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Hiszpanska strategia
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ODDzIAL BANKU NIE MOZE BYC
URZEDEM, ALE PUNKTEM
SPRZEDAZY

olska jest czesto poréwnywana do

Hiszpanii z uwagi na podobien-
stwa wynikajace z faktu pozniejszego
przystapienia do Unii Europejskiej
i podobny potencjal demograficzny.
Firma Roland Berger Strategy Consul-
tants porownala hiszpanski rynek ban-
kowy — jeden z najszybciej rozwijaja-
cych sie w Europie — z rynkami innych
krajow europejskich, w tym z polskim.
Przedmiotem analizy byty czynniki
sukcesu hiszpanskiej bankowosci oraz
mozliwosci ich przeniesienia na rynek
polski.
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W Hiszpanii wstgpienie do Unii Eu-
ropejskiej byto poczatkiem wzrostu go-
spodarczego i rozwoju sektora bankowe-
go. Wzrost PKB w tym kraju przed wsta-
pieniem do Unii Europejskiej ksztatto-
wal si¢ na poziomie 1,7 proc. rocznie
(Srednia za lata 1980-1986). Po przystg-
pieniu do Unii Europejskiej tempo
wzrostu prawie si¢ podwoilo, osiagajac
srednio 3,1 proc.

JAK SKUTECZNE SA BANKI?

Hiszpanskie banki wykazuja naj-
wyzsza dynamike wzrostu kapitalizacji
w poréwnaniu do bankéw z innych du-
zych krajow europejskich i zajmuja
czolowg pozycje pod wzgledem rentow-
nosci i efektywnosci kosztowej. Sredni
wskaznik kosztow do przychodow
dziesieciu najwiekszych bankoéw hisz-
panskich wynosi 47,4 proc., podczas
gdy wskaznik ten dla pieciu najwiek-

Inwestycje brutto w latach 2000-2004
(w proc. PKB)

(zechy h
Hiszpania -

Ease]
L —
Szwajcaria H
Polska [
Wiochy [} l
francja I l
Dania ==
Wielka S TA
Brytania ~ 7Ain=

0%

1% 14% 21% 28%

Zrédio: Economist Intelligence Unit; European Commission; BMWA; analiza Roland Berger
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szych polskich bankéw ksztaltuje si¢ na
poziomie 62 proc. — skutecznos¢ hisz-
panskich bankéw wyraza si¢ zatem w
dynamicznym rozwoju przy bardzo
efektywnym zarzadzaniu kosztami.

DLACZEGO SUKCES?

Sukces hiszpanskich bankéw wyja-
$niaja trzy grupy czynnikéw. Po pierw-
sze, podstawg rozwoju sektora banko-
wego jest silna gospodarka Hiszpanii,

a w szczegolnosci tempo wzrostu PKB
na poziomie 3,3 proc. (Srednia z lat
2000-2004), zdecydowanie powyzej
Sredniej dla Unii Europejskiej; wysoka
warto$¢ inwestycji brutto, stanowigca
az 26,6 proc. PKB; rosngca konsumpcja
indywidualna, a takze przyrost ludno-
Sci na poziomie 1 proc. rocznie.

Po drugie, w osigganiu doskonatych
wynikow pomaga Hiszpanom réwniez
stosunkowo wysoka koncentracja sektora »

Konsumpcja indywidualna
w latach 2000-2004 (realna zmiana w proc.)
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» bankowego. Aktywa pieciu czotowych
bankéw stanowig prawie 50 proc. akty-
wow sektora — duze banki uzyskuja wy-
sokg rentownos$¢ dzieki efektom skali.
Wysoka koncentracja nie oznacza jednak
w przypadku Hiszpanii niskiego pozio-
mu konkurencji. Spadajace marze odset-
kowe zmuszaja hiszpanskie banki — po-
dobnie zresztg jak polskie — do poszuki-
wania zrodel przychodow w prowizjach.

Czynniki makroekonomiczne
i strukturalne nie ttumaczg jednak w
peini fenomenu hiszpanskiej bankowo-
sci.

Trzecim — kluczowym elementem
sukcesu — jest wysoka skutecznos¢ za-
rzadzania,zwlaszcza w bankowosci de-
talicznej oraz prosprzedazowe nasta-
wienie instytucji finansowych.

Liczba oddzialéow na 100 tysiecy
mieszkancow wynosi prawie 100 — jest
to wskaznik niespotykany nigdzie in-
dziej w Europie. Co wigcej, najwazniej-
sze banki w Hiszpanii deklaruja plany
dalszej rozbudowy sieci detaliczne;j!

NAJLEPSZE PRAKTYKI
BANKOWOSCI DETALICZNE]J

Oddziatly hiszpanskich bankéw de-
talicznych pozbawione sg back-office,
zatrudniaja w zwiagzku z tym niewiele

Zarzadzanie kosztami — przykiady

h Koszty osobowe i nieosobowe

KOSZTY" (mln euro) CIR (%)
2002 2004 2002 2004
BBVA :m 4963 50 1
& Santand
Sattial Fidaco 130 6,735 5 19
‘ 1147 1,033 53 18
CAJA MADRID

Zrodto: Informacje bankow, Bankscope, Analiza Roland

0sob. Ich pierwsza i podstawowa funk-
cja jest sprzedaz — klient chcacy wy-
placac gotowke czy zlecac przelewy
traktowany jest dosy¢ bezpardonowo —
w wypadku gotowki pokazuje mu si¢
bankomat. Trzeba przy tym wspo-

I Liczba oddziatow (na 100 tys. mieszkancow)
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mnied, ze Hiszpania ma jedng z naj-
bardziej rozbudowanych sieci banko-
matow 1 POS-6w w Europie. Banko-
matow jest ponad 46 tysiecy, nato-
miast stanowisk POS az 836 tysiecy.
Charakterystyczne jest bardzo rygory-
styczne podejscie do rentownosci od-
dziatu - jezeli nie osigga on progu
rentownosci w ciggu trzech lat od
otwarcia, jest likwidowany. Orientacja
prosprzedazowa znajduje odzwiercie-
dlenie w systemach motywacyjnych —
cze¢$¢ zmienna zalezna od wynikoéw
sprzedazy stanowi do 45 proc. wyna-
grodzenia pracownikow sprzedazy.

Sprzedaz jest wspierana wysokimi
wydatkami na promocje¢: kampanie pro-
duktowe i specjalne oferty dla wybra-
nych grup docelowych. Udziat wydat-
kéw na marketing 1 komunikacje w re-
lacji do ogolnych kosztéw nieosobowych
w Hiszpanii wynosi az 18-21 proc., pod-
czas gdy w Polsce rzadko przekracza 4
proc.

W potaczeniu z precyzyjna segmen-
tacja klientow 1 doskonalymi systema-
mi CRM pozwala to na osiggnigcie wy-
sokiego wskaznika cross-sellingu, ktory
dla wybranych bankéw hiszpanskich
waha si¢ od 3 do 6, podczas gdy Sredni
wskaznik dla polskich bankow wynosi
ponizej 3.

www.gazetabankowa.pl



Kredyty hipoteczne — przez lata
glowny czynnik rozwoju hiszpanskego
rynku — ze wzgledu na niski poziom
marz wykorzystywane sg obecnie jako
produkt wigzacy 1 baza dla cross-sel-
lingu.

CZEGO_MOZEMY SIE NAUCZYC
OD HISZPANSKICH BANKOW?

Niewatpliwie istnieje podobien-
stwo uwarunkowan makroekonomicz-
nych, ktore pozwala sadzi¢, ze dyna-
miczny trend wzrostowy w polskiej
bankowosci detalicznej bedzie konty-
nuowany. Na ile hiszpanskie doswiad-
czenia sg przydatne w Polsce? Z pew-
noscig istniejg znaczace roéznice kultu-
rowe pomiedzy Hiszpanami i Polaka-
mi — ekstremalnie wysoki poziom na-
sycenia oddziatami zapewne nie be-
dzie w Polsce mozliwy ani potrzebny.
Wydaje si¢ jednak, iz to, co mozna w
Polsce zastosowad, to podejscie do
sprzedazy produktow bankowosci de-
talicznej wzorowane na sprzedazy
dobr konsumpcyjnych, a wigc oparte
na silnym marketingu, precyzyjnej
segmentacji, CRM i innowacjach pro-
duktowych.

Z naszych doswiadczen i obserwacji
polskiego rynku wynika, ze w sferze
koncepcji i deklaracji pomysty realizo-
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wane w Hiszpanii, takie jak sprzedazo-
wa rola oddziatu, centralizacja back of-
fice, CRM czy wreszcie system moty-
wacyjny oparty na wynikach sprzedazy
sg znane 1 W przewazajacej mierze ak-
ceptowane.

Praktyka wcigz jednak w duzym
stopniu odbiega od deklaracji. Oddzia-
ty wielu bankéw nadal przypominaja
bardziej urzedy niz komercyjne punkty
sprzedazy, nawet jezeli nie z wygladu,
to z zachowania pracownikow. Liczba
czynnosci niezwigzanych ze sprzedaza,
realizowanych przez pracownikow od-
dziatéw nadal jest stanowczo zbyt duza,
a systemy motywacyjne konstruowane
sg bardziej tak, by nie powodowac¢ kon-
fliktéw, niz premiowac efektywnos¢.
Systemy CRM w wigkszosci polskich
bankoéw nie sg wykorzystywane — mig-
dzy innymi dlatego, ze jakos¢
przechowywanych w nich danych pozo-
stawia wiele do zyczenia.

Podsumowujac — Sciezka wytyczona
przez banki hiszpanskie moze zostac
wykorzystana przez polskie instytucje
finansowe, niezbedna jest jednak do te-
go determinacja we wprowadzaniu
sprawdzonych koncepcji. e

Autorzy sa konsultantami firmy Roland Berger
Strategy Consultants

Wskaznik cross-sellingu dla wybranych hiszpanskich bankow, 2004
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1) Analizowane produkty: rachunek biezacy, depozyty, kredyty hipoteczne, karty kredytowe, pozyczki konsumenckie, fundusze inwestycyjne, ubezpieczenia, itd.

2) Dane za 2002 rok

Zrédio: Raporty roczne, Salomon Smith Barney, analiza Roland Berger.
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koniecznosci fizyczne;

obecnosci w Polsce lub korzystania z lokalnych
posrednikéw. Liczba zdalnych cztonkéw obrotu
gietdowego $wiadezy o prestizu gietdy. War-
szawska giefda ma obecnie dziewieciu zdalnych
cztonkéw. Pierwszego przyjeto 20 kwietnia 2005
roku. Byt to Concorde Securities Ltd. z Wegier.
Najkrotszy stazem jest Bank Austria Creditanstalt
—od pofowy maja tego roku. Inne firmy majace
na GPW status zdalnego czfonka pochodza

z Czech, Wielkiej Brytanii, Frangji i Niemiec.

Profesjonalna ustuga doradztwa skierowana

do menedzeréw. Ma im pomdc w rozwigzywa-
niu problemdéw powstajacych w dziataniach

na rynku oraz projektowanych zamierzeniach.
Jest to forma udzielania pomocy w doskonale-
niu proceséw, struktur i zadan, w ktérych kon-
sultant osobiscie nie uczestniczy i nie odpowia-
da, ale pomaga w ich dokonywaniu. Konsultant
nie moze by¢ pracownikiem przedsiebiorstwa
zlecajgcego konsultacje, nie moze byc¢ od niego
w jakikolwiek sposdb uzalezniony i musi zacho-
wywac bezstronnos¢ swych rad i opinii. Korzy-
stanie z konsultingu jest pomocne w doskonale-
niu zarzadzania przedsiebiorstwem i nadawa-
niu mu nowych cech jako$ciowych i wartosci
funkcjonowania na rynku.

SEOWNIK

INWESTORA
ZDALNY REDAKCJA BIZNES
CZEONEK
GIELDY
Zdalne cztonkostwo to
dla zagranicznych bro-
keréw mozliwos¢ bez- |\ U4
posredniego dostepu S
do systemu GPW bez

KONSULTING

»Sfownik inwestora” przygotowujg wspdlnie
dziennikarze , Gazety Bankowej" i TVN24. Ob-
jasnienie haset mozna przeczyta¢ na naszych
tamach i obejrze¢ w programie o tym samym
tytule emitowanym przez stacje TVN24.

Magazyn ,,24 godziny"”
poniedziatek-piatek,
godz. 17.30i 21.00

Najlepsi dziennikarze TVN24

codziennie przygotowuijg przeglad wydarzen
z kraju i ze $wiata, by w godzine przekazac¢
pefny obraz mijajacego dnia. Politycy, publicy-
4ci, eksperdi, uczestnicy i obserwatorzy wyda-
rzen przyblizajg kulisy decyzji politycznych

i gospodarczych, pomagajq zrozumiec fakty.
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