnikami:

m Znacznie nizszy wskaznik ubankowienia - przyktadowo
w Polsce aktywa sektora bankowego stanowity 62,5% PKB
w poréwnaniu do 265,3% w obszarze euro?.

m Wyzsze wskazniki wzrostu PKB — tempo wzrostu PKB jest
w niektorych krajach Europy Srodkowej ponad trzykrotnie
szybsze niz w strefie euro.
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2. Stosunek aktywow bankowych do PKB (%) w 2005 w strefie euro (12)
i w wybranych krajach Europy Srodkowej

300% M Proporcja
ka)k‘cylzmc'zw
anko-
250% wych do

PKB
200%

150%

100%
50% I I
S &

0%

zrédfo: EBC

3. Realny wzrost kredytéw bankowych udzielanych gospodarstwom domowym
w strefie euro (12) i w wybranych krajach Europy Srodkowej
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m Rozwadj przedsiebiorczosci - obecne warunki rynkowe
sprzyjaja rozwojowi matych i srednich przedsiebiorstw, ktére
stanowia wiekszos¢ podmiotdw na rynku (ponad 95%3).
Ponadto firmy z sektora MSP sg optymistycznie nastawione
co do przysztych warunkéw dziatalnosci gospodarczej i stad
bardziej zainteresowane finansowaniem inwestycji
dtugoterminowych.

m Wzrost popytu ze strony gospodarstw domowych -
obecna sprzyjajaca sytuacja ekonomiczna przektada sie na
wzrost dochodéw gospodarstw domowych, co z kolei ma
wplyw m.in. na zwiekszenie konsumpgji. Dotyczy to nie tylko
zaspokajania biezgcych potrzeb i zwigzanego z tym
finansowania (np. szybkie pozyczki gotdwkowe), ale réwniez
produktéw o diuzszych terminach zapadalnosci (np. kredyty
hipoteczne). Rdzne zrédta szacujg liczbe rodzin w Polsce bez
wiasnego mieszkania na 1,5 do 2 min, co przekfada sie na
wysokie zapotrzebowanie na srodki finansowe zaréwno ze
strony firm developerskich jak i gospodarstw domowych.

...zawdzigczamy w duzym stopniu
bankowosci detaliczne;j...

Wyzej wymienione czynniki majg pozytywny wpfyw na
rozwdj sektora bankowego w Europie Srodkowe] poprzez
zapotrzebowanie na profesjonalne ustugi dotyczace zrodet
finansowania oraz sposoby inwestowania posiadanych
funduszy. Obserwowany rozwdj w duzym stopniu nalezy
przypisac sektorowi bankowosci detalicznej, co jest widoczne
we wzroscie kredytéw dla gospodarstw domowych - gféwnie
mieszkaniowych i konsumenckich.

...1 nadal widac réznice w rozwoju sektora bankowego w Europie Srodkowe;j

wzgledem Europy Zachodniej...

Obok szybszego tempa wzrostu w krajach Europy Srodkowe] w poréwnaniu z Europg Zachodnig, podstawowa réznica miedzy tymi
sektorami dotyczy celéw krétko-, i srednioterminowych, do ktérych dazg banki. W Europie Srodkowej nadal najwazniejsze pozostaje
umocnienie pozydji i gtebsza penetracja rynku, podczas gdy banki zachodnioeuropejskie wieksza uwage przywigzuja do programéw
optymalizacji kosztéw i reorganizacji proceséw biznesowych. Na kolejnej stronie przedstawiona zostafa typowa $ciezka rozwoju

sektora bankowego w krajach Europy Srodkowe;.

3 W Polsce na koniec 2006 przedsiebiorstwa zatrudniajgce do 49 pracownikéw stanowity 99,1% wszystkich podmiotow
na rynku, podczas gdy dla przedsiebiorstw zatrudniajgcych do 249 pracownikéw odsetek ten wyniést 99,9% - dane na
podstawie publikacji GUS “Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w 2006 r".



Pierwsze rozdanie:
.~Zabkowanie” i pierwsze
zdobycze rynkowe

m Klienci nie maja wystarczajacej ]
wiedzy o bardziej zaawansowanych
produktach i ustugach

m Bankowos¢ oparta na relacjach jest ]
ksztattowana przez stare zwyczaje

m Pierwsze prywatyzacje bankow ]
panstwowych, fuzje i przejecia ]

w ramach sanacji sektora bankowego
m Pierwsze banki zagraniczne

rozpoczynaja dziatalnos¢ ]
m Ograniczony dostep do finansowania
dziatalnosci bankowej ]

m Wysokie marze - niska jakos¢ ustug
m Pojawiaja sie pierwsze banki
prywatne
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The Big Bang:
zagraniczni inwestorzy wchodzg na
rynek, lokalni gracze odpowiadaja

Rosnaca wiedza klientéw

0 zaawansowanych produktach

i ustugach

Banki zagraniczne staja sie
inwestorami strategicznymi
Nasila sie konkurencja

Banki zagraniczne ograniczaja
kredytowanie klientéw o wysokim
wspotczynniku ryzyka

Banki lokalne prosperuja dzieki
relacjom z klientami i wiedzy o nich
Finansowanie dziatalnosci staje sie
tansze

Zmiana zasad gry:
nasilenie konkurencji w zakresie
ceny, jakosci i oferty

m Skupienie sie bankéw na kontroli
kosztow i efektywnym zarzadzaniu

m Relacje z klientami szybko stabng —
klienci poszukuja najlepszej oferty
na rynku

m Klienci nabieraja swiadomosci,
jakiej jakosci i zakresu ustug powinni
oczekiwac

m Nasila sie konkurencja w zakresie ceny,
jakosci i oferty

m Banki lokalne traca swoja pozycje
wskutek braku kontroli wewnetrznej,
planowania i wiedzy fachowej

m Banki zagraniczne nasilaja
dziatalnosc¢ kredytowa i wypieraja
banki lokalne

Na szybko rozwijajacych sie rynkach, takich jak kraje Europy
Srodkowej, banki nadal rywalizujg o zdobycie znaczacych
udziatéw w rynku, ktére pozwolg im stworzy¢ baze klientow,

w celu dalszych inicjatyw cross-selling’owych i zwiekszaniu
przychoddéw. Ze wzgledu na fakt, iz rynek rosnie w tempie
dwucyfrowym (np. w ciggu pierwszych trzech kwartatéw 2006
roku, wzrost ilosci detalicznych kredytéw hipotecznych w Polsce
wynosit blisko 41%), a konkurencja staje sie coraz bardziej

intensywna, wzrost przychoddw fgczy sie z mniejszg dbatoscia
o poprawe efektywnosci, minimalizacje ryzyka operacyjnego

i optymalizacje kosztéw. Obecny stan rozwoju sektora
bankowego w Europie Srodkowej ilustruje ponizszy wykres
(oparty o naszg najlepszg wiedze i ocene biznesowa).

Wykres 4: Etapy rozwoju rynku i wzrost rynku bankowosci detalicznej w krajach Europy Srodkowej
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...1 sposobie w jakim sektor bankowy
w Europie Srodkowej ewoluuje...

Ostatnie zmiany na takich rynkach jak Polska wskazuja,

Ze sciezka rozwoju sektora bankowego w krajach Europy
Srodkowej podlega zmianom i ewoluuje pod wptywem wielu
réznorodnych czynnikéw:

Stopy procentowe oraz réznica miedzy oprocentowaniem
kredytéw i depozytéw malejg, co zmusza banki do
poszukiwania innych Zrédet przychoddéw poza przychodami
odsetkowymi. Ponadto, znaczenie przewagi, jakg daje tanie
finansowanie dziatalnosci przez zagraniczna spotke matke
obniza sie w miare, jak spada koszt kredytu na rynku krajowym.

Gwattowne zmiany struktury wtasnosciowej, zwtaszcza
prywatyzacja bankéw panstwowych, dobiegajg konca,
co sprawia, ze wigkszy nacisk nalezy potozy¢ na inicjatywy
ukierunkowane na wzrost organiczny. Dotyczy to nawet rynku
ukrainskiego, gdzie w $rednim okresie przewiduije sig, iz fuzje
i przejecia dotyczyc¢ beda tylko matych i srednich instytucji
finansowych (wyjatkiem jest tutaj Privatbank, ktéry nalezy do
grupy duzych bankow).

Przygladajac sie sektorowi bankowosci w Polsce, mozna
zaobserwowac trzy etapy zmian wtasnosciowych:

Etap 1 - sanacja sektora bankowego — tworzenie zachet dla
inwestoréw zagranicznych do uczestnictwa w procesie sanacji
stabych i bedacych na granicy upadtosci bankéw (do potowy lat
dziewiecdziesiagtych).

Etap 2 - konsolidacja administracyjna bankéw w dobrej
kondycji finansowej, w celu utworzenia grup bankéw
przeznaczonych na sprzedaz inwestorom strategicznym — np.
~grupowanie” Pekao SA z trzema innymi bankami (do korca lat
dziewiecdziesigtych).

Etap 3 - przejmowanie bankéw przez inwestoréw
zagranicznych i kontynuacja procesu konsolidacji (od korica

lat dziewiec¢dziesigtych). Szczytowe nasilenie tego procesu
przypadto na lata 2001 i 2002, kiedy to miato miejsce
odpowiednio szes¢ i piec fuzji i przejec (dla poréwnania w roku
2003 odnotowano tylko trzy)*.

4 Generalny Inspektorat Nadzoru Bankowego

5. Miesieczne srednie wazone oprocentowanie depozytéw i kredytéw w PLN
(w przedstawionym okresie réznica pomiedzy oprocentowaniem kredytow
i depozytow spadta z 8 do 5 punktéw procentowych)
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przez NBP. Od 2004 roku NBP publikowat réwnolegle dane wedtug starej i nowej
metodologii. Poczawszy od 2007 roku NBP publikuje dane tylko wedfug metodologii
ECB, stad wykres odnosi sie do okresu 2002-2006

6. Sredni miesieczny kurs wymiany EUR/PLN - kropka oznacza moment
wejscia Polski do UE
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Podobne etapy rozwoju, jednakze z réznym roztozeniem
w czasie, mozna zaobserwowac w innych krajach Europy
Srodkowej.

Kursy wymiany walut i koszty pracy stajg sie mniej
korzystne. Wzrost wartosci walut srodkowoeuropejskich
wzgledem euro oraz zapotrzebowanie na wykwalifikowanych
pracownikéw, znaczaco zwiekszajg koszty zatrudnienia
wyrazone w euro, zmniejszajac w ten sposéb site przewagi
konkurencyjnej.



...co przektada si¢ na wzrost konkurencji
zmuszajac banki do wprowadzania
nowych produktéw i ustug

W/w czynniki z jednej strony oraz gwattowny rozwaj z drugiej
sprawiaja, ze konkurencja miedzy bankami detalicznymi

w Europie Srodkowej coraz bardziej sie zaostrza, przyczyniajac
sie do podejmowania przez banki inicjatyw majacych na celu
zdobycie mozliwie najwiekszego udziatu w rynku.

Przedstawione ponizej przyktadowe inicjatywy ilustruja, w jaki
sposdb polskie banki poszukujg Zzrodet zwiekszania przychodow.

1. Rozwoj nowoczesnej sieci dystrybucji wspierajacej
tradycyjne oddziaty poprzez:

m Tworzenie réznych typéw oddziatéw dostosowanych
do segmentéw ustug swiadczonych klientom, np.

e Tworzenie CENTROW KREDYTOWYCH dla klientéw
detalicznych — wygodne, tanie , Mc oddziaty”
nakierowane na klientéw kredytowych, wyspecjalizowane
w udzielaniu szybkich pozyczek gotéwkowych, kredytéw
ratalnych oraz hipotecznych, a takze kart kredytowych.
Zwykle wspiera je agresywna, masowa kampania
marketingowa budujaca przewage konkurencyjng
w mozliwie najkrétszym czasie podejmowania decyzji

Bankowos¢ detaliczna w Polsce i Europie Srodkowej
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e Opracowanie proceséw udzielania kredytow

poprzez alternatywne kanaty dystrybucji —
wykorzystanie posrednikéw kredytowych i rozwdj
jednostek franczyzowych, tj. pozyskiwanie nowych
klientéw poprzez niezaleznych posrednikéw (np. Open
Finance, Expander, Zagiel - razem posiadajace ponad
70% rynku), sprzedaz produktéw, gtéwnie kredytow
hipotecznych oraz tworzenie sieci agentow/franczyzy.
Obecnie inicjatywa ta cieszy sie w Polsce duzg
popularnoscia. Przyktadowo, mniejsze banki jak
Multibank, czy Dominet (obecnie nalezy do Fortis Banku)
sg zaangazowane w tworzenie placéwek
franczyzowych. Réwniez ING Bank Slaski planuje do
korica 2007 roku budowe sieci opartej o franczyze,
ztozonej ze stu oddziatow. Ciekawym przykfadem jest
takze Minibank (sie¢ placéwek franczyzowych BZ WBK
— do konca 2007 roku planuje sie uruchomienie 100
takich placéwek w ramach projektu pilotazowego).
Minibank nastawiony jest na pozyskanie klientow
masowych z nizszych segmentéw, ktérzy do tej pory nie
mieli jeszcze stycznosci z bankowoscia (nie posiadaja
nawet rachunku bankowego). Minibank bedzie
oferowat najprostsze produkty i ustugi (rachunek
biezacy, karta do bankomatu, pozyczki gotéwkowe). Na
razie dostepne sg przelewy, ptatnosci za rachunki oraz
ptatnosci w euro.

0 przyznaniu kredytu (np. 15 minut) przy minimum
formalnosci (minimalny komplet dokumentéw, ktére musi
dostarczyc kredytobiorca - np. pozyczka gotéwkowa tylko
na dowdd osobisty bez koniecznosci potwierdzania
wysokosci dochodéw). Inicjatywy takie byty
podejmowane przez m.in. AIG Bank (AIGO), Fortis Bank
(Fortis Consumer Finance), Citibank (Citi Financial),
Deutsche Bank (DB Kredyt) czy Eurobank. Mimo, iz coraz
wiecej bankéw podejmuje tego typu inicjatywy,

w dalszym ciggu dajg one duze mozliwosci, ze wzgledu
na dynamiczny rozwaj rynku pozyczek gotéwkowych,
ktdre okazaty sie prawdziwym hitem.

Tworzenie oddziatéw bankéw w centrach
handlowych — mate placéwki (,,standy”) oferujace
proste produkty, np. pozyczki gotéwkowe czy karty
kredytowe, skierowane do oséb odwiedzajacych centra
handlowe (np. Eurobank).

Rozroéznienie pomiedzy oddziatami tradycyjnymi

a kanatami elektronicznymi — np. Multibank i mBank
(oba sg czescig BRE Banku), ktére zostaty utworzone do
obstugi réznych segmentéw klientéw. mBank to bank
internetowy, nastawiony przede wszystkim na ludzi
mtodych, podczas gdy Multibank posiada tradycyjng siec
nowoczesnych oddziatow (meeter greeter czyli osoba
witajgca klienta w placowce, strefa samoobstugi,
stanowiska doradcéw itp.) nastawionych na bardziej
zamoznych klientédw rynku masowego oraz nizsze
segmenty klientéw bogatych.

Opracowanie nowych funkcjonalnosci
elektronicznych kanatéw dystrybucji — poza
migrowaniem klientéw z tradycyjnych kanatéw dystrybudji
do call center lub Internetu, w celu redukgji kosztéw
operacyjnych, banki uruchamiajg kolejne udogodnienia.
Wszystko po to, aby przyciaggna¢ nowe grupy klientow
(ludzi mtodych, mieszkancéw matych miast z niewielka
liczbg tradycyjnych oddziatéw) oraz wspierac inicjatywy
cross-selling’u (np. sprzedaz produktéw inwestycyjnych

w Internecie), np.:

e Centrum oszczedzania — umoZliwiajgce inwestowanie
$rodkéw na rachunkach oszczednosciowych,
indywidualnych kontach emerytalnych lub
w réznorodnych funduszach inwestycyjnych w trybie
on-line. Tak, aby kazdy klient mogt znalez¢ optymalne
dla siebie rozwigzanie pod wzgledem ryzyka
i mozliwego zysku. Funkcjonalnos¢ takg wdrozyt np.
Multibank i oprécz w/w mozliwosci, zawiera réwniez
ustuge maklerskg. mBank otworzyt wtasny Supermarket
Funduszy Inwestycyjnych jako fatwy i poreczny sposéb
inwestowania srodkéw finansowych przez Internet.

e Wirtualna sie¢ telefonii komérkowej — mBank
planuje dalszy rozwdj uruchomionej juz wirtualnej sieci
telefonii komorkowej. Poza prostymi potgczeniami
gtosowymi oraz tekstowymi, mBank zamierza
udostepnic klientom ustugi telefonii internetowej oraz
szerokopasmowy dostep do Internetu.
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2. Dostosowywanie oferty, w celu generowania
dodatkowych przychodéw obok tradycyjnych
produktow kredytowych:

m Kredyty konsolidacyjne — mozliwos¢ finansowania réznych
potrzeb za pomoca jednego kredytu — np. GE Money dotgcza
mozliwos¢ kredytu hipotecznego, gotéwkowego, karty
kredytowej, linii kredytowej oraz kredytu samochodowego
w ramach jednego zaangazowania.

m Plany kredytowo-oszczednosciowe — umozliwiaja
inwestowanie nadmiaru srodkéw pienieznych z rachunku
biezgcego po sptaceniu naleznych rat — np. Multiplan
w Multibank.

m Produkty ubezpieczeniowe — mozliwos¢ zakupu polisy
ubezpieczeniowej po konkurencyjnej cenie — np.
mUbezpieczenia w mBanku.

3. Identyfikacja nowych segmentéw klientow jako
potencjalnego zrédta dodatkowych przychodow —
gféwnie segmentoéw o nizszych, ale pewnych przychodach
- np. emerytéw, pracownikéw instytucji publicznych
(np. nauczycieli) jako grup potencjalnych klientéw dla
prostszych produktéw kredytowych o nizszej wartosci (np.
pozyczki gotowkowe, karty kredytowe). Podejscie takie
jest stosowane np. przez Eurobank, co mozna zauwazy¢
w przekazach kampanii reklamowej banku prowadzonej
w telewizji.

4. Usprawnienie proceséw biznesowych zwigzanych
z dziatalnoscia kredytowa — rosnaca liczba transakgji
i tworzgce sie w zwigzku z tym ,, waskie gardta”, skfaniaja
banki do poszukiwania mozliwosci reorganizacji proceséw
biznesowych zwigzanych z dziatalnoscig kredytowa.

Restrukturyzacja procesdéw wigze sie z wdrozeniem
wystandaryzowanych i zoptymalizowanych proceséw (lean
processes) w organizacji, co ma szczegdlne znaczenie

w przypadku bankéw powstatych po fuzji dwéch lub wiecej
firm dziatajacych w oparciu o rézne modele biznesowe, co
znajduje odzwierciedlenie w rdznicach w przebiegu tych
samych proceséw biznesowych — np. proces udzielania
kredytéw. Reorganizacja proceséw jest na ogét pierwszym

6.

krokiem na drodze do wdrazania systeméw kompleksowego
zarzadzania procesem kredytowym i digitalizacji przeptywu
dokumentacji w ramach procesu.

Reorganizacja i standaryzacja detalicznych procesow front
office sg odpowiedzig zaréwno na potrzeby wewnetrzne
organizadji, jak i klientow. Czas realizacji pojedynczego
procesu ulega skroceniu, co jest tatwo zauwazalne

z perspektywy klienta.

Kompleksowa reorganizacja i automatyzacja procesow
front office w segmencie klientéw detalicznych (klienci
indywidualni oraz MSP) zostata przeprowadzona przez bank
BPH przy wsparciu Deloitte. Poniewaz byta to pierwsza
kompleksowa restrukturyzacja i automatyzacja procesu
udzielania kredytéw detalicznych na polskim rynku,

dzieki niej bank mogt uzyskac¢ przewage konkurencyjna

w segmencie detalicznym. Byto to mozliwe poprzez skrécenie
czasu trwania pojedynczego procesu od momentu zfozenia
whniosku do podjecia decyzji i uruchomienia srodkéw
(newralgiczne punkty procesu z perspektywy klienta).

. Wdrozenie systemu zarzgdzania procesem kredytowym

— odzwierciedlenie zoptymalizowanych proceséw w systemie
zarzadzania procesem kredytowym (typu workflow) zapewnia
skrocenie czasu trwania pojedyriczego procesu, zwieksza
mozliwosci zarzadzania operacyjnego (dane gromadzone

w systemie mogg zosta¢ wykorzystane dla celéw operacyjnych
oraz generowania sprawozdan na potrzeby informagji
zarzadczej), poprawia jakos¢ informacji oraz umozliwia obstuge
wiekszej liczby transakcji przy tych samych zasobach. Byty to
gtéwne cele osiggniete przez Bank BPH przy wdrozeniu systemu
do zarzadzania procesem kredytowym (przykfad opisany
wczesniej).

Opracowanie koncepcji i wdrozenie systemu
zarzadzania relacjami z klientami (CRM) — skupienie sie
na obecnych klientach banku jako potencjalnej bazie dalszej
ekspansji i cross-selling’u zapewniajgcych utrzymanie tempa
wzrostu. Inicjatywa taka wymaga catosciowego podejscia do
zmian w takich obszarach jak segmentacja klientéw, IT oraz
zasoby ludzkie.

Dalsze dziatania — poprawa efektywnosci

Poza przedstawionymi powyzej inicjatywami majgcymi na

celu wzrost przychoddw, ostra konkurencja miedzy bankami
detalicznymi w Europie Srodkowe] prowadzi do zwrdcenia
uwagi rowniez na inicjatywy w obszarze poprawy efektywnosci
dziatania, w ktérych Deloitte Central Europe odgrywat

i odgrywa aktywna role jako doradca zewnetrzny, np.:

m Regionalizacja i centralizacja oddziatowych operacji
back office — przejscie od tradycyjnych odrebnych jednostek
w oddziatach odpowiedzialnych za realizacje operacji back

office (,,silosy”) do systemu zregionalizowanego/
Scentralizowanego.Operacje back office, ktére z ré6znych
przyczyn nie moga zostac zregionalizowane/scentralizowane,
sg przedmiotem optymalizacji i pozostajg na poziomie
oddziatéw.Regionalizacja/centralizacja oddziatowych operacji
back office jest z reguty kolejnym etapem reorganizacji
proceséw front office ze wzgledu na to, iz zmiany na front
office z reguty wymagaja odpowiedniego dostosowania
proceséw i funkgji back office. Przyktadowo, automatyzacja
procesu udzielania kredytéw poprzez wdrozenie rozwigzania



IT znaczaco zwieksza liczbe operacji, przez co realizacja
procesu moze napotkac waskie gardta na poziomie back
office (np. brak automatyzacji operacji uruchomienia
kredytu). Problem ten zazwyczaj wymaga odpowiedniej
reorganizacji funkgji back office, jako odpowiedzi do zmian
wprowadzonych na front office. Co wiecej, regionalizacja/
centralizacja funkcji back office przynosi znaczace
oszczednosci dzieki redukgji jednostek realizujacych te same
zadania i przeniesienie ich na poziom regionalny/centralny.

Standaryzacja i automatyzacja dziatalnosci back office
— jest to kolejny krok po regionalizacji/centralizacji funkgji
back office. Po pierwsze wymaga ona standaryzagji
podobnych proceséw realizowanych dla réznych linii
biznesowych (np. proces uruchomienia kredytu dla klienta
indywidualnego i MSP). Prowadzi to do przeksztafcenia
organizadji funkgji back office od zorientowanej na
poszczegodlne segmenty klienta do organizacji zorientowanej
na procesy. \Wystandaryzowane procesy powinny nastepnie
zosta¢ wsparte przez dedykowane rozwigzanie IT (niektére
wymagania funkcjonalne w ramach nowej organizacji moga
zosta¢ pokryte poprzez integracje istniejgcych aplikacji

Bankowos¢ detaliczna w Polsce i Europie Srodkowej
biezace wyzwania oraz inicjatywy na przysztos¢

i zabezpieczen. Dzieki temu mozliwe jest uzyskanie
aktualnych informacji dotyczacych kredytéw detalicznych, co
wspiera efektywne zarzadzanie ryzykiem kredytowym

i operacyjnym.

Kompleksowe programy optymalizacji kosztéw —
ukierunkowane na koszty administracyjne, przede wszystkim
zwigzane z nieefektywnym wykorzystaniem sieci oddziatéw,
warunkami umoéw na korzystanie z mediéw i telekomunikacji
lub sposobem zarzadzania nieruchomosciami. Pierwsze
efekty widoczne sg w postaci znacznego spadku wskaznika
C/l w bankach komercyjnych — spadek do poziomu 56,7 %
(spadek o 2,6 punktu procentowego w okresie od wrzesnia
2005 do wrzesnia 2006 roku) oraz redukcji ogélnej liczby
oddziatéw w bankach komercyjnych (do poziomu 8 327 —
spadek liczby oddziatéw o0 28% w okresie od korica 2001 do
wrzesnia 2006; redukcja tradycyjnych ,,marmurowych”
oddziatéw i ukierunkowanie na tworzenie nowych,
efektywnych kosztowo oddziatéw i placowek partnerskich).

Deloitte w ostatnim okresie wspierat najwiekszy polski bank,
PKO BP w realizacji kompleksowego programu optymalizacji
kosztéw administracyjnych.

i systemow IT z nowym rozwigzaniem) nie tylko w celu
automatyzacji dziafalnosci back office, ale rowniez dla
zapewnienia lepszego monitorowania warunkéw umownych

Nowi gracze na rynku — ,success stories”

Mimo, iz rynek bankowosci detalicznej w Polsce charakteryzuje
sie koncentracjg w grupie wiodgcych bankéw (co ma gtéwnie
powody historyczne), dzieki zastosowaniu odpowiedniego
modelu biznesowego nowi gracze zdotali pozyskac znaczacy
udziat w rynku w przeciggu zaledwie kilku lat od momentu
rozpoczecia dziatalnosci.
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Nowi gracze na rynku — ,success stories”

Mimo, iz rynek bankowosci detalicznej w Polsce charakteryzuje
sie koncentracja w grupie wiodacych bankéw (co ma gtéwnie
powody historyczne), dzieki zastosowaniu odpowiedniego

Tabela 1 - “success stories”

Nazwa banku

LUKAS Bank

Eurobank

mBank
i Multibank

Getin Bank i
Dombank

10

Obstugiwany segment Data

rozpoczecia
dziatalnosci

Klienci masowi, MSP 1998

Niski i Sredni segment 2003

rynku masowego

Uzytkownicy Internetu, 2000
mtodzi ludzie, rynek

masowy — mBank

Zamozni klienci rynku
masowego oraz nizsze
segmenty klientow
bogatych — Multibank
(réwniez MSP i
mikroprzedsiebiorstwa)

Rynek masowy i MSP — 2004

Getin Bank

Zatozenia modelu
biznesowego

Wygodne ,Mc oddziaty” (152)
o wysokiej jakosci obstugi,
oferujace kawe, wyposazone
w kaciki zabaw dla dzieci, call
center LUKASIinia (1999) i
e-banking (2000).

Eurobank byt pionierem w
zakresie udzielania szybkich
pozyczek gotowkowych;
wprowadzit , kredyt na dowdd”
bez koniecznosci potwierdzania
wysokosci dochodéw. Zdolnos¢
kredytowa sprawdza sie

za posrednictwem BIK'u.

Bank sprzedaje produkty za
posrednictwem sieci okofo

170 punktéw sprzedazy
zlokalizowanych w centrach
handlowych oraz tradycyjnych
oddziafach.

Detaliczne marki BRE Banku
(Commerzbank) prowadzace
dystrybucje przez Internet

przy wsparciu call center i

sieci (mBank posiada 100
kioskéw i centréw finansowych;
Multibank posiada 83 oddziaty).
Mbank oferuje konkurencyjne
ceny dzieki nizszym kosztom
operacyjnym i zajmuje pozycje
innowatora i animatora

rynku w obszarze kanatow
elektronicznych oraz dystrybucji
produktéw inwestycyjnych.

Wiasno$¢ Getin Holding.
Oferuje ustugi i produkty (fatwo
dostepne szybkie kredyty) za
posrednictwem 137 punktéw
sprzedazy w cafym kraju,
dileréw samochodowych
(szybsza obstuga przy wyzszych
cenach) oraz e-bankingu;
Dombank dociera do klientéw
za posrednictwem 27 punktéw
sprzedazy.

Oferta

Kredyt ratalny,
hipoteczny, pozyczka
gotéwkowa oraz
karty kredytowe
co-brand, jednostki
uczestnictwa
funduszy
inwestycyjnych,
oferta podstawowa
dla MSP.

Rachunek biezacy,
szybkie pozyczki
gotowkowe,
depozyty, kredyty
hipoteczne innych
bankéw (Nykredit,
BPH, Millennium, GE
Money Bank).

Rachunki biezace,
kredyty hipoteczne,
plany finansowe,
dostep do

rynku funduszy
inwestycyjnych,
ubezpieczenia.

Getin Bank
— pozyczki

gotéwkowe i kredyty

samochodowe,
rachunki biezace,
depozyty z wysokim
oprocentowaniem,
podstawowa oferta
dla MSP.

Dombank — kredyty
hipoteczne

przy minimum
formalnosci
(kluczowy produkt w
ofercie).

Wyniki

Osme miejsce
pod wzgledem
liczby rachunkéw
biezacych (784
tys.), drugie pod
wzgledem liczby
kart kredytowych
(807 tys.), zysk
netto 288 min

PLN (za rok 2005).

Dziewigte miejsce
pod wzgledem
liczby rachunkéw
biezacych na
koniec 2006 (950
tys.).

W 2006 roku
Multibank
wygenerowat
pierwszy w
historii zysk netto
w kwocie 25,9
min PLN. mBank
zwiekszyt swoj
zysk brutto o
156% do kwoty
72,6 min PLN.

Dynamiczny
wzrost. Ponad
1000 min

USD kredytéw
udzielonych w
2006 roku. Getin
Bank jest obecnie
na drugim
miejscu (pierwszy
jest Santander)
w obszarze
kredytowania
zakupu
samochodoéw.

modelu biznesowego nowi gracze zdofali pozyskac znaczacy
udziat w rynku w przeciggu zaledwie kilku lat od momentu
rozpoczecia dziatalnosci.

Reklama i przekaz

Szeroko zakrojony
marketing masowy 33,8
min PLN w 2006 roku
(reklamy TV, w prasie,
billboardy); temat —
klient malkontent i
komunikat:

. Tak powinno by¢ w
kazdym banku.”

Marketing masowy —
45,2 min PLN za rok
2006; prosty komunikat:

., Co jeszcze mozemy dla
ciebie zrobi¢?”

Prosty komunikat:

Multibank: , przyjazny
Swiat finansow”

mBank:
maksimum korzysci i
wygoda”

Intensywny marketing:

Dombank: przekaz -
,Zmien sasiada, zmien
adres — prosty kredyt
hipoteczny. Na wszelkie
potrzeby”.

Getin bank:

Znany aktor promujacy
w spotach TV wysokie
oprocentowanie lokat w
Banku.



Zatozenia modelu
biznesowego

Data
rozpoczecia
dziatalnosci

Nazwa banku Obstugiwany segment

Do korica 2007

roku planuje

sie utworzenie

20 oddziatéw.
Zajmuje pozycje
profesjonalnego
doradcy dla klientow
segmentu HNWI.
Model biznesowy
zaktada sprzedaz
produktéw wiasnych
(25%) i oferowanych
przez inne instytucje
finansowe.

Noble Bank czerwiec 2006
(wtasnosc
Getin

Holding)

Klienci zamozni, ktérzy
s3 gotowi zainwestowac
nie mniej niz 200 tys.
ztotych lub wzig¢ kredyt
na nie mniej niz 800 tys.

Polbank EFG 130 oddziatéw, call

center, Internet.

Rynek masowy i MSP luty 2006

Zrédto: Analiza Deloitte

Przyktady przedstawione w tabeli pokazujg, iz mozliwe jest

w krétkim czasie udane wejscie na rynek i wzmocnienie pozycji
banku. Obecnie na polskim rynku dziatajg 53 banki komercyjne
i 12 oddziatéw zagranicznych instytucji finansowych. Mimo

to, w ciggu kilku lat od rozpoczecia dziatalnosci, bankom
prowadzacym wytgcznie dziatalnos¢ detaliczng udato sie zdoby¢
znaczace udziaty w rynku, dzieki wdrozeniu odpowiedniego
modelu biznesowego i skierowanie oferty do starannie
wybranych segmentéw klientéw, np.:

m Lukas zaczat od oferowania finansowania sprzedazy ratalne;.
Po uzyskaniu znaczacych udziatéw w rynku w tym obszarze
Lukas Bank rozpoczat dziatalnos¢ jako tarsze zrédto
finansowania.

m Eurobank rozpoczat dziatalnos¢ w 2003 roku i oferowat
proste pozyczki gotéwkowe, a kluczowym Zrédtem jego
przewagi konkurencyjnej byta dostepnos¢.

m Mimo, iz naleza do tego samego wiasciciela, mBank
koncentruje sie wytgcznie na bankowosci internetowej
adresowanej do rynku masowego, podczas gdy Multibank
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Oferta

Doradztwo
finansowe, kredyt
pod aktywa,
dfugoterminowe
plany inwestycyjne,
rachunki
oszczednosciowe,
kredyty finansowe
itp.

Rachunki biezace,
depozyty (wysoko
oprocentowane),
linie kredytowe

i karty ptatnicze,
kredyty
mieszkaniowe,
oferta standardowa
dla MSP.

Wyniki

Po dwoch
miesigcach
prowadzenia
dziafalnosci

bank zdobyf 800
klientéw; oddziaty
byty rentowne

na poziomie
operacyjnym.

Do konca sierpnia 18
tysiecy klientow. Po
roku prowadzenia
dziatalnosci bank
udzielit kredytow
na kwote 830 min
PLN, czylio 21%
wiecej niz Eurobank
po pierwszym

roku dziafania.
Polbank nie jest
jeszcze rentowny;
zanotowat strate

w kwocie 120 min
PLN.

Reklama i przekaz

Kampania w mediach
nastawionych na biznes.

Przekaz:
., Swiat finanséw w jednym
miejscu”

29,4 min PLN wydatkow
na marketing. Reklamy
w TV z przedstawicielami
banku sredniego i
wyzszego szczebla.

Przekaz:
., Po prostu po ludzku”

oferuje starannie opracowane produkty dla bardziej
zamoznych klientow.

m Getin i Dombank rozpoczety dziatalnos¢ w 2004 roku
z oferta kredytow samochodowych i hipotecznych. Proces
obstugi klientéw jest szybszy, ale oprocentowanie wyzsze
(np. dilerzy samochodowi jako przyktad szybkiego kanatu
dystrybucji kredytéw samochodowych).

Powyzsze przyktady dowodza, ze na polskim rynku jest jeszcze
dos¢ miejsca dla kolejnych bankow detalicznych, ktére moga
0siggnac sukces w stosunkowo krétkim czasie.

Potengjat rozwoju sektora bankowosci detalicznej w krajach
Europy Srodkowej jest nadal wysoki, co przektfada sie na
atrakcyjnosc tego rynku dla potencjalnych inwestorow
zagranicznych probujacych zdobyc na nim silng pozycje.
Przytoczone powyzej przykfady sukcesu odniesionego przez
nowych graczy potwierdzajg, ze kapitat zagraniczny jest nadal
mile widziany w sektorze bankowosci detalicznej w Europie

Srodkowey.
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