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W ciągu ostatnich kilku lat branża
finansowa, podobnie do innych

sektorów gospodarki, intensywnie zaj-
mowała się restrukturyzacją, optyma-
lizacją procesów i cięciem kosztów
operacyjnych. Dzisiaj niskie koszty są
warunkiem przetrwania i zazwyczaj
nie gwarantują przewagi konkurencyj-
nej. Jak więc można jeszcze uzyskać
tę przewagę i poprawić wyniki finan-
sowe? Patrząc na najbardziej podsta-
wowe równanie ekonomiczne (zysk =
cena x ilość – koszty) łatwo zauważyć,
że zysk można poprawić poprzez ob-
niżenie kosztów (to już było) lub też
poprzez zwiększenie przychodów.
Po stronie przychodowej przedsiębior-
stwa zazwyczaj ograniczają się
do wprowadzania usprawnień przez
stymulowanie sprzedaży, na przykład
inwestując w kampanie reklamowe.
Dużo mniej uwagi poświęcają drugiej
zmiennej – cenie. Nie jest to słuszne.
Nasze doświadczenia pokazują, że
właściwe zarządzanie ceną oraz sta-
ranne dostosowanie oferty produkto-
wej i cenowej do potrzeb klienta może
znacząco poprawić wyniki finansowe.
Co najważniejsze, strategie cenowe
nie wymagają praktycznie dodatko-
wych inwestycji ani też nie generują
znaczących dodatkowych kosztów
operacyjnych. W sektorze usług finan-

sowych zaobserwowaliśmy nawet 30-
procentowy wzrost przychodu.
Przy średnim zysku brutto rzędu 30
proc. i założeniu, że koszty odsetkowe
i prowizyjne wzrosną proporcjonalnie
do przychodu, a koszty operacyjne nie
zmienią się, może to oznaczać wzrost
rentowności nawet o 60 proc. (tabe-
la 1).

Czy osiągnięcie takich korzyści
jest jednak możliwe, gdy:
� rozpieszczeni ciągłymi promocjami

konsumenci stają się bardziej wy-
magający i wykazują rosnącą „wraż-
liwość cenową”, której towarzyszy
spadek lojalności?

� konkurencyjność ze strony banków
internetowych i rosnąca przejrzy-

stość rynków prowadzi do powięk-
szenia się grupy tzw. łowców ofert,
czyli konsumentów, którzy utrzymu-
ją stosunki z większą ilością instytu-
cji i w zależności od ceny i jakości
wybierają dla każdej usługi najko-
rzystniejszą dla siebie ofertę?

� same instytucje finansowe, w walce
o klienta, oferują coraz bardziej
ujednolicone usługi nasilając kon-
kurencję cenową?

Nasza odpowiedź brzmi „tak”. Wy-
maga to jednak wyjątkowo dokładne-
go zrozumienia potrzeb i oczekiwań
klientów, a następnie stworzenia od-
powiedniej oferty, która sprosta tym
oczekiwaniom. Co najważniejsze, taka
oferta powinna pozwolić każdemu 
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nabywcy zapłacić maksymalną akcep-
towalną przez niego cenę za dostar-
czone usługi. 

ŁĄCZENIE OFERT
Łączenie ofert, inaczej nazywane

pakietyzacją, jest to powiązanie róż-
nych produktów i oferowanie ich we
wspólnym pakiecie po jednej cenie.
W sektorze bankowym rachunek
oszczędnościowo-rozliczeniowy jest
najprostszym przykładem pakietu,
który zawiera prowadzenie konta,
możliwość korzystania z bankomatów,
składania zleceń stałych, posiadanie
linii kredytowej itd. Strategia łączenia
ofert, przy odpowiednim wdrożeniu,
zapewnia liczne korzyści dla oferenta.
Poniżej przedstawimy pięć powodów,
dla których warto rozważać wprowa-
dzenie pakietów produktów i usług
do swojej oferty. 

ZZwwiięękksszzeenniiee zzyysskkuu ppoopprrzzeezz lleeppsszząą
eekksspplloorraaccjjęę ggoottoowwoośśccii kklliieennttaa ddoo zzaakkuu--
ppuu..

Poprzez łączenie ofert niewykorzy-
stana gotowość klienta do zapłacenia
zostaje przeniesiona z jednego pro-
duktu na inny. Aby wyjaśnić dokład-
niej mechanizm działania tej strategii
przytoczymy prosty przykład: bank
X rozważał poszerzenie usług ofero-
wanych w ramach rachunku oczędno-
ściowo-rozliczeniowego o produkty
dodatkowe: bankowość internetową
i kartę kredytową. O decyzji ich wpro-
wadzenia miała zadecydować cena,
którą nabywcy gotowi byliby za nie
zapłacić. Analiza wartości dla klienta
wykazała, że istnieją cztery segmenty
o porównywalnej wielkości, które
znacznie różnią się między sobą goto-
wością zapłacenia za poszczególne
produkty (tabela 2).

W przytoczonym przykładzie seg-
ment 1 postrzega bankowość interneto-
wą jako produkt szczególnie atrakcyjny
i jest gotowy zapłacić za nią 9 jednostek
monetarnych miesięcznie. Karta kredy-
towa oferuje temu samemu segmentowi
dość ograniczone korzyści i jest wyce-
niana na 1 miesięcznie. Segment 4 wy-
kazuje się odwrotną percepcją wartości
obu produktów i ocenia miesięczną
wartość bankowości internetowej i karty
kredytowej odpowiednio na 2.5 i 9. Róż-
nice w percepcji wartości nowych pro-
duktów bankowych są zdecydowanie
mniejsze w przypadku segmentu 2 i 3.
Percepcja ich łącznej wartości w oby-
dwu przypadkach wynosi 13. 

Posiadając powyższe informacje, je-
steśmy w stanie wyznaczyć krzywą ela-
styczności popytu dla poszczególnych
produktów i oszacować zysk, który ich
wprowadzenie przyniesie bankowi. Gdy
dla uproszczenia założymy, że koszty są
znikome, bank osiągnie maksymalny
zysk ustalając cenę 7.5 za bankowość
internetową i 8.5 za kartę kredytową.
Przy takiej polityce cenowej sprzedane
zostaną łącznie 4 produkty (2 karty kre-
dytowe i 2 usługi bankowości interneto-
wej) przynosząc bankowi zysk w wyso-
kości 32 miesięcznie. Przy wprowadze-
niu oferty łączonej, maksymalizacja zy-
sku nastąpi przy cenie 10 za pakiet.
Przy tej cenie bank będzie w stanie
sprzedać 4 pakiety i osiągnie zysk w wy-
sokości 40. Oznacza to poprawę wyniku
finansowego w porównaniu do poprzed-
niego wariantu o 8 czyli o 25 proc. War-
to zauważyć jednak, że jeszcze korzyst-
niejsze jest jednoczesne oferowanie za-
równo pakietu jak i produktów indywi-
dualnych. Przy cenach ustalonych
na poziomie 9 za bankowość interneto-
wą i kartę kredytową, które zostaną na-

byte odpowiednio przez segmenty 1 i 4
oraz 13 za pakiet, które spotkają się
z aprobatą segmentów 2 i 3 bank wyge-
neruje zysk w wysokości 44 (9 + 9 + 2
x 13). Oznacza to 10 proc. wzrost w po-
równaniu do wyłącznej oferty pakieto-
wej i 37.5 proc. wzrost w porównaniu
do wyłącznej oferty indywidualnej (ta-
bela 3). 
� Wzrost wielkości sprzedaży dzięki

sprzedaży wiązanej (ang. cross-sel-
ling).

Pakietyzacji towarzyszy najczęściej
zwiększona sprzedaż jednostkowa. Tak
jak w zaprezentowanym powyżej przy-
kładzie, po zastąpieniu produktów in-
dywidualnych pakietami (bankowość
internetowa + karta kredytowa) sprze-
dajemy 8 produktów zamiast 4. Maksy-
malny wolumen sprzedaży nie zawsze
oznacza jednak maksymalizację zysku.
W sytuacji, gdy oferujemy zarówno pa-
kiet, jak i produkty indywidualne
sprzedajemy co prawda mniejszą ilość
produktów (6), ale osiągamy największy
możliwy zysk. Z naszego doświadczenia
wiemy, że właśnie nazbyt pochopne łą-
czenie produktów w pakiety, nie po-
przedzone gruntowną analizą korzyści,
które indywidualne produkty przynoszą
konsumentom, jest najczęstszym błę-
dem popełnianym przy pakietyzacji.
Konstrukcja pakietu powinna zależeć
od strategii danego przedsiębiorstwa,
ale działania te powinny być świadome
i usystematyzowane. Pakiety mogą stać
się zarówno narzędziem do zwiększania
zysków jak i udziału w rynku. Do kadry
zarządczej należy decyzja, na realizację
jakiego celu ma zostać położony nacisk. 

Klasycznym przykładem sprzedaży
wiązanej jest oferta firmy Microsoft.
Sprzedaż mniej popularnych progra-
mów, takich jak PowerPoint czy Access,
zdecydowanie wzrosła poprzez oferowa-
nie ich w ramach jednego pakietu
z Wordem i Excelem zwiększając jedno-
cześnie zysk amerykańskiego potentata.
W innym przypadku, gdy przeglądarka
internetowa (Internet Explorer) była
oferowana za darmo wraz z systemem
operacyjnym Windows, krótkofalowy
zysk był kwestią drugorzędną, a chodzi-
ło przede wszystkim o wytworzenie tzw.
lock-in effect, czyli o zwiększenie udzia-
łu w rynku i przyzwyczajenie konsu-
mentów do określonego produktu w ce-
lu osiągnięcia późniejszych korzyści. 

8

Tabela 1. Przykładowy wpływ zmiany polityki cenowej na rachunek zysków i strat

Stara strategia cenowa Nowa strategia cenowa

Wzrost %Jednostki % Jednostki %
monetarne monetarne

Przychody odsetkowe i prowizyjne 100 100% 130 100% 30%
Koszty odsetkowe i prowizyjne 40 40% 52 40% 30%
Wynik z tytułu odsetek i prowizji 60 60% 78 60% 30%
Koszty operacyjne 30 30% 30 23% 0%
Zysk brutto 30 30% 48 37% 60%
Podatek dochodowy 5,7 6% 9,1 7% 60%
Zysk netto 24,3 24% 38,9 30% 60%
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Każda z tych strategii jest uzasad-
niona w określonych okolicznościach,
natomiast najważniejsze jest, aby była
ona wprowadzana przy pełnej znajomo-
ści oczekiwań i skłonności zakupowych
konsumentów. Weźmy na przykład poli-
sy ubezpieczeniowe, które są coraz czę-
ściej oferowane przez banki do rachun-
ków rozliczeniowo-oszczędnościowych.
Czy faktycznie decydują one o tym, że
konsument wybierze danego oferenta,
a nie innego? Czy wytwarzają one choć-
by namiastkę efektu „lock-in” osiągnię-
tego przez Microsoft? A może jest to tyl-
ko dodatkowy koszt dla instytucji fi-
nansowej, który nie przynosi wymier-
nych korzyści?

UUnniikknniięęcciiee ppuułłaappeekk cceennoowwyycchh
ii zzmmnniieejjsszzeenniiee pprrzzeejjrrzzyyssttoośśccii rryynnkkuu..

Łączenie ofert może być świetnym
sposobem na ograniczenie możliwości
bezpośredniego porównania cen ofero-
wanych produktów tak przez konkuren-
cję, jak i konsumentów. Oczywiście
osiągnięcie tego efektu zależne jest
od tego, które produkty oferowane są
indywidualnie, a które tylko w pakie-
tach. Dlatego też, tak istotne jest bardzo
staranne skonstruowanie pakietu
i szczegółowa analiza korzyści płyną-
cych z różnych zestawień zarówno dla
konsumenta jak i oferenta.

Przykładem udanej ucieczki
przed możliwością porównania oferty
do konkurencji jest wprowadzony przez
niemiecki Hamburger Sparkasse pakiet
HaspaJoker. W skład pakietu weszły
produkty i usługi związane z obsługą
rachunku oszczędnościowego, ubezpie-
czeniami, podróżowaniem i wypoczyn-
kiem. W zależności od wybranej wersji
(łącznie 4 pakiety do wyboru, ce-
na od 6,90 do 15,30 euro miesięcznie),
klient otrzymywał pakiet usług odpo-
wiednio rozbudowany w każdym z 4
wymiarów oferty. Duża ilość szczegóło-
wo zaprezentowanych elementów oferty
czyniła ją z jednej strony bardzo atrak-
cyjną dla klientów, a z drugiej, zupełnie
nie do porównania do ofert konkuren-
cji. W cztery lata od wprowadzenia pa-
kietów z produktu korzystało już po-
nad 400 tysięcy klientów banku. 

Podobne efekty możliwe są do osią-
gnięcia także w przypadku produktów,
które na pierwszy rzut oka wydają się
łatwe do porównania, jak na przykład
karty kredytowe. Francuski Société

Générale zaoferował swoim klientom
trzy zróżnicowane karty kredytowe.
Wymiarami różnicowania był poziom
akceptowalności karty w punktach
sprzedaży (tylko Francja lub cały
świat), możliwość wyboru jednego
z kilku rodzajów ubezpieczenia oraz
poziomu usług dodanych, takich jak
ułatwienia przy podróżowaniu lub sta-
le dostępna pomoc konsultanta. Doda-
nie tych wymiarów zaowocowało stwo-
rzeniem atrakcyjnego produktu dopro-
wadzając jednocześnie do utrudnienia
możliwości bezpośredniego porówna-
nia oferowanych usług i cen kart
do produktów konkurencji. 

OObbnniiżżeenniiee kkoosszzttóóww..
Pakietyzacji najczęściej towarzyszy

efekt synergii po stronie kosztów.
W przypadku instytucji finansowych
szczególnemu ograniczeniu mogą ulec
koszty marketingowo-sprzedażowe, jak
też, w niektórych przypadkach, koszty
obsługi klienta. Jak już zostało wspo-
mniane, jednym z podstawowych atutów
zarządzania ceną, do których należy pa-
kietyzacja, jest zwiększenie zysku i/lub
sprzedaży, bez generowania dodatko-
wych kosztów. Dlatego też ma to bezpo-
średnie przełożenie na poprawę wyni-
ków finansowych. W sprzedaży łączonej
efekt ten może być dodatkowo wzmoc-
niony poprzez rozłożenie się kosztów
stałych na większą ilość sprzedanych
produktów i usług. Efekt w postaci niż-
szych kosztów nie zawsze występuje i nie
powinien być podstawowym warunkiem
wprowadzenia pakietów. Należy trakto-
wać go jako rodzaj „prawdopodobnej mi-
łej niespodzianki”. 

KKoorrzzyyśśccii ddllaa kkoonnssuummeennttóóww..
Co ciekawe, pakietyzacja jest zazwy-

czaj korzystna nie tylko dla oferenta, ale
również dla konsumenta i to zarówno
pod względem percepcji, jak i faktycz-

nych oszczędności. Korzyści te związane
są z wygodą, zmniejszeniem stopnia zło-
żoności dostępu do usług oraz rzeczywi-
stym obniżeniem ceny pojedynczej usłu-
gi. Pakiety sprawiają, że klientowi wyda-
je się, że płaci mniej, a instytucja finan-
sowa widzi większe przychody, a często
i zyski. 

Jest to coraz częściej dostrzegane
przez instytucje finansowe również
w naszym kraju. Wśród wielu przy-
kładów można wymienić mBank, któ-
ry na wspólnej platformie oferuje
swoim klientom dostęp do całego za-
kresu usług. Światowym przykładem
uniwersalnej oferty bankowej był
American Express, który stworzył
konto oszczędnościowo-rozliczeniowe
One, oferując możliwość dokonywa-
nia w ramach jednego rachunku ope-
racji związanych z oszczędzaniem,
inwestowaniem, czy też zaciąganiem
kredytów. Stworzenie „one-stop-
-shop” w postaci konta One spowodo-
wało, że śledzenie sytuacji finansowej
stało się dla klienta łatwe i przejrzy-
ste, a zarządzanie środkami nadzwy-
czaj efektywne. Jednocześnie oferent
zyskał możliwość dodawania rozbu-
dowanych i marżowo atrakcyjniej-
szych usług dla bardziej zaawansowa-
nych klientów. Zintegrowany punkt
obsługi klienta pomógł American
Express obniżyć koszty oraz wzmoc-
nić przekaz kampanii marketingo-
wej. 

JAK TWORZYĆ PAKIET
Jak już wspomnieliśmy, pakietyzacja

nie może być czymś przypadkowym. Aby
skutecznie zwiększyć sprzedaż i jedno-
cześnie rentowność konieczne jest stwo-
rzenie całego procesu, podjęcie wielu de-
cyzji strategicznych oraz wykonanie wie-
lu analiz i często również wprowadzenie 8

Tabela 2. Maksymalna cena, którą klienci są skłonni zapłacić za oferowane produkty bankowe

Postrzegana wartość - miesięczna gotowość zapłacenia za produkt bankowy

Segment
(% klientów banku)

Bankowość internetowa Karta kredytowa Bankowość internetowa
(jednostki monetarne) (jednostki monetarne) + karta kredytowa 

(jednostki monetarne)

1 (25%) 9.0 1.0 10.0
2 (25%) 7.5 5.5 13.0
3 (25%) 4.5 8.5 13.0
4 (25%) 2.5 9.0 11.5
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zmian organizacyjnych. Wśród najważ-
niejszych czynników, które decydują
o ostatecznym sukcesie łączenia ofert na-
leży wymienić:
� optymalne zestawienie pakietów i pro-

duktów indywidualnych;
� optymalne ustalenie ceny na cały pa-

kiet i jego poszczególne komponenty;
� stworzenie odpowiedniej struktury

i regulacji wewnątrz firmy.
Prawidłowo przeprowadzony proces

pakietyzacji rozpoczyna się od określe-
nia celów, które przedsiębiorstwo chce
osiągnąć: wzrost sprzedaży lub wzrost
zysku. Na tym etapie mają być przede
wszystkim generowane pomysły
na ewentualne pakiety, w związku
z czym dopuszczalny jest jeszcze wyso-
ki poziom uogólnienia. Dla przedsię-
biorstwa najbardziej kuszące jest łącze-
nie gorzej sprzedających się produktów
o wyższej marży z produktami bardziej
atrakcyjnymi dla konsumenta. Trzeba
być jednak bardzo ostrożnym w two-
rzeniu oferty łączonej, gdyż cele ofe-
renta nie zawsze są zgodne z oczekiwa-
niami konsumentów. Kluczowe jest tu
połączenie wewnętrznej perspektywy
z perspektywą zewnętrzną poprzez
szczegółową analizę potencjału wzro-
stu zysku poszczególnych kombinacji
ofert. Z pomocą przychodzą techniki
badawcze, począwszy od grup dysku-
syjnych służących wstępnej ocenie
ofert, skończywszy na bardziej zaawan-
sowanych technikach ilościowych.
Szczególnie pomocna jest analiza con-
joint, która poprzez przeanalizowanie
ważności poszczególnych części pakie-
tu z punktu widzenia konsumenta, po-
zwala określić optymalne zestawienie
oferty, jak również optymalny poziom
cenowy. 

W badaniu conjoint respondenci
porównują różne profile produktów.
Każdy profil zawiera określony ze-
staw cech (jedną z nich jest cena),
zróżnicowanych pod względem ich
nasilenia. Poprzez porównania róż-
nych wersji produktu można określić
nie tylko użyteczność poszczególnych
cech dla respondenta, ale przede
wszystkim wyrazić w jednostkach
monetarnych jego skłonność do za-
płaty za poszczególne poziomy cechy.
Co więcej, cechy te mogą być wyrażo-
ne także jakościowo. Dla zobrazowa-
nia działania analizy conjoint posłuż-

my się przykładem. Bank Y rozważał
wprowadzenie nowej usługi skierowa-
nej do średnio zamożnego segmentu
klientów. Analiza conjoint przepro-
wadzona na tej grupie respondentów
pozwoliła określić, że są oni skłonni
płacić o 2,9 euro więcej miesięcznie,
jeśli obok możliwości kontaktu tele-
fonicznego, udostępni się im osobisty
kontakt z pracownikiem banku. Do-
datkowa analiza kosztów i zysków
wykazała, że zwiększy to zarówno
przychód, jak i zysk banku.

Nasze doświadczenia pokazują, że
podobnie jak w przykładzie z tabeli 2,
zazwyczaj najlepszy rezultat osiąga się
oferując zarówno produkty indywidu-
alne jak i pakiety. Bardzo ważne jest
jednak w tej sytuacji niełączenie pro-
mocji na pakiet z promocjami na po-
szczególne ich elementy. Dodatkowo,
duża dysproporcja cenowa pomiędzy
poszczególnymi oferowanymi indywi-
dualnie produktami wpływa nieko-
rzystnie na postrzeganie wartości całe-
go pakietu, ograniczając tym samym
osiągane korzyści. Szczególnie istotne
jest to, aby wobec rosnącego ujednoli-
cenia oferty włączać do pakietu dodat-
kowe usługi, które nie tylko wydają się
atrakcyjne dla konsumentów, ale rów-
nież są niejako unikalne i wyróżniają
danego oferenta od konkurencji.
W praktyce wiadomo, że usługi ofero-
wane obecnie na rynku finansowym
coraz bardziej się do siebie upodab-
niają. Dlatego też wskazana jest tutaj
duża doza innowacyjności. Brytyjski
NetWest oferuje na przykład swoim
klientom, w ramach dwóch pakietów
– Advantage Premium i Advantage
Gold, połączenie prowadzenia konta

z ulgami odsetkowymi przy zaciąganiu
kredytu, zniżkami na ubezpieczenie
mieszkania, zniżkami na różne artyku-
ły takie jak czasopisma, odzież czy
płyty DVD. Inny bank, niemiecki
Comdirect, dodaje do swojej oferty
prowadzenia rachunku internetowego,
oprócz całego szeregu usług ubezpie-
czeniowych, bezpłatny dostęp do in-
ternetu. Jak wykazują badania, usługi
finansowe nadzwyczaj dobrze łączą się
właśnie z szeroko rozumianą ofertą
rozrywkową, turystyką i ogólnie cza-
sem wolnym. Zawsze należy jednak
pamiętać o podstawowym pytaniu: Ja-
kie usługi można ze sobą połączyć i ile
to będzie warte dla konsumentów, co
w ostatecznym rozrachunku sprowa-
dza się do pytania, jaki przyniesie to
zysk oferentowi? 

Instytucje oferujące usługi finansowe
na polskim rynku coraz odważniej wpro-
wadzają do swojej oferty pakiety. Nieste-
ty nie zawsze towarzyszy tym działaniom
systematyczna analiza i jasna strategia.
Wiele firm rozczarowało się lub rozcza-
ruje się w przyszłości, jak kosztowne mo-
że być wprowadzenie nieodpowiednio
przygotowanej oferty cenowej i produk-
towej. Niemniej jednak, w dzisiejszych,
wysoce konkurencyjnych realiach rynko-
wych, warto poszukiwać alternatywnych
możliwości zwiększania przychodów
i zysków. Pakietyzacja jest niewątpliwie
świetnym na to sposobem. Należy jed-
nak pamiętać, że podejmowanie tak od-
ważnych decyzji najlepiej jest oprzeć
na wiarygodnych danych i starannej ana-
lizie wymiernych korzyści. �

Autorzy reprezentują międzynarodową firmę doradczą
Simon, Kucher & Partners
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Tabela 3. Optymalne ceny za poszczególne oferty dla maksymalizacji zysku

Rodzaj oferty

Bankowość internetowa Karta kredytowa Oferta łączona

Optymalna Wielkość Optymalna Wielkość Optymalna Wielkość Zysk
cena sprzedaży cena sprzedaży cena sprzedaży

jednostkowa jednostkowa jednostkowa

Tylko oddzielne 7.5 2 8.5 2 – – 32
produkty

Tylko oferta – – – – 10 4 pakiety – 40
pakietowa 8 produktów

indywidualnych
Oddzielne produkty 9 1 9 1 13 2 pakiety – 44
i oferta pakietowa 4 produkty 

indywidualne


