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1. WPROWADZENIE

Dynamiczne zmiany w otoczeniu rynkowym bankéw wcmey sposob
zmienity warunki konkurowania na rynku ustug bankowych ugs&a Rynek ten
ewoluowat w kierunku rynku konkurencyjnego, charaktajacego s osth
walkag o klienta i obecnie nie i si¢ zbytnio pod tym wzgidem od innych
rynkow europejskich.

Strategiczne podgjie do konkurencyjriei banku wymaga trafnego ziden-
tyfikowania czynnikédw wplywajcych na jej poziom oraz oldlenia zakresu,
w jakim czynniki te wptywaj na osigary przez bank przewagdkonkurencyja
i jej trwatas¢. Oshgniecie trwatej przewagi konkurencyjnej wymaga oparejanp
zasobach strategicznych, do ktérych njgpliwie nalezg aktywa niematerialne.

Artykut prezentuje wyniki badaempirycznych, ktérych celem byto ustale-
nie roli poszczegoélnych kategoaktywow niematerialnych w tworzeniu prze-
wagi konkurencyjnej banku oraz wskazanie kierunkvickszania skuteczno-
sci ich wykorzystania w procesie jej budowy. Badaaikietowe zostaly prze-
prowadzone ¥rod menederow i klientow bankéw detalicznych dziajeych
w Polsce w pierwszej potowie 2012 r. Podczas reglibadania banki detalicz-
ne zostaty zdefiniowane, jako banki zorientowaneohatug i kompleksowe
zaspakajanie potrzeb klientéw indywidualnych, w eale realizowania ptatno-
$Ci, pazyczania i oszeglzania oraz w mniejszym stopniu inwestowania i ubez
pieczania. Natomiast dobor klientdw do badania tagiarty na kryterium ich
aktywndaici na rynku ustug bankowych. Badaprobe stanowity osoby fizyczne
zamieszkate w kraju i korzystgie z ustug bankowych (dysponcg kontem
bankowym lub korzystage z przynajmniej jednego produktu bankowego).

* Dr, Katedra Bankowgri i Rynkow Finansowych, Wydziat Finansow i Ubezjziéy, Uni-
wersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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Glownym celem badabyto ustalenie znaczenia aktywow niematerialnyrde o
ocena umiegjtnosci ich wykorzystania przez bank w procesie budowgewagi
konkurencyjnej banku.

Realizacja bada empirycznych poprzedzona zostala pbging analiz
krajowej i zagranicznej literatury, w wyniku ktérepproponowano definigj
aktywow niematerialnych banku i opracowano ichlgtig, co stanowito pod-
stawe dla przygotowania nagdzi badawczych.

Nastpnie poddano ocenie wszystkie zasoby, ktére wplywaj tworzenie
wartasci banku. Poréwnanie ocen menebw bankéw olgtych badaniem
z ocenami klientéw umiiwito zdiagnozowanie obszaréw dziatania bankow
wymagajcych dalszego rozwoju i stanowito podstaila sformutowania postu-
latéw dotycacych sposobow zwkszania skuteczioi wykorzystania aktywow
niematerialnych do budowy przewagi konkurencyjnej banku.

2. IDENTYFIKACJA AKTYWOW NIEMATERIALNYCH BANKU

W literaturze istnieje wielka emorodnd¢ w zakresie definiowania akty-
woéw niematerialnych. Jest zgoda co do tegp,obejmuj one istotne zasoby
przedsgbiorstwa niezbdne do kreowania jego konkurencyjop Natomiast
samo pajcie nie zostato jak det zdefiniowane w sposob precyzyjny i jedno-
rodny (zob. tab. 1).

Rdéznorodnda¢ definicji oraz niejednoznaczébdw opisie aktywow niemate-
rialnych wymaga samodzielnego psitkowania zagadnieoraz przygcia okre-
slonego kierunku, dzki ktéremu maliwe jest prowadzenie bafleempirycz-
nych nad ich istat

Na podstawie analizgrédet przewagi konkurencyjnej bankéw oraz wybra-
nych koncepcii struktury aktywéw niematerialnyaktywa niematerialne banku,
rozumiane jako koncepcyjna zdoddoprzedsibiorstwa do ogigania dochodéw
i budowania potencjatu konkurencyjnego w przysatdMroziewski 2008: 48]
zostaty podzielone przez auterka aktywa: ludzkie, rynkowe, organizacyjne
i innowacyjne. Nalgy zauway¢, ze granice pomidzy poszczegblnymi grupami
aktywow w analizowanych koncepcjach nie zawszejasne, sid trudndci
w zaklasyfikowaniu niektérych elementéw do konkegtgrupy aktywéw [Guliani
i Marasa 2011: 377-391]. Dobdr elementéw skladowyobzczegdinych grup
aktywOw niematerialnych oparto na studiach litexattych i praktyce dziatania
bankéw detalicznych w Polsce (zob. tab. 2).

! Struktura aktywéw niematerialnych w wybranych kepgjach zostata przedstawiona w:
Klimontowicz [2011: 201].
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Tabela 1

Wybrane definicje aktywdw niematerialnych

Zrodto

Pogcie

Opis

Bontis [1996]

Kapitat
intelektualny

Proces przebieggy od uchwycenia, zakodowania

i rozpowszechnienia informaciji, poprzez nabywanie
nowych kompetencji w wyniku uczenig $irozwoju,
po reengineeringroceséw biznesowych.

Stewart [1997] Kapitat Suma wszystkiego co ktokolwiek w organizacji wie,
intelektualny a co stanowirddio przewagi konkurencyjnej na rynkuy.
Roos [1997] Kapitat Suma ukrytych, nie w petni widocznych w bilansie

intelektualny

aktywow firmy, zawierajca wszystkao jest w gtowac
pracownikéw organizacji i wszystko to co pozostaje
kiedy oni opuszcgorganizagj.

Edvinson, MaloneKapitat

Posiadana wiedza, zdobytesdiadczenie, technologig

[1997] intelektualny organizacyjna, relacje z klientami i profesjonalmeie-
jetnascei, ktére umaliwiaja organizacji bycie konkurent
cyjnym na rynku.

Sveiby [1997] Aktywa Niewidoczne aktywa obejmage kompetencje pracow;

niematerialne nikbw oraz wewatrzng i zewrgtrzng struktue.

Brooking [1998] | Kapitat Pojecie okrélajace taki zestaw aktywdw niematerial-

intelektualny

nych, ktory umaliwia przedsgbiorstwu funkcjonowa-
nie, sktadajcy sk z aktywdéw: rynkowych, whasréci
intelektualnej, ludzkich i infrastrukturalnych.

Blair, Wallman
[2001]

Zasoby
niematerialne

Niematerialne czynniki, ktére przyczyniaie lub g
wykorzystywane w produkcji towardw Idwiadczeniu
ustug i ktére maj zdoInag¢ generowania przysztych
dochodéw dla firm, ktére kontrolute czynniki.

Upton [2001]

Aktywa
niematerialne

Aktywa, ktore nie g ani materialne ani finansowe;
pozycje, ktore nie mieszgsi¢ w definicji aktywow,
ale stanowy istotne elementy sukcesu rynkowega i s
objete jedynie informagj niefinansow.

Lev [2001] Zasoby Stanows obietnie przysztych zyskéw nie mgg fizycz-
niematerialne nego i finansowego (w postaci akcji czy obligagjg)e-
lesnienia.
MERITUM Aktywa Aktywa niematerialne reprezeniupki zestaw zasobo
[2002] niematerialne niematerialnych czy elementow kapitatu intelektealn

<

go, ktory daje maiwos¢ bycia wyodebnionym zgodni
ze stosowanym obecnie modelemzgsivym.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: KristarBibitis [2007: 1513-1514]; Guliani
i Marasca [2011: 377-391]; lleanu i Tanasoiu [208®&3—368]; Cohen [2005: 9].

Zaprezentowana w tab. 2 struktura aktywoéw niemdtsrih banku stano-
wita podstaw do przygotowania kwestionariuszy ankietowych wykstanych

w badaniu.
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Tabela 2

Klasyfikacja aktywéw niematerialnych banku

Sktadniki aktywow
niematerialnych
Aktywa ludzkie = jakos¢ przywodztwa
» poziom wyksztalcenia pracownikéw
= 0go6lny poziom profesjonalizmu pracownikéw
= poziom identyfikacji pracownikéw z celami banku
» stopieh znajomdci banku i jego oferty
= nastawienie proklientowskie
= umieftnos¢ budowania relacji z klientami
= che¢ podnoszenia kwalifikacji
* poziom innowacyjnéci pracownikow
= nastawienie pracownikéw do zmian
» skionndi¢ pracownikéw do wspotpracy i dzielenig sviedz
= jakos¢ kadry kierowniczej
= poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw
= jakos¢ systemu motywaciji
Aktywa rynkowe = wizerunek i reputacja banku
= stopiér znajomdci obecnych i przysztych potrzeb klientéw
= dopasowanie oferty do potrzeb klientéw
* umiegtnos¢ budowania dtugotrwatych relacji z klientami
= ciekawe propozycje dla statych klientéw
= stopiei znajomdaci konkurentéw
= skuteczné¢ dziatax promocyjnych i reklamowych
» przejrzystéé i zrozumiatéé materiatéw informacyjnych
= opinie na temat banku
» znak firmowy (logo)
» wyglad placowek banku i wygtl pracownikéw
Aktywa organizacyjne = organizacja pracy placowek banku
» wyposaenie placéwek banku
» wykorzystywane systemy informatyczne
= poziom systemu zagdzania jakécia
= efektywna¢ i przyjazné¢ stosowanych procedur
» sprawnd¢ i terminowa¢ dziatania
= wykorzystanie tradycyjnych i nowoczesnych kanat@std/bucji
= bezpieczny i wygodny sposob autoryzacji transakcji
Aktywa innowacyjne | = poziom nowoczesrai ustug
= naktady na rozwdj innowacji
= wprowadzanie innowacyjnych produktow
» wprowadzanie innowacyjnych procedur
= nowoczeshe sposokwiadczenia ustug
= wykorzystanie technologii w zagdzaniu bankiem

Elementy sktadowe

Zrodto: opracowanie wiasne.
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3. SKUTECZNOSC WYKORZYSTANIA AKTYWOW NIEMATERIALNYCH
W OPINIl MENED ZEROW BANKOW | KLIENTOW

Menederowie bankoéw bigrcy udziat w badaniu uznalte ich banki raczej
skutecznie wykorzystajaktywa niematerialnesiednia ocen — 4,0). Zdecydo-
wanie najlepiej do budowy przewagi konkurencyjnejrafia wykorzystywd
aktywa rynkowe, a naginie aktywa organizacyjne i aktywa ludzkie. Zdecydo-
wanie najstabiej banki ragzsobie z wykorzystaniem w tym celu aktywow in-
nowacyjnych. Ocenia¢ wczé&niej swoje umigjtnosci w zakresie wykorzysta-
nia poszczegélnych kategorii aktywéw mezemdwie okrélili je jako ponad-
przecttneé’, co mae oznaczd ze potencjat bankéw w tym zakresie nie jest
w petni wykorzystywany (zob. tab. 3).

Tabela 3

Ocena znaczenia oraz umgieiosci i skutecznéci wykorzystania aktywow
niematerialnych w opinii przedstawicieli bankéw

Kategorie aktywow Ocena aktywow niematerialnych
niematerialnych znaczenie umiefnosé skutecznéé
Ludzkie 4,6 4,3 4,1
Organizacyjne 4,3 4,3 4,2
Innowacyjne 4,4 3,8 3,5
Rynkowe 4,7 4,1 4,3

Zrédto: jak do tab. 2.

Rozbieznos¢ pomicdzy ocerm umiegtnosci wykorzystania aktywow ludz-
kich, organizacyjnych czy innowacyjnych a ogeskutecznéci dziataa bankéw
moze wynik& z wielu powoddw, np. braku wiary w potencjat konkagny
danego zasobu. Natomiast 287a od potencjalu banku skutec&haevykorzy-
stania aktywéw rynkowych nie oznaczé ze bank wspiera siw tym zakresie
potencjatem zewgirznym, np. agencji reklamowych czy firm doradczyab
wykorzystywane na rynku nagmdzia i techniki marketingoweasna tyle po-
wszechne i znaneg ich stosowanie nie nagtza bankowi trudriei. Wyjasnie-
nia te g jednak jedynie przypuszczeniami autorki, ktorycawmiziwgé powin-
na zosta zweryfikowana w kolejnych badaniach.

Analiza korelacji pomidzy ocen skutecznéci wykorzystania poszczegol-
nych grup aktywow niematerialnych a cechami bankkazata silne i istotne
zaleznosci pomiedzy wykorzystaniem:

2 Umiejetnoi¢ wykorzystania poszczegélnych aktywédw oceniana bylskali 7-punktowe;j,
gdzie 0 oznaczalo ocerbardzo #, 1 — zh, 2 poniej przecigtnej, 3 — przegina, 4 — ponadprze-
cietna, 5 — dobg, 6 — bardzo dolgr
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- aktywow ludzkich a czasem prowadzenia dziat&dhbankowej i liczly
zatrudnionych pracownikow,

- aktywow innowacyjnych a wielkkgia aktywow i funduszy wiasnych
banku oraz liczipplacowek i liczlg zatrudnionych pracownikéw,

- aktywow rynkowych azrédlem pochodzenia kapitatu (krajowy, zagra-
niczny).

Biorac pod uwag czas prowadzenia dziatakw bankowej ména zauwa-
zy¢ nastpujaca prawidtowadé — im krétszy czas prowadzenia dziataiciptym
mniejsza pewnig, ze zasoby ludzkieaswykorzystywane skutecznie i tymzni
sza ocena tej skuteczmn Banki o diugoletniej tradycji zdecydowanie lgpie
oceniaj) swop skuteczné¢ w tym zakresieSrednia ocena skuteczit wyko-
rzystania aktywéw ludzkich wyniosta w grupie bankd&itére rozpocgy dzia-
talnosé:

- przez 1989r. - 4.8,
- w latach 90. XX w. - 4,0,
- na pocztku XXI w. - 3,5.

Ocena skuteczioi wykorzystania zasobéw ludzkich jest pozytywnke-s
relowana z liczl zatrudnionych pracownikéw. Najlepiej w tym zakresaenia-
ja sie przedstawiciele bankéw zatrudrmieych powyej 10 tys. pracownikéw,
a najgorzej przedstawiciele bankéw zatrudsggh od 1,5 do 5 tys. pracowni-
kéw (zob. tab. 4).

Tabela 4

Ocena skuteczioi wykorzystania aktywow ludzkich a wybrane ceclayku
(% wskaza w danej grupie)

Ocena skuteczioi wykorzystania aktywow ludzkich
Wybrane cechy banku bardzo . . bardzo
staba srednia dobra
staba dobra
. |przed 1989r. - - - 25,0 75,0
ROZPOCZCIE 212790, XX w. - - 333 333 333
dziatalngci
pocatek XXI w. - 25,0 25,0 25,0 25,0
do 1 tys. os6b 100,0
. 1,1- 5 tys. osob 25,0 50,0 25,0
Liczba :
zatrudnionyc 5,1-10 tys. os6b 50,0 50,0
powyzej 10 tys.
0s6b 25,0 75,5

Zrodto: jak do tab. 2.

Skuteczné¢ wykorzystania aktywdw innowacyjnych banku jestatek po-
wigzana z wielkécig jego aktywow i funduszy wlasnych oraz ligzplacowek
i liczbg zatrudnionych pracownikow. Korelacja peaiy tymi czynnikami jest
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dodatnia, co oznaczae im wyzsza warté¢ tych parametréw, tym lepiej mene-
dzerowie bankéw ocenigjskutecznét wykorzystania aktywéw innowacyjnych.
W rezultacie najlepiej w tym zakresie ocegigje banki zatrudniaice ponad
10 tys. pracownikéw, ktorych aktywa wynagmowyzej 50 mid zt, kapitat wiasny
powyzej 2,5 mid zt i ktére posiadgjsiet liczaca wiecej niz 500 placowek,

a najgorzej banki zatrudnigie od 1,1-5 tys. pracownikéw, ktérych aktywa wyno-
sz 5,1-10 mld z}, a liczba placowek rfiesie w przedziale 51-200 (zob. tab. 5).

Tabela 5

Ocena skuteczioi wykorzystania aktywow innowacyjnych a wybranetogbanku
(% wskaza w danej grupie)

Ocena skuteczroi wykorzystania
Wybrane cechy banku bardzo aktywow |nno.vvacyjnych bardzo
staba srednia dobra
staba dobra
1,1-5 mid zt 100,0
5,1-10 mid zt 100,0
Aktywa banku 10,1-20 mid zt 33,3 67,7
20,1-50 mid zt 50,0 50,0
powyzej 50 mid zt 75,0 25,0
ponizej 0,5 mid zt 100,0
Fundusze 0,6-1,5 mid zt 50,0 50,0
wiasne banku| 1,6-2,5 mid zt 100,0
powyzej 2,5 mid zt 80,0 20,0
do 1 tys. os6b
Liczba 1,1-5 tys. os6b 50,0 25,0 50,0
zatrudnionych 5,1-10 tys. os6b 100,0
powyzej 10 tys. osoh 75,0 25,0
ponizej 50 100,0
51-100 100,0
Liczba 101-200 100,0
placowek 201-300 100,0
301-500 33,3 67,7
powyzej 500 75,0 25,0

Zrodto: jak do tab. 2.

Analiza korelacji wykazata rownie ze skuteczn& wykorzystania akty-
wow rynkowych jest zalma odzrdédta pochodzenia kapitatu banku. W tym
zakresie swaj skutecznét lepiej oceniaj banki krajowe {rednia ocen — 4,5)
niz zagranicznes(ednia ocen — 4,0).



218 Monika Klimontowicz

O ocer skutecznéci dziatan bankéw w obszarach odpowiaglajch po-
szczegblnym aktywom niematerialnym poproszono réavkiientow. Ich oceny
dla wigkszaci aktywow (poza aktywami innowacyjnymig iizsze od ocen
menederow bankéw i wynosg

- zasoby ludzkie - 3,9,
- zasoby organizacyjne - 3,8,
- zasoby innowacyjne -3,9,
- zasoby rynkowe - 3,6.

Oceny dziatania banku w obszarach obejeygh poszczegdlne kategorie
aktywow oznaczaj ze klienci g raczej zadowoleni z tych dzigaco w zasa-
dzie odpowiada dobrefredniej ocenie poszczegblnych kategorii aktywow
(zob. tab. 6).

Tabela 6

Ocena znaczenia oraz umgiejosci i skutecznéci wykorzystania aktywow
niematerialnych w opinii klientéw

Kategorie aktywow Ocena aktywow niematerialnych
niematerialnych znaczenie umiefnosé skutecznéc
Ludzkie 4,5 4,2 3,9
Organizacyjne 4.5 4,1 3,8
Innowacyjne 4,5 4,1 3,9
Rynkowe 3,9 4.0 3,6

Zrodio: jak do tab. 2.

Dokonana przez klientéw ocena skutecgomavykorzystania aktywéw nie-
materialnych nie jest silnie skorelowanaazirg z ich cech.

Poziom satysfakcji klientow z dziatabankéw w tych obszarach uvma
uzna& za miae ich skutecznéri. Jdli tak, to maliwe jest porbwnanie ocen
klientébw i menederow w zakresie skuteczéw wykorzystania aktywdw niema-
terialnych w budowie przewagi konkurencyjnej banku.

4. POROWNANIE OCEN SKUTECZNOSCI WYKORZYSTANIA
AKTYWOW NIEMATERIALNYCH

Poréwnujc oceny skuteczroi wykorzystania aktywow niematerialnych
dokonane przez klientéw i meneddéw bankdédw mzna zauway¢, ze w zblizo-
ny spos6b przedstawiciele obu grup ocenigsoby ludzkie i organizacyjne.



Ocena skuteczroi wykorzystania aktywow... 219

W przypadku zasobdéw innowacyjnych ocena skute&znoh wykorzystania
przez banki jest lepiej ocenia przez klientow menederéw. Natomiast naj-
wi¢ksze rozbienosci ocen dotycz zasobdéw rynkowych, ktére zdaniem mene-
dzerow g skutecznie wykorzystywane przez banki do budovykicnkurencyj-
nosci. Opinii tej nie podzielaj jednak klienci (zob. rys. 1).

ludzkie organizacyjne innowacyjne rynkowe

aktywa
[ klienci @ banki

Rys. 1. Zestawienie ocen klientéw i mepedw w zakresie skuteczéw
wykorzystania aktywow niematerialnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ocena znaczenia aktywow niematerialnych i skuteirdriatar bankow
w zakresie ich wykorzystania do budowy konkureno§gh banku z perspekty-
wy menederdéw bankéw i klientéw zostata przedstawiona na rys. 2.

Najmniejsze dysproporcje pogdizy ocern znaczenia i skuteczid wyko-
rzystania aktywow niematerialnych dotycaktywow ludzkich i aktywoéw orga-
nizacyjnych. Opinie menedréw dotyczce efektow dziatka bankéw podejmo-
wanych w stosunku do pracownikéwmsajblizsze opiniom klientow.

Najwigksze rénice w ocenach klientéw i pracownikow bankéw dotyak-
tywdw innowacyjnych i aktywéw rynkowych. Jak widalziatania bankoéw
w obu obszarach nie odpowiaglayczekiwaniom klientéw. Naiatoby zatem
sprawdzt czy potencjat banku jest wykorzystywany w odpowiet, z per-
spektywy wartéci dla klienta, obszarach dziatania i czyaiwe jest przesumt
cie skladajcych sé na niego czynnikéw z obszarow, gdzie zdiagnozowago
nadmiar, do tych, w ktérych wygiuje deficyt.
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aktywa ludzkie o

aktywa organizacyjne A
aktywa innowacyjne [ |
aktywa rynkowe

Klienci
pued

Rys. 2. Ocena znaczenia i skutecamavykorzystania aktywOow niematerialnych
z perspektywy klientow i bankow

Zrodto: jak do rys. 1.
5. PODSUMOWANIE

Analiza literatury przedmiotu i wynikéw baflavskazuje na toze banki
powinny szuka zrédet przewagi konkurencyjnejswd aktywdw niematerial-
nych. Wiele bankéw dzialggych w Polsce méwiadoma¢ rosrgcej wagi akty-
woOw niematerialnych. Znaczenie wszystkich grup akwwniematerialnych dla
konkurencyjnéci banku generalnie zostato ocenione przez respuddenyso-
ko. Wyzwaniem dla kalego wspéiczesnego banku jest obecnie nie samo zro-
zumienie ich znaczenia, ale ungijos¢ ich skutecznego wykorzystania do uzy-
skania i utrzymania przewagi konkurencyjnej.

Decyzja o tym, na ktérych sg@dd nich opieré budowe strategii konkuren-
cyjnej, powinna przede wszystkim uwedhiat oczekiwania klientdw. Warto
zwrécic uwag na fakt,ze zmienia s hierarchia znaczenia poszczego6lnych ak-
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tywdw niematerialnych w procesie budowy przewagikuorencyjnej. Zaskaku-
jaco nizsza od ocen pozostatych aktywdw ocena znaczenyavakt rynkowych
przez klientbw oznaczae uzyskanie przewagi konkurencyjnej nad rywalami
bedzie wymagato oparcia strategii konkurencyjnychimaych niz dotychczas
aktywach niematerialnych.

Analiza rozbienosci w ocenach klientéw i mengeréw bankéw dotycg
cych poszczegolnych elementéw aktywéw niemater@ingozwolita na sfor-
mutowanie nagpujacych postulatbw w zakresie skutecznego wykorzyatani
aktywéw niematerialnych:

a)w grupie aktywow ludzkich:

- uzupeienie przez pracownikow bankéw wiedzy naateproduktow
wiasnych i produktéw konkurentéw,

- podjcie krokow skutkujcych wzrostem zbyt stabego, w ocenie klien-
tow, zaangzowania pracownikéw,

- dokonanie przegtu kompetencji pracownikéw podtiem ich potencjatu
w zakresie dostarczania klientom wddioi skoncentrowanie sina rozwoju
tych kompetenciji, ktore taki potencjat wykaguj

- przeprojektowanie systeméw ocen i premiowania thl, zaclkecaty do
rozwoju wspomnianych kompetenciji,

b) w grupie aktywOw organizacyjnych:

- weryfikacje i restrukturyzagj sieci dystrybuciji, w tym optymalizagi
lokalizacji punktéw obstugi klienta,

c) w grupie aktywow innowacyjnych:

- monitorowanie oczekiwaklientow w zakresie innowacyjnych produk-
téw i procedur bankowych oraz dzialonkurencji w tym zakresie,

d)w grupie aktywdw rynkowych:

- skoncentrowanie dziadgbanku na budowaniu relacji, w tym na zbieraniu
i umiejetnym przetwarzaniu informacji o kliencie oraz naiejgtinosci wykorzy-
stania tej wiedzy do nasdywania rentownych relacji z klientami.

Zaproponowane dziatania pozwabrzeksztat@ bank w instytugj dobrze
znapca i rozumiepca swoich klientdw, ktora nie tylko potrafi dostarézdien-
tom wartdci i sprosta ich oczekiwaniom, ale rOwnociee jest w stanie zbudo-
wac silng pozycg rynkowa przektadajca sic na wysoly zyskowndé dziatania.
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OCENA SKUTECZNO SCI WYKORZYSTANIA AKTYWOW NIEMATERIALNYCH
W TWORZENIU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ BANKU

Szybko zmieniajce s¢ i trudne do przewidzenia warunki dziatania wymuispmszukiwanie
zrodet przewagi konkurencyjnej wewtrnz banku i wykorzystanie wtasnych zasobéw w prices
jej budowy. Analiza zasobdw banku prowadzi do wkipge wspotczénie najwiksz trwatosé
wykazup te rodzaje przewagi, ktére opartersm czynnikach niematerialnych. Prawdziwym wy-
zwaniem dla banku jest przy tym nie samo zrozumiemaczenia aktywOw niematerialnych, ale
ich skuteczne wykorzystanie w celu uzyskania iyutrania przewagi konkurencyjnej.

Artykut prezentuje wyniki badaempirycznych, ktorych celem bylgstalenie roli poszcze-
golnych kategorii aktywdw niematerialnych w tworzeniu przewagi kordaeyjnej banku oraz
wskazanie kierunkéw zwkszania skuteczsoi ich wykorzystania w procesie jej budowy. Ich
realizacg poprzedzita pogbiona analiza krajowej i zagranicznej literaturywyniku ktorej za-
proponowano definigjaktywdw niematerialnych banku i opracowano iclulgtrg, co stanowito
podstaw dla przygotowania nagdzi badawczych. Badania ankietowe zostaly przeptawmae
wérod menederow i klientdbw bankéw detalicznych dzigleych w Polsce w pierwszej potowie
2012 r. Podczas realizacji badania banki detalicostaty zdefiniowane, jako banki zorientowane
na obstug i kompleksowe zaspakajanie potrzeb klientéw indipwilnych, w zakresie realizowa-
nia ptatndci, pazyczania i oszaglzania oraz w mniejszym stopniu inwestowania i zpleezania
lub ubezpieczania. Natomiast dobdr klientéw do badaostat oparty na kryterium ich aktywno-
$ci na rynku ustug bankowych. Badaproby stanowity osoby fizyczne zamieszkate w kraju
i korzystajce z ustug bankowych (dysponog kontem bankowym lub korzysieg z przynajm-
niej jednego produktu bankowego). Gltéwnym celemabablyto ustalenie znaczenia aktywéw
niematerialnych dla klientow bankéw oraz ocena ygmesci ich wykorzystania przez bank.

Zaprezentowane w artykule wyniki pokazuje pomimo dostrzegania znaczenia aktywow
niematerialnych w procesie tworzenia przewagi koekayjnej, banki dziatate w Polsce nie
wykorzystup ich w spos6b skuteczny, tj. nie przywilja najwickszej wagi do tych aktywow
niematerialnych, ktére mgjnajwigksze znaczenie z punktu widzenia klientéw. Przedstza
w nim ocena umigjnosci wykorzystania aktywow niematerialnych przez hardstata dokonana
zaréwno z perspektywy menemtéw bankoéw, jak i ich klientow. Stanowita ona pdg dla
sformutowania postulatow pozwadaych na zwgkszenie skuteczrioi wykorzystania tych akty-
wow przez banki.
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THE ASSESSMENT OF INTANGIBLES’ USAGE IN THE PROCESS OF CREATING
BANKS’ COMPETITIVENESS

The dynamism of today’'s banking market in Poland haotivated banks to focus on
exploitation of their internal resources for higlenganizational performance. Knowledge and
intellectual capital embodied in intangible assate considered as banks’ primary source of
competitiveness.

The paper presents the results of the survey fdcosedetermining the role of particular
intangible assets in the process of creating bardespetitiveness and indicating the directions of
bank’s intangibles effective usage. In order to erathnd the role of intangible assets in the
process of bank’s competitiveness creation we finsstdefine bank’s intangibles, their structure
and their role in gaining sustainable advantageisTime empirical survey was preceded by an
investigation of the current professional literatur

The survey was conducted in the middle of 2012. Jineey's target group consisted of
banks’ managers and customers.

Results show that, despite the customer-orientsis lod competitive strategy that is usually
declared by banks in Poland, banks’ managers aite g@ften wrong about the customers’
decisions determinants. As a result they base #iigitegies on a wrong foundation. It is worth to
say that the importance of particular intangiblesl aheir hierarchy for customers has being
changed what has not been noticed by them.

The results’ analysis was the foundation of premasome proposals for increasing the
efficiency of bank intangibles’ usage. Putting aomer needs and expectations at the heart of
competitive strategy will require banks’ new skiisidd competences. Developing them is an
inevitability because the customer satisfaction dlesady become the key to repeated buying and
loyalty in Poland. Thus banks in Poland must lgarnurture the loyal core of their customer and
develop skills for attracting the new customers.



