TEMAT NUMERU ¢ RYNEK BANKOWY

Zatozyc¢

bank

Szybki rozwdj polskie] gospodarki, nadal niski poziom
ubankowienia, dotychczasowy, dynamiczny, dwucyfrowy
rozw¢j sektora daje szanse nowym graczom na rynku.
Uruchomi¢ bank to jedno. Odnie$¢ sukces na rynku

— bardzo ,, powazne” — drugie.

na polski rynek? Przede wszystkim zale-

zy to od przyjetego modelu biznesu. Czy
inwestor zamierza oprzec¢ sie na budowie fi-
zycznych placéwek? Czy tez moze raczej ko-
rzysta¢ przede wszystkim z takich kanatéw
dystrybucji jak internet czy telefon? Jakiej
skali dziatalno$¢ przewiduje? Wiele tez zale-
zy od tego, czy zamierza pozyskiwac przede
wszystkim klienta masowego, detalicznego,
czy tez nastawia sie na przyklad na grupe
najbogatszych Polakéw lub mate i srednie
przedsiebiorstwa. Istotne jest na pewno, czy
docelowy bank ma by¢ bankiem uniwer-
salnym, czy tez zamierza specjalizowac sie
w jakims segmencie rynku (np. samocho-
dowym, hipotecznym itd.). I wreszcie — czy
dzialalnosé¢ bedzie prowadzona na terenie
catego kraju, czy tez lokalnie, wylgacznie
w duzych miastach, czy tez w mniejszych
ina wsi. Biorgc pod uwage te podstawowe,
badz co badz, zatozenia, rozrzut w przewi-
dywanej wartosci kapitatu startowego jest
duzy. Deloitte Business Consulting, szacujac
ostatnio, wskazatl, ze na sam start ,,skrom-
nego” banku trzeba mie¢ od 320 milionéw
do 1 miliarda ztotych.

|:| le trzeba mie¢ kapitalu, zeby wejs¢

Sa to — jak mozna przypuszczacd — szacunki je-
dynie minimalne, biorace pod uwage, ze kosz-
ty wejscia na polski rynek (zreszta kazdy tzw.
rynek wchodzacy) stale, niemal z miesigca
na miesiac rosna. Deloitte, tworzac swoja sy-
mulacje kosztdw zalozenia nowego banku
brat pod uwage bank na min. 100 mac-od-
dzialy, zatrudniajacy ok. 1000 oséb, ktérego
plan kredytowy w pierwszym roku dziatal-
nos$ci powinien siegna¢ 1 miliarda ztotych.
Docelowym klientem miatby by¢ klient ma-
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sowy, ktéremu oferowane by byly takie pro-
dukty, jak rachunki osobiste, karty i kredyty
konsumpcyjne. Sprzedaz bedzie prowadzona
przez niewielkie, ale dobrze rozpoznawalne
placéwki bytaby wspierana przez kanaty tele-
foniczne oraz bankowos¢ internetowa. Zatem

jak to wszystko zrealizowac?

Potrzebna jest niewatpliwie jaka$ centra-
la, bo zdecentralizowany model dziatalno-
$ci to czysta mrzonka. Najlepiej w stolicy,
we Wroclawiu czy w innym duzym miescie,
gdzie jest dostep do waznych instytucji i by¢
moze kluczowych klientéw. Potrzebne jest
takze wykonujace solidnie swoja prace call
center oraz platforma internetowa dla ban-
kowosci elektronicznej. To wszystko nie
bedzie kosztowac na poczatek mniej niz
50-80 milionéw ztotych. Co dalej? Niezbed-
ni sg rzecz jasna ludzie. I to dobrzy ludzie,
najlepiej juz wyszkoleni (jesli sie da). Ewen-
tualnie mozna nie podbiera¢ pracownikéw
konkurencji, ale zatrudniac ,,Swiezakdw”.
Tu nalezy wzigé jednak pod uwage, ze trze-

ba bedzie stono zaptaci¢ za szkolenia. Tak
czy inaczej, koszt HR to na dzi$ nie mniej
niz 30-50 milionéw zlotych. Warto jednak
sie spieszy¢, bo pozyskanie pracownika ban-
kowego jest niemal z miesigca na miesigc
drozsze. Nie méwiac juz o skompletowaniu
skutecznego i dobrze dobranego menedzer-
skiego teamu; nawet zwykli pracownicy
kasowi nie chca juz pracowacé w wiekszym
miescie za 1500-2000 ztotych plus premia
od sprzedazy czy wynikéw.

Wspolczesny bank — inaczej niz 10-15 lat
temu — nie moze oby¢ sie bez pracy skrojo-
nych na miare systeméw informatycznych.
Przede wszystkim systemu centralnego, typu
workflow oraz zarzadzania sprzedaza. Uwa-
zamy, Ze to jednak dzis za mato. Niezbedne sg
implementacje systemdéw wspomagajacych,
takich jak CRM czy ERP lub réznego rodzaju
business intelligence — pracujacych na rzecz
poszczegolnych dziatéw banku i sprzegajace

| je ze soba. Tak czy inaczej musi to kosztowac

od 25 do 80 milionéw zlotych, ale znowu:
koszt moze by¢ wiekszy w zaleznosci od m.
in. profilu dziatalno$ci banku i uznania przez
management, ile i jakich dodatkowych syste-
méw potrzebuje. Do tego wszystkiego trzeba
oczywiscie uwzgledni¢ w kalkulacji koszty
operacyjne dziatalnosci (w wys. 100-130 mi-
lionéw zlotych) oraz wptlaty na kapital wta-
sny i wydania licencji bankowej. Minimal-
ny kapital wtasny, skorelowany oczywiscie
z przewidywana skala prowadzenia dzia-
falnosci (dla modelowego banku opisanego
przez Deloitte) w pierwszym roku i uwzgled-
niajacy koniecznosé pokrycia poczatkowych
strat to 20 milionéw zlotych. Ale do tego
trzeba bedzie przewidzie¢ koszty zakupu czy
ubiegania sie o nowa licencje oraz koszt po-
zyskania pieniadza na prowadzenie akji kre-
dytowej. W sumie potrzebne bedzie ok. 150
milionéw zlotych przy zalozeniu utrzymania
wskaznika adekwatnosci kapitatlowej na po-
ziomie, 15, 12 i 8 proc. aktywéw wazonych
ryzykiem odpowiednio w pierwszym, dru-
gim i kolejnych latach dziatalnosci.

Zatozenie banku w normalnej gospodarce wol-
norynkowej nie powinno wigzac sie z wiek-
szymi problemami. Niestety urzednicy czesto
zwykle wszystko komplikuja. Zatem tu nalezy
liczy¢ sie takze z kosztami: im dluzej bowiem
trwa proces licencyjny, tym wiecej kapitatu
bedzie potrzebne. Bardzo istotng i niezbed-
na pozycjq kosztéw sg wydatki na marketing
(reklame i promocje) — mozna je oszacowac
na 30-50 milionéw zlotych, blizej tej dru-
giej sumy. Podsumowujac: wstepne koszty
to co najmniej 320-420 milionéw ztotych.

Sie¢ - co oczywiste — mozna budowac na réz-
ne sposoby. Najdrozsze sg duze oddzialy, za-
trudniajace powyzej 10 pracownikéw, o pod-
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wyzszonym standardzie i powierzchni ponad
100 metréw kwadratowych. Budowa sieci,
oparta na wynajmie (to oplaca sie bardziej,
niz kupienie lokalu), uwzgledniajac aktual-
ne koszty wynajmu w wys. 40-120 zlotych
za metr kwadratowy, to koszt rzedu 1-1,5
miliona zlotych. Z kolei na tzw. mac-odzia-
ty z 5-7 pracownikami trzeba zainwestowac
400-600 tysiecy ztotych, a w tzw. dwuosobo-
we ,,Standy” — 200-300 tys. zlotych. A zatem
bank musi stanac¢ przed decyzja co do rodza-
juiilosci planowanych placéwek.

Koszty budowy sieci dystrybucji mozna cze-
$ciowo przerzuci¢ na partneréw, np. budujac
placéwki w oparciu o franszyze, czy oferujac
produkty bankowe przez posrednikéw finan-
sowych lub za pomoca internetu. Decyzja
o budowie sieci metoda franszyzowa jest przy
tym decyzja kluczowa — nie jest tajemnica,
Ze zar6wno utrzymanie jej kosztuje taniej niz
wlasnej, jak i na ogot jest ona efektywniejsza
od macierzystej (wiecej informacji na ten te-
mat w artykutach ekspertéw Deloitte oraz

www. miesiecznikbank. pl

w tekscie Janusza Grobickiego ,Franchizing
Bank Polska SA” w dodatku — raporcie specjal-
nym do tego numeru, ,,Horyzonty bankowosci
2008”). Wada jest tu natomiast konieczno$¢
dbania o utrzymanie standardéw jakosci oraz
pilnowania realizacji planéw sprzedazy w pla-
cowkach partnerskich, sprawowania nad nimi
skutecznego nadzoru. Ten sam problem kosz-
tow oraz generowania przychodéw w outso-
urcingu dotyczy sposobu budowy call center.
Czy robic to we wlasnym zakresie, czy zleci¢
zewnetrznej firmie?

Wchodzac gtebiej w problem biznesplanu,

jako powazna pozycje w przewidywanych

wydatkach nalezy przewidzie¢ te pod pozy-
cja ,.koszty osobowe”. Sktada sie na nig koszt
rekrutacji i wynagrodzen pracownikow
wraz z ewentualnymi pakietami socjalnymi
dla ,staffu” kierowniczego oraz ich szkolen.
Wedtug informacji portalu Wynagrodze-
nia.pl, najwiecej oséb (10,7 proc.) zarabia
w przedziale 2001-2500 zlotych. Niewiele
mniejszg grupe (10,1 proc.) stanowig 0so-
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by, ktére miesiecznie otrzymuja od 2501 do
3 tys. zlotych. Powyzej 10 tys. ztotych w ban-
kowosci zarabia 10,9 proc. bankowcéw. Na-
tomiast mniej niz 1 tys. zlotych otrzymu-

| je jedynie 1,1 proc. pracownikéw branzy

bankowej. Najczesciej oferowanym swiad-
czeniem dodatkowym jest bezptatna opie-
ka medyczna. Taki bonus dostaje co trzeci
pracownik szeregowy, a w przypadku star-
szych specjalistow az 63 proc. pracowni-
kéw. Kolejnym pod wzgledem popularno-
$ci $wiadczeniem jest kredyt preferencyjny,
czyli produkt $cisle zwigzany z branzg. Naj-
czesciej oferowany (29,2 proc.) jest on réw-
niez starszym specjalistom. Na najwiecej
dodatkéw moga liczy¢ dyrektorzy i prezesi.
Osmiu na dziesieciu posiada telefon komér-
kowy, natomiast co drugi jezdzi stuzbowym
samochodem i ma do wlasnego uzytku
laptop od pracodawcy. Najwyzsze zarobki
otrzymujq pracownicy bankowosci z Ma-
zowsza. Zatrudnieni w firmach na terenie
regionu p6inocno-zachodniego i potudnio-
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wo-zachodniego otrzymuja miesiecznie od-
powiednio o 36 proc. i 0 38 proc. mniejsza
pensje. Najnizsze zarobki w bankowosci
sa w regionie wschodnim. Wynagrodzenie
w tym regionie stanowi 53 proc. pensji ban-
kowca z regionu mazowieckiego. Srednie
wynagrodzenie brutto w sektorze banko-
wym wynosito w ub.r. 4-5 tys. zlotych, ale
stale ros$nie (wiecej na temat rynku pracy
dla bankowcéw w artykule Joanny Koper-
skiej i Magdaleny Bylinowicz pt. ,Specja-
lista pilnie poszukiwany” w dodatku — ra-
porcie specjalnym ,Horyzonty bankowosci
2008”).

Niebagatelne, jesli nie kluczowe znaczenie
przy wprowadzaniu nowego banku na rynek
maja oczywiscie promocja i reklama. Przede
wszystkim wejscie zagranicznej marki musi
by¢ oparte na procesie lewarowania jej zna-
jomosci. Jest to nietatwe zadanie, poniewaz
wiele nazw znanych na zagranicznych ryn-
kach (na przyktad poludniowoamerykan-
skich czy azjatyckich) instytucji niewiele
moéwi nawet ekspertom, a co dopiero przy-
sztym klientom. Jest wiec rzecza oczywista,
ze wprowadzana na rynek marka wymaga
intensywnej kampanii reklamowej biora-
cej pod uwage ,wyr6znik marketingowy”,
charakteryzujacy dominujacy rys zainicjo-
wanej dziatalnosci, budzacy aktualnie w pe-
wien sposéb modne i dobre skojarzenia. Jest
to o tyle wazne, ze do niedawna wystarczato
zaangazowanie do kampanii rozpoznawal-
nej publicznie twarzy, przewaznie znane-
go aktora czy odwolanie sie do ,,polskosci
banku” (pomimo Ze jest to bank zagranicz-
ny). Dzis to juz moze nie zadziata¢. Nadal
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— mimo rozluznienia formuly — jest w re-
klamach bankéw za duzo ,krawaciarstwa”
i przekonywania na sile, Ze ,,u nas jest inaczej
ilepiej”. Dobrym wzorem dla twércéw ban-
kowych reklam moga by¢ na przyktad nace-
chowane swoistym humorem reklamy tele-
fonii komoérkowej Plus-GSM czy Kompanii
Piwowarskiej z piwem Dojlidy (z zubrami).
Tak czy inaczej w samym pierwszym roku
dziatalnosci na intensywna akcje marketin-
gowa trzeba wyda¢ od 30 do 50 milionéw
zlotych (a w kolejnych latach w zaleznosci
od potrzeb biznesowych). Nie mozna takze
zapomnie¢ o wsparciu promocji ze strony
profesjonalnego PR. Tu trzeba podja¢ madra
decyzje. Nie zawsze warto korzysta¢ z ustug
zewnetrznej agencji PR, ktéra po pierwsze
pracuje rutynowo, ponadto czasami nie daje
mozliwosci szybkiego reagowania na btyska-
wicznie zmieniajaca sie sytuacje na rynku.

Wedlug danych Narodowego Banku Pol-
skiego, GUS i EBC, na koniec czerwca 2007
roku jedynie 48 proc. Polakéw posiada kon-
to bankowe, podczas gdy w krajach starej UE
$rednia wynosi 74 proc. Wartos¢ kredytéw
udzielonych przedsiebiorcom i gospodar-
stwom domowym odpowiada mnie wiecej
wartosci 32 proc. PKB, a w krajach starej UE
wynosi 99 proc. Samych kredytéw na cele
mieszkaniowe jest w relacji do produktu kra-

jowego brutto 9 proc., podczas gdy w kra-
i jach starej Unii — srednio 38 proc. W 2007

roku aktywa sektora bankowego wzrosty
0 17,6 proc. (rok do roku), kredyty dla sek-
tora niefinansowego (gospodarstw domo-
wych, przedsiebiorstw i kredyty mieszka-
niowe) 0 32,4 proc. Srednie wynagrodzenie
brutto wyniosto w lutym br. (wedlug GUS)
2687,48 zl, podczas gdy w krajach starej
Unii, do ktérych bedzie doszusowywac —
10,5 tysiaca ztotych.

Tempo wzrostu gospodarczego Polski jest
nadal bardzo wysokie: w 2007 roku wynio-
sto 6,5 proc., a nadspodziewanie pozytyw-
ne dane o wzroscie produkeji przemysto-
wej (szczegdlnie w lutym) sugeruja 6-proc.
wzrost PKB w I kwartale 2008 roku. Przy
tym systematycznie rosng dochody gospo-
darstw domowych, co skutkuje wzmozong
konsumpcja - takze ustug bankowych.
Oczywiste wydaje sie by¢ wiec, ze perspek-
tywy dla polskich bankéw sa znakomite,
arynek, pomimo ostrej konkurencji posia-
da olbrzymi potencjat. Mozna przy tym po-
stuzy¢ sie konkretnymi przyktadami: szybki
wzrost aktywéw Getin Banku zapewnil mu
awans z 26. pozycji w 2004 roku, kiedy za-
czatl dziatalno$é, na pozycje 13. po czwar-
tym kwartale 2007 roku, a Polbank w sa-
mym w pierwszym roku dziatalnosci udzielit
880 milionéw ztotych kredytéw i pozyczek —
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0 21 proc. wiecej niz Eurobank w 2003 roku,
gdy zaczatl funkcjonowac (wszystkie dane
za Deloitte Business Consulting SA).

Wszystko wskazuje tez na to, ze w dzisiejszych
realiach bardziej optacalne jest budowanie no-
wego banku od podstaw, niz przejecie kontro-
li nad bankiem juz istniejacym i rozwinietym
czy zakup calego przedsiebiorstwa bankowe-
go. Gdy w grudniu ub.r. pojawily sie pogloski
o sprzedazy przez Leszka Czarneckiego stosun-
kowo przeciez niewielkiego i jeszcze nierozwi-
nietego Getin Banku hiszpariskiemu bankowi
La Caixa, méwito sie o kwocie spodziewanej
transakcji w wys. 6-8 miliardéw zlotych! Wy-
sokie koszty wiaza sie takze z kupnem wydzie-
lonej czesci dziatalnosci bankowej, na przyktad
okreslonej sieci oddziatéw. Chociaz zakup 200
oddziatéw mini-BPH, sztucznie rozczlonko-
wanego kolosa, jest owiany tajemnica, mozna
przypuszczaé, ze oferent — GE Money Bank za-
oferowal naprawde duza kwote. Tym bardziej
ze do przejecia centrali i 200 placéwek banku
BPH wystartowaly takie tuzy, jak austriacki
Raiffeisen Bank, hiszpariski Banco Santander,
amerykanska grupa General Electric, fran-
cuski BNP Paribas, francuski Credit Mutuel,
Commerzbank — sprzedaz odbywata sie wwa-
runkach ostrej licytacji.

Nic zatem dziwnego, ze walka o atrakcyjny,
polski rynek trwa i nabiera tempa. W stycz-
niuw Komisji Nadzoru Finansowego znajdo-
waly sie wnioski o rozpoczecie dziatalnosci
przez 14 zagranicznych instytucji kredyto-
wych w formie oddziatu bankowego oraz
trzy wnioski o wydanie licencji bankowej.
A na tym na pewno jeszcze nie koniec.

(Matgorzata Azembska, wspotpraca:
Robert Azembski)
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