Przyszto$¢ polskiego sektora bankowego w ciggu
najblizszych 10 lat bedzie zdeterminowana wyzwaniami
wynikajgcymi ze zmieniajgcego sie otoczenia. Czy wo-
bec globalizacji rynku finansowego banki w Polsce zdo-
fajg dostatecznie szybko przystosowaé sie do tych wa-
runkéw, aby wyzwaniom sprostaé? Odpowiedz na to
pytanie jest kwestig o kluczowym znaczeniu.

Po 11 latach transformacji, mimo stabosci i ograni-
czen, polski sektor bankowy bez watpienia przoduje
w tempie przeobrazen i szybko zmniejsza dystans
dzielacy go od systeméw bankowych rozwinietych kra-
jow zachodniej Europy. Kondycja finansowa polskich
bankoéw jest dobra, a system bankowy jako catos¢ jest
bezpieczny.

Najwieksze wyzwania, jakim polski sektor bankowy
musi sprostaC w najblizszych latach, wigza si¢ z naszymi
aspiracjami integracyjnymi z Europg i, szerzej jeszcze,
szybko postepujaca globalizacjg $wiatowej gospodarki, li-
beralizacjg naszego rynku finansowego i otwieraniem pol-
skiej gospodarki na konkurencje transgraniczng.

Sektor bankowy a integracja z UE

Dostosowywanie polskiego sektora bankowego do
standardéw europejskich to proces od poczatku trans-
formaciji realizowany w dwdch ptaszczyznach:

Po pierwsze — nastepuje harmonizacja polskich re-
gulacji dotyczacych sektora finansowego z legislacjg
Unii Europejskie;.

PERSPEKTYWY POLSKIEGO SEKTORA
BANKOWEGO W NADCHODZACYM
DZIESIECIOLECIU W SWIETLE
GLOBALIZAC]I I ROSNACE])
KONKURENC]JI

Maria Wisniewska

Po drugie — sektor bankowy podlega gtebokim przeo-
brazeniom, ukierunkowanym na zwiekszenie zdolnosci do
konkurowania w warunkach otwartego rynku finansowe-
go; te przeobrazenia wigza sie nie tylko z koniecznoscig
przygotowania do cztonkostwa w Unii Europejskiej, ale sg
wynikiem ogdlnych proceséw zachodzacych na swiecie.

Uktad stowarzyszeniowy z Unig Europejska z grudnia
1991 roku przewiduje, ze petna harmonizacja przepisow
dotyczacych systemu bankowego powinna nastgpic¢
w ciggu 10 lat. Od uptywu tego terminu dzielg nas juz
miesigce. Rowniez z warunkéw czionkostwa Polski
w OECD wynikajg zobowigzania do podejmowania kolej-
nych krokéw liberalizujgcych warunki dziatania na pol-
skim rynku finansowym, az do jego petnego otwarcia dla
konkurencji transgraniczne;.

W obszarze regulacji prawnych harmonizacja pol-
skich przepiséw z legislacjg Unii i warunkami cztonko-
stwa OECD jest powaznie zaawansowana. Odpowie-
dnich regulacji wymagajg jeszcze kwestie nadzoru
skonsolidowanego, ochrona konsumentéw, dokonywa-
nie ptatnosci i rozliczen przy wykorzystaniu bankowosci
elektronicznej oraz dopuszczenie konkurencji transgra-
nicznej. W wiegkszosci tych spraw proces legislacyjny
jest w toku.

Z punktu widzenia zdolnoéci do konkurowania istot-
ne zmiany zostaty wprowadzone w ostatnich kilkunastu
miesigcach; najwazniejsze z nich to przede wszystkim
sukcesywne podwyzszanie kwot gwarantowanych de-
pozytéw (az do minimalnego poziomu obowigzujgcego
w Unii) i obnizenie stopy rezerw obowigzkowych. W obu
przypadkach nie nastgpito jeszcze catkowite zrownanie
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warunkéw konkurowania z bankami Unii, ale dokonane
zmiany sg waznym krokiem w tym kierunku.

Dla przysztosci sektora bankowego, jego zdolnosci
do konkurowania na zjednoczonym rynku europejskim
kluczowe znaczenie ma dzis drugi obszar dziatan do-
stosowawczych, tj. dziatania realizowane przez same
banki.

Abysmy mogli skutecznie konkurowaé w warunkach
otwartego rynku finansowego, cze$¢ naszych bankdéw
wymaga zasilenia kapitatowego (dotyczy to przede
wszystkim bankdéw spétdzielczych), a wiekszosé czeka
kosztowna modernizacja i wewnetrzna restrukturyzacja.

Polski sektor bankowy jest jednym z najszybciej roz-
wijajacych sie w Europie, lecz wskazniki i relacje obra-
zujace jego site sg ciggle jeszcze kilkakrotnie nizsze niz
w krajach bardziej rozwinietych. Dotyczy to zaréwno si-
ty kapitatowej bankdw, relacji aktywdw sektora oraz kre-
dytéw i depozytéw do PKB, jak i dostepnosci ustug ban-
kowych w naszym kraju.

Przyktadowo, relacja aktywdéw bankéw komercyjnych
do PKB oraz wielko$¢ aktywéw na jednego zatrudnione-
go jest okoto pieciokrotnie nizsza od S$redniej dla ban-
kéw europejskich. Hiszpania, kraj o poréwnywalnej
z Polska liczbie ludnosci, dysponuje siedmiokrotnie wy-
zszymi depozytami bankowymi. Liczby te $wiadczg
z jednej strony o stabosci naszego sektora bankowego,
ale réwnoczesnie obrazuja potencjalne mozliwosci jego
wzrostu przy sprzyjajacych warunkach zewnetrznych.

Perspektywy i tempo rozwoju sektora bankowego
w Polsce bedg oczywiscie determinowane warunkami
otoczenia gospodarczego.

Stabilny wzrost gospodarczy, kontynuowanie reform
strukturalnych, spadek inflacji, tworzenie nowych miejsc
pracy, zmniejszanie bezrobocia oraz wzrost realnych
dochoddéw ludnosci to czynniki, ktére warunkujg wzrost
popytu na ustugi finansowe i sprzyjajg rozwojowi sekto-
ra bankowego.

Biorgc pod uwage prognozy rozwoju gospodarczego
Polski na najblizsze lata i perspektywy zwigzane z przy-
stgpieniem do Unii Europejskiej, a nastepnie do strefy
euro, mozna oczekiwaé, ze warunki otoczenia gospo-
darczego w Srednim okresie powinny sprzyja¢ rozwojo-
wi sektora bankowego.

Integracja Polski z Unig Europejska wptynie pozy-
tywnie na tempo wzrostu gospodarczego i przyspie-
szy restrukturyzacje gospodarki. Przewiduje sie, ze
rozwoj sektora bankowego bedzie postepowat w tem-
pie dwukrotnie wyzszym od tempa wzrostu dochodu
narodowego.

Petne otwarcie polskiego rynku, zasada ,jednego
paszportu” w dziatalnosci na rynku finansowym Unii Eu-
ropejskiej, postawi banki w obliczu realnej konkurencji
transgranicznej. Ta perspektywa juz od kilku lat mobili-
zuje banki do dziatan i inwestycji w nowe technologie,
ktére zapewnig wyzszg efektywnosc.

Tendencje i obszary zmian polskiego
rynku ustug finansowych

Jest wiele obszardw, w ktérych w perspektywie naj-
blizszych lat nastepowaé bedg zasadnicze zmiany jako-
$ciowe na polskim rynku ustug finansowych. Nie preten-
dujgc do wymienienia wszystkich, mozna wskaza¢ na
podstawowe trendy i tendencje, ktdre bedg ksztattowaty
sytuacje na tym rynku.

Zakonczenie procesu prywatyzacji. W ciggu najbliz-
szych 2 lat zakonczona zostanie prywatyzacja sektora
bankowego; w procesie tym szczegdlnie istotne znacze-
nie ma okreslenie Sciezki prywatyzaciji PKO BP SA. Po-
zostawienie wigkszosciowego udziatu w rekach panstwa
i niezapewnienie silnego inwestora strategicznego, zdol-
nego przeprowadzi¢ gtebokg wewnetrzng restrukturyza-
cje, moze w przysztosci doprowadzié¢ do marginalizaciji
tego banku. Dla bankéw konkurujgcych z PKO BP ozna-
czatoby to nowy potencjat rynkowy. Czy beda go umiaty
wykorzysta¢ — to inna kwestia.

Kontynuowane bedg procesy konsolidacyjne. Na
przebieg konsolidacji w polskim sektorze bankowym

w najblizszych latach beda miaty wptyw fuzje bankdw
zagranicznych obecnych juz na polskim rynku, w tym
potaczenia transgraniczne, ktére moga przybrac¢ znacz-
na skale. Powstajace w wyniku tych potaczen banki
bedg lepiej dostosowane do funkcjonowania na rynku
europejskim.
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W ciggu najblizszych lat musimy dokona¢ wyboru
drogi rozwoju rynku finansowego. Regulacje Unii Euro-
pejskiej nie narzucaja zunifikowanego modelu bankowosci
uniwersalnej czy bankowosci inwestycyjnej, nie nakazujg
ani tez nie zakazujg faczenia dziatalnosci bankowe;
z ubezpieczeniowag; tego wyboru musimy dokonaé sami.
Niezaleznie od wyboru modelu rynku finansowego
nastapi rozszerzenie alianséw bankéw z firmami
ubezpieczeniowymi i spétkami rynku kapitatowego.
Efektem tego procesu bedzie rozwdj sprzedazy wigza-
nej produktéw bankowych, ubezpieczeniowych i produk-
tow rynku kapitatowego (cross-selling). Zmiana struktu-
ry produktéw i ustug bedzie tez oczywiscie efektem
L~umiedzynarodowienia” rynku ustug finansowych,
zwiekszenia dostepu do ustug transgranicznych i ksztat-
towania pod ich wptywem zapotrzebowania klientow.
Rozwijajgc ustugi dla klientéw indywidualnych, banki
beda musialy stawia¢ czota nasilajgcej sie konkuren-
cji ze strony instytucji rynku kapitatowego i rynku
ubezpieczen. Podmioty te beda bowiem oferowaty kon-
kurencyjne wobec depozytéw sposoby inwestowania wol-
nych srodkéw (fundusze inwestycyjne, programy emery-
talne, produkty taczace elementy depozytu i ubezpiecze-
nia). W obszarze bankowosci detalicznej banki bedg po-
gtebiaC segmentacje rynku, zwiekszy sie kompleksowos$¢
oferty, a réwnoczesnie nastapi standaryzacja obstugi
klientow masowych, wzrodnie znaczenie obrotu bezgo-
towkowego, nastgpi rozwoj ustug rozliczeniowych i ustug
bankowosci prywatnej, a wiec zarzadzanie aktywami oraz
oferowanie innych instrumentdw rynku pienieznego i ka-
pitatowego dla najzamozniejszych klientdw, ktére dotych-
czas znajdujg sie w ofercie nielicznych bankdw.

W strukturze finansowania klientéw instytucjonal-
nych, w tym duzych korporacji i jednostek samorza-
dowych, zwigkszy sie rola rynku kapitatowego. Wzro-
$nie takze zapotrzebowanie na obstuge emisji dtuznych
papieréw wartodciowych, na ustugi doradcze z zakresu
corporate finance, na zarzgdzanie aktywami i komplekso-
we zarzadzanie ryzykiem finansowym; powinien wiec
réwnocze$nie nastgpi¢ rozwdj instrumentéw pochodnych
zabezpieczajgcych przed réznymi rodzajami ryzyka.
Banki beda kontynuowaty inwestycje w nowe techno-
logie. Zakorcza wdrazanie scentralizowanych systemow

informatycznych, dostosowanych do proceséw bizneso-
wych oraz umozliwiajgcych tworzenie zunifikowanych apli-
kacji. Pochodng tych dziatah bedzie ograniczenie funkcii
zaplecza operacyjnego, restrukturyzacja zatrudnienia,
zwiekszenie sity sprzedazy i poprawa jakosci obstugi.

Nowe technologie umozliwig tworzenie struktur
multimedialnych, zapewnig przyspieszenie rozwoju sie-
ci placéwek oraz alternatywnych, tanszych kanatow
dystrybucji, w tym zwtaszcza Internetu.
Wraz ze spadkiem inflacji i realnych stép procen-
towych oraz zaostrzeniem konkurencji, zwiekszy
sie nacisk na zmniejszanie marzy odsetkowej.
Walka konkurencyjna spowoduje rowniez wyréwnywa-
nie cen ustug finansowych na rynku i ich zblizanie do
europejskiego poziomu. Banki konkurowa¢ bedag
przede wszystkim innowacyjno$cig oferty, dostepno-
$cig ustug i jakoscia.
Roéwnoczesnie z zawezaniem marzy odsetkowej
wzrasta¢ bedzie udziat dochoddw z prowizji w struk-
turze dochodéw z dziatalnosci bankowej. W dgzeniu
do zwiekszania dochoddw z prowizji i optat banki bedg
rozwija¢ ustugi nie angazujgce kapitatu, a wiec ustugi roz-
liczeniowe, doradcze, zarzadzanie aktywami itp.
Zdolno$¢ do konkurowania bedzie uzalezniona
w gtéwnej mierze od kontroli kosztow

Te banki majg szanse wygra¢ wyscig z konkurencja,
ktérym uda sie opanowaé wzrost kosztéw i skutecznie
je kontrolowac. Obnizki kosztéw poprzez wykorzysta-
nie synergii dotychczas byly osiggane w wyniku fuzji
i przejeé. W polskim systemie bankowym mamy juz
pierwsze przyktady skutecznie przeprowadzanych re-
strukturyzacji, prowadzacych do redukcji kosztéw; na
przyktad w Banku Pekao SA po uptywie zaledwie roku
od rozpoczecia restrukturyzacji notujemy juz bardzo
dobre wyniki.

* Kk %

Wymienione obszary i tendencje zmian w polskim
sektorze bankowym to zaledwie hasta, z ktdrych kazde
zastuguje na odrebng analize i omdwienie.

Kilka uwag i refleksji chce poswieci¢ znaczeniu
nowych technologii w rozwoju sektora bankowego.
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Wptyw nowych technologii na strategie
bankéw i ich zdolno$é do konkurowania

W ostatnich latach poniesliSmy znaczne naktady na
unowoczesnienie systemoéw informatycznych. Niektére
banki juz majg systemy scentralizowane, w innych za-
awansowane jest ich wdrazanie. Sie¢ bankomatow liczy
juz kilka tysiecy urzadzen, rozwijane sg ustugi na telefon,
home i office banking. Przed dwoma laty powstat w to-
dzi pierwszy oddziat internetowy Pekao SA, do dzi$ ustu-
gi za posrednictwem Internetu udostepnito kilka nastep-
nych bankdw, a kolejne przygotowuja ich uruchomienie.

Technologia internetowa w relatywnie krotkiej per-
spektywie bedzie wptywata na charakter rynku ustug fi-
nansowych. Czy mozna jednak prognozowac, ze rynek
ten zostanie zdominowany przez uzytkownikéw Interne-
tu, o jego przysztym ksztatcie bedg decydowac¢ banki
wirtualne, a istnienie tradycyjnych placéwek bankowych
straci uzasadnienie?

Na pewno nie. Nie potwierdzajg tego doswiadczenia
wysoko rozwinietych krajow, w tym USA, gdzie szacuje
sie, ze w 2003 roku z bankowosci internetowej bedzie
korzystato od 25 do 30 miliondw gospodarstw domowych.

Na rynku amerykanskim ciekawe badania przepro-
wadzita firma McKinsey&Co. Omdwienie wynikéw uka-
zato sie w kwartalnym biuletynie firmy, a ich konkluzja
jest nastepujaca:

Tradycyjne placowki bankowe to nie anachronizm.
Oferuja one klientom cos, czego nie da im Internet: bez-
pieczne miejsce do zawierania bardziej skomplikowa-
nych niestandardowych transakcji przy pomocy zywego
cztowieka — specjalisty bankowego.

Co ciekawe, badania wskazujg na wzrost popularno-
sci tradycyjnych oddziatéw bankowych: o ile w 1993 ro-
ku statystyczne amerykanskie gospodarstwo domowe
korzystato z placowki bankowej 54 razy, to w roku 1998
liczba transakcji przeprowadzonych w oddziale wzrosta
do 62, a ponad 80% wszystkich klientéw co najmniej raz
w miesigcu odwiedza swoje oddziaty, ktérych liczba
z roku na rok rosnie.

W ocenie kadry kierowniczej bankéw amerykan-
skich, o ile elektroniczne kanaty dystrybucji dobrze za-

spokajajg podstawowe potrzeby juz pozyskanych klien-
tow, o tyle placowki bankowe efektywniej zdobywajg no-
wych klientow.

Ciekawe sg réwniez wyniki badan przeprowadzo-
nych w USA wsrod klientéw bankowosci internetowe;.
Wynika z nich, ze 90% klientéw korzysta z ustug inter-
netowych swoich macierzystych bankéw, a tylko 1% ko-
rzystajgcych z serwisu bankdéw wirtualnych traktuje
bank wirtualny jako bank pierwszego wyboru. O czym to
Swiadczy? Jak dotychczas, tylko nieliczni klienci zaufali
wirtualnym bankom na tyle, aby powierzy¢ im catos¢
swoich finanséw.

Preferencje klientéw znajdujg potwierdzenie w staty-
styce. Nawet w USA banki czysto wirtualne jak Telebank
czy NetBank majg ktopoty z pokonaniem bariery pierw-
szych 100 tysiecy klientdw, to Bank of America, Citibank
czy Wells Fargo obstuguijg setki tysiecy, a nawet miliony
rachunkéw internetowych.

W Polsce prognozowany istotny wzrost liczby uzyt-
kownikéw Internetu, do 4 milionéw w 2003 roku, nie
oznacza, ze w krotkim czasie liczba klientéw bankowosci
internetowej wzrodnie tak znaczgco, ze uzasadnia¢ to
bedzie radykalng zmiane modelu dziatania bankéw. Dy-
namike tego procesu hamujg liczne bariery i ogranicze-
nia, na ktérych pokonanie potrzeba czasu i naktadéw.

Bariery te dotycza zaréwno rynku, a wiec preferenciji
i ograniczen, jakim poddawani sg klienci, jak i samych
bankéw. Czas ma znaczenie krytyczne dla wyelimino-
wania barier natury psychologiczne;j.

Pokonywanie barier rozwojowych, kitére dotycza
bankéw (jak optacalno$é czy dostepnosc), dokonuje sie
w réznym tempie i zalezy od mozliwosci kapitatowych
bankéw, skali dziatania i wyboru okre$lonego wariantu
strategii.

Stopien rozwoju rynku i preferencje klientow ksztat-
towane przez ograniczenia zwigzane z dostepnoscig
(poziom dochoddw, infrastruktura telekomunikacyjna)
oraz czynniki natury psychologicznej przemawiajg za te-
z3, ze przynajmniej w Srednim okresie banki w Polsce
powinny dazy¢ do realizacji strategii harmonijnego inte-
growania wszystkich dostepnych kanatéw dystrybucji.

Dlatego tez, w mojej ocenie, w najblizszych latach
Internet pozostanie dla bankéw jeszcze jednym, istot-
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nym kanatem dystrybucji, ktdry pozwoli na utrzymanie
waznej strategicznie grupy klientéw, obnizenie ko-
sztéw i przesuniecie czesci zasobow do obstugi pro-
duktéw i ustug wymagajacych specjalistycznego do-
radztwa.

Rozszerzenie zastosowania Internetu i uzyskanie
dzieki temu obnizki kosztéw powinno pozwoli¢ na ela-
styczne ksztattowanie cen i zwiekszenie produktywno-
$ci catego systemu dystrybucji, w tym réwnolegty, racjo-
nalny rozwoj sieci.

W miare zwigkszania skali migracji klientéw z kana-
téw tradycyjnych, zmienia¢ sie bedzie charakter obstugi,
struktura zatrudnienia i rola cztowieka w tym procesie.
Pracownik banku w coraz mniejszym zakresie bedzie
wykonawcg prostej dyspozycji klienta, stanie sie jego
doradca. Zwiekszy sie zapotrzebowanie na wysoko wy-
kwalifikowanych specjalistow.

Internet nie zastgpi jednak zywego cztowieka tam,
gdzie nie ma jeszcze nawyku korzystania z ustug finan-
sowych. Stabe nasycenie rynku ustugami bankowymi,
niski stopien wykorzystania Internetu i doswiadczenia
rynku amerykanskiego, potwierdzone wspomnianymi
badaniami, wszystko to uzasadnia réwnolegte rozwija-
nie w najblizszych latach zaréwno tradycyjnych pla-
cowek, jak i elektronicznych kanatéw dystrybuciji.

Takie wtasnie strategiczne podejscie zastosowali-
Smy w Banku Pekao SA, formutujgc naszg koncepcje
rozwoju wielokanatowego systemu dystrybuciji.

Autorka jest prezesem Banku Pekao SA
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