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ZARZADZANIE PRODUKTAMI BANKOWYMI

1. Wstep

W przesztosci wielu firmom finansowym sukcesy gwarantowalo koncen-
trowanie si¢ na oferowaniu coraz to nowych badz udoskonalonych produktow.
Teraz oferta roznych firm w tym =zakresie jest tak blizniaczo podobna, ze
konkurencja produktami traci na znaczeniu. Wyréwnane sa rowniez oferty cenowe,
gdyz mozliwosci ich ksztaltowania sa ograniczone. Wsréd bankowcodw mowi sig o
tzw. zasadzie 80/20, mowiacej o tym, ze 20% klientéw przynosi im 80% zyskow.
Niektorzy eksperci rynkéw bankowych twierdza, ze rzeczywisty wskaznik jest
jeszcze mniej korzystny, gdyz te 20% najlepszych klientow generuje od 100 do
200% zyskow. Wyzwaniem dla bankéw jest wigc zaproponowanie tej biedniejszej
wiekszosci takich produktow i ustug, ktére pozwolg bankowi ,,zarobi¢”.

Coraz wigcej menedzerow twierdzi, ze w walce konkurencyjnej decydowac
bedzie przede wszystkim marka firmy (banku), jej image, ktore decyduja o tym, ze
jest przyjazna klientom. To bowiem trzeba budowa¢ latami.

Innym sporym wyzwaniem dla bankéw jest sprostanie pojawiajacej si¢
konkurencji, niekoniecznie zaliczajacej si¢ do grona tradycyjnych instytucji
finansowych. One bowiem dzigki wyraznej specjalizacji oferuja produkty perfek-
cyjne i po nizszych kosztach. Dotyczy to zwlaszcza firm softwareowych. Dla
wigkszosci bankow grozna jest konkurencja ze strony firm z innych segmentéw
rynku finansowego oraz konkurencja zagraniczna.

W ostatnim okresie, w wyniku dokonanej prywatyzacji i postgpujacej kon-
solidacji w polskim sektorze bankowym, wytworzyt si¢ nieco inny podzial w
zakresie sit i obszarow konkurencji. Powstata grupa duzych posrednikéw finan-
sowych, nowocze$nie zarzadzanych, wytwarzajacych szeroki zakres produktéw
finansowych, o zaawansowanych rozwiazaniach technologicznych oraz grupa
bankéw niszowych, spétdzielczych, daleko rézniacych si¢ od poprzednich.
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Postepujace zmiany strukturalne popytu na produkty bankowe we wszystkich
obszarach rynku zwigkszaja wrazliwos¢ i oczekiwania w zakresie cen, poziomu
uzyteczno$ci produktéw bankowych oraz poziomu jakosci $wiadczonych ustug.
Z drugiej za$ strony, wahania popytu na produkty bankowe wraz ze zmianami ich
wartosci wplywaja w sposob bezposredni na ptynnos¢ banku, determinujg wyko-
rzystanie potencjatu ushugowego i okreslaja dochody banku.

Celem nadrzednym banku stato si¢ zdobycie i utrzymanie wzglednie wysokiej
pozycji rynkowej (udzial w rynku, poziom przywiazania klientéw), ktérej finan-
sowym odzwierciedleniem jest dtugofalowa, korzystna wycena banku przez rynek.
Dzigki niej zwigkszaja si¢ mozliwosci banku w zakresie zarowno wewngtrznej
akumulacji kapitatu, jak i pozyskiwania go z rynku.

Wobec zmian otoczenia, dazef bankéw w zakresie ksztaltowania przewag kon-
kurencyjnych oraz wysokich wymagan efektywnosciowych duzego znaczenia na-
biera problematyka zarzadzania produktami bankowymi. Optymalizacja portfela
produktéow decyduje o zachowaniu dtugookresowej pozycji konkurencyjnej banku
i pozycji na rynku. W artykule podj¢to probe wskazania niektorych istotnych
aspektow rynkowych i kosztowych procesu ksztattowania oferty produktow
bankowych.

2. Istota i zakres zarzadzania produktami bankowymi

Zarzadzanie portfelem produktow i rynkéw postrzegane by¢ powinno jako
podstawowy czynnik ksztaltujacy przewagge konkurencyjna banku. Powinno ono prze-
biegaé rownoczesnie, zgodnie z zasada tworzenia obszaréw dziatan strategicznych, z
procesem zarzadzania segmentami rynku — w celu optymalizacji zdolnosci banku do
zaspokajania potrzeb wybranych, atrakcyjnych grup klientéw i budowania przewag
konkurencyjnych w atrakcyjnych segmentach rynku finansowego.

Caloksztalt probleméw zwiazanych z tym obszarem dziatalnosci bankow,
jakim jest tworzenie i sprzedaz produktow bankowych, zawiera si¢ w jakosci
zarzadzania portfelem produktow. Zewngtrzna miara umiejetnosci oraz sku-
tecznosci jej realizacji jest uzyskana badz utrwalana przewaga konkurencyjna,
pozycja rynkowa oraz korzystna wycena rynkowa. Natomiast elementami procesu
zarzadzania produktami bankowymi sg szczegolnie: procedury tworzenia oferty
produktowej, metody wyceny produktéw bankowych i ekonomicznej wyceny
catodci relacji klienta z bankiem, organizacja procesu operacyjnego oraz nowo-
czesne narzedzia zarzadzania sprzedaza produktow.

Zarzadzanie portfelem produktow, z perspektywy wewngtrznej banku, zwykle
jest tak ukierunkowane, aby sprzyjato skutecznemu osiaganiu nastgpujacych
celow:

— réwnowazeniu podazy i popytu srodkéw finansowych z uwzglednieniem
potencjatlu banku w zakresie zarzadzania réznymi rodzajami ryzyka
finansowego,
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— stabilizacji strumienia finansowego i rentownosci banku w dtugim horyzoncie
czasowym,

— dopasowaniu oferty banku do struktury potrzeb finansowych obstugiwanych
grup klientow,

— optymalnemu wykorzystaniu zasobow kapitalowych banku z punktu widzenia
poziomu bezpieczenstwa i rentownosci banku.

Pierwszy z celow jest istotny dla banku ze wzgledu na znaczenie, jakie maja dla
banku ryzyko finansowe oraz to, ze zasadniczym zrédlem finansowania dziatalnosci
komercyjnej sa depozyty klientow. Portfel produktéw depozytowych musi wiec byé
adekwatny w ujeciu wartosciowym i strukturalnym do zapotrzebowania na
finansowanie oraz zdolnos¢ banku do redukcji ryzyka finansowego. W odniesieniu
do portfela produktow kredytowych, szczegdlna starannosé¢ koncentrowana jest
wokét zasad efektywnosci alokacji srodkéw i terminowej ich zwrotnosci, z za-
chowaniem zewnetrznych i wewnetrznych norm ostroznosciowych.

Konieczno$¢ utrzymania stabilizacji strumienia finansowego i rentownosci w
perspektywie Srednio- i dtugookresowe) jest istotna ze wzglgdu na to, ze po-
szczegolne produkty charakteryzuja si¢ zréznicowana efektywnoscia i zdolnoscia
do generowania strumienia finansowego. Ryzyko niedopasowania jest tutaj tym
wigksze, im stabsza jest pozycja rynkowa banku, nizszy poziom dojrzalosci
rynkowej produktu oraz nizszy potencjat rynkowy banku.

Zasadnos¢ dostosowania portfela produktow bankowych do potrzeb finan-
sowych obstugiwanych segmentdw rynku i klientow wynika ze znaczenia, jakie
nalezy przypisywac catosciowej i dlugofalowej relacji banku z klientami. Z obser-
wacji i wynikdw licznych badan rynkowych wynika bowiem, ze sukces firmy,
a takze banku, zalezy od stopnia jej koncentracji na potrzebach klientow,
zwlaszcza od umiejetnosci uksztaltowania dtugoterminowych relacji z nimi.

Optymalizacja wykorzystania zasobow kapitalowych z punktu widzenia bez-
pieczenstwa i rentownoSci jest istotna ze wzgledu na specyfik¢ dziatalnosci ban-
kowej jako instytucji zaufania publicznego i szeroka aktywnos¢ banku na rynkach
finansowych.

Funkcje banku polegajace na przyjmowaniu, udostgpnianiu i transferze zaso-
boéw finansowych okres$laja zewngtrzny obszar ustug banku. Wytworzona w we-
wnetrznym obszarze gotowos¢ do §wiadczenia ustug konkretyzuje si¢ dopiero w
ramach relacji bank—klient, jako konkretna, zbywalna ustuga. Zewne¢trzny cha-
rakter ustug bankowych wymaga wspodltdziatania klienta, co oznacza wprost, ze
polityka banku w zakresie zarzadzania produktami bankowymi musi by¢ ukierun-
kowana na potrzeby i oczekiwania klienta. W praktyce odpowiada to adekwat-
nemu zestawieniu: potrzeb wyr6znionego segmentu klienta (indywidualny, insty-
tucjonalny) wraz z poziomem obstugi (standardowa, indywidualna) i konkretnymi
produktami, stanowiac tym samym oferte¢ produktowa banku.
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Procedura jej tworzenia obejmuje nastgpujace etapy:

opracowanie projektu oferty wraz z uzasadnieniem gtéwnych powodow, dla
ktorych kazdy z produktéow powinien zosta¢ wprowadzony lub zmieniony (z
powodu banku — zyskownos¢ i z powodu klienta — korzysci, dodatkowa zaleta);
analiza rynku i konkurencji (grupy docelowe i konkurencja w odniesieniu do
oferty dotyczacej kazdego produktu);

konsekwencje finansowe (realny scenariusz finansowy, gldwne zatozenia i
wplyw na finanse banku);

opracowanie efektywnej struktury operacyjnej, obejmujacej pelny proces
tworzenia i sprzedazy oraz oceny skutkéw ekonomicznych i rynkowych.

3. Projektowanie oferty produktowej

Rozwdj oferty produktowej bankdéw musi by¢ przede wszystkim powiazany
z rzeczywista segmentacja klientdw, pakietyzacja i wzbogacaniem oferty pro-
duktow, dostepnoscia do srodkdéw finansowych, oraz strategia CRM.

Stosowana w bankach procedura tworzenia, udoskonalania produktéw ban-
kowych i faczenia ich w pakiety przebiega na ogdt wedlug sekwencji dziatan
opisujacych kolejno: grupy docelowe klientéw, funkcjonalnosé produktu, ceng,
kanal dystrybucji, wymogi wobec personelu, ktory bedzie sprzedawal dany pro-
dukt, promocj¢ (marketing zewng¢trzny i wewngtrzny), ewentualny pilotaz oraz
korzysci i wady danego produktu dla banku.

W bankach polskich dominuje segmentacja klientow oparta na kryterium
zamoznos$ci. Najczesciej jest to wielkos¢ miesigcznego wplywu na konto osobiste
oraz wielkos$¢ ptynnych aktywow. Na tej podstawie banki wyodrgbniaja segment
klienta zamoznego, rzadko segment klienta sredniozamoznego (zwykle sa to VIP-y
i klienci masowi).

Segmentacja klientéw w bankach musi by¢ potaczona z wyliczeniem rentow-
nosci (klienta), a tym samym z ocena, na ile obstuga danego segmentu jest
oplacalna przy odpowiedniej kompozycji ofertowe;j.

Uzyte tutaj okreslenie ,,segmentacji rzeczywistej” nalezy rozumie¢ w kategorii
efektu pozyskanego z odpowiednio wycenionej oferty produktowej i oceny ren-
townosci danego segmentu dla banku. Aktualnie w bankach dominuje segmentacja
pozorna.

Na podstawie badan bankow krajowych, o znacznym udziale w rynku ban-
kowosci detalicznej [1, s. 13] sporzadzono prognozg zmian w zakresie kryteriow
segmentacji klienta detalicznego. Wraz z coraz wigksza dostgpnoscia do ushug
bankowosci detalicznej i wzrastajaca konkurencja wzrosnie znaczenie kryteriow
psychograficznych oraz behawioralnych, a zmaleje znaczenie kryteriéw demogra-
ficznych i spoteczno-ekonomicznych.

W duzych bankach krajowych w najblizszych latach wzrasta¢ bedzie znaczenie
segmentacji klientéw detalicznych na podstawie stylu zycia oraz stosunku do
oszczedzania.
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Nastgpnym obszarem analizy jest okreslenie pozycji produktu w portfelu (np.:
przekroczenie stanu konta w odniesieniu do kredytu odnawialnego i karty kre-
dytowej). Istotne jest zidentyfikowanie luki, ktéra w jakim$ stopniu zostanie
pokryta przez wprowadzenie nowego produktu do oferty, badz jej modyfikacji oraz
tego, jakie produkty zostana wycofane celem zastosowania ich cech w innych
produktach.

Tworzenie, ‘modyfikacja oferty produktowej musza przede wszystkim by¢
czytelne dla banku w zakresie korzysci i wad z punktu widzenia klienta. Petne
rozpoznanie tej kwestii jest tutaj wazne ze wzgledu na ewentualne skutki krétko- i
dlugoterminowe dla banku, jak réwniez w aspekcie przygotowania wlasciwych
materiatéw i informacji dotyczacych komunikacji (banku z klientem).

Przy okreslaniu parametréw funkcjonalnosci produktow i ich oferty dokony-
wane jest rozroznienie stosownie do poszczegdlnych zdefiniowanych grup doce-
lowych (np. klienci z sektora VIP maja czesto lepsze warunki od pozostatych
klientow).

Ponadto, do koniecznych dziatan (o charakterze proceduralnym) na etapie
opisu projektowanego produktu, naleza:

— analiza prawna i zgodnosci z regulacjami,

— analiza ryzyka zwiazanego z danym produktem w aspekcie niewlasciwego
wykorzystania produktu (niesplacanie pozyczek, oszustwa dotyczace kart) oraz
sposobu zarzadzania tymi elementami ryzyka (zdolnos¢ kredytowa, scoring,
limity),

— weryfikacja pod wzgledem mozliwosci obstugi przez funkcjonujacy w banku
system informatyczny,

— realizacja procesu operacyjnego (kolejnos¢ dzialan ze szczegélnym uwzgled-
nieniem wspdétdziatania pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami w centrali,
oddzialow i innymi jednostkami).

W procesie ustalania ceny produktu rozwazane sa stopa procentowa, oplaty i
prowizje oraz zalozenia dotyczace ewentualnych karnych odsetek, przy zatozeniu
zroznicowanych warunkéw cenowych dla wybranych grup klientow (np. nizsza
prowizja w pakiecie dla klientéw z segmentu VIP). Poréwnaniu poddaje si¢
réwniez poziom cen produktow pokrewnych.

W dobie rozwijajacej si¢ bankowosci elektronicznej, istnienia wielosci kana-
fow sprzedazy produktow bankowych, preferencje wyboru jednego z nich moze
mieé¢ charakter wylaczny badz alternatywny. W przypadku opcji alternatywnej,
preferencje banku beda odzwierciedlone w postaci wysokosci oplat, a takze
niekiedy stopy procentowe;.

Znacznym zmianom podlegaja w bankach procesy polegajace na zarzadzaniu
personelem zajmujacym sie wprost sprzedaza produktow bankowych. Starannosé
doboru, permanentne szkolenia dostosowywane sa do grup klientéw i sprzedazy
produktéw dla nich przeznaczonych. Wymogi dotycza umiejgtnosci interperso-
nalnych, znajomosci potrzeb finansowych obstugiwanych klientow, znajomosci
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produktow bankowych oraz skutecznosci sprzedazy. Budowa kultury firmy nasta-
wionej na diugoterminowe relacje z klientami wymaga odpowiedniego motywo-
wania pracownikéw. Z praktyki wiadomo, ze wynagrodzenia faczone sg z trady-
cyjnymi miernikami ich aktywnosci, tj. premia uzalezniona jest od liczby
pozyskanych rachunkéw, sprzedanych kart kredytowych. Czgsto jednak dynamika
pozyskiwania nowych klientoéw nie gwarantuje proporcjonalnej dynamiki zysku,
stad niektore banki probuja wiaza¢ wynagrodzenie zespoléw z generowanym
zyskiem. Latwo jest jednak dostrzec, ze pomiedzy kultura sprzedazy a kulturg
doradztwa istnieje wyrazny konflikt. Przy wyraznym wzroscie (ma znaczenie dla
klientow) realizowanej przez banki funkcji doradztwa ten dylemat wymaga
rozstrzygnigcia kompromisowego.

W promocji produktéw rozstrzygnieé wymagaja przede wszystkim wybor
mediow, rodzaj i forma informacji w ramach marketingu zewngtrznego oraz media
i instrumenty, ktére zostana uzyte w marketingu wewngtrznym (intranet, program
motywacyjny itp.).

Wprowadzenie ewentualnego pilotazu przed masowa sprzedaza jest celowym
przedsiewzigciem w dwéch przypadkach. Po pierwsze, jesli istnieje watpliwos$¢ w
zakresie akceptacji klientow, tak jak w przypadku pakietéw produktowych. Po
drugie za$, gdy istnieje potrzeba technicznego sprawdzenia, czy ,,wszystko” dziala
we wlasciwy sposob.

Dotychczasowe dziatania skladajace si¢ na ogolna procedure tworzenia pro-
duktu sa w wigkszosci etapow zgodne z procedura tworzenia oferty produktowej
w formie pakietdw.

Propozycja produktu/pakietu podlega w koncowej czgsci procesu tworzenia
analizie korzysci i wad z punktu widzenia banku. Analiza objgte s3 dochodowosc,
poziom zadowolenia klientow, mozliwos$¢ substytucji produktéw, oraz poziom
ryzyka. W przypadku dalszego rozwoju produktu, wszystkie ,,za” zostaja wzmoc-
nione, ,,przeciw” zas$ zminimalizowane.

Prowadzona przez banki analiza rynku i konkurencji na zdefiniowanym etapie
uwzglednia réwniez potrzeby informacyjne umozliwiajace weryfikacj¢ konkretne;j
oferty produktowej. Analizie poddawane sa tutaj szczegolnie:

— stopa wzrostu rynku w najblizszej przysziosci,

— trendy i zachowania klientow,

— udziat konkurentéw w rynku, zaliczajac do nich rowniez instytucje nie bedace
bankami,

— oferty produktowe konkurentéw wraz z opisem ich potencjalnej reakcji na
wprowadzony na rynek, a takze projektowany produkt/oferte.

Analiza celowosci wprowadzania nowych badZz modyfikowania produktéw,
niezbedna dla oszacowania potencjalnej skali sprzedazy, wartosci i/lub liczby
transakcji, musi rowniez zidentyfikowaé wszystkie elementy, ktére maja/moga
mie¢ wpltyw na dochdd i/lub koszty. Jesli z produktem zwiazane sa takze cele
jakosciowe (np. zwigkszona lojalnos¢ aktualnych klientéw), to réwniez ten element
musi zosta¢ dokladnie rozpoznany.
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Nastepnym etapem jest proces konstruowania scenariuszy wraz z analiza
wrazliwosci kluczowych zatozen. Uwzgledniajac specyfike produktow, kazdy z
modeli opracowywanych scenariuszy ich rozwoju bedzie inny. Dla przykiadu,
moze on obejmowac nastgpujace elementy:

— liczbe klientow (netto, nowi pozostali). Moze to by¢é wazne dla pewnych
produktow nie tylko w zakresie liczby ogétem, lecz takze oczekiwanego
wplywu i odplywu, np. rachunki biezace;

— liczbg produktow (netto, nowe, zakonczone). Niektore produkty maja ograni-
czony czas trwania, np. kredyty. W tym celu nalezy skalkulowac nie tylko
nowe umowy kredytowe, lecz takze umowy wygasajace. W przypadku innych
produktow, jak np. ubezpieczenia, zawsze jest jaki$ odsetek tzw. ,,wygastych”
umoéw, ktore zostana rozwiazane przed uplywem daty konca umowy
(zamkniete rachunki, spiata $rodkéw itp.);

— warto$¢ (netto, nowa, utracona);

— liczba transakcji;

— wycofanie produktow, ktorych cechy pojawiaja si¢ w innych, nowych pro-
duktach (liczba i/lub wartos¢), np. odnawialna karta kredytowa zastapi w
pewnej czesci dopuszczalny debet. Oznacza to, ze bgdzie konieczne skalku-
lowanie utraty ,,objetosci” (ilosci i/lub wartosci) innych produktéow spowo-
dowanej powyZszym procesem.

4. Metody wyceny produktéw bankowych

Syntetycznym wymiarem zasadnosci i efektywnosci wprowadzania zmian
w ofercie produktowej jest pozytywny ich wplyw na wyniki banku w okreslonym
czasie. O sumie korzysci wynikajacych z doskonalenia oferty produktowej dla
banku nie stanowi wprost suma indywidualnych korzysci powstajacych w zwiazku
z wprowadzeniem produktow nowych, zmienionych, udoskonalonych. O poziomie
i skali uzyskanej efektywnosci zadecyduja bowiem zaakceptowany przez rynek
i klientow stopien wysokiej uzytecznosci oferty produktéw bankowych oraz
rachunek kosztow wprowadzanych zmian.

Jednym z podstawowych i zarazem istotnych elementéw finansowych jest
wycena produktow bankowych. Ze wzgledu na obszernos¢ poruszonej problema-
tyki, ponizej zostana przedstawione zaledwie niektére z metod wyceny produktow,
depozytowych i kredytowych.

Wycena produktéw depozytowych

Wyceniajac produkty depozytowe, banki napotykaja na zasadniczy dylemat.
Z jednej strony oprocentowanie musi by¢ na tyle atrakcyjne, aby przyciagnac i
utrzyma¢ odpowiednio wysokie kwoty depozytow klientow, z drugiej zas nalezy
wyraznie unika¢ oferowania wysokiej stopy procentowej, by nie doprowadzi¢ do
erozji marzy zyskow otrzymywanych z tytulu korzystania ze zdeponowanych
funduszy.
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Na rynku finansowym, indywidualny bank ma w dlugim okresie niewielka
kontrole nad oferowanymi przez siebie cenami ustug depozytowych. To rynek, a
nie indywidualny bank okresla w ostatecznym rachunku wszystkie ceny. Na takim
rynku to zarzadzajacy bankiem musza decydowa¢ o tym, czy chca pozyskiwaé
wigcej depozytéw i utrzyma¢ te, ktére posiada bank, oferujac co najmniej ceng
okreslona przez rynek, czy tez sa gotowi traci¢ depozyty, oferujac klientom
warunki rachunkéw depozytowych ponizej poziomu rynkowego, dokonujac tym
samym wyboru pomigdzy wzrostem a zyskownoscia. Agresywna konkurencja o
kosztowne depozyty umozliwi bankowi szybszy wzrost, ale niejednokrotnie za
ceng znacznej erozji zyskow.

Realizujac polityke wyceny depozytéw dopracowano si¢ w praktyce wiele
modeli owej wyceny. Do najwazniejszych z nich naleza [2; 3, s. 41]:

e wycena metoda koszt plus zysk,

e wycena nakierowana na penetracj¢ rynku,

e wycena bazujaca na rynku,

s wycena uktadowa lub warunkowa,

e wycena nastawiona na grupe klientow,

e wycena oparta na dazeniu do utrzymania relacji z klientami.

Szacowanie przecig¢tnych kosztow obshugi depozytéw metoda wyceny ustalania
kosztu i zysku polega na kalkulacji kosztow kazdego typu ustugi depozytowe;.
Wymaga to oparcia cen depozytow na szacowanych przez bank kosztach funduszy.
Obliczenie stawki kosztéw kazdego zrédia funduszy musi zostaé skorygowane o
rezerwg obowiazkowa i oplate ubezpieczenia depozytow. Przy podejsciu pota-
czonych funduszy, wazna role odgrywa sredni wazony koszt wszystkich zrodet
funduszy banku (nie zas$ koszt kazdego typu depozytu).

Do wyceny depozytéw — zdaniem analitykéw finansowych — powinny by¢
stosowane nie koszty przecigtne, lecz koszty krancowe — dodatkowe koszty
pozyskania nowych funduszy. Podejscie oparte na koszcie krancowym dostarcza
zarzadzajacym informacji dotyczacych nie tylko ustalania stop oprocentowania
depozytéw, ale rowniez okreslania tego, jak daleko bank powinien iS¢ w kierunku
rozszerzania swojej bazy depozytoéw, zanim dodatkowe koszty zwigkszenia masy
depozytéw nie zréwnowaza si¢ z dodatkowymi przychodami i nie wywolaja
rozpoczgcia procesu obnizania si¢ ogdlnej masy zysku.

Wycena depozytow oparta na dazeniu do penetracji rynku oparta jest na
oferowaniu wysokich stop oprocentowania — zwykle wyraznie wyzszych niz stopy
okreslane przez rynek, lub obciazaniu klientow niskimi optatami za ustugi w celu
przyciagnigcia mozliwie duzej liczby nowych klientow. U podstaw tej koncepcji
lezy przeswiadczenie, ze zwigkszona kwota depozytow ogdtem i zwiazana z nia
rozszerzona akcja kredytowa zniweluja skutki nizszej marzy zysku. Wycena oparta
na dazeniu do penetracji rynku jest strategia nastawiona przede wszystkim na
szybko rosnace rynki, na ktérych bank jest zdecydowany na przyjgcie tak duzego
udziatu, jak tylko jest to mozliwe.
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W procesie ksztaltowania metod wyceny produktéw depozytowych banki
uwzgledniaja korzysci, jakie moga wynika¢ dla banku, z celowo przeprowadzonej
segmentacji klientow depozytowych.

Niektére banki prébuja przyciaga¢ depozyty o wysokim saldzie i niskiej
aktywnosci za pomoca ukladow wyceny nakierowanej na szczegdlnie zamoznych
klientéw. Jako instrumentéw stuzacych do tej strategii uzywa si¢ pakietu ustug
zawierajacych znaczne marze zysku. Inne rachunki depozytowe, szczegdlnie cha-
rakteryzujace si¢ niskimi saldami i wysokim poziomem aktywnosci, moga by¢
wyceniane na poziomie progu rentownosci. Bank moze rowniez stosowacé taktyke
zupelnego zniechecenia do ich otwierania i prowadzenia za pomoca wyzszych cen.

Koncepcja oferowania szczegdlnie dogodnych warunkéw najlepszym klientom
jest zblizona do idei wyceny depozytéw zgodnie z liczba rodzajow ustug, z ktérych
klient korzysta. Promowani nizszymi optatami badz catkowitym zwolnieniem z
oplat sg ci klienci, ktdorzy wykazuja duza czgstotliwo$é korzystania z ustug
bankowych. Oparcie wyceny produktow opiera si¢ tutaj na ukiadzie stosunkéw z
klientami, z wyrazna preferencja dla ich lojalnosci. W $rodowisku bankowym
panuje przekonanie, ze wraz ze zwigkszajaca sie zaleznoscia klienta od banku,
maleje jego wrazliwos¢ na stopy procentowe oferowane od depozytéw lub cen
$wiadczenia innych ustug bankowych przez konkurujace firmy ustug posrednictwa
finansowego.

Wycena depozytéw wykorzystywana jest takze do ksztaltowania rodzaju bazy
klientow. Wszelkie zmiany w poziomie cen depozytéw dziataja bowiem nie tylko
na rozpigtos¢ odsetkowa (migdzy depozytami i kredytami), ale réwniez na salda
klientow oraz na decyzje wplywajace na ksztattowanie struktury depozytéw, co
z kolei wplywa na wzrost banku i jego marze zysku.

Rozstep migdzy stopami

Zmiany cen - . Miara zysku
depozytéw » oprocentowania kredytow banku ponad
i depozyt6w banku X
0SZt
i —» oraz wzrost
Lo depozytéw

Decyzje klienta dotyczace Wielko$é kwot zdeponowanych i kredytéw
wielkosci i struktury w banku i ich struktura —  banku
funduszy depozytowych

Rys. 1. Wplyw wyceny depozytéw na osiaganie celéw banku
Zrodlo: [3, s. 31].

Wycena produktéw kredytowych

Z punktu widzenia banku (jako kredytodawcy) istotne jest, aby stopa oprocen-
towania gwarantowala rentowno$¢ kazdego kredytu i rekompensowata bankowi
ryzyko zwiazane z jego udzieleniem. Czynnikiem optymalizujagcym wysoko$¢ stop
oprocentowania kredytow jest z jednej strony konkurencja panujaca na rynku
kredytodawcéw, z drugiej zas — realna mozliwos¢ splaty zaciagnigtych kredytow
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przez potencjalnych i pozadanych przez bank kredytobiorcow. Sposrdd stosowa-
nych przez banki metod wyceny produktéw kredytowych, do istotniejszych nalezy
zaliczy¢:

wyceng kredytu metoda narzutu na koszt,

wyceng rynkowa ponizej stopy podstawowe;j,

wyceng kredytu metoda koszt—korzys¢,

analiz¢ zyskownosci klienta.

Najprostszym sposobem wyceny kredytu, wyrazonej wysokoscia stopy jego
oprocentowania, jest uwzglednienie nastgpujacych elementéw: koszt pozyskiwania
przez bank funduszy, koszty operacyjne zwiazane z procesem kredytowania,
rekompensata dla banku z tytutu ryzyka kredytowego oraz postulowana marza
zysku na kazdym z kredytow.

Przyjecie tej koncepcji zaklada, ze bank zna doktadnie swoje koszty i moze
wycenia¢ kredyt bez uwzgledniania konkurencji na rynku kredytu. W rzeczy-
wistosci takie zatozenie jest nierealne pod wzglgdem zaré6wno znajomosci pelnego
kosztu kredytu, jak i nierespektowania warunkdéw rynkowych.

W praktyce za punkt wyjscia przy okreslaniu wysokosci stopy oprocentowania
przyjmuje si¢ wigc tzw. stopg¢ podstawowa, zwana stopa bazowa, powigkszong o
narzuty bgdace dla banku premia za ryzyko niewywigzania si¢ z umowy przez
kredytobiorcow ocenianych gorzej niz ci ze stopa podstawowa oraz premia za
ryzyko terminowe, zapfacona przez kredytobiorcdw ubiegajacych si¢ o kredyt
diugoterminowy (premia za ryzyko zwiazane z okresem kredytowania wynika stad,
iz przy kredycie na dluzszy okres szanse wystapienia strat dla banku sa wigksze niz
w wypadku kredytu krotkoterminowego).

Koncepcja wyceny rynkowej ponizej stopy podstawowej zrodzita si¢ pod
wplywem konkurencji na rynku papieréw handlowych i bankéw zagranicznych,
ktore udzielaja kredytow przy stopach oprocentowania zblizonych do kosztéw
pozyskania $rodkéw finansowych. Stad stopa oprocentowania kredytu stanowi
sum¢ kosztu oprocentowania pozyczki na rynku pieni¢znym i narzutu obejmu-
jacego ryzyko i zysk.

Wydaje sig, ze aktualnie stopa podstawowa nadal utrzymuje swoje znaczenie
jako metoda wyceny mniejszych kredytéw na dziatalnos¢ gospodarcza, kredytu
konsumpcyjnego, podczas gdy kredyty o duzych nominatach coraz czgsciej oparte
sa na kosztach oprocentowania na rynku pieni¢gznym wystgpujacych w momencie
udzielania kredytu.

Wycena kredytu metoda koszt—korzys¢ ma na celu poznanie, czy bank wycenia
kredyt na dostatecznie wysokim poziomie, w peini kompensujacym ponoszone
przez bank koszty i ryzyko. Stosujac t¢ metode, nalezy wykonaé nastgpujaca
sekwencje dzialan:

— oszacowanie calkowitego przychodu, jaki zostanie wygenerowany przez kredyt
przy roznych stopach oprocentowania kredytu i innych optatach,
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— oszacowanie kwoty netto funduszy pozyczkowych, jakie bank musi przekazac
kredytobiorcy (po uwzglednieniu rezerwy obowiazkowej),

— oszacowanie dochodowosci przed opodatkowaniem dla danego kredytu (po-
dzielenie szacowanego przychodu z kredytu przez kwot¢ netto funduszy po-
zyczkowych, ktére faktycznie zostaly wykorzystane przez kredytobiorce).
Metoda wyceny kredytu znana jako koszt—korzys¢ jest elementem komplek-

sowego podejscia do zarzadzania produktami i klientami, nazywajac si¢ analiza

zyskownosci klienta. U podstaw tej metody wyceny kredytu lezy zalozenie, ze
bank powinien bra¢ pod uwage calosc relacji z danym klientem przy dokonywaniu
wyceny kredytu.

Analiza zyskownosci klienta koncentruje si¢ na stopie zwrotu z calej relacji z

klientem, obliczanej wedlug nastgpujacego wzoru [2; 3, s. 41]:

SZN = (PKIN - KKIN) : FPD,

gdzie: SZN - stopa zwrotu netto przed opodatkowaniem z catosciowej relacji
banku z klientem,
PKIN — przychdd z kredytéw i innych ustug $wiadczonych temu

klientowi,

KKIN — koszty zwiazane z zapewnieniem kredytow i innych ustug temu
klientowi,

FPD — fundusze pozyczkowe netto wykorzystane ponad kwot¢ depozytu
klienta.

Dodatnia stopa zwrotu oznacza, ze bank zarobi premi¢ ponad wszystkie po-
niesione koszty i kredyt najprawdopodobniej zostanie udzielony temu klientowi.
W przypadku stopy ujemnej, wniosek kredytowy moze zosta¢ odrzucony, bank
moze prébowaé podnies¢ stopg oprocentowania kredytu albo podwyzszy¢ ceny
innych ustug, z ktérych korzysta klient, tak aby mdc kontynuowac t¢ relacje,
uzyskujac odpowiednia rentownos$é. Klienci oceniani jako bardziej ryzykowni
powinni przynosi¢ bankowi wyzsza stopg zwrotu netto.

W ostatnich latach analiza zyskownosci klienta znalazla si¢ w centrum
zainteresowania bankdow i stafa si¢ glownym powodem podejmowanych przez nie
prac w tym zakresie [4].

5. Organizacyjne aspekty wdrazania produktéw bankowych

Faze realizacji sprzedazy nowych produktéw, modyfikacji pakietow poprzedza
zwykle szereg koniecznych uzgodnien o charakterze koordynacyjnym i zabezpie-
czajacym. Biora w nim udzial rézne jednostki organizacyjne banku, ktérym sa
przypisywane odpowiednie zadania zgodnie z ich kompetencjami, wynikajacymi
przede wszystkim z regulaminu bankowego.

Szczegolna rola przypada tutaj, przykfadowo, nastgpujacym komoérkom na
poziomie centrali banku:
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— departamentowi kadr w zakresie programu szkoleniowego, motywacyjnego,

— departamentowi organizacji w zakresie zabezpieczenia sprawnosci przebiegu
procesu,

— pionowi operacyjnemu w obszarze niezbgdnego wsparcia wydzialéw opera-
cyjnych,

— informatyce zabezpieczajacej wymagane rozwiazania informatyczne w ramach
funkcjonujacego w banku systemu,

— departamentowi marketingu dla potrzeb realizacji planu zwiagzanego z mediami,

— pionowi detalicznemu, w zakresie planu badan rynkowych i pilotazu,

— departamentowi ryzyka w celu zarzadzania ryzykiem (jego opis, zabezpiecze-
nie, miary, monitoring w czasie trwania, np. kredytu),

— departamentowi prawnemu w celu sprawdzenia zgodnosci z regulacjami
prawnymi,

— departamentowi sieci oddzialow na etapie realizacji programu pilotazowego.
Zasadniczym elementem skutecznej i efektywnej realizacji procesu wdrazania

produktéow bankowych (ale takze wprowadzania wszelkich zmian) jest adekwatna

do celow banku, warunkéw rynkowych i koncepcji zarzadzania bankiem struktura i

kultura organizacyjna. Powinna ona odpowiada¢ nast¢pujacym wymogom:

e musi gwarantowa¢ zaréwno efektywna koordynacje wszystkich dziatan w
zakresie polityki rynkowej, jak i harmonizacj¢ z innymi obszarami banku;
powinna zapewnia¢ sprawna realizacje zadan banku poprzez racjonalng
specjalizacje jego personelu wedlug wypetnianych funkcji, rodzajow ustug i
grup klientéw;
musi by¢ dostatecznie elastyczna, tzn. zachowaé zdolno$¢ przystosowywania
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych.

Tradycyjna organizacja banku skupia czynnosci tego samego rodzaju w
odpowiednich jednostkach organizacyjnych. W przypadku form organizacyjnych
zorientowanych na rynek podziat zadan, jakie bank realizuje, nastgpuje wedtug
kryterium przedmiotowego. Przedmiotowa koncepcja organizacyjna banku opiera
si¢ na podziale obszaréw zadan banku wedlug grup klientéw. Ta forma orga-
nizacyjna umozliwia lepsze rozpoznanie preferencji oraz potrzeb tych grup i
oferowanie odpowiednich do nich rozwiazan.

Budowa struktury organizacyjnej banku, opartej na kryterium rodzaju
produktow lub ich grup, zaklada wyodrgbnienie wyspecjalizowanych menedzerow
odpowiedzialnych za polityke¢ produktowa w ramach przydzielonych im poszcze-
golnych rodzajow produktéw lub ich grup. W ten sposéb bank zapewnia efektywna
opieke nad rynkiem poszczegolnych produktéw. Odcigzony od rutynowych czyn-
nosci koncentruje swoje dziatania na wyodrgbnionych obszarach ustug i w ten
sposob lepiej wykorzystuje istniejacy potencjat sprzedazy.

W praktyce stosowana jest koncepcja organizacyjna typu macierzowego, ktora
faczy tradycyjne kryteria organizacji dziatan rynkowych (wedlug wykonywanych
zadan) z przedmiotowa koncepcja organizacyjna. W metodzie tej rozwiazania
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dotyczace struktury typu pionowego przyjmujg za kryterium funkcje konieczne do
wytworzenia produktu, natomiast na plaszczyznie poziomej dokonuje si¢
strukturyzacji wedtug grup klientow.

Ze wzgledu na wady dotyczace powyzszych koncepcji (dwa zrodta decyzyjne
moga tworzy¢ sytuacje konfliktowe) coraz czgsciej przyjmuje sie rozwiazania
organizacyjne bedace formami zorientowanymi na zespol. W tym rozwiazaniu
organizacyjnym poszczegolnym grupom klientow przyporzadkowuje sie zespoly
pracownikéw banku, zapoznane z preferencjami i wymaganiami tych klientow.
Jednoczesnie zroznicowane kwalifikacje cztonkoéw zespotu zapewniajg odpowiedni
poziom jego profesjonalizmu i specjalizacji.

Szczegdlnie istotny wptyw na zakres i tempo zmian w obszarze organizacji
banku ma rozwdj technik zarzadzania i technologii bankowych. Z punktu widzenia
ksztaltowania polityki produktowej banku zmiany dotycza zaréwno organizacji
centrali, jak i oddzialow banku. Przy centralizacji czynnosci tzw. zaplecza banko-
wego istotnie zmieniajq si¢ zasady dziatania oddziatoéw, koncentrujac dziatalnosé
na sprzedazy, podnoszeniu jakosci obstugi klientdw, pozyskiwaniu i zatrzy-
mywaniu klientéw, aktywnej sprzedazy wigzanej produktéow bankowych i
niebankowych, dostarczaniu ustug o konkurencyjnej jakosci wszystkim klientom.

Na poziomie centrali zmiany organizacyjne sa wynikiem przyj¢tej strategii
rozwoju banku, a wszystkie komoérki organizacyjne tacznie stanowia centrum
tworzenia i wspierania biznesu. Nowoczesne systemy informatyczne umozliwiaja
racjonalizacj¢ procesow operacyjnych, zwigkszajac tym samym efektywnosé
zarzadzania bankiem.

Struktura organizacyjna banku stanowi odzwierciedlenie struktury procesu i
koordynacji w obszarze tworzenia i sprzedazy produktow.

W procesie zarzadzania produktami bankowymi biora udzial i sa odpo-
wiedzialne za ksztaltowanie nowoczesnej oferty produktowej szczegdélnie wy-
drebnione jednostki, zajmujace si¢ klientami indywidualnymi, przedsigbiorstwami,
promocja marki, obszarem e-biznesu, badaniami rynku i konkurencji, planowaniem
strategicznym, oraz CRM i rentownoscig klienta. Prowadza one otwartg
komunikacje ze wszystkimi jednostkami organizacyjnymi banku. Wspoitworza
kulture organizacyjna banku,wptywajac na pozytywne relacje i otwarta wspétprace
w obszarze: propozycji ofertowej dla klienta, analizy potrzeb klientéw, tworzenia
nowych produktow i procesow obstugi klientow.

6. Podsumowanie

Zarzadzanie produktami bankowymi nalezy postrzega¢ w kontekscie zarza-
dzania operacyjnego i strategicznego, organizacji struktur, procesu podejmowania
decyzji kierowniczych, systemu i pracy personelu wykonawczego.

Zasadniczym kryterium oceny polityki produktowej w banku jest stopien
osiagania zalozonych celow w zakresie optymalizacji wynikow finansowych banku
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w dhlugim i krétkim czasie, a takze osiagnietej pozycji rynkowej. Proces dosko-
nalenia sposobu zarzadzania produktami bankowymi nalezy wigc odnosi¢ do
szerokiej ptaszczyzny problemdéw zwiazanych z zarzadzaniem bankiem oraz
wieloaspektowych uwarunkowan zewnetrznych.
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MANAGING OF THE BANKING PRODUCTS

Summary

The quality of the banking products is a relevant area of competition in the financial market.
Creating the competetive edge exceeds identifying the quality and kinds of products offered. It con-
cerns more and more the procedures of the process of formulating the offer, the choice of financial
model and the organization of the operational process of function and support.
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