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ZARZADZANIE STRATEGICZNE -
A KONKURENCYJNOSC BANKOW

W pracy przedstawiono zagadnienia dotyczace zarzadzania Strategicznego i przewagi
konkurencyjnej. Kluczem do konkurencyjnosci jest atrakcyjno$¢ produktow firmy dla ich
nabywcow. Najwazniejszym zrodlem przewagi konkurencyjnej na rozwinigtych rynkach
jest zdolno$¢ do szybkich i adekwatnych reakcji na zmiany sytuacji. Nowe wymagania
konkurencyjne sa wyzwaniem wymagajacym poprawy kwalifikacji personelu bankow
i wykorzystania nowych technologii informacyjnych. Te dwa aspekty zarzadzania
bankowego wraz z poprawa procesu zarzadzania maja decydujace znaczenie w osigganiu
korzysci konkurencyjne;j.

1. WPROWADZENIE

Konkurencyjno$¢, wedtug definicji OECD, oznacza zdolno§¢ do sprostania
mi¢dzynarodowej konkurencji i do trwatego zapewnienia wysokiej stopy zwrotu od
zastosowanych czynnikéw produkcji, przede wszystkim kapitalu i wysokiego poziomu
zatrudnienia.

Kluczem do konkurencyjnosci, przewagi konkurencyjnej jest wigc atrakcyjnosc
produktéw firmy dla ich nabywcow, a w konsekwencji atrakcyjnos¢ firmy dla
inwestorow, pracownikow 1 partnerow. Najwazniejszym zrodlem przewagi
konkurencyjnej na rozwinietych rynkach jest zdolno$¢ do szybkich i adekwatnych reakcji
na zmiany sytuacji.

Ten sposob dziatania jest charakterystyczny dla przedsigbiorstw posiadajacych
rezerwy wolnych zasobow, ktére mozna szybko skonfigurowaé stosownie do sytuacji. Jest
to punkt widzenia ,zasobowej teorii przewagi konkurencyjnej”®. Zgodnie z ta teorig
przedsigbiorstwo konkurujace na rynku jest podmiotem aktywnie poszukujagcym trudnych,
arownoczesnie kosztownych do skopiowania, czynnikow produkcji. Zasoby
i umiejetno$¢ wihasciwego ich stosowania umozliwiaja uzyskiwanie trwalej przewagi
konkurencyjnej w warunkach zmiennos$ci i niepewnosci rynku, charakterystycznych dla
zglobalizowanej konkurencji.

Banki od zawsze odgrywaja szczegdlng i bardzo istotng role w gospodarce kazdego
kraju. Mozna je niejako nazwaé kregostupami gospodarczymi panstw. Pelnig rowniez
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bardzo istotng rol¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Ich rola przede polega wszystkim
na udzielaniu kredytéw firmom.

Rys. 1. Umiejetnosci zarzadzania i zdolnosci tworzenia zasobow

Umiejetnosci  Zdolnosci rworzenia
Zarzadzania i odtwarzania zasobow Zasoby

s N\ X R
Zarzadzanie Informacyjne Ludzie
: Kultura
wiedzg Transformacyjne Wiedza
Kapital
Socjotechniczne Instytucje
Praca > o Marka Przewaga
Adaptacyjne konkurencyjna
zaspolowa Dostep do
Innowacyjne rynku
Technologia
Strategia
. Struktura
Przywodztwo
. SV AN J\ J

‘—6 Pozytywne sprzezenie zwrotne 9—"

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. K. Kozmifiski, Koniec swiata menedzeréw, Wy-
dawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

Zasoby umozliwiajgce uzyskanie przewagi konkurencyjnej mozna zgrupowac
w dwoch grupach: zasoby twarde i zasoby migkkie. Zasoby twarde sa konkretne
i wymierne, mocno osadzone w rzeczywistosci, wolno poddaja si¢ zmianom
i rekonfiguracjom, gdyz warunki ich stosowania sa opisane, znane, obwarowane
warunkami prawnymi i finansowymi. Wystepuja wewnatrz przedsigbiorstwa a takze sa
waznymi elementami otoczenia, w ktorym dziata firma i ktére warunkuja to dziatanie.
Najwazniejsze wsrod zasobow twardych to:
— kapitat finansowy oraz rzeczowy (infrastruktura),
— kapitat instytucjonalny, czyli system prawny i egzekucji prawa,
— technologie i know-how (wtasne nabyte).
— strategie, czyli ,,plan dziatania” w dtugim okresie czasu czytelny zardéwno dla
— pracownikow jak i dla klientow i dla rynkow
— struktura, czyli zasady podziatu zadan, wtadzy, odpowiedzialnosci i informacji
w firmie.
Zasoby migkkie firmy sa to spoteczne relacje w otoczeniu i z otoczeniem. Mozna
powiedzie¢, ze sa one ptynne, zmienne, niedookreslone. Zmiany, ktorym podlegaja nie sa
pehi przewidywalne i nie moga by¢ w pelni kontrolowane. Strategia to zesp6t spojnych
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zachowan dzigki ktorym organizacja okre$la swoje miejsce w otoczeniu, a zmiana
strategiczna moze by¢ traktowana jako odpowiedz organizacji na zmian¢ otoczenia,
ograniczona biurokracja i przyspieszana albo hamowana przez przywddztwo [6]. Wedtug
Portera zarzadzanie strategiczne to: poszukiwanie wyjatkowej pozycji produktowo-
kosztowej proces obmys$lania nowych pozycji, odciagajacych klientow do juz istniejacych
pozycji albo przyciggajacych na danych rynek nowych klientow [10].

Hambrick natomiast okre$la zarzadzanie strategiczne jako centralng, zintegrowana

zewngetrznie zorientowang wizje¢ tego jak biznes ma zrealizowac swoje cele [5].
Kazda firma konkurujaca w danym sektorze ma strategi¢ konkurencji, sformutowang
$wiadomie lub wynikowg [9]. Celem strategii konkurencji jednostki gospodarczej
w danym sektorze jest wyszukanie takiej pozycji, w ktorej przedsigbiorstwo najlepiej
moze broni¢ si¢ przed tymi sitami albo spozytkowac je na swoja korzys¢.

Przewaga konkurencyjna nie moze by¢ utrzymana na dynamicznych szybko
rozwijajacych si¢ rynkach. Umiejetnos¢ szybkiego dostosowania si¢ do zmian na rynku
jest bardzo trudna i kosztowna, a co za tym idzie moze stanowi¢ zrodto trwalej przewagi
konkurencyjnej. Umieje¢tno$¢ uczenia si¢ oraz przystosowania do zmian sg jednymi
Z najwazniejszych zasobow, ktore firma moze posiadac.

2. STRATEGIE KONKURENCYJNE W BANKOWOSCI
2.1. Uwagi ogolne

Polski sektor bankowy ustepuje sektorom bankowym UE pod wzgledem wielkosci ak-
tywow, obrotdw, wyposazenia technicznego oraz jakos$ci pracownikdéw. Banki polskie
stoja obecnie w obliczu zasadniczych strategicznych wyzwan i wyboréw. Kierownictwo
bankéw musi obecnie podejmowacé wazne decyzje w zakresie wielkos$ci lub skali w odnie-
sieniu do réznych sfer dziatalnosci bankowej. Musi ponadto decydowac, ktore segmenty
rynku chce obshugiwac i czy nalezy skupi¢ si¢ na wybranych ustugach, czy tez oferowaé
szeroka ich game w celu osiagni¢cia korzysci z rosnacego ich zakresu.

Zmiana technologii moze znacznie obnizy¢ koszty pewnych rodzajow transakcji i jed-
noczes$nie umozliwi¢ zwigkszenie korzysci ze skali dziatalnosci. Banki musza, zatem po-
dejmowac decyzje, czy rozwijaé takie rodzaje dziatalnosci, ktore pozwolg osiggnaé efekt
oszczednosci wzgledem skali, czy tez dac si¢ wyprzedzi¢ przez konkurentow, ktorzy daza
do osiagnigcia korzysci z zastosowania danej technologii.

2.2. Przyczyny zmian w sektorze bankowym

Przemiany, ktére maja wptyw na polski sektor bankowy, nie sa jedynie wynikiem
dziatania bezposrednich sit wystepujacych w tym sektorze, lecz raczej wynikiem zmian
srodowiska prawnego i ekonomicznego, w ktorym ten sektor funkcjonuje. Znaczacy
wplyw na sektor bankowy ma kilka sit: deregulacja, globalizacja, niestabilno$é
gospodarcza, wprowadzenie nowych technologii informacyjnych oraz proces innowacji
finansowych, ktory jest wynikiem polaczenia tych czynnikow.

Proces deregulacji finansowej wigze sie z tym, ze podaz ustug finansowych pojawia
si¢ w odpowiedzi na decyzje dotyczace oszczednos$ci i inwestycji, podejmowane przez
firmy lub osoby fizyczne. Ci, ktorzy maja nadwyzki srodkéw pozyczaja je posrednikom
finansowym bezposrednio na rynkach kapitatowych lub posrednio przez banki. Istnieja
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alternatywne rodzaje dziatalnosci finansowej. Pierwszy rodzaj sa to posrednicy finansowi,
czyli banki: instytucje kredytowe, banki oszczednosciowe, spotdzielnie kredytowe, banki
inwestycyjne.

Dziatalnos$¢ tych jednostek obejmuje pozyskiwanie funduszy w celu pozniejszej ich
sprzedazy, w formie kredytu lub innych rodzajow instrumentdow finansowych,
pozyczkobiorcy. Z zalozenia, zatem dzialalno$¢ ta obarczona jest ryzykiem. Dwa typy
posrednikow finansowych funkcjonujg jako depozytariusze znacznego wolumenu
kapitatu, sg to banki kredytowe i banki oszczednosciowe. Akumulacja, tego kapitatu
pozwala bankom dywersyfikowac ryzyko inwestycji oraz osiaga¢ korzysci ze wzrostu
oszczednosei, dzigki czemu starajg si¢ one osiggnaé najwyzszy poziom zyskownosci.
Prawo wielkich liczb* pozwala im na utrzymanie w ptynnosci tylko zmniejszonej czesci
depozytow, dajac tym samym mozliwo$¢ inwestowania reszty depozytow w aktywa
0 mniejszej ptynnosci, ale wigkszej zyskownosci.

W ten sposob posrednicy finansowi przeksztatcajg pozyskane depozyty w zyskowne
aktywa, ale o mniejszej ptynnosci i innym terminie umowy niz depozyty pierwotne.
Dzigki temu procesowi mozliwe jest osiggniccie celow oszczednosciowych, poniewaz
zwigksza si¢ mozliwo$¢ lokowania $rodkow, a udostepnienie tych funduszy inwestorom
ozywia wzrost gospodarczy®.

Konkurencja w sektorze bankowym pojawita si¢ w zwigzku ze zréznicowaniem cen na
ushugi finansowe. Ten kluczowy czynnik, ktory do lat siedemdziesigtych XX wieku
praktycznie nie istniat, stat si¢ dopelnieniem kontaktow pomigdzy bankami a klientami.
Informacja jest istotnym atutem zarzadzania finansowego. Popyt za§ na produkty
finansowe z pozycji indywidualnego klienta moze stanowi¢ w przysztosci istotng wiedze
dla banku. Zwiazki klient-bank, innowacje i ceny produktow finansowych odgrywaja
i bedg odgrywac w przysztosci zasadnicza role decyzyjna.

2.3.  Proces liberalizacji finansowej w UE

Proces ujednolicenia rynku finansowego w UE zostat zapoczatkowany w 1977 roku
i zatwierdzony w Pierwszej Dyrektywie Bankowej, ktora zastosowano do wszystkich
instytucji bankowych. Dyrektywa ta ustanawiala minimalne wymagania w zakresie
autoryzowania i nadzoru nad tymi instytucjami i stanowila pierwszy krok w kierunku
stworzenia zasad kontroli w panstwie pochodzenia banku. Dyrektywa ta wymagata
ponadto, aby panstwa czltonkowskie byly wyposazone w system autoryzacji nowych
jednostek bankowych oparty na dwoch zasadniczych kryteriach: minimalnym poziomie
kapitatu i uczciwej doswiadczonej kadrze zarzadzajacej. W ten sposob dyrektywa ta
sformutowata zasady dla poOzniejszego ujednolicania wskaznikow wyptacalnosci
i ptynnosci bankow.

W praktyce panstwa cztonkowskie maja $cislejsze regulacje niz te, ktdore wynikaja
z Pierwszej Dyrektywy, istnieja jednak duze rozbieznosci pomigdzy krajowymi systema-
mi regulacji. Unifikacja rynku finansowego wymaga oprocz integracji geograficznej usu-

* Prawo wielkich liczb to twierdzenie matematyczne méwiace, ze zwickszajac liczbe doswiadczen opartych na
zdarzeniach losowych, mozemy oczekiwa¢ rozkladu wynikow coraz lepiej odpowiadajacego rozktadowi
prawdopodobienstw zdarzen. Niezaleznie od wyboru szerokosci przedzialu wokoét wartosci oczekiwanej,
prawdopodobienstwo dla duzych n bgdzie dowolnie bliskie.
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nigcia barier zagrazajacych wolnemu handlowi ustugami finansowymi. Harmonizowanie
regulacji jest podstawa osiggni¢cia prawdziwie wspdlnego rynku.

2.4. Miedzynarodowa niestabilno$¢ finansowa. Internacjonalizacja i globalizacja
rynkow finansowych

Brak stabilizacji na $wiatowych rynkach finansowych jest bardzo charakterystyczny
dla gospodarki §wiatowej w koncu XX wieku i w poczatku XXI wieku. Istnieje wiele
przyczyn tego zjawiska, miedzy innymi rosngca integracja i globalizacja rynkow
finansowych, wigksza efektywno$¢, z jaka posrednicy dzialaja na rynkach, wzrost
wolumenu mig¢dzynarodowych przeplywoéw kapitatowych i brak spdjnosci pomiedzy
zatozeniami polityki gospodarczej panstw uprzemystowionych.

Globalizacja stanowi jedna z najbardziej znaczacych tendencji wystgpujacych w swia-
towe] gospodarce w ostatnich latach. Stanowi to nowe wyzwanie dla firm, zwtaszcza
w sektorze finansowym. Fakt, Ze konkurencyjna pozycja firmy w jednym panstwie begdzie
uzalezniona od jej pozycji w innych panstwach, wskazuje na globalizacje¢ dziatalnosci
sektora finansowego®> Globalizacja ma zasadniczy wplyw na sektor finansowy zaréwno
na jego strukture w dluzszym okresie jak i na strategiczne plany firm tego sektora. ,,Glo-
balny” oznacza po prostu calg sie¢ konkurencyjnych lub monopolistycznych zaleznos$ci
pomiedzy firmami w celu osiggni¢cia przewodnictwa na rynku migdzynarodowym.

2.5. Technologie informacyjne w bankowosci. Przyspieszony proces innowacji finan-
sowych

Banki tradycyjnie juz korzystaja z technologii informacyjnej, obniza to koszty pracy
i przyspiesza rozwigzywanie wielu problemow. Technologie informacyjne pozwalajg na
zmiany w tradycyjnym sposobie dziatania banku, poniewaz informacja daje nowe mozli-
wosci dziatania i rézne sposoby zarzadzania tradycyjnymi operacjami bankowymi®.
W efekcie innowacje technologiczne pobudzity rozwdj réznych produktéw bankowych,
jakie zdolne s3 wykreowaé. Innowacje finansowe byty kolejnym czynnikiem, ktory wy-
warl gleboki wplyw na naturg sektora bankowego i rozktad ustug dla réznych sektorow
gospodarki. Innowacyjnos¢ ta rodzi kilka kwestii dotyczacych sektora bankowego. Pierw-
sza z nich odnosi si¢ do pochodzenia i przyczyn innowacji oraz mozliwos$ci ich identyfi-
kacji i kontroli.

Druga odnosi si¢ do wptywu innowacji na rynek w zakresie stop procentowych, cen
aktywow finansowych i postrzegania ryzyka. Kolejna kwestia, to wptyw innowacji na
zarzadzanie jednostkami finansowymi i na specyficzne strategie zwiazane z dziatalnoscia
innowacyjna. Proces innowacyjny w sektorze finansowym mozna okresli¢ jako proces
transformacji instytucji i rynkéw odpowiedzialnych za propagowanie nowych instrumen-
tow. Transformacja ta jest wypadkowa dziatania czterech czynnikoéw: niestabilnosci fi-
nansowej, regulacji, automatyzacji i popytu na nowe ustugi.

5 Porter (1960) szeroko pisze o koncepcji globalnego przemyshu zas Pecchioli (1983) o systemie bankowym.
© “Praca Mookerjee (1988).
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2.6. Zyskownos¢ sektora bankowego. Kierunki transformacji systemu bankowego

Cena ustug finansowych staje si¢ obecnie kluczowa zmienng oceny zdolno$ci
konkurencyjnej banku. W Scistym zwiazku z tym pozostaje wzrost konkurencji, ktorej
zrodtem sa banki zagraniczne, regionalne i1 oszczednosciowe oferujace nie tylko
atrakcyjne lokaty oszczednos$ciowe, lecz rowniez inspirujace operacje na aktywach
zwigzane z finansami przedsi¢biorstw. Strategia bankow polegajaca na funkcjonowaniu
w formie duzego banku na globalnym poziomie, moze okazaé si¢ sukcesem jedynie dla
wzglednie matej ich grupy. Problem, w obliczu ktérego one stana, lezy w przyjeciu
wlasciwej strategii: sojusz, fuzja lub przejecie.

Rys. 2. Determinanty strategii konkurencyjnej w sektorze bankowym
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Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie J. Canals, Strategie konkurencyjne w europejskiej ban-
kowosci, PIWN Warszawa 1997.

Kazdy sektor ma specyficzne cechy strukturalne i konkurencyjne, co thumaczy fakt, ze
wyniki analizy porownawczej pomiedzy dwoma réznymi sektorami moga si¢ znacznie
r6znic.

Dla wigkszosci bankow problem ten polega na koniecznosci odnalezienia si¢ na coraz
bardziej konkurencyjnym rynku, na ktéorym zroédtem konkurencji nie sa zagraniczni rywa-
le, ale firmy istniejace na rynku krajowym. Kazdy sektor ma specyficzne cechy struktu-
ralne i konkurencyjne, co tlumaczy fakt, ze wyniki analizy poréwnawczej pomigdzy
dwoma réznymi sektorami moga si¢ znacznie r6zni¢. Mozna wyrdézni¢ dwa czynniki wa-
runkujace strategie konkurencyjng, pierwszy ma zwigzek z charakterystyka strukturalng,
a zwlaszcza z ewolucjg zmian regulacyjnych i srodowiskowych. Wiedza na temat zmian,
jakie nastapilty w sektorze bankowym jest niewystarczajaca do sformulowania strategii
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konkurencyjnej. Konieczne jest rowniez dokonanie analizy dziatalno$ci sktadajacej si¢ na
kreacj¢ wartosci w banku.

2.7. Proces kreacji wartosci w sektorze bankowym

Na wyniki bankow i ich decyzje strategiczne silny wplyw wywieraja: poziom
rywalizacji w tym sektorze, deregulacja oraz rosnaca sita dostawcOw i nabywcow
funduszy. Lancuch wartosci okresla rézne fazy, w ktérych spada lub ro$nie warto$é
dodana firmy. Lancuch warto$ci bankow i ogdlnie instytucji $wiadczacych ushugi
finansowe ma dosy¢ prosta strukture. Jest tak w przypadku firm sektora ustugowego,
w ktorych wigkszo$¢ dziatan jest zwiazana z dokumentowaniem i utrzymywaniem
dziatalnosci podstawowe;j.

Dziatalno$¢ podstawowa ma trzy zasadnicze funkcje:

e pozyskiwanie funduszy od posiadaczy oszczednosci lub poprzez funkcjonowanie
na rynkach kapitatowych (przyjmowanie depozytow oznacza rzeczywistg sprze-
daz ustug)

e funkcja marketingowa (oferowanie ustug finansowych, przyciaganie funduszy
poprzez oferowanie korzystnych warunkéow dla posiadaczy oszczednosci)

e S$wiadczenie ustug finansowych.

Niektére z wymienionych funkcji (np. kredyt) maja odzwierciedlenie w bilansie firmy.
Posrednictwo na rynkach akcji i walutowych nie pojawia si¢ w bilansie, gdyz te wyniki
stanowig dochdéd z produkcji niefinansowej. Operacje zwigzane z przyjmowaniem
kapitatu, szczeg6lnie rézne formy depozytdow, oraz operacje zwigzane ze $wiadczeniem
ushug finansowych majg bezposredni zwigzek z procesem zarzadzania bankiem.

Przyjmowanie kapitalu uwarunkowane jest korzystng kombinacjg zyskownosci
i ptynnosci oraz mozliwoscig $wiadczenia ustug (karta kredytowa, polisa ubezpieczenia
na zycie), z ktdrych bank moze czerpa¢ dodatkowy dochdd. Popyt na nowe i lepsze ushugi
finansowe czesciowo ze strony posiadaczy oszczednosci, a czesciowo jako wynik nowych
strategii firm finansowych doprowadzit do tego, ze dochdd z tego rodzaju produkcji
zyskuje coraz wicksze znaczenie dla bankow. Jest to istotny argument przemawiajacy za
zwickszeniem depozytow.

2.8.  Sily napedowe dzialalnosci w lancuchu wartosci

Sposrod wielu sit stojacych za kreacjg warto$ci mozna wyrdzni¢ dwie grupy: bodzce
kosztowe (cost drivers) oraz bodZce specjalizacji (differentiation drivers). Biora one
udziat w kreacji wartos$ci poprzez osiagnigcie pewnego poziomu dziatalno$ci lub poprzez
r6znicg pomigdzy cenami a kosztami jednostkowymi.

Udana strategia banku to zaré6wno obnizenie kosztow operacyjnych jak i obnizenie
kosztow, ktore pochodza ze sprzedazy ustug finansowych i niefinansowych. Pozyskanie
okreslonego klienta moze by¢ korzystne dla banku z uwagi na uzyskanie dostgpu do
takiego segmentu populacji, ktory charakteryzuje si¢ wzrostem popytu na ustugi
finansowe. Istnieja bezposrednie zwigzki miedzy konkurencyjnymi sitami sektora
bankowego a jego strukturg. Sity te wptywajg na tancuch wartosci w tym sektorze.
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Rys. 3. Lancuch warto$ci banku i charakterystyka struktury sektora bankowego

~—= Eancuch wartosci —#

( Bariery wejscia
A

Sila negocjacyma
dostawcow

[ Substymcja produktow

' ] Negocjacyjna sila

Poziom konkurencji inych nabywcow
ushug
( Poziom konkurencji j

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie J. Canals, op. cit.

W dziatalnosci bankowej wiele probleméw nastreczajg dziatania skupione wokot kontak-
tow z klientami. Mozliwo$¢ automatyzacji nie moze rozwigzac¢ tego problemu. Maszyny
nie s3 bowiem zdolne sprzedawaé, czynno$¢ ta wymaga udziatu czlowieka. Konieczne
jest branie pod uwage rozumienia swoich klientow w celu §wiadczenia im ushugi, ktora

najlepiej zaspokaja ich potrzeby osobiste, rodzinne i ekonomiczne.

2.9. Strategie konkurencyjne bankow europejskich

Analiza tancucha warto$ci w sektorze bankowym pomaga zidentyfikowa¢ kluczowe
czynniki, ktére biorg udziat w kreacji warto$ci banku. Po dokonaniu ich identyfikacji
nalezy przyja¢ taka strategie, ktéra gwarantuje umocnienie tych czynnikéw i rozwdj
korzysci konkurencyjnych. Aby czynnik ten lub dziatanie stanowily dla firmy rzeczywista
korzy$¢ konkurencyjng musza by¢ utrzymane w dlugim okresie, aby konkurenci nie
osiagneli podobnych korzysci, bo ostabitoby to konkurencyjna pozycj¢ danej firmy.
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Tabela ponizej przedstawia: kreacje wartosci w banku, czyli zwigzki pomigdzy strate-
giami konkurencyjnymi, charakterystyka sektora bankowego, konfiguracja dziatalnosci
banku a korzysciami konkurencyjnymi.

Rys. 4. Kreacja wartos$ci w banku

Cechy strukmury Strategie Korzysci . .
sektora bankowego ; konkurencyjne Kreacje wartosci
konkurencyjne

Konfiguracja
Dzialalnosci banku

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie J. Canals, op. cit.

W literaturze przedmiotu mozna wyr6zni¢ trzy ogoélne strategiec majace na celu
osiggniecie lub zachowanie korzysci konkurencyjnych. Sa to strategie przewagi pod
wzgledem kosztow, zrdéznicowania produkeji i koncentracji na okre§lonym segmencie
rynku’. Przewaga kosztowa byla najczeéciej stosowang strategia w celu osiagniecia
korzysci konkurencyjnej. Przyspieszenie cyklu zycia produktow oznacza, ze innowacje
bardzo szybko standaryzujg sie. W efekcie zanikajg korzysci z tytulu zréznicowania
produkcji, a rezultatem tego jest wprowadzenie kolejnych innowacji lub konkurowanie na
dojrzatym rynku poprzez obnizanie kosztow produkcji i dystrybucji.

Ochrona innowacji technologicznych dotyczy zaroéwno zabezpieczen prawnych jak
i obrony przed imitowaniem innowacji.

Korzysci z osiagnigcia przewagi kosztowej sa oczywiste. Strategia ta daje firmie
korzysci przy ustalaniu zwigzkow z klientami. Czgsto przy tym popelniane sa liczne
btedy: nadmierne skupianie si¢ na kosztach produkcji i zapominanie o kosztach sprzedazy
i dystrybucji:

e brak powodzenia w obnizaniu kosztow tej dziatalno$ci, ktora ma zasadnicze zna-

czenie dla kreacji wartosci,

e pomijanie przewag kosztowych pochodzacych ze zwiazkow migdzy oddzielnymi

sferami dziatalno$ci w tancuchu wartosci.

Strategia roznicowania polega na oferowaniu ustug finansowych, ktore sg postrzegane
przez potencjalnych lub faktycznych nabywcow jako unikalne. Zrdéznicowanie moze
doprowadzi¢ do powstania trwatych korzysci konkurencyjnych w takim zakresie, w jakim
pozwala ono na wzglgdna kontrole sil strukturalnych dziatajacych w tym sektorze.
Strategia ta buduje specyficzne zwiazki z klientami, zmniejsza konkurencj¢ chroni przed
substytucja.

Zroznicowane produkty pozwalajg firmie na ustalanie wyzszych cen w stosunku do
produktow, standardowych powodujac zarazem zwiekszenie zyskow. Warunek konieczny

" Porter (1980)
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do przyjecia tej strategii brzmi: koszt rdéznicowania nie moze przekroczy¢ korzysci
Z tytulu réznicowania.

W strategii ré6znicowania wystepuja takze putapki: bledne poszukiwanie takich cech
produktow, ktore w efekcie nie przedstawiaja zadnej warto$ci dla klienta, réznicowanie
w wickszym zakresie niz potrzebuje tego klient, ustalanie zbyt wysokich cen
i niepowodzenia w doktadnej ocenie zwigzanych z tym kosztow. Bledy te wynikaja
z zaniedbania roli danego produktu w tancuchu wartosci klienta. Konieczne jest zatem,
zrozumienie czynnikdw oraz kryteriow, ktore wpltywaja na decyzje zakupu, aby moc
w udany sposob zastosowal taka strategie. Roznicowanie produkcji stwarza duze
mozliwosci dla sektora ustug finansowych. Zwigkszenie popytu na te ustugi zwigksza
wyrafinowanie i zlozono$§¢, czyli te cechy, ktore poprawiaja warunki dywersyfikacji
produktu.

Tabela I przedstawia zwiazki migdzy ogdlnymi strategiami.

KORZYSC KONKURENCYJNA

Przewaga kosztowa Zrbznicowanie produkcji
Dziedzina korzysci | Szerokie 1. Przewaga 2. Zroznicowanie
cele kosztowa

konkurencyjnych 3A. Skupienie si¢

na kosztach
Waskie cele réznicowaniu

3B. Skupienie si¢ na

Zrédlo: Porter (1980)

Kolejng strategia ogolng jest koncentrowanie si¢ na takim specyficznym segmencie
rynku, ktory odpowiada specjalizacji banku w odniesieniu do pewnych obszaréw produk-
cji (np. kredytow hipotecznych), klientow (mate przedsigbiorstwa lub gospodarstwa do-
mowe) lub obszaréw geograficznych. Strategia ta moze zdominowaé strategie przewagi
kosztowej lub réznicowania. Rysunek 5. przedstawia bankowe strategie prowadzace do
osiagnigcia korzysci konkurencyjnej .
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Rys. 5 a. Banki uniwersalne

Banki
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]_ Wysoka jakos¢ ="
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Rys. 5 b. Banki specjalistyczne
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1951 AOSZ R dzialalnoici

! Ushgi

Skupienie sie na:|
okreslonych
produktach,

obszarze

Wysoka jakosc

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie J. Canals, op. cit.

2.10. Segmentacja sektora bankowego i jej ramy

Nisk: koszt —— Efekt skali
e
Dywersyfikacja
-
—

—
e
i dystrybucja
3 josze

Marketing
1 dystrybucja

Segmentacje sektora bankowego mozna okre$li¢ jako jego podziatl na rézne rynki
w celu sformulowania i wprowadzenia w kazdym segmencie strategii konkurencyjnej.
Powodem segmentacji jest to, ze rozni konsumenci majg na ogot r6zne potrzeby. Produkty
roznig si¢ wplywajac na warunki konkurencyjne kazdego segmentu. W kazdym
segmencie jest wymagana dokladna ocena potrzeb klientow. Ze strategicznego punktu
widzenia proces segmentacji ma zasadnicze znaczenie, poniewaz pozwala udzieli¢
odpowiedz na nastepujace kwestie: wybor segmentu, w ktérym firma chce konkurowaé
oraz sposOb wjaki strategia powinna odzwierciedla¢ charakterystyke wybranego

segmentu.
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Dobrze zdefiniowana analiza segmentacji pozwala okresli¢, ktore sity majg wptyw na
konkurencje¢ w danym segmencie, a w zwigzku z tym na atrakcyjnos$¢ kazdego z nich.
Analiza konkurencyjnych sit segmentu prowadzi do doktadnej analizy taficucha wartosci
firmy i do wyboru lepszej strategii.

Bez wzgledu na pozycje banku na rynkach finansowych, w jego strategii nalezy wziac
pod uwage znaczenie ustanawiania i utrzymywania zwiazkow z klientami. Nalezy
podkresli¢ wage tych zwigzkow dla osiagnigcia sukcesu strategicznego.

Pierwszym kryterium, ktore mozna zastosowaé w celu rozwinigcia strategii
segmentacji, jest kryterium geograficzne. Bank moze okresli¢, czy chce by¢ bankiem
globalnym, krajowym czy regionalnym. Niektore banki, takie jak Citicorp, Barclays
czynity duze inwestycje w technologi¢ informacyjna, aby mozna byto udost¢pniaé
informacje klientom na catym §wiecie.

Miato to tez na celu sprawowanie pewnej kontroli nad oddziatami lokalnymi.

3. ROZWOJ SEKTORA BANKOWEGO - NOWE PRZEWAGI KONKUREN-
CYJNE

3.1 Poprawa jakoSci obstugi klienta — strategie zarzadzania zmienno$cig powodo-
wana przez klientow

Sektor ustug zmaga si¢ z problemem obcym sektorowi przemystowemu; klienci
»wtracaja si¢” w dziatalno$¢ operacyjna firmy. Dla wigkszosci firm ustugowych, bankéw
to nie fantazja, tylko biznesowa codzienno$¢. Z punktu widzenia firm uslugowych
stanowigcych obecnie przewazajaca czes¢ dojrzatych gospodarek, klient jest czyms$ wigce;j
niz tylko otwartym portfelem, ktory czeka na uzycie. Klient jest bezposrednim
uczestnikiem biezacej dziatalnosci.

Dla bankéw nie ma nic niezwyklego w tym, ze klient wprowadza silny pierwiastek
zmiennosci, a jednoczes$nie narzeka na brak statosci i spdjnosci dziatan firmy, takie sg po
prostu realia biznesu. Rozwigzanie problemu zmiennosci to dla firmy ustugowej zadanie
priorytetowe, decydujace o rentownosci oferty. Tradycyjne programy szkolen nie
poswiegcaja wiele miejsca przygotowaniu kadry menedzerskiej do wykonania tego
zadania, a narzg¢dzia zarzadzania okazujg si¢ tez malo przydatne.

Teoria zarzadzania dzialalno$cia operacyjng zajmuje stanowisko jednoznaczne, uwaza,

ze zmienno$¢ trzeba wyeliminowaé. W czasach, gdy firmy wielu sektoréw oferuja
podobne produkty i wykorzystuja poréwnywalne technologie, procesy biznesowe sa
jednym z bastiondw zroéznicowania.
Jednak specyfika sektora ustugowego wymaga innego podej$cia do zmienno$ci. Zmien-
nos¢ odgrywa wazng role w ocenie jakosci obstugi klienta. Poza tym zmienno$ci nie da
si¢ wyeliminowa¢ w firmach ustugowych, gdyz gtéwnym czynnikiem produkcji
W procesie wytwarzania ustug jest sam klient.
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Tabela II. Strategie zarzadzania zmiennosciag powodowang przez klientow

Klasyczne dostoso- | Dostosowanie Klasyczne Bezwzgledne
wanie przy niskim zmniejszenie | zmniejszenie
koszcie
Czas Zapewni¢ odpo- Zatrudni¢ tanig Wymagaé Wykreowa¢ do-
zakupu wiednia liczbg pra- | site robocza rezerwacji datkowy popyt
ustugi cownikow opera- Zleci¢ obstuge Wprowadzi¢ | tak, zapewnié
cyjnych klienta firmie ceny posezo- | zakup ustugi
zewngtrznej nowe przy niezmienio-
Wprowadzi¢ Ograniczy¢ nych zachowa-
samoobstuge dostepnosé niach klientow
Zyczenia Zapewni¢ odpo- Zatrudni¢ tanig Wymagaé Ograniczy¢ za-
wiednig liczbe pra- | site roboczg o rezerwowania | kres ustugi
cownikow wyspe- | specjalistycznych | ustug Skoncentrowaé
cjalizowanych umigje¢tnosciach | Naklonié si¢ na obstudze
W trakcie szkolenia | Zautomatyzowaé | Klientow do | segmentu homo-
przygotowywac zadania kompromisu | genicznego pod
personel do spetnia- | Wprowadzi¢ sa- | Ograniczy¢ wzgledem zy-
nia zyczen klientbw | moobstuge zakres ustugi | czen
Zdolnosci | Obsadzi¢ stanowi- | Zatrudni¢ tania Wymagaé¢ od | Skoncentrowaé
ska operacyjne pra- | sit¢ robocza klientow pod- |si¢ na obstudze
cownikami, ktérzy | Wprowadzi¢ niesienia po- | segmentu homo-
dostosowuja si¢ do | samoobstuge ziomu zdolno- | genicznego pod
poziomu zdolnosci | niewymagajaca | $ci przed za- | wzgledem zdol-
klientow specjalistycznych | kupem ustugi | nosci
Wykonywaé cze¢$¢ | umiejetnosci
zadan za Klientow
Wiasny Obsadzi¢ stanowi- | Zatrudni¢  tanig |Za  pomoca | Skoncentrowaé
wktad pracy | ska operacyjne pra- | sile robocza nagrod i Kkar | si¢ na obstudze
cownikami, ktérzy | Wprowadzi¢ sktoni¢ klien- | segmentu homo-
potrafig nadrobi¢ opcje samoobstu- | tow do zwiek- | genicznego pod
niedostateczny gi i automatyza- |szenia wktadu | wzgledem mo-
wkiad pracy Klien- | cje na szeroka pracy tywacji
tow skale Sktoni¢ klientow
Wykonywaé  cze$é do zwigkszenia
zadan za klientow wktadu pracy
Osobiste Obsadzi¢ stanowi- | Wprowadzi¢ Sktoni¢ klien- | Skoncentrowaé
preferencje |ska operacyjne pra- |opcje samoobstu- | tow by stoso- | si¢ na obstudze

cownikami, ktorzy
potrafia rozpoznad
osobiste preferencje
klientow i dostoso-
wac si¢ do nich

gi umozliwiajaca
indywidualizacje¢

wali osobiste
preferencje do
oferty

segmentu homo-
genicznego pod

wzgledem osobi-
stych preferencji

Zrédto: G. Stalk, Strategia podkreconej pitki, czyli jak zmyli¢ przeciwnika, Harward Business
Review Polska, 2007.
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W tabeli II przedstawiono cztery rodzaje sprawdzonych w praktyce strategii zarzadzania
poszczegdlnymi rodzajami zmiennoSci.

Po ustaleniu, jaki rodzaj zmiennos$ci powodowanej przez klientow utrudnia dziatalno$¢
operacyjng, bank powinien wybra¢ odpowiedni rodzaj strategii. Zarzadzanie zmiennoscia
powodowang przez klienta nie musi sprowadzac si¢ do sztywnego kompromisu mig¢dzy
kosztami a jakoscia.

3.2 Zdolnosci analityczne

Dla niektérych firm i bankéw czynnikiem sukcesu s3 zdolno$ci analityczne —
umiejetnos¢ zbierania danych, analizy i ich wykorzystywania. Technologia gromadzenia,
analizy i przetwarzania danych z pomocnego narz¢dzia zmienita si¢ w bron strategiczna.
Banki konkuruja réwniez swoim potencjatem analitycznym gdyz wspoiczesny biznes
zostal wreez zalany masg narze¢dzi do btyskawicznej obrobki danych.

Firmy, ktore konkurujg za pomoca zdolnosci analitycznych (analytics competitors),
starajg si¢ wykorzystaé z tych proces6w maksimum warto$ci, robig to w sposob
skoordynowany w ramach wszechstronnej strategii kreowanej przez naczelne
kierownictwo firmy. Firmy konkurujace zdolnosciami analitycznymi sg liderami
w swoich sektorach, niezaleznie od branzy. Kazdy bank jest w stanie sporzadzi¢ proste
statystyki opisowe, dotyczace roznych aspektow dziatalnosci, takie jak sredni przychod na
pracownika lub $rednia wielko$¢ sprzedazy.

Banki konkurujace zdolnosciami analitycznymi wychodza daleko poza podstawowe
wskazniki. Stosuja one modelowanie prognostyczne, aby wychwyci¢ najbardziej
zyskownych klientow, a takze tych o najwigkszym potencjale generowania zyskow oraz
tych, ktoérzy moga by¢ sktonni do rezygnacji z ushug banku.

Aby w sposob doglebny zrozumieé klientow, zbiera si¢ takze dane pochodzace takze
Z zewnatrz, ktore analizuje si¢ gleboko i doktadnie.

Liderzy w zakresie procesow analitycznych przeprowadzaja skomplikowane
eksperymenty stuzace do pomiaru skutecznosci strategii interwencyjnych. Uzyskane
wyniki wykorzystuje si¢ nastepnie do ulepszania kolejnych analiz.

Przyklad:

Capital One przeprowadza ponad 30 000 eksperymentéw rocznie, uwzgledniajac
rozne wysokoSci stop procentowych, rézne czynniki motywacyjne, roézne pakiety
w kampaniach marketingowych i wiele innych zmiennych. Celem tych dziatan jest
maksymalizacja prawdopodobienistwa zlozenia przez potencjalnych klientow wniosku
0 wydanie kary kredytowej oraz pozniejsze sptaty zadtuzenia na tej karcie.

Banki konkurujace zdolno$ciami analitycznymi traktuja wszystkie tego rodzaju dziatania
jako jedna, spojnag inicjatywe i opatrujg je jednym hastem ,,strategia oparta na informacji”
(information-based strategy) albo ,zarzgdzanie klientami oparte na informacji”
(information-based customer management).

Programy te sa koordynowane przez te same osoby, wykorzystujace t¢ sama technologi¢
i te same narzedzia.

Firmy konkurujace zdolno$ciami analitycznymi tworza scentralizowane o$rodki
analizy danych, aby mie¢ pewno$¢, ze informacje o kluczowym znaczeniu sa dobrze
zarzadzane oraz, ze poszczegblne dzialy mogg korzystaé z tych samych danych, nie
napotykajac przeszkod w postaci niespdjnych formatéw, definicji czy standardow. Firmy
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takie zatrudniaja rzesze analitykow, ktorzy prowadza eksperymenty iloSciowe
i z wynikami w reku projektuja karty kredytowe oraz inne produkty finansowe. Dziatania
te wymagaja specjalistycznego zestawu umiejetnosci: wysoko rozwinietych zdolnosci
koncepcyjnego rozwiazywania probleméw 1 analizy jako$ciowej, wyksztalcenia
i do$wiadczenia z zakresu inzynierii, finanséw, konsultingu.

Najbardziej biegli praktycy rozwigzan analitycznych nie ograniczaja si¢ do obliczen
tylko na wlasny uzytek, ale pomagaja takze klientom i partnerom biznesowym.

3.3 Rozwiazanie skoncentrowane na klientach — zasada 4C

Firmy, ktore szukaja zrodet wzrostu na rynkach ulegajacych utowarowieniu deklaruja
czesto, ze oferujg swoim klientom kompleksowe rozwiazania: strategiczne pakiety
produktow i ustug, ktore sg trudne do skopiowania i za ktére mozna dostaé premi¢
cenowg. Firmy, ktore potrafig dostarczy¢ klientom skuteczne, zintegrowane rozwigzania,
osiggaja ten cel dzigki usprawnieniom w czterech kategoriach dziatan: Coordination,
Cooperation, Capability, Connection, czyli zasada 4C.

Koordynacja (Coordination): W firmach wiedza i specjalistyczne umiejetnosci sg na
0g6l zmagazynowane w jednostkach organizacyjnych zorientowanych na produkty, ustugi
lub obszary geograficzne. Pracownicy roznych jednostek potrzebuja mechanizmow
pozwalajacych na sprawne dzielenie si¢ informacjami i kompetencjami decyzyjnymi.

Wymaga to likwidacji dotychczasowych silosow 1 zastgpienia ich nowymi,
zorientowanymi na klientow. Droga do tego celu prowadzi przez tworzenie struktur
i procesOw przekraczajacych wewngtrzne podziaty organizacyjne.

Wspélpraca (Cooperation): Firmy skoncentrowane na klientach postugujg sie
zarowno materialnymi, jak 1 symbolicznymi $rodkami, aby wyksztalci¢ kulture
wspolpracy zorientowanej na odbiorcow. Opracowuja wskazniki, ktore odzwierciedlajg
poziom zadowolenia klientow i oferujg nagrody, ktére zachgcaja pracownikow do
zachowan stuzacych klientom.

Przebudowuje si¢ czesto hierarchie organizacyjne tak, aby pracownicy bedacy
najblizej klientow mogli dziata¢ w ich interesie.

Rozwijanie potencjalu (Capability): Pracownicy firmy, ktéra oferuje rozwigzania
zorientowane na klientow, musza posiada¢ dwie uniwersalne kompetencje: do§wiadczenie
w sprzedazy wiecej niz jednego produktu lub ustugi oraz zdolnosci do przekraczania
wewnetrznych podzialow organizacyjnych.

W  wielu firmach, w ktérych stosuje si¢ produktowe kryterium podziatu
organizacyjnego, pracownikow nie nagradza si¢ za to, ze majg szerokie, uniwersale
kompetencje. Natomiast firmy, ktore umiejg dostarcza¢ spdjne rozwigzania, inwestujg
wiele zasobow w rozwoj tego typu pracownikow i wytyczaja im S$ciezki kariery
zawodowej.

Budowanie powiazan (Connection): Wspoétpraca z innymi firmami jest powigzana
Z przekraczaniem granic, ale chodzi tu o granice oddzielajace firm¢ od jej partnerow.
W celu nawigzania $cislejszych kontaktow z zewngtrznymi partnerami firmy redukuja
wlasne koszty dzigki outsourcingowi wszystkich dziatan poza tymi, ktore tworza ich
dziatalno$¢ podstawowsa. Firmy tworza tez wartoSciowe rozwigzania dzigki taczeniu
swojej oferty z oferta kompetentnego partnera.
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Firmy skoncentrowane na klientach funkcjonuja w oparciu o zbioér wartosci, ktore
stawiajg nabywcow na piedestale i w centrum uwagi.

3.4 Zarzadzanie réznicami

W erze globalizacji obejmujacej w roéwnym stopniu sfer¢ produkcji, jak i samych
rynkOw ocena strategii firmy staje si¢ potrzeba chwili. Nowatorski instrument analizy
globalnej integracji moze by¢ nazwany trojkatem AAA. Poszczegélne A oznaczajg trzy
rozne typy strategii globalnych.

Podstawa strategii trojkata AAA jest stwierdzenie, ze w przypadku rozszerzenia
dziatalnosci poza rynek krajowy przedsigbiorstwo musi wybra¢ co najmniej jedna z trzech
podstawowych opcji strategicznych, do ktorych naleza: adaptacja, agregacja, arbitraz.
Podstawowym zadaniem jest zachowanie rownowagi mig¢dzy osigganiem korzysci skali
a uwzglednianiem lokalnych uwarunkowan. Im wigkszy nacisk przedsigbiorstwo ktadzie
na ekonomike skali wypracowang w ramach dzialalno$ci operacyjnej, tym bardziej
globalny charakter maja stosowane przez nie strategie. Zasadniczym celem kazdej
globalnej strategii musi by¢ zarzadzanie réznicami, ktore zwykle wystgpuja na pograniczu
obszarow okreslonych w sensie geograficznym, czy tez w inny sposOb. Zarzadzanie
roéznicami jest najwazniejszym aspektem globalnej strategii.

W tabeli Il przedstawione zostaty zasadnicze rdéznice miedzy trzema typami strategii.

4. PODSUMOWANIE

Podsumowujgc powyzsze rozwazania dotyczace strategii konkurencyjnych
W bankowosci oraz kierunkow transformacji systemu bankowego nalezy podkresli¢, ze
zmiany te beda stopniowe, ale zmierzajace w kierunku strategii zwycigskie;j.

Te banki, ktore wiedza, jak zyska¢ na silnych punktach, biorac jednoczes$nie pod
uwage realia swoich organizacji osiagaja znaczace korzysci. Rownoczesnie zyskuje na
znaczeniu potrzeba poszerzania oferty produktéw finansowych, opartej na ostroznej
segmentacji

Popyt stale rosnie i nalezy oczekiwa¢, ze bedzie rést rowniez w przysziosci.
Szczegdlna charakterystyka sektora bankowego powoduje, ze instytucje juz obecne na
rynku osiagaja dodatkowa korzy$¢ z utrzymania kontaktu ze swoimi klientami.

Banki krajowe musza podja¢ wysitki w celu zwigkszenia zakresu swoich produktow
i ustug, chcac zaspokoi¢ rosnagce finansowe potrzeby klientow.

Nalezy takze podkresli¢ znaczenie wlasciwego wykorzystania sieci oddziatow
w racjonalizowaniu zasobow i w odkrywaniu mozliwosci dystrybucji nowych ushug
bankowych.

Woprowadzenie nowych technologii informacyjnych stanowi wyzwanie dla
zarzadzajacych bankami — z zarzadzania zorientowanego na personel do zadan
administracyjnych na zarzadzanie zorientowane za sprzedaz.
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Tabela III. Rozne strategie globalizacji

ADAPTACJA AGREGACJA ARBITRAZ
Przewaga konkuren- | Aby wspia¢ si¢ na | Aby dzi¢ki migdzynaro- | Aby dzigki migdzyna-
cyjna pozycje waznego | dowej standaryzacji rodowej specjalizacji
Dlaczego powinni$my | gracza na rynku lo- | produktéw osiagnaé osiagna¢ korzysci

globalizowac¢ firme?

kalnym, a jednocze-
$nie osiagga¢ pewne
korzysci z ekonomiki
skali

korzysci skali

komparatywne, czyli
wynikajace z roéznic
migdzy panstwami.

Konfiguracja

Gdzie powinni$my
ulokowa¢ zagraniczng
dziatalno$¢ operacyj-
ng?

W krajach podobnych
do naszego

Wowczas wyeliminuje-
my negatywne skutki
réznic kulturowych,
administracyjnych, geo-
graficznych

W zréznicowanej gru-
pie krajow, aby wyko-
rzystac istniejace rozni-
ce niezaleznie od odle-
glosci

Koordynacja

W jaki sposob powin-
nismy powiaza¢ mig-
dzynarodowe opera-
cje?

Metoda kraj po kraju,
zaznaczajac wyraznie
swo0ja obecnos¢ na
lokalnym rynku

Metoda jednostka po
jednostce, region po
regionie lub koordyno-
wania obstugi kolejnych
klientow

Metoda funkcja po
funkcji z naciskiem na
dobrg wspolpracg w
pionach

Punkty kontrolne

Na nadmierng rézno-

Na przesadng standary-

Na zmniejszenie rdéznic

Na jakie czynniki po- | rodno$¢ i ztozono$¢ | zacje wynikajaca z naci- | kosztowych

winni$my zwracaé sku na skale produkcji

uwage?

Bariery zmiany Na krajowych liderow | Na dyrektorow jedno- Na szeféw najwazniej-

Na kogo wewnatrz
organizacji powinni-
$my zwraca¢ uwage?

0 ustalonej renomie

stek biznesowych, re-
gionalnych menedzeréw
i dyrektorow

szych jednostek funk-
cjonalnych

Korporacyjna
macja

Jaki powinni$my mie¢
stosunek do korpora-
cyjnej dyplomacji?

dyplo-

Zwraca¢ uwage na
sprawy wazne dla
firmy z taktem i dys-
krecja, budowaé
wizerunek firmy ryn-
ku lokalnym

Wystrzegac si¢ postaw
kojarzonych z domina-
Cja, supremacja. Z wy-
czuciem odnosic¢ si¢ do
negatywnych reakcji
otoczenia

Podnosi¢ kwestie wy-
korzystywania lub eli-
minowania dostawcow
lub posrednikow —
potencjalnych ofiar
politycznych intryg

Korporacyjna strategia.
Jakimi rodzajami
dzwigni dysponuje
firma?

Wybdr pola dziatania,
zréznicowanie,
decentralizacja
podziat
Modularyzacja
Elastycznos$é
Relacje z partnerami
biznesowymi
Tworzenie nowych
kombinacji
Innowacje

Regiony i grupy krajow
innego typu

Produkt lub profil dzia-
falnosci

Zrodlo: P. Ghemwat, Zarzgdzanie réznicami: najwazniejszy aspekt globalnej strategii, Harward
Business Review Polska, 2008.
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Sfera ustug finansowych ma wielu zréznicowanych klientéw, dziala na roéznych
rynkach i stosuje zréznicowang segmentacje. Szczegdlnie wazna jest precyzyjnie
zdefiniowana kombinacja produkt-klient, ktora bierze rowniez pod uwage proces odptywu
zasobow 1 w konsekwencji potrzebe $wiadczenia takich ustug, ktore zaspokajaja nowe
potrzeby konsumentoéw. Strategie oparte na wprowadzaniu nowych produktow sg zrodtem
sukcesOw.

Firmy nie chcg prowadzi¢ intereséw z bankami, ktore robig wszystko, lecz

z bankami, ktore wiedza, jakie ustugi oferowac, aby zaspokoi¢ potrzeby klientow.
Nowe wymagania konkurencyjne sa wyzwaniem dla bankéw wymagajacym poprawy
kwalifikacji personelu i wykorzystania nowych technologii informacyjnych. Te dwa
aspekty zarzadzania bankowego wraz z poprawa procesu zarzadzania maja decydujace
znaczenie w osigganiu korzysci konkurencyjne;.
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STRATEGIC MANAGEMENT AND BANK COMPETITIVENESS

The key to a company’s competitiveness and competitive edge is the attractiveness of
its products for buyers, and consequently, its attractiveness for investors, employees and
partners. The most important source of competitive advantage in mature markets is the abil-
ity to react quickly and effectively to changes. New competitive demands are a challenge
requiring better trained bank staff in addition to the use of new information technology.
These two aspects of bank management, together with the improvement of the management
process, play an essential role in achieving competitive gain.



