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»Réznicujcie, réznicujcie, byle inteligentnie...”
(...XI przykazanie?)

1. Wprowadzenie

Fundamentalnej rangi finansowego bezpieczeristwa banku nie sposéb przece-
ni¢. Z bankiem jako instytucjg zaufania publicznego laczyé sie powinny takie
cechy, jak solidnos¢, wiarygodnosé, legalnosé, uczeiwosé, stabilnosé, efektywnosé,
zdolnos¢ dostosowawecza, wyplacalnosé, ptynnosé, zyskownosé itp. Przeglad licz-
nych pozycji literatury zagranicznej i polskiej, a takze analiza doswiadczen
poszczegblnych bankéw zagranicznych i polskich w gruncie rzeczy uczy pokory,
nie daje bowiem podstaw do okre§lenia ponadczasowego panaceum na sukces
marketingowy i finansowy banku, jego przetrwanie i rozwdj, a takze finansowe
bezpieczenstwo. Brak takiej ,Wunderwaffe” nie oznacza jednak, ze nie jest
W ogéle mozliwa diagnoza, prognoza i terapia, zaréwno odnosnie do strategii, jak
i do taktyki przedsiebiorstwa bankowego. Dotyeczy to réwniez podejscia do
kapitalnego, zaréwno z punktu widzenia teoretycznego, jak i1 praktycznego,
Pproblemu dywersyfikacji struktur banku.

Na gruncie nauk ekonomicznych termin ,dywersyfikacja struktury” nalezy
do spotykanych czgsto poje¢ wieloznacznych, Jest on stosowany przez wielu
autorow zachodnich (ang. ,diversification”, franc. Jdiversification”, niem, ,Diver-
sifikation”, »Diversifizierung”, nid. ,diversificatie”, hiszp. ,diferenciacién”), wy-

-_—_____—————__
Prz.edstawlony tekst jest znacznie zmodyfikowans czeécig wickszej calogci (zob. S.
Flejterski, Dywersyfikacja struktury sektora i przedsiebiorstwa bankowego. Geneza,
efektywnosc, konsekwencje, Szezecin 1998).

E—

e — E————— — ]

112(6/7)11999 59




Bezpieczny Bank

stepuje takze od wzglednie niedawna w polskim pi§émiennictwie. Przeglad wielu
pozycji literatury upowaznia do stwierdzenia, ze panuje w tej dziedzinie spore
zamieszanie, wspomniane pojecie jest bowiem nieostre, mieniac si¢ bogactwem
barw i odcieni. Dalsze rozwazania poprzedzi¢ zatem nalezy prébg dokonania
ustaleh terminologicznych. W tym celu warto przeéledzi¢ wazniejsze propozycje
zawarte w pracach autorow zachodnich, zajmujacych sie teorig przedsigbiorstwa,
miedzy innymi problematyka funkcjonowania konglomeratow.

W éwietle tych prac — pomijajac pewne rozbieznoéci w pojmowaniu
samej dywersyfikacji struktury — jej istota jest réznicowanie dzialalno-
4ci gospodarczej, wlaczanie do programu (profilu) produkeyjno-ustugo-
wego danej firmy produktéw z roznych galezi, rozszerzanie asortymen-
tu produkeji i sprzedazy, odchodzenie od jednobranzowosci czy nawet
od jednej branzy dominujacej. Dywersyfikacje strulktury mozna okreslié
jako przeksztalcanie struktury, przechodzenie od mono- do polistruk-
tury (multistruktury), z czym zwiazane jest powiekszanie liczby i rézno-
rodnoéci zrodel przychodéw i zyskow ze sprzedazy. Definicja ta ma dosé
ogblny charakter, obejmuje bowiem potencjalnie co najmniej trzy warianty
dywersyfikacji:

a) wzrost liczby (wzbogacenie wachlarza) sprzedawanych produktéw i ustug;

b) wzrost liczby dziedzin aktywnosci ekonomicznej (4rodel przychodow ze sprze-
dazy);

¢) przenoszenie punktu ciezkosci w strukturze sprzedazy z jednych produlktow
i ustug na inne.

Pod pojeciem dywersyfikacji struktury rozumieé mozna, zaleznie od konteks-
tu, zaréwno stan, proces, ceche, jak i instrument (mozna w zwiazku z tym
moéwié o ,rzeczowym”, ,czynnoéciowym”, ,atrybutowym” oraz instrumentalnym”
znaczeniu terminu ,dywersyfikacja”).

Proces dywersyfikacji polega na rozwijaniu przez istniejace zaklady nowych
rodzajéw produkeji, tworzeniu nowych zaktadow wytwarzajacych rézne produlty
i na wchlanianiu przez wielkie przedsiebiorstwa przedsigbiorstw dzialajacych
w innych dziedzinach gospodarki. O ile przedsigbiorstwa dawne specjalizowaly
sie w jednym procesie produkeji lub w wytwarzaniu pojedynczego produktu, to
wspolczesne przedsigbiorstwa (przede wszystkim wielkie, ale i §rednie, a nawet

male) wytwarzaja i sprzedaja réznorodne produkty i ushugi. Przedsiebiorstwa.

wspblczesne rozwijajg si¢ przez integracje wielu jednostek (zaktadow), prowadzac
coraz bardziej zréinicowang dziatalnosé gospodarcza, obejmujac jednostki naleza-

ce do réznych galezi gospodarki i polozone w réznych miejscach jednego kraju, .

a nawet w réznych krajach.

Tendencja do réznicowania produkeji pojawila si¢ W niektérych duzych:
przedsigbiorstwach juz u schytku XIX wieku i umacniala sie wraz ze wzrosten
stopnia koncentracji przemysiu, W rezultacie juz w latach 50. uformowala si¢
czotéwka przedsighiorstw zaangazowanych w produkeje kilku, kilkunastu, a na-
wet kilkudziesieciu galezi przemysiu. Procesy dywersyfikacji ulegly przy$piesze
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piu w latach 6(?. 1 osiaggnely apogeum w okresie tzw. boomu konglomeratowego
Lata 70. przqusly umocnienie sie tendencji dywersyfikacji lokat kapitatow, gch
szrost liczby Wl‘elkich korporacji operujacych na réznorodnych rynkach. O élbrrlie
biorac, lata 60. i 70. byly ,szalonymi latami” dywersyfikacji. Przedsiel;iofstwa
zach(-%(':one szybkim wzrostem gospodarczym i szansami dobrej rentownosci, jaki ’
rozwoj ten stwarzal, a ponadto wspierane nowymi mozliwo§ciami, ktére otw,iiralz
ana}hza portfelowa, rzucaly si¢ w wir dywersyfikacji bez ngbszeg;) zastanowienia
Swle}towy kryzy's, zapoczatkowany w 1974 r., zmusil liczne przedsigbiorstwa d .
z.racJonahzowama dzialalnoéci. Imperatywem w latach 80. stala sie rekoncentra?
cja 1 ponowny prymat specjalizacji. Dywersyfikacja stawala si¢ scenariusze
dostepnym tylko dla wybranych, najlepszych przedsiebiorstw. "
N adrzed.nal przestankg procesdéw dywersyfikacji w wielu firmach bylo dgzenie
do wzrostu‘ 51.1y ekonomicznej, potencjatu rynkowego firmy — niezbednych zcilla jej
p;:zetr\’:ranla i utrzyfnania sig¢ na rynku (,to diversify to survive”, a nawet Jth'
diversify or ,to qle”). Wsrod motywéw powstawania przedsiebi(,)rstw wi:;lo-
pquuktquch"(w1elobranzowych) wymienia sie przede wszystkim dalze,;ﬁe do
mlnlmal.lzowama lub co najmniej lagodzenia ryzyka, towarzyszgcego na ogot
firmom jednobranzowym, zaleznym od fluktuacji popytu i cen na jeden produit
Jest to .szczegélnie istotne, je§li uwzglednié, iz od wielu lat obserwuje si .
tendencje do zaostrzenia konkurencji ze strony firm krajowych i zagranic;n cllle
Jkaprysy r},'nku” stanowig zagrozenie dla istnienia przedsigbiorstw ZyczZnis;
konsurfle{ltow sg bardziej zmienne niz kiedykolwiek przedtem. Dzial:ija,c row
noczesnie w kilku branzach czy na kilku rynkach, firma og‘ranicz;
§top1en m(.epewnoéci, powiekszajac swaéj poziom bezpieczenstwa (,there
is safgty in numbers”). Ewentualne niepowodzenia czy straty w ":edn
przedsigwzieciu, zwigzane na przyklad ze spadkiem popytu, mogg byé¢ erekoyr;ri
pensowane sukcesami w innych, wigksza jest zdolno&¢ mane’wru strategicznego
s?;.oplen elastycznoéci, odpornoéé na wstrzasy, zdolnoéé adaptacji do zmian s tEa,
¢ji na rynlfu. I".rzemieszczanie kapitalu w ramach firmy wielobranzowej sp}ll‘zyja;
Ealfsymahzagl zy.sku przez ograniczenie produkcji w ,branzy zagrozonej” zt
oniunkturg i powigkszenie produkcji w innej branzy, w ktorej istniejac om
cen zapewnia osiggniecie wysokich zyskow. R(’)zniC(;wani fil Uniatalnosci
gospodarczej nie stwarza oczywisci j "’? s
- iy o ywiscie ,,a‘psolutnej gwarancji” na sukces, moze byé
i I;ly(ﬁl{ stabi 1T{§torem, pogwala.]alc na pokonanie granicy wzrostu produk-
s r;,gku ;rvzvgssi f'go sttopnla. nasycenia p(:’tx.'zeb i zmniejszenia chlonnosci
o Do anizeellioxl;sr :Z}(;i,,vtv;elosek?r.ow‘e jest leple_] uzbrojone do stawie-
Wyspecjaljzowane’- . ¢tne prze .su;b}ors.two ,,']ednosektorowe”, wasko
it : g omerat moze ograniczy¢ dziatanie konkurencji, wykorzy-
Wac na rynku swoje ogromne zasoby fi e mpwet
i B agron asoby finansowe dla oc!straszema nowych
D}Mersyﬁkac}a i Snpan iszezyt swego l.conkurenta‘o‘ Jednym produkcie”.
B s et y ekonomicznej danej firmy zmniejsza grozbe narazenia
dalsoj ekspansﬁngr}:r?stqptm?anle fmtymf)nopolowv:e, mogace si¢ zdarzy¢ w razie
rzsia dhusofito y W tej samej galgzi, w ktérej zajmuje ona juz silne pozycje,
wemu planowaniu rozwoju, wspdlprzyczynia sie do postepu
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technicznego i technologicznego, wazrostu obrotéw i zysku, ogdlnie za§ do przy-
spieszenia ekspansji oraz wzrostu prestizu i wiadzy ekonomicznej firmy i jej

menedzZeréow.

9. Struktura i zakres oferty przedsigbiorstwa bankowego (mono- czy
multistruktura programu produktowo-ustugowego)

Na §wiecie mozna znalezé sporo przedsigbiorstw, ktére doszly do sukcesu
przez specjalizacje, koncentrujac si¢ na rozwijaniu jednej dziedziny dziatalno&ci,
podobnie jak i niemato takich, ktére rozwijaly sie dzieki dywersyfikacji, angazujac
sie w nowe dziedziny, laczac je z weze§niejszymi aktywnoéciami. Znamienng
cecha rozwoju tych proceséw jest cykliczne (cho¢ racze) nieregularne) falowanie,
dogé trudne do objaénienia. Analiza tendencji rozwoju korporacji w kilku ostat-
nich dziesiecioleciach pozwala stwierdzi¢, ze po latach 60., w ktérych nastapit
swego rodzaju boom konglomeratowy, w potowie lat 70. pojawily si¢ pierwsze
sygnaly, ze konglomeratom daleko do doskonatosci. Lata nastepne byly okresem
zniechecenia dywersyfikacja konglomeratowa. Nakazem chwili w latach 80. byta
rekoncentracja, zaczela odzyskiwaé pierwszenstwo specjalizacja, natomiast dywe-
rsyfikacja stawala sie luksusem dostepnym tylko dla bardzo sprawnych przedsie-
biorstw?.

Fenomen ,falowania” tych stadiow byt przedmiotem zainteresowania ekono-
mistow. Przykiadowo B. Haus okreslit koncentracje i dekoncentracjg w przemysSle
i innych dziatach gospodarki narodowej jako komplementarne procesy roZwojowe,
przy czym stwierdzil — biorac pod uwage catoksztalt ruchéw w kierunku koncent-
racji i dekoncentracji — ze, z organizacyjnego punktu widzenia trudno okreslic,
ktéra tendencja ma przewage”. Autorem obszernego, interesujacego wywo-
du na ten temat byl réwniez W. Jermakowicz®, ktéry piszac o ,cyklu
dywersyfikacyjnym” stwierdzil, ze kazde wieloproduktowe i wielobiz-
nesowe przedsiebiorstwo funkcjonujace na rynku przez dluzszy czas
przechodzi przez typowe fazy cyklu. Najmniej zdywersyfikowane jest przed-

siebiorstwo dzialajace na jednym rynku i z jednym produktem (przedsigbiorstwo
jednobiznesowe, monoproduktowe), natomiast najbardziej zdywersyfikowane —
dzialajace globalnie i prowadzace produkcje oraz sprzedaz wielu produktow,
czesto wobec siebie niepokrewnych (Diversified — Multinational Corporation).
Firma rozpoczyna dzialalnos¢ na jednym rynku i z jednym produktem, aby
nastepnie, wraz z powodzeniem pierwszych dzialaf, zwigkszaé swojg produkeje,
pomnazaé zyski i poszukiwaé nowych obszarow dzialalnoéci. Zwykle przedsigbior-
stwo stoi przed dwiema opcjami rozwojowymi: po pierwsze, moze ono zaczal
wechodzié ze swoim produktem na nowe rynki, najpierw krajowe, a nastepnie
zagraniczne (dywersyfikacja przestrzenna), lub po drugie — zaczaé wytwarzanie

nowych produktéow, najpierw pokrewnych produktowi, ktéry przyniést sukces.

poczatkowy, a nastepnie nowych, wytwarzanie niespokrewnionych z produktem
pierwotnym (dywersyfikacja produktowa). Gléwng przyczyna, dla ktérej przed-

siebiorstwo decyduje si¢ na dywersyfikacj¢ przestrzenng lub produktowa, jest
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kf)mecznoéé rozlozenia ryzyka. W przypadku koncentracji na jednym produkei
i Je.dn).rm rynku przedsigbiorstwo jest wystawione na ryzyko przesuni ciP;. ou b
poja}wwma si¢ nowego agresywnego konkurenta itp. Obecno$é na Wiglu ' Il)(yu;;
z v.vlelcfma proquktami w znacznym stopniu zmniejsza to ryzyko. Nie z$ p
dz1.alan polegajacych na réwnoczesnej dywersyfikacji przestrzen-nej i rod(i?kile
wej. Sg one bardzo kosztowne i ze wzgledu na koniecznosé r()wnoczesne'pkon 2-
racjl nja nglu obszarach prowadzg do podwyzszonego ryzyka nie oi;vod enis,
p.(;dwyzs?let.ni 'StOI:;Ivlvia dywersyfikacji niesie za soba, wraz z korzyéci:mi wzz:;:;
sity przedsigbiorstwa i rozlozenia ryzyka, wiele zagrozen 0 ikaj
zwiekszonych kogzt(’)w koordynacji wszystkich dzialaiogg,ztitzzezi?hiajq o
rosng W momencie }ivchodzenia na rynki zagraniczne lub na obszary v}v’ kth am}(:
przed51ebl?rstwo nie ma zadnego doswiadczenia. Kwintesencjg ro,zwaZao’ry\(?:V
Jel'-makow'lcza:, szczegblnie wazng z interesujgcego nas punktu widzeni o
twierdzenie, Zze w okresie powodzenia i pozytywnych wynikéw i?i, o
sowych przedsiebiorstwa wieloproduktowe i wielobiznesowe r ona,
w.chodza. na’ nowe rynki, rozpoczynaja nowa, produkcje. W okr: Snt
mep(?vsfodzen 1 pogorszenia sie wynikéw finansowych .wycofu' Sac.
z .mmeJ oplacalnych lub nieoplacalnych rynkéw i zaprzestaja, roc.]lakSlﬁ
nlerentownyt.:h produktéw. Firmy ,pecznieja”, rozrastajacJ sip w uk:Jl
sach pr'osperlty,.i »chudna” w okresach trudnoéeci finansowyceil“) o
w .hczn.ych wielkich i duzych przedsigbiorstwach, majacych swoj . 6l
strat_egle dz?alalnoéci (business strategy), zachodzi syst’ematyc:ne I‘ZOJ% i,
xz;v:krsz,é Wl?na Jedngch alg:ywéw (aktywnosci, bizneséw) na inne vgys:gt‘:jl;of‘i;i;
i fale sprze azy. Portfel aktywnosci jest najpierw tworz,on wzb
ny, a nastgpnie — po analizie kosztéw i korzysci (a niekied e il
mody lub intuicji kupieckiej) — nastepuje jego odmladz;’n?:’PevZne o Wym'k’l’l
%(’)v;;:f{ t3(c)e ’;I;I;ilzlorejt bra.nz};” li wigkszej koncentracji na gl(’;vw;,n;fx)lrsia?(:}ll;ﬁ;
: 4 astepuje stale poszukiwanie optymalnej mieszanki, opti '
m}gdzy shiedodywersyfikowaniem” (co na ogét moze mieé mi A,
ﬁi:iilz business C(')m’;’)anies”, d‘zialajatcych tylko w jednej branzy lub 3sc§orv:i1::1:1vt;
2 prz:sd companies”, o (%oml,nujalcym udziale dzialalnosci w jedngj branzy)
- ;lnie Wy:::}r;sifikowanlem i nadmie':rnym rozproszeniem wchodzacym poten-
i diversljlﬁ cea t;ziw:)vrlls;tszczta w przed:51.ebiorstwach o wzglednej dywersyfikacji
i 5 v:lkg:’)m bhardme_] w .kon.glomeltatach, przedsiebiorstwach
e vl " rych wystepu_]e wiele dzialalno$ci z réznych branz
ledy catkowicie odleglych od siebie, co niekied, Z ¢ senic
ngalimatiasu™, W tym miejscu wa: t’ k. o6 08 w i R
& edsertn opine, o, dyweisyfk rto wskaza¢ na wyrazang niekiedy przez
o o ekonomi,c Ze dywer 1’ acja tak dlug(’)}me ma uzasadnienia, jak dlugo
¥ rine ¢ wykazaé nieoplacalnosé dalszych inwestycji w ,swoja”
¢ firma zd swi i ;e
e ywersyfikowana — w §wietle tych opinii — to na ogét fi
‘ azdym obszarze dzialania iej ¥do proe.
Wania v krymreio oo , @ przez t‘_’ mniej przygotowana do prze-
Ui - ystko to, co uda sie zainwestowaé¢ we wlasne zasoby
przypadku kryzysu). ,
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Powyzsze rozwazania praktycznie w caloéci odnie$é mozna, jak si¢ wydaje,
réwniez do przedsigbiorstw bankowych. Wspélczesny bank, dzialajacy w ,bu-
rzliwym otoczeniu”, zmuszony jest do stalego poszukiwania efektywnej
kompozycji swojej oferty produktowo-uslugowej. ,Pole wyboru”, teoretycz-
nie rzecz biorac, rozciaga si¢ migdzy monostrukturg (jeden segment strategiczny)
a multistruktura, (wiele segmentow). Portfel dziatalnosei” (lub w innym, now-
szym, ujgciu portfel kluczowych kompetencji”) banku musi byé stale przed-
miotem analiz i ocen, gléwnie pod katem poziomu efektywnosci oraz poziomu
ryzyka. Wraz ze wzbogaceniem palety oferowanych przez przedsigbiorstwo ban-
kowe produktoéw i uslug poziom ryzyka (dywersyfikowalnego) zmniejsza sie

(rys. 1).

Rys. 1. Hipoteczna krzywda dywersyfikacji ryzyka banku w zalezno§ci
od liczby oferowanych produktéw i ustug

A Ryzykow %
60 ——
40
Ryzyko
20 = dywersyfikowaine

Ryzyko systematyczne
(niedywersyfikowalne)

\/

10 20 30
Liczba oferowanych przez bank produktéw i ustug

Jrodlo: opracowanie wlasne (adaptacja wedlug B. Solnik: International Investment,
Addidon-Wesley Publishing Company, Inc., Reading 1988, s. 47 oraz S.A. Ross,
R.W. Westerfield, B.D. Jordan: Fundamentals of Corporate Finance, IRWIN, Buir

Ridge 1993, s. 381).

Prawidlowoéé ta, dobrze znana W finansach, zwlaszcza w teorii rynku
kapitalowego, na gruncie bankowosci réwniez jest aktualna, raczej jednak tylkff;
jako ,schemat analityczny”, a nie model, pozwalajacy na udzielenie precyzyjnél
odpowiedzi na pytanie o optymalna liczbg réznych produktéw 1 ustug w ofercie ™
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,Ust‘?\len,le gakresu dzialania i grupy klientéw, z ktérymi bank zamierza
Wspoldmal.ac, nie przesadza jeszcze o tym, ile i ktoére produkty, uslugi i operacje
zostana kl}entom zaoferowane®. Bank chcacy utrzymaé swojq’pozycje naprynkJu
Zmuszony Je.st do proponowania klientom takich samych produktéw jak instytucje
konk}lrefxgyjne, tego bowiem oczekiwaé bedg klienci. Nie oznacza to 'ednrjk
mozliwosci at.ltomatycznego na§ladowania asortymentu konkurentéw JPewne
produkty powinny byé oferowane, gdyz przyczyniajg sie do dochodéw baﬂku inne
natomiast dlatego, Ze sg przedmiotem zainteresowania klientéw Rézni’ce te
trzeba uwzglednié przy konstruowaniu programu produktowo-uslug;)wego doko-
nujac np. nastepujacego, pozytecznego podziatu: ’

& produkty, na ktére trzeba zwrécié szczegblna uwage, gdyz tworzg podstawow
czesé dochodéw albo zapewniajg znaczny doplyw &rodkéw (pasywa)' !
& p{oduk}:y,dll{{t’ére nie przynosza znacznych dochodéw ani nie zapev;niajq do-
g ﬁ:l ::': us(l)lvlvg,;ale muszg byé oferowane klientom, aby zapewnié¢ im niezbed-
& produkty, ktérymi bank jeszcze nie rozporzgdza, ale ktére powinny byc
wprowadzone w celu zachowania konkurencyjnosci z innymi bankami'y )
# produkty, ktére nie zapewniajg zadnych korzysci i moglyby byé sto’niowo
wycofane oraz zastapione substytutami. i

Podzial ten d.oéé blisko koresponduje ze znanymi w literaturze zachodniej od
lat 60.. n}odelaml analizy strategicznej (analizy portfelowej), majacymi na E:]elu
ulatwienie menedzerom podejmowanie decyzji strategicznych w przedsiebiorst-
wach’zdywe.rsyﬁkowanych, zarzadzajacych calym pakietem wyodrebnionych seg-
mentow,dz1alalnoéci9). Chodzi gléwnie o modele: LCAG (autorstwa czteregl
Profesorow z Harward Business School: Learneda, Christensena, Andrewsa
i .Gut}la), Ansoffa, Portera, grupy McKinseya (McK), ADL (grupy ’Arthura D
L_ltt':le a), BCG (Bostoniskiej Grupy Consultingowej)'®. Model LCAG, znany r()w;
lel:Z POd nazwg SWOT, przystosowany jest gléwnie do analizy busin’ess strategy
s ahz.a corpt;ratce strategy, czyli wyboréw sektorowych przedsigbiorstwa moz-.
liwa jest dzieki pragmatycznym, mikroekonomicznym modelom McK’ ADL
i BCG. Ten ostatni, znany jako macierz BCG, powstaje ze skrzyzowania w, , iaru
,,stcl)lpy wzrostu segmentu dzialalnoéci” z ,relatywnym udzialem w rynku”. %IVnczte-
:::sz polach macierzy znajdujg siQ’ segmenty dzialalnoéci przedsigbiorstwa (w

ym przypadku banku) o okreslonych charakterystykach: ,bankowe znaki

4 ol . . i
apytania” (,,dylematy”), ,gwiazdy bankowoéci”, ,bankowe psy” (,balasty”) oraz

»bankowe dojne krowy”.
. vﬁ:lée;:ﬁ(e;g;a strzit’egicz.ne wobe’c Eych czt_erech segmentéw sg nastepujace: po-
i porzugw’ml)s; »dojnych kf'ow i zyski reinwestowa¢ w dziedziny przyszlos-
@ozwt;lié umrac’”u, 'zap?zestac dofinansowywania ,balastéw” (odsprzedac lub
- oczeki\;ani uze(.: sml.e’rglq naturalnaf); ut'rzymywaé dominujacg pozycje ,,gwiazd”
& doine krow;,’fe Wejsc1.e: danych dz:,edzm w faze¢ dojrzaloéci pozwoli je zmienié
B vt o h, porzucié ,,dylemat.y albo podwoié na nie naktady lub przefor-
otychczasows segmentacje (nalezy sie tu kierowaé takimi kryteriami,
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jak: wielko§é przysziego rynku, wysokoéé niezbednych nakladéw dodatkowych,
synergiczno$é tych dzialaf z innymi segmentami dzialalnosci przedsigbiorstw,
ich znaczenie wewnetrzne, istnienie odpowiednich nisz rynkowych, dysponowa-
nie wlagciwymi umiejetnoéciami, zdolnosé do sfinansowania dodatkowych na-
ktadéw). Analogiczne sa, generalnie rzecz biorac, zalecenia strategiczne w mode-
lach ADL i McKinseya: rozwijaé¢ te obszary, gdzie wartoéé¢ dzialalnosci
i pozycja rynkowa sa atrakeyjne dla przedsiebiorstwa (jesli jakis obszar
nie spelnia tych dwéch warunkoéw, nalezy go albo mocno doinwestowad,
albo definitywnie opuécié¢); poprawiaé rentownoéé obszaréw srednio
atrakcyjnych pod wzgledem wartosci dziedziny badz pozycji konkuren-
cyjnej; czesciowo lub calkowicie wycofaé sie z obszaréw malo atrakcyj-
nych.

Modele BCG, ADL i McK sg do siebie podobne choéby dlatego, ze zwigzane sa
z zdekomponowaniem lub przeformulowaniem dziedzin dzialalnoci przedsigbior-
stwa, bedacych niezaleznymi segmentami strategicznymi (dziedzinami strategi-
cznymi, osrodkami strategicznymi). Zarzadzanie portfelem polega na integrowa-
niu w jedna strategie diugofalows niezbednej odnowy i réwnowagi dotych-
czasowych dziedzin dziatalnosci. Celem podstawowym przedsigbiorstwa (réwniez
bankowego) powinno byé dazenie do maksymalizacji zysku dilugookresowego
przez odpowiedni dobér portfela obeenych i przysziych dziedzin dzialalnoSci
(przedkladanie trajektorii sukcesu nad trajektorie porazki). Portfel dzialalnosci —
odznaczajacy sie roznym poziomem dojrzalosci i zrownowazenia — silnie wplywa
zaréwno na strukture przedsigbiorstwa, jak i na jego plany finansowe, poziom
ryzyka oraz zdolno$¢ do konkurowania.

W literaturze niemieckiej podjeta zostala jedna z pionierskich na gruncie
bankowosci prob — autorstwa A, Gerkena — sformulowania i kwantyfikacji modelu
optymalnej struktury biznesu bankowego czy tez inaczej mowigce optymal-
nej selekeji portfolio bankowego (,das optimale Bankportefeuille” lub ,das
effiziente Bankportefeuille”'?). Charakteryzujac rozmaite trudnoéei natury me-
todycznej, m.in. nieznajomo&¢ wszystkich wariantéw alternatywnych, A. Gerken
twierdzi niestety, ze podejécie to nie ma waloréw aplikacyjnych, nie nadaje sig¢ do
zastosowania w praktyce bankowej, do podejmowania realnych decyzji. Podstawg
wspomnianego podejécia jest adaptacja ujecia znanego jako CAPM (Capital-
Asset-Pricing Model). Punktem wyjécia jest, jak wiadomo, kwestia optymalnego
uksztaltowania przez inwestorow portfela akcji, z uwzglednieniem czynnika
awersji wobec ryzyka. Gerken rozréznia przy tym model statyczny oraz model
dynamiczny, uznajac ten drugi za blizszy rzeczywistoéci, mimo ze oba maja
znaczenie raczej heurystyczne niz praktyczne. Modelowanie portfela, mimo
uzycia doéé wyrafinowanych formul matematycznych, jest przedsie-
wzieciem o wyjatkowo wysokim stopniu zlozonoéei, co wynika gléwnie
z luki informacyjnej, z liczby réinych wariantéw, ktére moga wystapié
w praktyce, ponadto m.in. z réznych preferencji centrali oraz oddzialow
banku (problem cen transferowych).
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Znaczna czesé wspblczesnych bankéw (a tym bardziej grup bankowo-finan-
sowych) dziala w kilku lub nawet kilkunastu dziedzinach, zwanych strategicz-
nymi jednostkami biznesu (SJB). Podejmujac decyzje, ktére SJB nalezy tworzyt,
ktore utrzymywaé, ktére wyeksploatowaé, a z ktérych wycofaé sig, kierownictwo
nie powinno opieraé sie tylko na intuicji, potrzebne sg narzedzia analityczne do
klasyfikacji bizneséw, wedlug tkwiacego w nich potencjalu tworzenia zysku
(najwiekszym btedem, jak to akcentuje P. Kotler, byloby wymagaé od wszystkich
SJB, aby dazyly do osiggniecia tej samej rentownoéci lub stopy ekspansji; kazdy
biznes charakteryzuje sie réznym potencjatem i ma swoje cele). Zwigzane z tym sg
decyzje dotyczace asortymentu produktéw i linii produktéw (asortyment ma
okreslona szeroko$é, dtugosé, glebokosé i spéjno§é'?). Przedsigbiorstwo moze
przng? nastepujace strategie produktowe: dodaé¢ nowe linie produktéw, po-
szerzajac swoj asortyment; przedtuzaé linie; poglebia¢ asortyment, dodajac wiecej
odmian swoich produktéw; zwiekszyé lub zmniejszy¢ spdjnoéé swoich linii produ-
ktéw zaleznie od tego, czy chce zbudowaé silng reputacje na jednym obszarze, czy
tez dzialaé w wielu dziedzinach (plani§ci strategiczni przedsiebiorstwa, odpowie-
dzialni za planowanie asortymentu, musza na podstawie informacji marketin-
gowych zdecydowaé, jakie maja byé losy poszczegélnych linii produktowych).

Sprébujmy w tym miejscu skonfrontowaé powyzsze rozwazania teoretyczne
z empiria, mianowicie z rzeczywistym ksztaltowaniem swoich profiléw przez
wybrane banki (grupy finansowe) obecne na rynku polskim. W ostatnim czasie
znajdowaly sie one w stadium poszukiwania nowej kompozycji swojego portfela
aktywnoéci, probujac do tradycyjnych dziedzin dodaé¢ nowe strategiczne jednostki
biznesu, co na ogdl zwigzane tez bylo z decyzjami co do polityki asortymentowej
i linii produktéw. Polski rynek bankowy znajduje si¢ pod koniec lat 90., u progu
XXI wieku, w stadium glebokich przemian. Niemal wszystkie banki (polskie,
polsko-zagraniczne, zagraniczno-polskie i ,czysto” zagraniczne) dazyly i daza do
uniwersalizacji swoich programéw produktowo-ustugowych, prébujac wykorzys-
tywaé nowe mozliwoéci powstajace na skadinad atrakcyjnym polskim rynku'®.

Prowadzi to do koniecznoéci sformutowania fundamentalnego pytania o gra-
n'ice specjalizacji oraz granice dywersyfikacji. Trzeba przede wszystkim podkres-
li¢, ze droga do sukcesu marketingowego i finansowego zwigzana jest zawsze
z jaka$ forma specjalizacji. Nie wszystkie fazy cyklu zycia dziedziny (branzy)
w réwnym stopniu sprzyjaja specjalizacji. W fazie dojrzatosci czy schytku pozycje
rynkowe sg juz utrwalone, a przedsiebiorstwo ma do wyboru albo utrzymanie
?vczeéniej rozwinietych rodzajéw dzialalnosci (specjalizacja pasywna), albo ich
lr'ltensyﬁkowanie, wreszcie przerzucenie si¢ na nowg dzialalnoé¢ (dywersyfika-
c¢ja). Dywersyfikacja marketingowa polega na takiej specjalizacji, ktéra nie
wymaga zdobywania przez przedsigbiorstwo nowych kompetencji, co moze sig
Wy-raiaé w oferowaniu nowych produktéw klientom dotychczasowym albo w pozy-
Sk.lwaniu nowych klientéw dla dotychczasowego produktu. Linia demarkacyjna
ml'w?d_zy dodatkowymi kompetencjami a modyfikacjg kluczowych czynnikéw suk-
cesu jest bardzo latwa do przekroczenia; nie zdajac sobie z tego sprawy, przedsig-
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biorstwo moze wchodzi€é w logike dywersyﬁkacji_ b?dgc_ przeémadczone, ze ciagle
ox0sta; obrebie swojej dotychczasowe) specjalizacji. ' sl
POZUStBJ? iy i lizacji powinna by¢ stosowana tak dlugo, az prz o
e Sp‘fﬂc.ia_ edzinie wyrazna i trwala przewage nad kon!curex‘ltaniu. L
o d&}ﬂ:f?'nz : (branzy) rozproszenie grodkoéw byloby fuex:acjona 1::3. it
e dz:)e 3:1 };:uiqdzy specjalizacja a dywersyﬁ!mc,]a. J(?st .opdg:)m“zyﬂ-
tawR wy orb()w rzedsiebiorstwa, wyrazajaca si w fla.zemq i
alOE'BCJa z'a'so' Pwy:'aszej rentownoéei. Wiele przedsaeblors_t?v nie mo Wiz
cucs m‘?le‘;le gglvaé czy inwestowaé w specjaliz?.cj(;, sprz_‘.,r‘]a,]qcal 11opr20§é
ostate.t.:zme zaecy! e éywersyﬁkowaé sig, z nadziejg na wWyzsza rex; ow .md;
e Tynko}'”’eJ:. 'gst tylko prostym poszerzeniem zakresy dzlalglno“mklf e
D'Nersyﬁka%a m:riyﬁkacja wymaga uwzglednienia nowej kombinacji ‘ :h s
Slebwrsma"kéywsukcesu. Szezegdlnie waznym stadium w przy.gotol:vlin:m; .
o kaci fe t poprawne oszacowanie rzeczywistych k_orzyécl z efektu tynlne
dgwm"syﬁkacjlées 'l:'zpmi a nowoczesnymi dziedzinami dzml‘alnoém, ewen .uasﬂ
= ml@‘d'zy .tfa ylfyilmfzyéci moze prowadzié do niepowodzenia (prz_ece;uem::ow gf
przecel'}'leme t{c(; czesto z trudnogei oceny sytuacji konkg:l-enc}{]nej w J
BYnEIE 9 realnych kosztow finansowych dywarsyﬁkac;ﬂ_. b oo
e dywersyfikacji (z jednej strony terytonalngj,. pionc s
D,ecyzx[a Od;l;w.e-  udzialowej, poszerzajacej, Wzmacniajacej ld o
; poztl:wn:iiis zwi:ziajna jest z ryzykiem'. 'I‘rzeb::1 przy t.yn?u\bvyl:?;;;{l: (:l i
e ji ¢ i iaze z powodzeniem e
niff ry’zyko é(liywe;sf;kfg;’edksti:ﬁo:gw‘; a;mdejngujq?eg.o proces flyg%rﬂﬁ;}-{;{ig
iz:i?l;};;eﬂ oz:;}:mzaé prawdopodobiefistwo popadnigcia tego przedsig
AR i )
N Sytua(':je yicien 02 ;eel i?:;lr:iidjed;:::i?f };:?ymalny pozi.mfn dywarsyfik;uc,]l(;
s Pl'zsg;.‘; kazdego przedsigbiorstwa (réwn'tez' bankowego), rf'a-
im?y iy DTEYI;; eniu rentownoéé i wartosé przeds‘lqbllorstwa.z;f:zytwa
l.;torego prz‘e. oc:c autorzy z Wydzialu Strategii i Polityki Przed_slf; dllorsz wa
J(i‘} S?i‘::i.[g(!)a;lsci deali przed kilkoma laty ciqglu.: aktt:ai:ﬁqu::ﬁ;; idz::; igf-o
tele i i racza te teoretycz
' przefﬁ?ﬁg?;:;;:g:g clf:ri(:ulznrl::}:ry s4 o%ne””zirsl}gszane do powrotu do
N sentradi (od ,naddywersyfikacji” do ykoncentracji’)™? E—
koncentracji (od ice pozadanej, optymalnej (efektywnej) specjalizacyl el
Py?fxnle . grrir; pré)duktowo-uslugowego w przypadku przedmﬁl:w;si \: ban-
syfikacji) progra stawié réwniez inaczej: monostruktura (n_p. tylko kla { iy
kO_WyCh mozsa pz tuwo-kredytowo-rozliczeniowa), czy multxstruktur.a 1::; "
e ? ;pgl'yw swietle poprzednio przytoczonych argumentow, pr Z)lr_::(l e,.r;e
St'rUk‘tura)' ; 'l]:: rzyéei zwigzanych jest z multistruktura, .to pytanlne k‘]Jk »
b e B -o'aia multistruktura? Scenariuszy potenc_}alpych Jes'ilz‘ i c};
hrzmll);?itﬁpzlg?:r;ai'syﬁkowanej ofercie obecny :Ilvle wszz:;i::;:hmkciize:gw”
np. ,oal 9 k uniwersalny dla wybra
dﬁedm‘nac?ri?;gx;:;ﬁza, :;:;Ege wybranych firm, pplegajch n\ﬁietggééﬁ;g
E-setlgizﬁiii; position, czyli zakresie wspolpracy pozwalajacym 0dpo
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kazda potrzebe klienta i dostarczyé mu kazdy produkt bankowy, jakiego po-
trzebuje), ,bank monoproduktowy dla wszystkich klientéw”. Innymi stowy,
przedsigbiorstwo bankowe moze zdecydowaé si¢ na nastepujgce ~ w gruncie
rzeczy do§¢ bliskie sobie — modele dywersyfikacji: »wszystko dla wszystkich”,
»wszystko dla wybranych”, ,wiele (trochg) dla wszystkich”, a takze ,wiele (troche)
dla wybranych”, Dylemat zakresu produktowo-ustugowej struktury oferty
banku nie ma bynajmniej wymiaru écisle akademickiego, ale jest real-
nym problemem decyzyjnym w tysiacach bankéw na calym s$wiecie,
a takze w kilkudziesieciu bankach funkcjonujacych w Polsce. Wydaje
sie, ze w tej sytuacji idealnym rozwiazaniem (ale czy osiagalnym w prak-
tyce?) bylby model okreslany mianem sflexible bank”, czyli polaczenie
zalet specjalizacji i dywersyfikacji w jednym przedsigbiorstwie ban-
kowym'?. ,Elastyezny bank” bylby wiec organizmem jednoczeénie wy-
specjalizowanym i zdywersyfikowanym (warto tu przypomnieé opini¢ P.F.
Druckera: ,specjalizacja i dywersyfikacja w oderwaniu od siebie rzadko jednak
przynosza efekty”1™). Model taki potraktowaé jednak nalezy raczej jako postulat
o charakterze strategicznym czy tez trudno osiggalny cel. ,Zasobem centralnym”
w banku jest i pozostanie tradycyjna, klasyczna aktywno$é depozytowo-
-kredytowo-rozliczeniowa, jednak uzupelniana — w granicach potrzeb i mozliwosei
- 0 rozmaite inne, dodatkowe aktywno§ci.

Potencjalnie rzecz biorac, w rachube wchodzg dwa gléwne modele dywer-
syfikacji struktury uniwersalnego przedsiebiorstwa bankowego: model zinteg-
rowany (,wiele aktywnosci w ramach jednego banku”) oraz model zdezinteg-
rowany (,wiele aktywno$ci w grupie bankowej”) — zob. rys. 2.

Rys. 2. Dwa teoretyczne modele dywersyfikacji struktury przedsiebior-
stwa bankowego

Dziedziny aktywnosci uniwersalnego banku ,X" Dziedziny aktywnosci grupy bankowej (finansowej) ,Y"

- Bankowos$¢ detaliczna (w tym privale banking)
- Bankowosé korporacyjna

- Ustugi z zakresu bankowosci hipotecznej

~ Bankowo$é inwestycyjna

Bank komercyjny
(depozytowo-kredytowo-rozliczeniowy)

[ Spétki-corki (zalezne i stowarzyszone) I

|
- Zarzadzanie aktywami I Bankowos¢ hipoteczna | T l Bankowos¢ inwestycyjna |
- Leasing - - .
- Faktoring l Fundusz venture capital Dom (biuro) maklerskie ]
~ Obrét nieruchomos$ciami

| Spotka leasingowa
,_Sp()fka faktoringowa —{ Fundusz emerytalny |

Biuro nieruchomoéci Towarzystwo

ubezpieczeniowe
Kasa bud.-oszczedn.

Il - Model zdezintegrowany (wiele w grupie)

Fundusz powierniczyj
- Konsulting i doradztwo

I - Model zintegrowany (wiele w jednym banku)
Zrédto: opracowanie wlasne.
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scenariuszy i instrumentéw konkurowania (produkty i ich asortyment sa w kon-
kurencji warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym). Sukces rynkowy 1 fi-
nansowy wspdlczesnego przedsiebiorstwa bankowego zalezy od wielu czynnikow,
zaréwno egzogenicznych, jak i endogenicznych, ekonomicznych i pozaekonomicz-
nych, wymiernych i niewymiernych, z tzw. intuicja kupiecka w interesach
bankowych wiacznie. ,Zapanowanie” nad przedsiebiorstwem bankowym, zwtasz-
cza o zdywersyfikowanej strukturze, jest nie tylko swego rodzaju ,rzemiostem”,
ale i sztuka. Nie stanowi to jednak panaceum na tak pozadany sukces rynkowy
i finansowy oraz trwale finansowe bezpieczefstwo przedsigbiorstwa bankowego.
Stopiei ztozonosci tego zadania i tzw. ,,opér materii” sg tak znaczne, ze trudno
o proste odpowiedzi. Nie ma zapewne jednej drogi sukcesu, ktora mogtaby byé
nas$ladowana przez wszystkie banki; co sprawdza sie w jednym przedsigbiorstwie,
moze si¢ réwnie dobrze zakoniczyé niepowodzeniem w innym. W tej sytuacji
pozostaje uczy¢ sig, i to nie tylko na bledach wlasnych, ale gtéwnie na cudzych.
Pamigtaé warto, ze — wedlug trafnej metafory szwajcarskiego bankiera dr Hansa
Vontobela - ,dobrze prowadzony bank jest permanentnym placem budowy”.

Stanistaw Flejterski

Przypisy

Y Zob. Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategte, struktury, decyzje, tozsamodé, Warszawa
1996, s. 156. Jack Welch, pytany o to, jak jest w stanie utrzymaé rozmaite dziedziny
wehodzace w sklad General Elektric, olbrzymiego konglomeratu, ktory w przeciwienist-
wie do innych nie koncentrowal swej dzialalnoSci w ciagu ostatnich lat, powiedzial
w polowie 1997 r.: ,Znam te rady: musi pan sprzedaé te firme, musi pan tam zostawié
jeden gltéwny produkt. My mamy tylko jeden produkt — pieniadze. Tyle pieniedzy, ile sig
tylko da. Co sig tyczy General Electric, to czas takich konglomeratéw weale nie minal,
whrew twierdzeniom réznych guru od zarzadzania,. U nas kazdy uczy sie z dodwiadczen
poczynionych w innych branzach” (zob. ,Der Spiegel” z 14 lipca 1997).

¥ Zob. B. Haus, Formy koncentracji w przemy§le w: Grupy kapitatowe w Polsee (pr. zbior.
pod red. M. Romanowskiej i innych), Warszawa 1998, s. 65-69.

¥ Zob. W. Jermakowicz, Podstawy dziatari restrukturyzacyjnych (maszynopis pracy otrzy-
many od prof, W. Jermakowicza).

" Przedsigbiorstwo (réwniez bankowe) moze zastosowaé cztery strategie: odchudzanie
(downsizing) — polegajace na zmniejszeniu stanu zatrudnienia, pozhyeiu si¢ niepracuja-
eych aktywéw etc, bez naruszania stopnia dywersyfikacji przestrzennej i produktowe;;
wycofywanie sie (downspacing) — polegajace na ustepowaniu z rynkéw, ktére firma
uznaje za nierentowne z uwagi na istniejaca konkurencje, oddalenie przestrzenne lub
brak popytu (ta sama liczba produktéw, mniej rynkéw); zawezanie (downscoping) —
zaprzestanie produkeji lub §wiadezenia ustug uznawanych za nierentowne (zmniejszenie
stopnia dywersyfikacji przez sprzedaz jednostek luzno powigzanych z podstawowymi
obszarami dzialalnoéei); okrojenie (retrenchment) — pozwalajace w praktyce na za-
stosowanie kombinacji wszystkich powyzszych strategii, a wige polegajace na réwnoczes-
nej sprzedazy lub likwidacji niezyskownych bizneséw, wycofywaniu si¢ z okre§lonych
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Problemy i poglgdy

ponadto m.in., ze dlugofalowe, rzeczywiste procesy dywersyfikacji w przedsiebiorstwie sa,
kombinacjg trajektorii, z ktorych kazda z kolei sklada si¢ z réznych pojedynczych
proceséw dywersyfikacji — w rezultacie tzw. globalna trajektoria ma ksztalt drzewa
z licznymi rozgalezieniami - ibidem, s. 214).

» Strategor, op.cit., s. 177. Interesujacy poglad sformutowal w styczniu 1998 r. prezes
Bank of America (Polska) S.A. D.A. Wood: ,Konkurencja jest zdrowym zjawiskiem,
poniewaz poprawi jakoé¢ oferowanych ustug. Banki zagraniczne sg zainteresowane
uruchomieniem swoich placéwek w Polsce ze wzgledu na wielkosé, rozwoj i liczbe
potencjalnych klientéw. W przyszlosei coraz wigeej bankow bedzie cheiato uruchomié
tutaj swoje placowki. Wowczas inne instytucje beda musialy dopasowaé swoja dzialal-
nos¢ do istniejgcych nisz rynkowych. Tak wiec rezultatem konkurencji bedzie waska
specjalizacja instytucji finansowych [! -~ podkr. S.F.]J; zob. sPrawo i Gospodarka”
z 24-25 stycznia 1998, s. 10.

19 Wedlug prezesa Banku Ochrony Srodowiska S.A. Jézefa Koziola: ,BOS jest bankiem
uniwersalnym specjalizujacym sie w finansowej obstudze ochrony §rodowiska” (za:
,Bank” nr 10, 1997, s. 96). Por. takze L. Dziawgo: Bank a ochrona &rodowiska.
Wykorzystanie bankéw w gromadzeniu kapitaléw w celu finansowania ochrony érodowi-
ska, w: , Bank i Kredyt” nr 3, 1998, s. 18.

" 37 P.F. Drucker pisat réwniez, ze ~réwnowaga miedzy specjalizacja i dywersyfikacja,
w znacznym stopniu decyduje o efektywnosci zasobéw przedsiebiorstwa”. A w innym
miejscu: ,przedsigbiorstwo powinno byé albo zdywersyfikowane z punktu widzenia
wyrobéw, rynku i zastosowan finalnych, a silnie skoncentrowane pod wzgledem pod-
stawowego obszaru wiedzy, albo zdywersyfikowane pod wzgledem obszaréw wiedzy,
a silnie skoncentrowane pod wzgledem wyrobéw, rynkéw i zastosowan finalnych;
wszelkie rozwigzania posrednie prawdopodobnie beda niezadowalajace” (zob. tego auto-
ra: Skuteczne zarzqdzanie, Warszawa 1976, s. 301-302).

' Trzeba w pelni zgodzié sie z opinig W. Baki, ktory powiedzial m.in.: ,,... nie dekretujmy
wigc w Polsce z gory, co wolno bankom uniwersalnym, a czego nie wolno, lecz pozwolmy
im ksztaltowaé struktury w dostosowaniu do potrzeb rynku i z uwzglednieniem potenc-

jalnych mozliwosei...”; ,postepujac w mysl dogmatéw, podcina sig¢ dochodowo&é ban-
kow...”, zwlaszcza ze ,,z doswiadczen bankéw zagranicznych wynika wyraznie, ze polskie
banki muszg przygotowaé si¢ na znaczny spadek marz odsetkowych...”;  ostatnim
przyktadem jest przymus wyodrebnienia z bankéw uniwersalnych kredytow hipotecz-
nych. Przejawia si¢ w tym dogmat czystych profili, wbrew II Dyrektywie UE, ktéra
zakre§la bankom szeroka opecje, uznajac, ze wszystkie typy dzialalnosci na rynkach
finansowych moga by¢ prowadzone pod jednym dachem. Na §wiecie coraz wyraZniejsze
sg tendencje do integrowania réznych typéw dzialalnoéci...” (zob. Dogmat czystych
profili, rozmowa z W. Bakq, przewodniczqcym Rady Bankowego Funduszu Gwarancyj-
nego w: ,Bank” nr 4, 1998, s. 7).

¥ Zob. J.K. Solarz, Rozwdj systeméw bankowych, Warszawa 1996, s. 38.

¥ Oddaje to dobrze niemieckie powiedzenie ,Dienstleistung heisst dienen und leisten. Wer
das nicht versteht, hat keinen Erfolg in diesem Markt” (Ustuga oznacza stuzyé¢ i §wiad-
czy¢. Kto tego nie rozumie, nie osiagnie sukcesu na tym rynku).

—_—_———
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