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Wstep

Realizacja celow ekonomicznych ma znacznie dla pozycji rynkowej kazdego
banku, atym samym dla stabilno$ci systemu bankowego. To z kolei wptywa
bezposrednio na bezpieczenstwo catego systemu finansowego panstwa.
Wymienione problemy maja swoje uznane miejsce i sa przedmiotem ciagle
aktualnych badan, w tym nauk o finansach w dziedzinie nauk ekonomicznych.

Przedmiotem niniejszej monografii jest realizacja ekonomicznych celow
banku komercyjnego poprzez zarzadzanie relacjami bank — klient. Problem jest
analizowany na przyktadzie kredytéw hipotecznych. W ksiazce skupiono si¢ na
badaniu skutkéw wdrozenia koncepcji CRM (ang. Customer Relationship
Management — zarzadzanie relacjami z klientami) w banku. Koncepcja ta jest
w niniejszej monografii traktowana jako narzedzie do realizacji celéw banku.
W literaturze przedmiotu podkresla si¢, Zze jednym zczynnikdw znaczaco
wplywajacych na dzialanie systemu bankowego jest sklonno$¢ bankow do
innowacji.! Ksiazka dotyczy bankéw komercyjnych, ktére dziataja w polskim
systemie bankowym, a w szczeg6lnosci ekonomicznych skutkow wdrozenia
koncepcji zarzadzania relacjami z klientami w szeroko rozumianej bankowosci
hipoteczne;j.

Rozwazania zawarte w niniejszej ksiazce sa zawegzone do grupy klientow
zaciagajacych kredyty hipoteczne. W literaturze podkresla sig, ze produkt, jakim
sa kredyty hipoteczne moze stanowi¢ doskonaty obszar do wykorzystania
narzedzi CRM w bankowos$ci komercyjnej, poniewaz ma on skomplikowana
strukture oraz niesie ze soba duzo istotnych danych.? Dodatkowo, w przypadku
tych produktéw, moga by¢ one taczone zinnymi, a tym samym stanowia
doskonate podloze do nawiazania trwatej relacji bank — klient. Ksztalt tych
relacji jest istotny dla funkcjonowania kazdego banku. Zarzadzanie relacjami
zklientem uwzgledniajace przyjeta filozofi¢ dzialania banku wraz
z zastosowaniem odpowiednich narzgdzi bezposrednio i korzystnie wptywa na
realizacj¢ celow ekonomicznych banku. Badanie zarzadzania relacjami
zklientami nalezy traktowa¢ jako problem naukowy zdziedziny nauk
ekonomicznych. Na ten temat, szczegdlnie w literaturze zagranicznej, powstato
wiele prac. Istnieje wiele pogladow i teorii, ktore wyjasniaja relacje bank —
klient. Jednakze w kontek$cie zmieniajacego si¢ otoczenia, nalezy podejmowac
nowe badania, ktore pozwola okresli¢, jak rozwijaja si¢ relacje z klientami i jaki
to ma wplyw na wyniki ekonomiczne banku.

Cele, ktore postawita autorka, sg nastepujace:

Za cel gléwny autorka przyjeta okreslenie, w jaki sposob system zarzqdzania
relacjami z klientami zaciqgajacymi kredyty hipoteczne wplywa na realizacje
ekonomicznych celow banku. Cel ten bedzie zrealizowany w czeSciach.

! Shelagh H., Nowoczesna bankowosé, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2007, s. 46 — 49.
2 Wiacek J., Malec L., Zarzqdzanie relacjami bank-Klient, Problemy Jako$ci, marzec 2004, s.10.



W pierwszej dotyczacej wptywu wdrozonej koncepcji CRM na ilosciowe cele
banku i drugiej dotyczacej wptywu wdrozonej koncepcji CRM na jako$ciowe
cele banku.

Ponadto autorka realizuje w ksiazce kilka celow, ktére nalezy okresli¢ jako
cele towarzyszace. Zaliczy¢ do nich mozna:

1. Wskazanie wptywu wdrozonej koncepcji CRM na ilosciowe i jako$ciowe
cele banku
2. Okreslenie stopnia i poziomu oddziatywania wdrozonych procedur i narzedzi

CRM w bankowosci hipotecznej na klientow
3. Wyznaczenie schematu blokowego, ktéry moze by¢ stosowany przez banki

w procesie udzielania kredytéw hipotecznych

Dla potrzeb monografii naukowej postawiono tezy.

Teza glowna zostala sformutowana nastepujaco: Sprawnie dzialajqcy system
zarzqdzania velacjami z klientami zaciqgajqcymi kredyty hipoteczne moze
wspomagac realizacje ekonomicznych celow banku.

Weryfikacja tezy glownej, sformutowanej ogoélnie, bedzie si¢ odbywaé
poprzez weryfikacjg¢ nastepujacych, bardziej szczegétowych, tez czastkowych:

1. Poprzez wykorzystanie koncepcji CRM w budowaniu relacji bank — klient
mozna dazy¢ do realizacji ilo§ciowych celow banku.

2. Poprzez wykorzystanie koncepcji CRM w budowaniu relacji bank — klient
mozna dazy¢ do realizacji jakosciowych celéw banku.

3. Proces udzielania kredytu hipotecznego moze byé z powodzeniem
przedstawiony za pomoca schematu blokowego zgodnego z filozofia

i systemem CRM. Prawidlowe przeprowadzenie procesu udzielania kredytu

hipotecznego rzutuje na relacje bank — klient w catym okresie kredytowania.

Zakres podmiotowy przygotowanej rozprawy begdzie obejmowat wybrane
banki komercyjne, dzialajace na terenie Polski, oferujace swoim klientom
kredyty hipoteczne oraz wyselekcjonowanych, na potrzeby badania
ankietowego, klientow tych bankow.

Zakres przedmiotowy bedzie dotyczyt oceny efektywnosci wykorzystania
koncepcji zarzadzania relacjami z klientami banku na przyktadzie kredytow
hipotecznych.

Do realizacji zamierzonych celow 1 weryfikacji tez badawczych
wykorzystane beda nastepujace metody badawcze:

e studia literatury naukowej zarowno krajowej jak i zagranicznej dotyczacej
omawianej tematyki,

e studia aktow prawnych,

e obserwacja i analiza biezacych dziatan gospodarczych i wydarzen w zakresie
bankowosci ze szczegdlnym uwzglednieniem kredytéw hipotecznych,

e badania empiryczne przy wykorzystaniu techniki ankietowej oraz mystery
shopping,

e analiza sprawozdan finansowych wybranych bankow krajowych,
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zastosowanie wybranych metod analizy statystycznej i graficznej prezentacji
danych liczbowych.

W celu weryfikacji tez zostana przeprowadzone badania empiryczne:
badania rozpoznawcze — badaniami tymi zostanie objgta grupa 29 krajowych
bankéw komercyjnych w celu okreslenia zakresu stosowania systemu CRM
przy kredytach hipotecznych oraz w celu przeanalizowania danych
finansowych tych bankéw (m.in. analiza raportow rocznych i sprawozdan
finansowych bankéw, analiza struktur organizacyjnych bankow, badania
mystery shopping);

badania szczegotowe — badaniami tymi zostana objeci klienci wybranych
bankéw krajowych, ktorzy w ciagu ostatnich lat zaciagneli kredyt hipoteczny
— zgodnie z hipoteza generalng badan, badania mialy wykaza¢, czy Kklienci
bankéw komercyjnych maja pozytywna opini¢ o ofercie iobstudze
udzielonych im kredytéw hipotecznych (badania oparte na narzgdziach
socjologicznych);

Glowne cele realizowane przez badania mozna sformutowac nastgpujaco:
przeprowadzona analiza sprawozdan finansowych wybranych bankow
umozliwi opisanie zwiazkéw przyczynowo — skutkowych zachodzacych
migdzy dziatajacym systemem CRM arealizacja ekonomicznych celow
banku;

zebrany material badawczy pozwoli na dokonanie analiz, ktore umozliwia
odpowiedz na pytanie, czy i jak oddziatuja na klientéw wdrozone procedury
i narzedzia CRM wbankach komercyjnych udzielajacych kredyty
hipoteczne;

wyniki badania klientow pozwola na identyfikacj¢ probleméw pojawiajacych
si¢ podczas procesu budowania relacji zklientem zaciagajacym kredyt
hipoteczny;

efekty prawidlowego dziatania systemu zarzadzania relacjami z klientami na
rynku kredytow hipotecznych w wybranych bankach umozliwia ukazanie
kierownictwu innych bankow (tych, ktore prawdopodobnie wahaja si¢ przed
wdrozeniem systemu CRM) korzysci ptynacych dla banku z wdrozenia tego
systemu;

wystepuje potrzeba modyfikacji istniejacych oraz uzasadnienie tworzenia
nowych schematéow i modeli postepowania z klientami zaciagajacymi
kredyty hipoteczne, wcelu zwigkszenia konkurencyjnosci bankéw na
dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku.

Wybrany temat, wyznaczone cele, jakie autorka postawita przed soba, oraz

zastosowane metody zdeterminowaly strukture niniejszej ksiazki. Sktadaja si¢
na nia: wstep, pie¢ rozdziatow, zakonczenie, zataczniki i bibliografia.

We wstepie autorka charakteryzuje podjgta tematyke, wymienia postawione

cele — gtéwny i towarzyszace, formutuje tezy naukowe, prezentuje zastosowane
metody badawcze oraz strukture ksiazki.
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W rozdziale | autorka opisuje ekonomiczne cele banku komercyjnego
w odniesieniu do koncepcji CRM w $wietle literatury. Szczegdlowo zostata
przedstawiona teoria dotyczaca dzialalnosci bankowej, ekonomicznych celow
dziatania banku komercyjnego (w podziale na jakos$ciowe i ilosciowe w dlugim
i krotkim okresie), wptywu charakteru relacji bank — klient na realizacjg
ekonomicznych celéw banku. Wymieniono oraz omowiono te cele ekonomiczne
dziatalnosci banku, ktore moga by¢ potencjalnie wspierane przez koncepcje
CRM. Przedstawiono strukturalizowana mapeg celow omawianych w niniejsze;j
monografii.

W rozdziale 11 skupiono si¢ na kredytach hipotecznych w polskim systemie
bankowym. Omowiono specyfike klientow zaciagajacych kredyty hipoteczne na
polskim rynku na podstawie analizy literaturowych. Ukazano przebieg
procedury udzielania kredytow hipotecznych wraz ze schematami blokowymi
postgpowania, ktore autorka stworzyla w oparciu o istniejace procedury
bankowe. Oméwiono rowniez zagadnienie dotyczace sekurytyzacji kredytow
hipotecznych.

Rozdzial III zawiera badania literaturowe na temat koncepcji zarzadzania
relacjami z klientami. Zostaly w nim omoéwione szczegélowo zagadnienie
genezy koncepcji CRM w Polsce i na $wiecie w odniesieniu do systemu
finansowego. Wskazano na marketingowe korzenie koncepcji zarzadzania
relacjami z klientami i na inklinacje ztego wynikajace dla wspotczesnego
ksztattu tej koncepcji. Omoéwiono istniejace definicje pojecia ,,zarzadzanie
relacjami z klientami” i sformulowano definicj¢ koncepcji CRM na potrzeby
omawianej tematyki. W rozdziale tym pokazano rowniez, jakie sa
dotychczasowe doswiadczenia z wdrozeniami koncepcji CRM na rynkach
zagranicznych i w Polsce oraz jaki jest stan wiedzy na ten temat. Wskazano na
mozliwy wpltyw koncepcji CRM na realizacj¢ ekonomicznych celow banku
W oparciu o istniejace publikacje.

W rozdziale IV wskazano na specyfikg zarzadzania relacjami z klientami na
rynku kredytéw hipotecznych w Polsce. Opisano wptyw relacji bank — klient na
realizacj¢ ekonomicznych celow banku komercyjnego. Szczegdlna uwage
zwrocono na kanaty, ktérymi oddziatuje koncepcja CRM na bank oraz skutki
relacji bank — klient dla potrzeb banku. Zaprezentowano rozne podej$cia do
koncepcji ,,cyklu zycia” klienta na rynku. Autorka zauwazyta wyrazny wptyw
koncepcji CRM na wydtuzenie $rodkowej (najbardziej zyskownej) fazy tego
cyklu. Szczegétowo omowiono zagadnienie kredytow hipotecznych w polskim
systemie bankowym, narzgdzia CRM w odniesieniu do klientow zaciagajacych
kredyty hipoteczne, zakres stosowania filozofii CRM w polskich bankach
w odniesieniu do klientéw zaciagajacych kredyty hipoteczne.

W tym rozdziale zdiagnozowano takze stan wykorzystania systemu CRM
w bankach przy pomocy analizy sprawozdan, bilanséw iraportow bankow,
badania mystery shopping oraz badania ankietowego przeprowadzonego przy
wykorzystaniu profesjonalnego narzedzia badawczego. Badanie materialow
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udostgpnionych przez banki, pozwolito autorce na okreslenie, ktére banki
spetniaja przestanki $wiadczace o wdrozeniu koncepcji CRM. Badanie
sprawozdan finansowych pomoglo natomiast w okresleniu realizacji
ekonomicznych celow ilosciowych w poszczegdlnych bankach. Na potrzeby
badania ankietowego zostala przyjeta hipoteza generalna badania, zaktadajaca,
ze ,klienci bankow komercyjnych maja pozytywna opini¢ o ofercie i obstudze
udzielonych im kredytow hipotecznych.” Hipoteza ta wiaze si¢ z pierwsza
czescia tezy niniejszej monografii, méwiacej o sprawnosci systemu zarzadzania
relacjami z klientami, poniewaz pozytywna opinia klientdw jest jednym z celow
stawianych przed zarzadzaniem relacjami zklientami. Wyniki badan,
przeprowadzonych na potrzeby niniejszej monografii, pozwolily na
sformutowanie wnioskdw zamieszczonych w kolejnym rozdziale.

Rozdzial V zawiera opis korzysci ilosciowych i jakosciowych wynikajacych
z zastosowania koncepcji CRM w banku udzielajacym kredyty hipoteczne.
Przeanalizowano poszczegdlne cele wymienione w ksiazce i wskazano, ktore
Znich moga by¢ realizowane przy wsparciu koncepcji CRM. W ramach
omawiania korzysci ilo§ciowych z wdrozenia CRM, opisano narzedzia pomocne
w stworzeniu modelu zachowan klienta banku. Pokazano wplyw koncepcji
zarzadzania relacjami z klientami na schemat blokowy postgpowania przy
udzielaniu kredytu hipotecznego zaprezentowany w niniejszej monografii.
Wskazano na mozliwosci realizacji niektorych celow banku w odniesieniu do
przedstawionych schematow blokowych. W rozdziale tym pokazano, w jaki
sposdb przebiega realizacja ioptymalizacja ekonomicznych celow banku
w $wietle korzys$ci z wdrozenia CRM. W ostatniej czgsci rozdzialu wskazano na
mozliwe kierunki zmian zarzadzania relacjami z klientami na polskim rynku
kredytow hipotecznych.

W zakonczeniu autorka odniosta si¢ do znaczenia postawionego problemu
badawczego, przedstawita rezultaty badan naukowych w kontekscie przyjetych
tez oraz sformutowala wnioski koncowe.

W ksigzce zamieszczono spis tabel, wykresoéw i rysunkow; bibliografie
zawierajaca zrddla w podziale na literature¢ przedmiotu, artykuly, akty
normatywne oraz inne materialy zrodtowe. W aneksie zamieszczono
5 zalacznikow:

e Zalacznik nr 1 — Kwestionariusz ankietowy;

e Zalacznik nr 2 — Wykorzystanie koncepcji CRM przez wybrane polskie banki
komercyjne udzielajace kredytow hipotecznych;

e Zatacznik nr 3 — Raport z badania raportow finansowych wybranych bankow;

Zatacznik nr 4 — Wyniki zbiorcze badania mystery shopping;

e Zalacznik nr 5 — Laczne wyniki badan przeprowadzonych na potrzeby
monografii.
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1. Ekonomiczne cele banku komercyjnego

Bank w Polsce jest definiowany przede wszystkim poprzez ustaw¢ Prawo
bankowe — art. 2 tego aktu prawnego stanowi, ze ,,...bank jest osoba prawna
utworzona zgodnie z przepisami ustaw, dzialajaca na podstawie zezwolen
uprawniajacych do wykonywania czynnosci bankowych obciazajacych
ryzykiem $rodki powierzone pod jakimkolwiek tytutem zwrotnym...”® Bank jest
charakteryzowany rowniez przez dyrektywy Unii Europejskiej, ktore mowia, ze
dziatalno$¢ banku to ,,...przyjmowanie wkladow lub innych pienigdzy
spoleczenstwa, podlegajacych zwrotowi, oraz udzielanie kredytow na wiasny
rachunek.” *

Bank moze by¢ definiowany poprzez umiejscowienie go w teorii obiegu

pieniadza, jako odregbnej kategorii wérod podmiotow systemu ekonomicznego.
Wedlug teorii w systemie ekonomicznym wystepuja nastgpujace jednostki:
przedsigbiorstwo produkcyjne,
przedsigbiorstwo handlowe,
gospodarstwo domowe,
bank.
Wedlug wyzej wymienionej teorii bank jest podmiotem obstugujacym
procesy produkcji, podziatu i ostatecznego zuzycia wytwarzanych produktow.’
Do takiego ujecia definicji banku sktania rowniez definicja leksykalna, ktora
moéwi, ze ,,bank jest przedsigbiorstwem, ktore prowadzi dziatalno$¢ majaca na
celu przejecie od jednostek i osob fizycznych szeregu czynnosci finansowych
oraz instytucja dokonujaca transformacji terminu, wielkoSci 1 ryzyka
w stosunkach pienieznych miedzy pozyczkobiorca i pozyczkodawca.” ®

Kazdy bank zbiera z rynku informacje o potrzebach potencjalnych klientow
(deponentow i kredytobiorcéw) i w odpowiedni sposob je wykorzystuje (kreujac
plynnos$¢ zobowiazan). Uwaza sig, ze bank dziata w gospodarce jako kreator
pieniadza: ,,bank komercyjny przyjmuje depozyt, czes¢ tej kwoty przechowuje
na rachunku w banku centralnym i w skarbcu jako ptynne rezerwy, natomiast
pozostata czg$¢ przeznacza na udzielanie kredytu; wyptacony kredyt powoduje
zwiekszenie ilosci pieniadza w gospodarce.”’

® Prawo Bankowe (tekst ujednolicony) ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo Bankowe (Dz. U.
22002 r. nr 72, poz. 665 art. 2).

“Iwanicz — Drozdowska M., Jaworski W. L., Zawadzka Z., Bankowos¢. Zagadnienia podstawowe.,
Poltext, Warszawa 2010, s. 51 — 62.

*Owsiak S., Podstawy nauki finansow, PWE, Warszawa 2002, s. 88.

® Krzyzkiewicz Z. (red.), Jaworski W.L., Putawski M., Walkiewicz R., Leksykon bankowo —
gietdowy, Poltext, Warszawa 2006, s. 41.

" Marcinkowska M., Cele dzialania banku, w: Bankowo$¢ w Unii Europejskiej — szanse
i zagrozenia. Ksiega jubileuszowa z okazji 80. Rocznicy wurodzin prof. dr. Wiadystawa L.
Jaworskiego, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 233.
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Wedhug polskiego Prawa bankowego ,,banki moga by¢ tworzone jako banki
panstwowe, banki spotdzielcze lub banki w formie spotek akcyjnych.”® Banki
panstwowe to takie, ktorych wiascicielem jest Skarb Panstwa. Od lat 90. XX
wieku systematycznie malat udziat Skarbu Panstwa w strukturze wtasnosciowej
bankow w Polsce (np. w 2005 byto to 13% sektora, w 2007 juz tylko 11,1%
sektora). ° Wedtug danych na rok 2009 ,,do Skarbu Panstwa nalezy w catosci
tylko Bank Gospodarstwa Krajowego. Wigkszosciowy pakiet akcji (nieco ponad
51%) Skarb Panstwa posiadat w PKO BP SA Panstwo posrednio kontroluje
takze dwa inne banki, tj. Bank Ochrony Srodowiska SA oraz Bank Pocztowy
SA, ktérego strategicznym akcjonariuszem jest PKO BP SA."° Wedhg
opublikowanej przez Departament statystyki NBP Listy monetarnych instytucji
finansowych w Rzeczpospolitej Polskiej banki spotdzielcze sa w Polsce bardzo
liczne (579 podmioty) natomiast bankéw komercyjnych (tworzonych w formie
spotek akcyjnych) jest o wiele mniej (72 podmioty). ** Pomimo tak znaczacej
przewagi iloSciowej bankow spotdzielczych, to banki komercyjne sa gtownie
przedmiotem rozwazan teoretykdéw bankowosci. Powody tego, ptynace
chociazby z,,Wynikow finansowych bankow za Ipodlrocze 2009 r.”, sa
nastgpujace:

e depozyty bankéw komercyjnych byly ponad jedenastokrotnie wyzsze niz
bankow spoldzielczych (91,75% depozytéw ogodtem);

e banki komercyjne udzielity kredytow na kwot¢ 607,8 mld zt (94,4%
kredytow ogdtem);

e znaczna czg$¢ kredytow ogotem stanowity kredyty mieszkaniowe (37%).

Banki komercyjne to banki, ktére kreuja zdecentralizowany pieniadz
wktadowy traktujac go jako instrument kredytowy oraz $rodek ptlatniczy. Banki
te posrednicza pomigdzy posiadaczami S$rodkdw pienigznych. Teoretycy
systemu finansowego przyjmuja, ze ,.bank komercyjny jest specyficzng forma
przedsigbiorstwa, ktorego dzialalno$¢ opiera si¢ na podstawowych zasadach, do
ktorych zaliczaja si¢: samodzielno§é, samofinansowanie i uniwersalizm.”*®
Z samofinansowania si¢ banku komercyjnego wynika niejako postrzeganie
zysku jako nadrzednego celu jego dziatalnosci. Bank komercyjny bywa
definiowany jako .,...przedsigbiorstwo trudniace si¢ zawodowo rdznego rodzaju

8 Prawo bankowe, art. 12.

® Echaust M., Bilans prywatyzacji, Gazeta Bankowa 2007, nr 36, s. 17.

9 Koziot J., Sektor bankowy w Polsce: nie straci¢ zaufania, Nowe Zycie Gospodarcze 11 maja
2009, http://biznes.onet.pl/sektor-bankowy-w-polsce-nie-stracic-zaufania,18579,1556577,0,prasa-
detal (pobrano 20.06.2009r.).

W Lista polskich monetarnych instytucji finansowych aktualna na styczerr 2009r., Komisja
Nadzoru Finansowego, http://www knf.gov.pl/Images/mif tcm75-9796.pdf (pobrano
21.01.2011r.).

2 Wyniki finansowe bankéw w I pétroczu 2009 roku, Raport Gléwnego Urzedu Statystycznego,
Warszawa 23.09.2009 r., s. 2.

B Owsiak S., Podstawy nauki finanséw, PWE, Warszawa 2002, s. 250.
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operacjami pienigznymi.” ** Tak wigc, wedtug niektorych teoretykéw, bank

komercyjny stanowi instytucj¢ o typowych cechach dla samodzielnego

przedsigbiorstwa: "

e jest samodzielng jednostka organizacyjna;

e okresla na podstawie wlasnych decyzji zakres swojego dziatania, swa
organizacjg wewngtrzna, globalna strategi¢ i szczegotowa polityke;

e podejmuje samodzielnie decyzje organizacyjne i ponosi za nie peilna
odpowiedzialnos$¢ finansowa;

e prowadzi okreslona dziatalno$¢ gospodarcza, obejmujaca w przypadku
bankéw: przyjmowanie wktadéw, dokonywanie rozliczen pieni¢znych

I roznego rodzaju operacji finansowych, w tym udzielanie kredytow

| porgczen oraz lokowanie w sposob celowy zebranych srodkow;

e postluguje si¢ wlasciwymi sobie, typowymi dla danej dziedziny dziatalnos$ci
srodkami 1 metodami dziatania;

e Swiadczy swe ustugi odptatnie i zmierza do osiagania zysku oraz do
powigkszania wlasnych zasobow kapitatlowych i posiadanego majatku.

Banki komercyjne, ze wzglgdu na ich przedmiot dziatalnosci, mozna
podzieli¢ na: uniwersalne (prowadza wszystkie rodzaje czynnosci bankowych)
oraz specjalistyczne (skoncentrowane na wybranym wycinku dziatalno$ci
bankowej, na wybranej grupie klientow lub na wybranym sektorze dziatania np.
banki hipoteczne). Bank komercyjny zwany czasem bankiem handlowym,
w rozumieniu art. 2 ustawy Prawo bankowe jest jednostka organizacyjna
0 statusie banku. Banki te stawiaja sobie za cel dazenie do zaspokajania potrzeb
podmiotow gospodarczych i innych klientow w zakresie ustug bankowych
i jednoczesnie dazenie do uzyskania i maksymalizacji zyskow ekonomicznych.
Niniejsza monografia dotyczy bankow uniwersalnych, gdyz liczba bankow
stricte hipotecznych w Polsce jest niewielka i przypada na nie tylko 2,26 %
udzialu w rynku finansowania nieruchomos$ci. Za$ naleznosci brutto bankow
uniwersalnych z tytutu kredytow na nieruchomosci stanowia 97,7% naleznosci
brutto od sektora niefinansowego z tytutu kredytow na nieruchomosci ogétem.'®
Ztego tez powodu problem realizacji ekonomicznych celéow banku
komercyjnego poprzez zarzadzanie relacjami bank — klient bedzie mozna
najlepiej zobrazowac na przyktadzie tej grupy bankow.

1% Nasitkowski M., System rynkowy. Podstawy mikro- i makroekonomii., Key Text, Warszawa
2004, s. 48.

!5 Jaworski W. L. (red.), Wspéiczesny bank, Poltext, Warszawa 2002 , s. 177.

8 Finansowanie nieruchomosci przez banki w Polsce stan na czerwiec 2008 r., Komisja Nadzoru
Finansowego, http://www.knf.gov.pl/Images/nieruchomosci_06 2008 tcm75-9460.pdf (pobrano
21.01.2011r.), s. 17.
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1.1. Istota dzialalnosci bankowej i jej uwarunkowania

W gospodarce rynkowej wymiana dobr odbywa si¢ pomi¢dzy podmiotami za
pomoca pieniadza, posrednikiem w tej wymianie staje si¢ bank. Wedlug
Z. Krzyzkiewicza, autora wielu ksiazek z dziedziny bankowosci i finansow,
,»Podmioty gospodarcze nie musza na biezaco i we wlasnym zakresie
dostosowywac zapotrzebowania na $rodki pienigzne do stanu posiadanych
zasobow pienieznych (...) Banki pelnia wigc role wyspecjalizowanych
posrednikéw pomigedzy deponentami posiadajacymi nadwyzki plynnych
srodkéw (pienigdzy) a kredytobiorcami zglaszajacymi zapotrzebowanie na
srodki ptynne.” *" Z punktu widzenia makroekonomicznego mozna powiedzie¢,
ze bank jest instytucja zaufania publicznego oraz swoistym przedsigbiorstwem,
spotka akcyjna lub spotdzielnia, odpowiedzialna przed swoimi interesariuszami.
Odzwierciedla si¢ to w charakterystyce jego dziatalnosci. Istote dziatalnos$ci
bankowej stanowia podstawowe czynnos$ci jakie bank wykonuje na rynku, tj.
przyjmowanie depozytéw od klientdbw i pozyczanie pienigdzy (oczywiscie
z zyskiem) innym klientom na wiasne ryzyko a takze prowadzenie rachunkow
bankowych i realizacja rozliczen pienig¢znych.

1.1.1. Ogolna charakterystyka dzialalno$ci bankowej

W wigkszosci przypadkéw mozna spotkaé si¢ z definicja banku okreslajaca
go poprzez czynnosci dla niego dozwolone i przez niego wykonywane. Ogolnie
mozna powiedzie¢, ze na dzialalno§¢ bankowa sktada si¢ realizowanie przez
bank poszczegdlnych czynno$ci bankowych okre§lonych w ustawie Prawo
bankowe. '

Dokonywanie operacji bankowych jest dla bankéw zastrzezone ustawowo.
Strukturalizuje to w pewnym stopniu pozycje¢ banku na rynku i utatwia bankom
konkurowanie z innymi podmiotami. Wiaze si¢ to jednak rowniez z wieloma
(l)ggraniczeniami. Za Z. Krzyzkiewiczem operacje bankowe mozna podzieli¢ na:

e operacje bankowe aktywne (czynne) — banki wykorzystuja zgromadzone
srodku, udzielajac réznego rodzaju kredytow, lokujac kapitaly klientéw
i wlasne w korzystnych przedsigwzigciach itp.;

= Krzyzkiewicz Z., Podrecznik do nauki bankowosci, Biblioteka Menadzera i Bankowca,
Warszawa 1994, za Piotrowska — Marczak K., Bankowos¢ jako dyscyplina finansow,
w: Bankowos¢ w Unii Europejskiej — szanse i zagrozenia. Ksiega jubileuszowa z okazji 80.
Rocznicy urodzin prof. dr. Wiadystawa L. Jaworskiego, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 2009, s. 38.

870b.: Prawo bankowe (tekst ujednolicony) ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo Bankowe
(Dz. U. 22002 r. nr 72, poz. 665), art. 5.

1 Krzyzkiewicz Z., Operacje bankowe, w: Jaworski W.L., Krzyzkiewicz Z., Kosinski B., Banki,
rynek, operacje, polityka, Poltext, Warszawa 2004, s. 105.
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e operacje bankowe pasywne (bierne) — polegajace na gromadzeniu wktadoéw
i lokat, emitowaniu wtasnych papieréw wartosciowych oraz wykonywaniu
czynnos$ci zmierzajacych do powigkszenia sumy srodkow znajdujacych sig
w dyspozycji bankow;

e operacje bankowe posredniczace (uslugowe) — sa to czynnosci
wykonywane na zlecenie i ryzyko klientow oraz czynno$ci ewidencyjno —
rozliczeniowe, takie jak prowadzenie rachunkéow bankowych klientow
i dokonywanie rozliczen pienigznych, a takze rézne czynnos$ci ustugowe.
Natomiast wedlug Z. Dobosiewicza ,,...za najwazniejsze w bankach

uznawane sa operacje depozytowe, kredytowe i rozliczeniowe, a takze operacje

zwigkszenia kapitatow wiasnych oraz operacje zwigkszenia rzeczowego majatku
trwatego. (...) Istotne znaczeni majq takze operacje lokat migdzybankowych,
operacje walutowe i operacje inwestowania w papiery wartosciowe.”?° Autor ten
ukazuje rzeczywiste podejscie bankéow do podstawowych obszaréw ich
dziatalnosci ipodkre§la nastawienie banku na osiaganie zysku z najbardziej
popularnych produktow. Operacje bankowe znajduja swoje odzwierciedlenie

w bilansie kazdego banku: %*

e banki przyjmuja depozyty i udzielaja kredytow, depozyty sa skladane na
krotszy okres (transformacja okreséw zapadalnosci i wymagalnos$ci) i sa
mniej ryzykowne (transformacja ryzyka) niz kredyty;

e bankowi potrzebny jest kapital, aby ryzyko upadku ponosili akcjonariusze,
anie interesariusze; wymagania kapitalowe stanowia trzon nadzoru
ostrozno$ciowego;

e wysoki jest stopien dzwigni, gdyz kapital wlasny stanowi mata czgsé
catkowitych aktywow.

Kazda operacja bankowa wykonywana przez bank jest odzwierciedleniem
podanych w ustawie Prawo bankowe czynno$ci bankowych.

Dla rozwazan niniejszej monografii najistotniejsze beda czynnosci bankowe
zwiazane z udzielaniem kredytow, jednakze nie nalezy zapominaé¢ o innych
czynnosciach, przez ktére w pelni mozna scharakteryzowac przedsigbiorstwo
bankowe. Poprzez wykonywanie wszystkich czynno$ci bankowych, bank
zawsze nawiazuje relacje ze swoimi klientami. Ograniczenie dziatalnosci
bankowe] narzucone przez wymienione w ustawie czynnos$ci z jednej strony
ogranicza banki, jako przedsigbiorstwa, ale zdrugiej strony zapewnia im
odrgbnos¢ 1 bezpieczenstwo jako instytucjom finansowym. Dzigki wyraznemu
okresleniu czynnosci bankowych mozna wskazaé, jakie produkty bank moze
zaoferowac¢ swoim klientom, a wigc buduje si¢ ptaszczyzne dla relacji bank —
klient.

2 Dobosiewicz Z., Wprowadzenie do finansow i bankowosci, PWE, Warszawa 2006, s. 129.
2L Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia 1994 r. (Dz. U. z 1994 r. nr 121, poz. 591 ze zm.).
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1.1.2. Uwarunkowania dzialalno$ci bankowej

Bank, jak kazdy podmiot rynkowy, dziala w okreslonym otoczeniu
spotecznym, gospodarczym i politycznym, z ktérego mozna wyodrebni¢ dalsze
i blizsze elementy, jak i bardziej i mniej wptywowe czynniki. W kazdym banku
istniejg uwarunkowania zar6wno mikroekonomiczne jak i makroekonomiczne,
ktore wyraznie wplywaja na catoksztatt organizacji, jej obraz zewngtrzny oraz
na jej dziatanie.

Moéwiac o uwarunkowaniach dziatalnosci bankowej nie mozna zapomnie¢, ze
banki dzialaja w systemie finansowym, na ktory skladaja si¢ takze nadzor
bankowy, bank centralny oraz uregulowania prawa bankowego. System
finansowy to wedtug S. Owsiaka ,,zesp6t logicznie ze soba powiazanych form
organizacyjnych, aktow prawnych, instytucji finansowych i innych elementow
umozliwiajacych podmiotom nawiazywanie stosunkow finansowych zarowno
w sektorze realnym, jak iw sektorze finansowym.”?? Na system finansowy
sktada sig rynek pienigzny, ktory obejmuje kapitaty krotkoterminowe o terminie
wykupu do jednego roku oraz rynek kapitalowy obejmujacy kapitaty $rednio-
i dlugoterminowe.”®

Na system finansowy wplywa tzw. instytucjonalna sie¢ bezpieczenstwa
finansowego, ktora ogranicza ryzyko dziatania tego systemu. SieC ta oparta jest
na trzech najwazniejszych instytucjach finansowych: ,,instytucji nadzoru nad
rynkiem finansowym, instytucji pozyczkodawcy ostatniej szansy i systemie
gwarantowania depozytow bankowych.”%

Uwarunkowania dziatalnosci bankowej moga odnosi¢ si¢ do rdznych
dziedzin dzialalno$ci banku. Mozna moéwi¢ o uwarunkowaniach zwiazanych
z dziatalno$cia depozytowo — kredytowa oraz w zwiazku z innymi rodzajami
dziatalnosci podejmowanej przez bank.

Mowiac o uwarunkowania dziatalnosci bankowej nie mozna zapomnieé
oryzyku tej dziatalnosci. Ogodlnie pojecie ryzyka mozna zdefiniowad
nastgpujaco: ,,pojecie ryzyka wiaze si¢ z pojgciem dziatania czlowieka
(swiadomego badz nieswiadomego), czego efektem sa zdarzenia przyszie (...)
miara wszystkich skutkow zdarzenia jest pieniadz?.” Tak ujeta definicja ryzyka
podkresla czynnik ludzki oraz wymierny skutek ryzyka. Zarowno teoretycy, jak
i praktycy systemu bankowego wrgcz przestrzegaja, ze ,,wigkszo$¢ operacji
bankowych jest zwiazana z ryzykiem, a stopien zagrozenia banku zwigksza fakt,
ze banki operuja gtownie pieniedzmi obcymi, ktore trzeba odda¢ na zadanie

2 Owsiak S., Podstawy nauki finansow, PWE, Warszawa 2002, s. 234.

2 Debniewska M., Stoma A., Bankowos¢. Produkty, ustug, rynek., Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko — Mazurskiego, Olsztyn 2003, s. 9.

2 Jurkowska A., Nowa architektura sieci bezpieczeristwa jednolitego rynku finansowego Unii
Europejskiej, w: Wectawski J., Bankowosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie —
Sktodowskiej, Lublin 2006, s. 121.

BBtaszezuk D.J., Pojecie ryzyka i zarzqdzania ryzykiem, w: Blaszczuk D.J. (red.), Ryzyko kryzysu
finf nowego w Polsce. Identyfikacja i monitorowanie., Poltext, Warszawa 2006, s.17.
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klienta.” % Ryzyko podejmowane przez pojedyncze banki sklada si¢ na

stabilnos¢ sektora bankowego, ktora analizuje si¢ w aspektach:*’

o ryzyka kredytowego, mierzonego jakos$cia portfela kredytowego;

e ryzyka rynkowego (ktore wyraza si¢ w zmiennoSci cen aktywow
finansowych), w tym: ryzyka walutowego, ryzyka stopy procentowej, ryzyka
zmian cen akcji, ryzyka zmian cen nieruchomosci;

e plynnosci sektora;
wynikéw finansowych;

¢ pozycji kapitatowej i zdolno$ci absorbowania strat.

Z punktu widzenia niniejszej] monografii szczeg6lnie istotny jest aspekt
ryzyka rynkowego, ktore zwiazane jest z kredytowaniem hipotecznym oraz
wynikow finansowych, ktore zostaly poddane badaniu na potrzeby realizacji
celow postawionych we wstepie.

Ryzyko bankowe moze by¢ nastgpstwem btednych decyzji, istotnego
odchylenia od wyznaczonego celu badz niepowodzenia w prowadzonej
dziatalnosci.”® Kazdy z tych powodéw moze prowadzi¢ do powstania innego
typu ryzyka. Na powstanie ryzyka bankowego wplywaja bardzo rézne czynniki
natury makroekonomicznej, takie jak zmiana sily nabywczej pieniadza
krajowego, jak i mikroekonomicznej, takie jak chociazby wcze$niej
wspomniany czynnik ludzki.?

Rysunek 1 przedstawia jeden z wielu mozliwych podzialow ryzyka
bankowego wraz z podzialem na ryzyko warunkowane z wngtrza banku jak
i Z jego otoczenia.

% Dobosiewicz Z., Wprowadzenie do finanséw i bankowosci, PWE, Warszawa 2006, s. 130.

2T Hajkiewicz-Gorecka M., Olesiak K., Ryzyko zwiqzane z krajowym systemem finansowym, w:
Blaszczuk D.J. (red.), Ryzyko kryzysu finf nowego w Polsce. Identyfikacja i monitorowanie.,
Poltext, Warszawa 2006, s.219.

2 Emerling 1., Dziatalno$¢ kredytowa banku komercyjnego, Wydawnictwo Marina, Wroctaw
2008, s. 120.

2 Jagielo R., Charakterystyka, rodzaje i Zrédla ryzyka bankowego, w: Zaleska M. (red.),
Wspélczesna bankowosé, Difin, Warszawa 2007, s. 289 — 291.
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Rysunek 1. Jeden z wielu mozliwych podziatow ryzyka bankowego wraz
z podzialem na ryzyko warunkowane z wnetrza banku jak i z jego otoczenia
[zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Matthews K., Thompson J.,
Ekonomika bankowosci, PWE, Warszawa 2007, s. 214.]

Zamieszczone na powyzszym rysunku rodzaje ryzyka moga by¢ definiowane

nastgpujaco:

Ryzyko rynkowe to ryzyko zwiazane ze zmiana cen na rynku, ktora z kolei
powoduje zmiang wyceny aktywow banku.*

Ryzyko stopy procentowej to zaistnienie relacji (wrazliwo$ci) migdzy
dochodami banku a przysztymi poziomami stop procentowych®.

Ryzyko cen akcji to ryzyko zwiazane z ksztaltowaniem sig cen na gietdzie®.
Ryzyko cen surowcéw (towaréw) dotyczy wahania cen na rynku towarow,
ktérymi ewentualnie handluje bank.*

Ryzyko kursowe (walutowe) zwiazane z osiagnigtymi zyskami
| poniesionymi stratami w zwiazku ze zmianami kursow walutowych migdzy
dniem otwarcia kontraktu a dniem jego realizacji.®

Ryzyko bazy to ryzyko wynikajace z tego, ze cena instrumentu pochodnego
moze odbiegaé od wartosci teoretycznej instrumentu bazowego.*

% 7oltkowski W., Zarzqdzanie ryzykiem bankowym w praktyce, CeDeWu.pl, Warszawa 2007,
5.25,119 - 120.

S atuzny R., Pomiar ryzyka kredytowego banku. Aspekty finansowe i rachunkowe, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 24-26.

%2 \Wiatr M.S., Zarzqdzanie indywidualnym ryzykiem kredytowym. Elementy systemu., Szkola
Gtoéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 30.

¥ Opracowanie whasne na podstawie: Jajuga K., Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007.

% Pyka I, Krawczyk L., Ryzvko bazy w transakcjach terminowych na rynku kapitatowym,
w: Prace naukowe Akademii Ekonomicznej imienia Oskara Langego we Wroctawiu, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 446.
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Ryzyko krzywej dochodowosci polega na zmianie relacji pomigdzy stopami
procentowymi odnoszacymi si¢ do réznych terminow, a dotyczacymi tego
samego indeksu lub rynku.*

Ryzyko operacyjne to ryzyko zwiazane z poprawnym funkcjonowaniem
banku zaréwno w obszarze dziatalnosci ludzi, jak i sprawnosci techniki.*®
Ryzyko prawne to ryzyko zwiazane z mozliwoscia wystapienia takich zmian
prawnych, ktore spowoduja zmiane sytuacji banku.**

Ryzyko plynnosci to zagrozenie brakiem zdolnosci do realizacji platnosci.®*
Ryzyko kredytowe oznacza niebezpieczenstwo, ze kredytobiorca nie
wypeini zobowiazan warunkéw zawartej z bankiem umowy, narazajac
kredytodawce na powstanie straty finansowej.>*

Mozna powiedzie¢, ze ryzyko dziatalnosci bankowej zwiazane jest zard6wno
z czynnikami zewnetrznymi jak i wewnetrznymi przyktadowo poprzez:*’
uwarunkowania zewnetrzne: czynniki makroekonomiczne i spoleczne
(konkurencja, koniunktura, polityka fiskalna i monetarna, inflacja,
bezrobocie, ubozenie spoteczenstwa, sktonnos¢ do zadtuzania sig), polityczne
(deregulacja i liberalizacja systemow bankowych), demograficzne (starzenie
si¢ spoteczenstwa), technologiczne (zwlaszcza informatyczne),
uwarunkowania wewngtrzne: polityka 1 kultura banku, rachunkowos$¢
portfela zaré6wno depozytowego jak 1 kredytowego, kwalifikacje
pracownikéw, dywersyfikacje¢ rodzajowa kredytow w portfelu kredytowym,
dywersyfikacj¢ kredytow gospodarczych miedzy roézne galezie gospodarki,
rodzaje 1 wysoko$¢ zabezpieczen, stosowane standardy kredytowe.

Jednym z wielu ryzyk powstajacych na skutek dziatalnosci banku

komercyjnego jest ryzyko dotyczace kredytow hipotecznych. Jest ono istotnym
zagadnieniem dla niniejszej ksiazki. K. Jajuga wymienia pigé zasadniczych
typow ryzyka zwiazanego z tymi kredytami:*®

ryzyko kredytowe,

ryzyko stopy procentowe;j,

ryzyko kursu walutowego,

ryzyko cen nieruchomosci,

ryzyko plynnosci.

Wymienione w tym katalogu ryzyko kredytowe moze by¢ zwiazane

Z niedotrzymaniem warunkow stawianych podczas zawierania umowy przez
klienta. Po podpisaniu umowy klient moze np. op6znia¢ si¢ ze sptata kolejnej

% Opracowanie wlasne na podstawie: Jajuga K., Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007.

% Wiatr M.S., Zarzqdzanie indywidualnym ryzykiem kredytowym. Elementy systemu., Szkola
Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 30.

37 Opracowanie whasne na podstawie: Jajuga K., Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007.

® Jajuga K., Modle ryzyka kredytowego a kredyty hipoteczne, w: Jajuga K., Krysiak K. (red.),
Zarzqdzanie ryzykiem kredytowym wierzytelnosci hipotecznych, Zwiazek Bankéw Polskich,
Warszawa 2004, s. 23 — 24.
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raty, co skutkuje powstaniem ryzyka kredytowego. Ryzyko stopy procentowej
z kolei jest powiazane z aktualng sytuacja rynkowa i moze si¢ pojawi¢ np. gdy
klient zechce wczesniej sptaci¢ kredyt, z uwagi na korzystniejsza dla niego
koniunkturg. W przypadku kredytéw hipotecznych zaciagnigtych w walutach
obcych moze si¢ pojawi¢ ryzyko kursu walutowego niebezpieczne zarowno
z punktu widzenia banku jak i klienta. Zmiana kursu walutowego na korzysc¢
banku w krotkim okresie moze skutkowa¢ zwigkszonymi zyskami ale w dlugim
moze pojawic si¢ ryzyko kredytowe zwiazane z tym, ze klienta nie bedzie sta¢
na splacanie kolejnych rat kredytu. Wymienione przez Jajuge ryzyko cen
nieruchomosci pojawia si¢, gdy bank chce sprzeda¢ nieruchomo$¢ bedaca
zabezpieczeniem kredytu. Zalezy w duzej mierze od aktualnej koniunktury na
rynku nieruchomosci. Z nieruchomos$cia pozostajaca zabezpieczeniem kredytu
wiaze si¢ ryzyko zabezpieczen kredytowych, ktoére moze np. zaleze¢ od
wadliwie sporzadzonych umow (tzw. ryzyko prawne) lub np. od btednej wyceny
nieruchomosci (tzw. ryzyko ekonomiczno-techniczne).* Stosujac odpowiednie
procedury przy udzielaniu kredytu hipotecznego mozna to ryzyko
wyeliminowac. Ze sprzedaza nieruchomosci zabezpieczajacej kredyt hipoteczny
wigze si¢ rowniez ostatnie z wymienionych ryzyk — ryzyko ptynnosci.
Zagrozenie tym ryzykiem wynika 2z koniecznosci szybkiego zbycia
nieruchomosci, ktore nie pozwala na uzyskanie oczekiwanej ceny. Wszystkie
wyzej wymienione typy ryzyka nalezy bra¢ pod uwage w procesie zarzadzania
kredytem hipotecznym. Aby uniknaé¢ niepozadanych skutkéw wystapienia
poszczegblnych ryzyk, nalezy stosowa¢ modele stuzace do jego oceny. Dane
wejsciowe do tych modeli moga byC zbierane juz od poczatku procesu
kredytowania i sa dostarczane oraz przetwarzane m.in. przez narzedzia CRM.
Przyszlego kredytobiorce ocenia si¢ w banku zazwyczaj pod kontem dwodch
plaszczyzn ryzyka: oceny ryzyka zwiazanego z aspektem personalnym oraz
oceny ryzyka zwiazanego z aspektem ekonomicznym.”® Przy czym aspekt
personalny zwiazany jest z mozliwoscia zaufania kredytobiorcy przez bank
i dane do oceny tego aspektu moga by¢ dostarczane przez narzedzia zarzadzania
relacjami z klientami. Natomiast aspekt ekonomiczny jest zwigzany z ocena
danych ilosciowych dostarczonych przez klienta i pozwala na okreslenie jego
rentownosci, wyptacalnosci oraz ewentualnego stopnia zadtuzenia.

Nie bez powodu ryzyko dziatalnosci bankowej lezy w centrum
zainteresowania zaré6wno wielu praktykow jak i teoretykéw bankowo$ci. Ceng
ryzyka bankowego jest w znacznym stopniu zysk wypracowany przez bank.*!
Kazdy z rodzajow ryzyka bankowego, jest wigc powodowany w banku przez

30 Grzywacz J., Podstawy bankowosci, Difin, Warszawa 2006, s. 149 — 150.

“Katuzny R., Pomiar ryzyka kredytowego banku. Aspekty finansowe i rachunkowe, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 49.

“ Dziawgo L., Zarzqdzanie ryzykiem w banku komercyjnym, w: Gluchowski J., Szambelaniczyk J.
(red.), Bankowos¢. Podrgeznik dla studentow., Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
1999, s. 357.
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inng grupg badz inne grupy czynnikdbw zardwno makro- jak
i mikroekonomicznych. Nalezy nadmieni¢, ze ryzyko operacyjne stanowi tu
szczegolny przypadek, gdyz warunkowane jest zard6wno wewngtrznie jak
i zewngtrznie. Wynika ono ,,z niewlasciwych i nieprawidlowo dziatajacych
proceséw wewnetrznych, ludzi i systeméw oraz ze zdarzen zewnetrznych.”*?
Zarzadzanie ryzykiem odbywa si¢ w banku bardzo réznymi metodami oraz
kanatami. W duzej mierze zaleza one od jego typu a takze od danej sytuaciji,
w jakiej si¢ bank znajduje. W przypadku ryzyka zwiazanego z Kkredytami
hipotecznymi, nie mozna zapomnie¢ o procesie stuzacym do zarzadzania
ryzykiem stopy procentowej oraz ryzykiem kredytowym, jakie stanowi
sekurytyzacja omowiona w dalszej czgsci ksiazki.

W kolejnych punktach zostana rozpatrzone uwarunkowania dzialalno$ci
bankowej podzielone na wewngtrzne i zewngtrzne.

1.1.2.1. Wewnetrzne uwarunkowania dzialalnosci bankowej

Wewngtrzne czynniki wplywajace na dziatalno§¢ banku mozna rozpatrywac,
jak juz wspomniano w jednym z poprzednich punktow, w odniesieniu do banku
jako swoistego przedsiebiorstwa, oczywiScie znacznie rozniacego sie od
przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych. Istotne s tu:
ryzyko (np. operacyjne),
zarzadcze podejscie do zarzadzania ryzykiem,
odpowiednie zarzadzanie aktywami i pasywami banku,
umiej¢tne zarzadzanie zasobami,
zarzadzanie wiedzg ze szczegdlnym uwzglednieniem wiedzy o klientach,
jakos$¢ produktow bankowych,
ksztatt struktury organizacyjnej banku,
kompetencje i przedsigbiorczo$¢ kadry zarzadzajacej,
jakos$¢ obstugi klienta,
kompetencje pracownikow.
Dziatalno$¢ bankowa warunkuja zasoby kapitalowe, w ktorych sklad
wchodzi kapital whasny banku (ok. 10%) i kapitat obcy (ok. 90%). Przepisy
Prawa Bankowego okreSlaja jaka wielkoScia kapitalu wlasnego trzeba
dysponowac¢ przy zalozeniu banku oraz do jakiej wysoko$ci mozna bezpiecznie
zwigkszy¢ aktywa w relacji do catosci kapitatu wihasnego. W banku
komercyjnym wystepujacym w formie spotki akcyjnej fundusze wilasne to
fundusze rezerwowe i zapasowe oraz kapitat akcyjny. Kapital wtasny w banku
jest przewaznie zainwestowany w strukture,*® np. w nieruchomosci oraz $rodki
niezbedne do prowadzenia dziatalnosci. Kapitat wlasny pozwala rowniez na:
e pokonywanie ryzyka kredytowego,

“2Jajuga K., Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007, s. 24.
3 Dobosiewicz Z., Wprowadzenie do finansow i bankowosci, PWE, Warszawa 2006, s. 144.
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e nawigzanie wspotpracy z innymi bankami,
e zwigkszenie przewagi konkurencyjnej,
e wdrozenie innowacji technicznych lub organizacyjnych.

Jak wspomniano wczesniej, istotne dla dziatalno$ci bankowej jest jej ryzyko
i czynniki je powodujace. W przypadku ryzyk wewngtrznie uwarunkowanych,
bank moze wplywaé na czynniki je warunkujace, a tym samym obniza¢ celowo
stopien ryzyka chociazby poprzez zawarcie odpowiednich klauzul w umowach
zawieranych z klientami (np. o niezaciaganiu innych zobowiazan w przypadku
umowy kredytu hipotecznego) badz tez przez =zasugerowanie klientowi
dodatkowych zabezpieczen (np. w postaci ubezpieczenia kredytu). Z punktu
widzenia niniejszej monografii szczegodlnie istotne jest ryzyko kredytowe, gdyz
bezposrednio z nim zwiazane jest zarzadzanie relacjami z klientami
zaciagajacymi kredyty hipoteczne. Wedlug K. Jajugi ,,...bezposrednia przyczyna
powstawania ryzyka kredytowego jest asymetria informacji o sytuacji
finansowej potencjalnego kredytobiorcy — bank nie do konca jest pewny, czy
dostanie z powrotem swoje pieniadze.”**

Dla kazdego przedsigbiorstwa, w tym takze dla banku, czynnikiem
decydujacym o osiagnigciu sukcesu sa jego pracownicy. Kadra zatrudniona
w banku powinna posiada¢ wysokie kwalifikacje dostosowane do zajmowanego
stanowiska. Bardzo istotne jest odpowiednie przygotowanie i przeszkolenie
pracownikéw bezposrednio kontaktujacych si¢ z klientami (tzw. front office),
gdyz to oni stanowia swoista wizytowke banku. Specjalisci zatrudnieni
w sektorze bankowym, zarowno we front office, jak i w back office, powinni
mie¢ duze zdolno$ci analityczne i organizatorskie, musza roéwniez umiec
podejmowac trafne decyzje w krétkim czasie. Przy procesie rekrutacji nalezy
zwroci¢ szczegdlng uwage na kierunkowe wyksztatcenie kandydatéw. Kadra
powinna by¢ tak dobrana, aby osiagna¢ zgodno$¢ z polityka i misja banku oraz
zapewni¢ mozliwie najwicksze bezpieczenstwo dokonywanym transakcjom.
Aby utrzymywaé wysoki poziom zaangazowania pracownikow, nalezy ich
nieustannie motywowa¢ do efektywniejszej 1 wydajniejszej pracy przy
zastosowaniu najnowszych metod zarzadzania zasobami ludzkimi.

Nie bez znaczenia pozostaja tu postawa, kompetencje i umiejgtnosci kadry
zarzadzajacej, ktora wplywa na catoksztalt kadry w banku. Z uwagi na to, zZe
bank jest instytucjq zaufania publicznego, jego pracownicy musza odznaczac si¢
szczegoOlnie wysokim poziomem moralnym, odpowiedzialno$cia, uczciwoscia
i lojalno$cia. Nalezy szukaé ,,punktu rownowagi pomiedzy efektywnoscia
(konkurencyjnosci, dochodowoscia itp.) a szeroko rozumianym bezpieczens-

4 Jajuga K., Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007, s. 23.
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twem (stabilnoscia, etyka itp.).”* Bank jest odpowiedzialny wobec klienta

w trzech podstawowych ptaszczyznach:*

e plaszczyznie odpowiedzialno$ci za wygenerowanie wartosci klienta (jego
dochodowosci);

e plaszczyznie odpowiedzialno$ci za wtasciwy wybor klientow pod wzgledem
etycznym;

e plaszczyznie odpowiedzialnosci za zapewnienie sprawnej obstugi klienta
(odpowiednia polityka obstugi klienta i sprawno$¢ operacyjna obstugi).
Wazne jest aby zaspokojony byl zarowno interes bank jak i klienta przy

zachowaniu odpowiedniego poziomu ryzyka oraz standardow etycznych

| wzajemnego zaufania.

W obecnych czasach istotnym staje si¢ zagadnienie komunikacji
wewngtrznej w banku w aspekcie public relations. Stanowi ona element tzw.
Wewngtrznego PR (Internal Public Relations). ldealna jest sytuacja, gdy
,...zadowolony z pracy idoceniany pracownik przekazuje pozytywne
informacje o banku na zewnatrz nie tylko podczas obstugi klientow, ale takze
poza godzinami swojej pracy. Dzigki temu uwiarygodnia dziatania
zatrudniajacej go instytucji w zakresie komunikowania sie¢ z otoczeniem, jak
rowniez tworzy dodatkowy, bardzo wiarygodny kanat informacji.”*’

Dla kazdego banku bardzo istotnym czynnikiem wptywajacym na catoksztatt
dziatalnosci jest zarzadzanie wiedza. W tym celu stosuje si¢ rézne udogodnienia
technologiczne, takie jak bazy i banki danych (w tym bazy danych o klientach
bedace elementami systemu CRM) oraz poczta elektroniczna. Niektore polskie
banki wdrozyly juz systemy do zarzadzania wiedza i moga pochwali¢ sig
licznymi korzy$ciami z wdrozenia. W takich systemach wiedza organizacyjna
jest gromadzona w jednym miejscu, co pomaga w jej logicznym
uporzadkowaniu, zapewnieniu przejrzystosci, atakze jednorodnosci dla
wszystkich uzytkownikéw. Korzysci wynikajace z wdrozenia systemow
zarzadzania wiedza to m.in. wzrost produktywnos$ci, wydajnosci oraz
przyspieszenie wprowadzania innowacji.

1.1.2.2. Zewngtrzne uwarunkowania dzialalno$ci bankowej

Do czynnikow zewngtrznych dzialalnosci bankowej z pewno$cia nalezy
zaliczy¢ polityke pienigzna banku centralnego oraz aktualna sytuacje na rynkach
finansowych. Dziatalno$¢ bankowa zalezy od systemu bankowego istniejacego
w danym kraju. W Polsce ksztattowal si¢ on na skutek przemian, jakie

% Flejterski S., Wspolczesny bank komercyjny — w poszukiwaniu réwnowagi, w: Bankowos$¢
w Unii Europejskiej — szanse i zagrozenia. Ksiega jubileuszowa z okazji 80. Rocznicy urodzin prof.
dr. Wiadystawa L. Jaworskiego, Szkota Gtoéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 220.
% Korenik D., Odpowiedzialnos¢ banku komercyjnego. Proba syntezy., Difin, Warszawa 2009,
s. 100.

47Macierzyﬁski M., Public relations w bankach wirtualnych, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 146.
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dokonywaty si¢ w latach 90. XX wieku (powstanie regulacji prawnych,
przeksztalcenia NBP w nowoczesny bank centralny, powstanie panstwowych
bankow komercyjnych, a nastepnie prywatyzacja tych bankow).*®

Zardwno zewngtrzne jak 1 wewngtrzne uwarunkowania dzialalnosci
bankowej sa nierozerwalnie zwiazane z ryzykiem, jakie ponosi bank. Z punktu
widzenia uwarunkowan zewngtrznych banku mozna moéwi¢ m.in. o ryzyku
kursowym, prawnym, stopy procentowej i 0golnej koniunktury rynkowej (np.
poziomu bezrobocia). Ryzyko kursowe jest dos¢ istotne z punktu widzenia
omawiane] tematyki, gdyz duza czg$§¢ kredytow hipotecznych zaciaganych
w ostatnich latach przez klientéw indywidualnych byta kredytami w walutach
obcych (przyktadowo w styczniu 2008 roku warto$¢ udzielonych kredytow
hipotecznych w walutach obcych stanowita ok. 57,4% kredytow hipotecznych
ogdtem).” Ten typ ryzyka jest wigc nierozerwalnie zwiazany z ryzykiem
kredytowym. Rozmiary ryzyka bankowego zaleza od wielu czynnikow,
wzajemnie na siebie oddziatujacych, z ktorych duza czg$¢ stanowia czynniki
zewngetrzne, niezalezne od dzialan banku, np. polityczne, demograficzne,
spoteczne (sktonnos¢ do oszczedzania), gospodarcze (stopa inflacji, polityka
banku centralnego), a takze techniczne.’

Czynniki wptywajace na bank wynikaja z bardzo ré6znych uwarunkowan oraz
roznych grup zaangazowanych w rynek (Rysunek 2.). Poziom wptywu moze
by¢ bardzo rézny izalezny jest od aktualnej sity oddziatywania czynnika.
W przypadku klientéw istotne sa dane, ktore pozwola na pogrupowanie ich
I skierowanie do nich odpowiednich ofert i produktow. Kazdy klient wywodzi
si¢ takze ze spotecznosci, ktorej uwarunkowania spoteczno-kulturowe rowniez
wywieraja wpltyw na bank. Konkurencyjny rynek stanowi plaszczyzne
porownywania doswiadczen a takze uzyskiwania mozliwie najwigkszej
przewagi wérod innych podmiotéw. Mowiac o otoczeniu nie nalezy zapominac
o0 systemie dystrybucji icechach charakterystycznych dla danego systemu
rynkowego w jakim dziala dany bank. Kazdy bank komercyjny w Polsce
podlega licznym regulacjom prawnym zwiazanym z czynnikami zewngtrznymi
takimi jak administracja centralna. Regulacje te maja na celu m.in. ograniczenie
ryzyka w sektorze oraz uniemozliwienie nieuczciwe] konkurencji migdzy
podmiotami. Istotne dla banku sa roéwniez aktualne uwarunkowania
ekonomiczne, panujaca koniunktura gospodarcza, dochody spoleczenstwa oraz
mozliwosci inwestowania jakie pojawiaja si¢, badZ nie, na rynku.

8 Owsiak S., Podstawy nauki finansow, PWE, Warszawa 2002, s. 338.

49 NBP: Wartosé¢ kredytow hipotecznych w styczniu wzrosta o 5,9 mld zI, Gazeta.pl Gospodarka
26.02.2008 r.,http://gospodarka.gazeta.pl/gospodarka/1,33181,4964692.html(pobrano 4.04.2008r.).
07zawadzka Z., Ryzyko bankowe, ryzyko stopy procentowej i ryzyko walutowe, Warszawa 1995, s.11.
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Rysunek 2.Czynniki zewngtrzne wptywajace na bank [Zrodto: opracowanie wiasne.]

Dla kazdego banku bardzo istotna jest aktualna sytuacja na rynku
pienigznym, ktdra przeklada sig na stan ptynnosci sektora bankowego. Sytuacje
ta warunkuje wiele czynnikow, najwazniejsze z nich to m.in.:>*

e sytuacja gospodarcza (dynamika PKB, dynamika produkcji przemystowej,
poziom inwestycji, stopa inflacji),

e polityka budzetowa (nadwyzka badz deficyt budzetowy oraz sposOb
finansowania tego deficytu),

e zmiana aktywow zagranicznych netto (saldo bilansu handlowego, saldo
przeptywow kapitatowych),

e biezace zmiany zapotrzebowania bankéw komercyjnych na gotowke

(miesigczny cykl ptatnosci),

e polityka monetarna banku centralnego (kontrolowanie przez bank centralny
ilosci ptynnych rezerw w systemie bankowym poprzez kredyty refinansowe

i operacje otwartego rynku).

Banki polskie dzialaja w oparciu o regulacje wnoszone m.in. przez:

Narodowy Bank Polski,
¢ Komisje¢ Nadzoru Finansowego,

Europejski Bank Centralny,

51 Jaworski W. L., Wspotczesny bank, Poltext, Warszawa 2002, s.168.
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Bankowy Fundusz Gwarancyjny,

Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego,

Migdzynarodowy Fundusz Walutowy,

Europejski Komitet Normalizacji Bankowej,

Swiatowa Organizacje Handlu.

Regulacje te dotycza m.in. dywersyfikacji ryzyka dziatalnosci bankowej
a takze wymogdéw kapitalowych. W makrootoczeniu kazdego banku mozna
rowniez zidentyfikowac instytucje wspomagajace dziatalno$¢ bankows takie jak:
Biuro Informacji Kredytowej, Zwiazek Bankow Polskich, Bankowy Fundusz
Gwarancyjny, czy Krajowa Izba Rozliczeniowa.

Na dzialalno$¢ kazdego banku wptywa bank centralny, ktdéry wykorzystuje
rozne narzgdzia polityki pienigznej, mozna wymieni¢ takie jak:

e narzedzia o charakterze administracyjnym (rezerwa obowiazkowa,
instrumenty bezposredniego sterowania);

e narzedzia o charakterze ekonomiczno-rynkowym (refinansowanie bankow,
operacje otwartego rynku);

e narzedzia informacyjno — perswazyjne.

W ostatnich latach bankowo$¢ w Polsce i relacje bank centralny — banki
ulegly wyraznym zmianom. Wielu teoretykow przychyla si¢ do pogladu, ze
.”..rosnie znaczenie bankéw komercyjnych, jak i poszerzaja si¢ mozliwosci ich
dziatania. Podmioty te w coraz mniejszym stopniu potrzebuja banku centralnego
jako zrédta finansowania. W rezultacie banki sa coraz bardziej odporne na
instrumenty polityki pienieznej.”** Zdanie to moze si¢ wydawaé jednak
dyskusyjnym stwierdzeniem szczeg6lnie w konteks$cie funkcjonowania rynkéw
pienigznych po upadku Lehman Brothers.

Rozpatrujac makrootoczenie bankowe nie nalezy go rozpatrywac wytacznie
w szerokim aspekcie calego banku. Mozna na nie rowniez spojrze¢ z punktu
widzenia pojedynczego oddziatu bankowego dziatajacego lokalnie (Rysunek 3).

%2 Janc A., Krymarys —Balcerzak A. (red.), Funkcjonowanie wspélczesnego banku, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2004, s. 33,63.
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Rysunek 3. Otoczenie rynkowe i pozarynkowe oddzialow operacyjnych banku [Zrddto: Pluta —
Olearnik M., Marketing ustug bankowych, PWE, Warszawa 1999, s. 28.]

Powyzszy rysunek wyraznie wskazuje, ze czynnikow wplywajacych na
oddziat banku jest bardzo wiele. Wyraznie wida¢ rowniez, ze czynniki te maja
rézny poziom wystepowania oraz czestotliwosé, ale na pewno z kazdym z nich
nalezy si¢ liczy¢, gdyz umiejgtnie wykorzystane moga stanowi¢ zrddto przewagi
konkurencyjnej dla danego oddziatu, a posrednio rowniez dla calego banku.
W oddziatach banku wystepuje bezposrednia interakcja bank — klient i to tam
bardzo czgsto zaczyna by¢ budowana relacja, ktéra mozna podzniej zarzadzacd
poprzez CRM. Wlasnie na tym poziomie wiasciwym wydaje si¢ badanie tych
relacji, co zostato zrobione podczas badania mystery shopping w dalszej czesci
niniejszej ksiazki.
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1.2. Cele ekonomiczne dzialalnos$ci banku komercyjnego

Do oméwionych powyzej uwarunkowan dzialalnosci bankowej odnosi si¢
planowanie strategiczne, ,,ktore obejmuje najpierw okreslenie misji i wartosci
podmiotu, a na tej podstawie jego celow strategicznych, a nast¢pnie analizg
otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego, ktorej efektem sa wyniki analizy
SWOT, i na jej podstawie sformutowanie zadan strategicznych, stuzacych
realizacji wczesniej zdefiniowanych celow strategicznych...”®® Ten opis
planowania strategicznego wskazuje na powiazanie uwarunkowan dziatalno$ci
bankowej z nizej opisywanymi celami tej dziatalnosci.

Cel moze by¢ definiowany jako ,,...okreslony przedmiotowo i podmiotowo
przyszty pozadany stan rzeczy, mozliwy 1 przewidziany do osiagnigcia
w okre$lonym przedziale czasu i terminie.”> Wedhig Stonera cele organizacji
wyznaczaja jej gtowny kierunek dziatania, z uwzglednieniem roli organizacji
(miejsce w spoleczenstwie, ogélnie okreslona dzialalno§¢, ktéra moze
wykonywa¢ wsérod innych organizacji tego typu). Formutowanie celow
organizacji jest etapem w procesie planowania strategicznego.” Wielu
teoretykow bankowos$ci podkresla, ze ,,Podstawowym celem dziatania bankow
komercyjnych jest osiaganie maksymalnego zysku. Ma to z kolei pozwoli¢ na
osiaganie wigkszos$ci innych celéw, m.in. wzrostu sity banku, rozbudowy sieci
placowek, zwigkszenia bezpieczefistwa operacji.”®® P. Drucker twierdzi za$, ze
.jezeli ktadzie si¢ nacisk na zysk, kieruje si¢ menadzeréw na manowce...””’
Twierdzi on, ze Slepe dazenie do zysku moze powodowaé nieuzasadnione
dziatania wytacznie minimalizujace koszty dziatalnosci. Wedlug tego autora
istnieje osiem dziedzin, ktore wyznaczaja cele dziatania organizacji:
pozycja rynkowa przedsigbiorstwa,
innowacyjnos¢,
produktywnos¢,
zasoby fizyczne i finansowe,
rentownosc¢,
wydajno$¢ menadzerow i ich rozwoj,
wydajno$¢ pracownika i jego stosunek do pracy,
odpowiedzialnos$¢ publiczna przedsigbiorstwa.

Odnoszac te dziedziny do celéow dzialalno$ci bankowej mozna wysnué
zaprezentowane ponizej wnioski.

5% Blaszczuk D., Wstep do prognozowania i symulacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s.102.

54 Krzyzanowski L., Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1992, s. 173.

% Stoner J.A.F., Wankel C., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 1996, s. 252.

% Emerling 1., Dziatalnos¢ kredytowa banku komercyjnego, Wydawnictwo Marina, Wroctaw
2008, s. 13.

" Drucker P., Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2005, 5.107.
%8 Tamze, 5.109.

32



To na jakiej pozycji rynkowej znajdzie si¢ bank zalezy z kolei od bardzo
wielu czynnikow m.in. od public relations, dziatan marketingowych, czy tez
prawidtowego budowania relacji z klientami. Innowacyjno$¢ dziatalno$ci
bankowej moze wiaza¢ si¢ z wprowadzaniem nowoczesnych rozwigzan
organizacyjnych oraz technologicznych. Produktywno$¢ moze dotyczy¢
efektywnosci zarzadzania powierzonym kapitalem w banku. Zasoby fizyczne
i finansowe zaleza w duzej mierze od postawionych celow operacyjnych oraz
efektywnosci dziatan kierowniczych. Rentowno$¢ (wymieniona przez
P. Druckera dopiero na piatym miejscu) wiaze sig¢ z zyskiem, ktory przez wielu
teoretykow oraz praktykéw bankowych jest traktowany za najwazniejszy cel
dziatalnosci banku. Wydajnos¢ menadzeroéw i ich rozwo6j w duzej mierze zaleza
od efektywnosci procesow bankowych oraz polityki kadrowej. Wydajnos¢
pracownika i jego stosuje do pracy za§ sa pochodna dziatan motywacyjnych
w przedsigbiorstwie. Odpowiedzialnos¢ publiczna przedsigbiorstwa
w przypadku banku jest niezwykle istotnym aspektem wplywajacym na cele,
gdyz bank dziata jako instytucja zaufania publicznego.

Powyzsze wnioski wskazuja na to, ze dziedziny, wyznaczajace cele banku,
odnosza si¢ bezposrednio lub posrednio do procesu kierowania (zarzadzania),
w ktorym wyrdznia sig¢ planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
kontrolowanie oraz przewodzenie.”® Wszelkie dziatania wplywajace na cele
organizacji wptywaja wigc na caty proces zarzadzania i jego sktadowe.

Zysk sam w sobie jest wigc tylko celem pozwalajacym na realizacjg innych
celow stawianych przed bankiem.

Cele w odniesieniu do banku komercyjnego mozna rozpatrywaé w aspekcie
makro- badz mikroekonomicznym. Wedtug R. C. Mertona, makroekonomiczne
funkcje banku, definiujace jego makroekonomiczny cel gltowny jakim jest
alokacja zasobdw, to:

e rozliczanie i dokonywanie ptatnosci dla utatwienia wymiany dobr i ustug;

agregacja funduszy w celu finansowania duzych projektow;

transfer zasobow ekonomicznych w czasie, przestrzeni i migdzy branzami;

dostarczanie sposobdw zarzadzania niepewnoscia i kontroli ryzyka;

rozpowszechnianie informacji o cenach dla celéw podejmowania decyzji

w roéznych sektorach gospodarki;

e dostarczanie sposobow rozwiazywania problemow asymetrii informacji oraz
motywacji, powstajacych przy tworzeniu kontraktéw finansowych.

Jeszcze kilka lat temu cel makroekonomiczny bankéw komercyjnych bywat
rowniez stawiany funkcjonalnie jako: ,finansowanie restrukturyzacji polskich

% Stoner J.AF., Freeman R.E., Gilbert D.R.jr., Kierowanie, Polskic Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, s. 20.

8 Merton R.C., 4 functional perspective of financial intermediation, Financial Management 1995,
nr24,s. 2.
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przedsigbiorstw panstwowych oraz udzial w ich prywatyzacji.”® Jest to
jednakze zbyt duze uproszczenie. W zakresie mikroekonomicznym mozna, za
W. L. Jaworskim, wymieni¢ nastepujace cele gtowne banku komercyjnego:®
osiaganie zysku,

rozwoj czynnos$ci bankowych,

zwigkszenie sumy bilansowe;j,

maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy,

zachowanie bezpieczenstwa banku.

Cele te mozna podzieli¢ na drobniejsze cele czastkowe oraz pogrupowac je
w cele jakosciowe i ilosciowe, ktore z kolei mozna podzieli¢ na kroétko-
i dlugookresowe.

Korzystajac z zalozenia, ze bank jest pewnego rodzaju przedsigbiorstwem,
mozna rozpatrywac pojecie celow banku odnoszac je do celow dziatalnosci
przedsigbiorstw na rynku. Koncepcja celéw przedsigbiorstwa ewoluowata
w drugiej potowie XX wieku na skutek wielu czynnikoéw (np. zachodzacych od
lat 70. procesow globalizacyjnych). Klasyczna teoria funkcjonowania
przedsigbiorstwa zaktadala, ze podstawowym celem jaki ma przedsigbiorstwo
jest maksymalizacja zysku. W warunkach gospodarki rynkowej to stwierdzenie
okazato si¢ niewystarczajace. Wplynat na to chociazby rozwdj teorii finansow,
ktory umozliwil powstanie nowych miernikow efektywnosci gospodarczej.®®
Rézne cele przedsigbiorstwa sa formulowane przez roézne grupy intereséw
(Rysunek 4). Inne cele beda zaktadane przez akcjonariuszy ($redniookresowa
maksymalizacja zysku), a jeszcze inne przez menadzerow (wlasne aspiracje
i wzrost pozycji zawodowej). Kazda =z grup interesow zwiazanych
z przedsigbiorstwem ma okreslone oczekiwania i zawsze mozna wyznaczy¢
minimalny poziom tych oczekiwan. Kazda proba wyznaczenia spojnego celu dla
dziatalno$ci organizacji jest proba pogodzenia intereséw réznych stron. Dazy sig
do uzyskania satysfakcjonujacych zyskow, ktore moga by¢ zaakceptowane przez
whascicieli.”!

81 Nasitkowski M., System rynkowy. Podstawy mikro- i makroekonomii., Key Text, Warszawa
2004, s. 49.

82 wanicz—Drozdowska M., Jaworski W.L., Zawadzka Z., Bankowos$¢: zagadnienia podstawowe,
Poltext, Warszawa 2006, s. 185.

8 Sawicka B., Zarzqdzanie wartosciq dla akcjonariuszy w okresie transformacji gospodarczej
w Polsce, Wydawnictwa Uczelniane Politechniki Lubelskiej, Lublin 2005, s. 14.

% Sudot S., Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teorie i praktyka zarzqdzania.,
Dom Organizatora, Torun 2002, s. 80.
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Rysunek 4. Rozne rozumienie celéw przedsigbiorstwa przez rézne strony [Zrodlo: opracowanie
wlasne na podstawie Sawicka B., Zarzqdzanie wartosciq dla akcjonariuszy w okresie
transformacji gospodarczej w Polsce, Wydawnictwa Uczelniane Politechniki Lubelskiej, Lublin
2005, s. 16.]

Opierajac si¢ na klasycznej definicji celu oraz na przedstawieniu banku jako
swego rodzaju przedsigbiorstwa mozna zalozy¢, ze celem dlugofalowym
kazdego przedsigbiorstwa dziatajacego w gospodarce rynkowej (w tym takze
banku) jest .”..maksymalizacja warto$ci majatku wiasciciela przedsigbiorstwa,
co w praktyce sprowadza si¢ do maksymalizacji wartosci firmy. Znajduje to
wyraz w maksymalizacji rynkowej ceny akcji (...) maksymalizacja zysku jest
celem krétkoterminowym, instrumentalnym w stosunku do celu gléwnego.”®
Mozna takze przyjac, ze zysk stanowi nie tylko cel dzialalnosci gospodarcze;,
ale takze zrodto finansowania celow danego podmiotu gospodarczego
(inwestycje, premie, dywidendy, tworzenie rezerwy finansowej).

Uogolniajac rozwazania na temat celu banku nalezy pamigtac, ze kazdy bank
znajduje si¢ w specyficznej dla siebie sytuacji. Sa banki nowe, sa banki, ktore
rozwijaja swoja dziatalnos¢ na danym rynku i sa banki, ktére utrzymuja stabilna
sytuacj¢ na rynku od lat. Mozna powiedzie¢ rowniez, ze ,,...na cele kazdego
banku wptywa to, czy nalezy on do grupy kapitatowej, i jezeli tak, to do jakiej
i jaka zajmuje w niej pozycje...”®” Inne beda cele banku dominujacego w grupie
(narzuca cele calej grupie), a zupelnie inne podporzadkowanego (czgsto sa to
banki specjalistyczne, np. hipoteczne). Dla kazdego z tych bankoéw inne cele

8 Bukowski S., Wybrane zagadnienia z podstaw zarzqdzania finansami, Wyzsza Szkota Finansow
i Bankowos$ci w Radomiu, Radom 2000, s. 8.

% Owsiak S., Podstawy nauki finansow, PWE, Warszawa 2002, s. 67.

"Marcinkowska M., Cele dzialania banku, w: Bankowos¢ w Unii Europejskiej — szanse
i zagrozenia. Ksigga jubileuszowa z okazji 80. Rocznicy urodzin prof. dr. Wladystawa L.
Jaworskiego, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 238.
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stana si¢ priorytetami. W szczeg6lnosci dla kazdego z nich bedzie roznita sig

polityka wobec klientow. Przyktadowo, banki wchodzace na rynek beda

z pewnoscia ukierunkowane na zdobycie nowych klientow, czgsto wiazace si¢

Z przejeciem ich od juz dziatajacych konkurentow. Banki, ktore juz sa na rynku

beda staraly si¢ natomiast utrzyma¢ swoja pozycje iewentualnie poszerzac

,rodzing” klientow. Wyzej wymienione cele banku, w zaleznosci od jego

aktualnej sytuacji, moga by¢ realizowane za pomoca polityki cenowej banku,

ktora w ogromnym stopniu wptywa na jako$¢ relacji bank — Klient. Przez
ustalenie poziomu cen produktow bank moze dazy¢ do osiagnigcia takich celow
rynkowych jak:®

e przetrwanie — w celu utrzymania si¢ na rynku, wobec wzrostu konkurencji,
zmian w preferencjach klientow banki obnizaja ceny, niekiedy oferujac
produkty bankowe ponizej kosztéw ich wytworzenia;

e maksymalny zysk biezacy — bank okresla taki poziom ceny, ktory przynosi
najwigkszy zysk biezacy, kreuje instrumenty finansowe umozliwiajace
zwigkszenie ptynno$ci banku badz stopg zwrotu z kapitatu;

e wzrost przychodéw biezacych — bank ustala ceng, uwzgledniajac krzywa
popytu;

e maksymalny wzrost sprzedazy — banki ustalaja ceny na najnizszym
poziomie, wierzac, ze wysokie obroty wptyna na obnizenie kosztow i wzrost
zyskow w dhuzszym okresie; takie postgpowanie jest okreslane jako
penetracja cenowa rynku;

e maksymalny udzial w rynku najbogatszych klientéw — bank wyznacza
bardzo wysoka ceng, oferta jest skierowana w poczatkowej fazie do bardzo
ograniczonego segmentu klientow, w momencie spadku sprzedazy cena
ulega obnizeniu, produkt jest dostgpny dla szerszego kregu nabywcow, takie
dziatanie jest okre$lane jako strategia zbierania §mietanki;

e najwyzsza jako$¢ — banki o ustalonej renomie na rynku moga stosowac
wyzsze ceny, z uwagi na jako$¢ $wiadczonych ustug, wynika to z faktu, ze
klient wyzej oceni bezpieczenstwo funkcjonowania banku niz wysokosc¢
oprocentowania lokat.

Cele kazdego przedsigbiorstwa, w tym takze banku, sa wskazowka do
dziatania, ksztattujaca postawy 1 procesy. Od ustalonych celow zalezy
planowanie 1 motywacja pracownikow. Jezeli cel jest prawidtowo
skomponowany i doktadnie okre$lony, tatwo jest efektywnie kontrolowac skutki
dziatan i je ocenia¢c. W miar¢ mozliwosci cele nalezy formulowac poprzez
mierzalne, czyli liczbowe efekty. Cele banku wplywaja na ustalenie jego
strategii rynkowej. W tym kontek$cie celem banku, moze byc¢:

e odpowiednio wysoki zysk,

e uzyskanie wigkszego udzialu w rynku,

88 Jaworski L., Zawadzka Z., Bankowosé. Podrecznik akademicki., Poltext, Warszawa 2005, s.555.
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utrzymanie ptynnosci finansowe;j,

uzyskanie wysokiej marzy handlowej,

minimalizacja strat,

maksymalizacja warto$ci przedsigbiorstwa,

wzrost sprzedazy produktow badz ustug,

zmniejszenie ryzyka dziatalnosci,

zmniejszenie ponoszonych kosztow,

pozytywne ksztaltowanie wizerunku (marki).

Wskazujac na  podobienstwa pomigdzy bankiem  komercyjnym
i przedsiebiorstwem nie mozna zapomnie¢ o podstawowej roéznicy pomiedzy
tymi podmiotami. W strukturze pasywow banku wyraznie wida¢, ze kapitat
wlasny stanowi niewielka czg$¢ (ok. 10%) natomiast gldéwnym zrodtem
finansowania majatku sa depozyty. W przedsigbiorstwach natomiast struktura
pasywow moze by¢ bardzo zréznicowana, w zaleznosci od prowadzonej
dziatalnosci. Banki dzialaja wigc w duzej mierze postugujac si¢ kapitalem
swoich klientow. Ztego tez powodu bank jest traktowany jako instytucja
zaufania publicznego. Niektdrzy pisza, ze ,.komercyjny bank nie petni zadnej
misji. Jest przedsigbiorstwem handlowym, ktérego wylacznym motorem
dziatania (podobnie jak w przypadku innych przedsigbiorstw) jest dazenie do
maksymalizacji zysku.”® Jednakze bank komercyjny mozna traktowa¢ jako
instytucje zaufania publicznego takze przez pryzmat opinii, jaka panuje
0 bankach w spoteczenstwie.

Zaufanie spoleczne jest bardzo rdznie definiowane przez réznych teoretykow.
Przyktadowo, psycholodzy spoteczni odnosza si¢ do wymiany interpersonalne;j
i traktuja ,,zaufanie jako oczekiwania adresowane do drugiej osoby.”’® Wbrew
pozorom banki dbaja o swoj wizerunek w oczach klientow i spetnianie ich
oczekiwan niezaleznie od sytuacji rynkowej. Przyktadowo, M. Rogalski,
analityk bankowy, uwaza ze nawet w dobie kryzysu ,,zadanie od klientow
dodatkowych zabezpieczen, ktorych w wielu wypadkach po prostu nie maja,
odbitoby sig szerokim echem w mediach i pogorszytoby wizerunek konkretnej
instytucji.”71 Badania wskazuja, ze ,,...niemal 60% respondentow
reprezentujacych polskie spoteczenstwo niezmiennie od kilku lat darzy banki
wysokim zaufaniem.”’? Zaufanie spoleczenstwa do bankéw nie wynika
wylacznie z podej$cia emocjonalnego do tej instytucji, panuje powszechne

% Janiak A., O przywilejach bankowych, cz. III, Prawo Bankowe 2000, nr 11, s. 59.

®Grzanka 1., Kapital spoleczny w relacjach z klientami. CRM a spoleczny potencjal
przedsiebiorstwa., CeDeWu, Warszawa 2009, s. 107.

™ Jak banki bedq reagowaé na spadek wartosci zabezpieczen kredytéow hipotecznych?, Bank 2009,
nro,s. 2.

2 Wyniki badania European Trusted Brands 2009, http://www.rdtrustedbrands.com/trustedbrands
/results/tables/Europe%2520Wide%2520Winners.country.Poland.shtml (pobrano 04.05.2009 r.)
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(i stuszne) przekonanie, Zze banki dzialaja pod specjalnym nadzorem

panstwowym.

Polscy klienci kilka lat temu bardziej ufali i nadal ufaja duzym bankom,”
ktoére uwazane sa za bardziej bezpieczne. W duzym stopniu powszechne byto
przekonanie, ze: "

e ...duzy bank nie moze zbankrutowac¢ (teoria ,,foo big to fail’), a tym samym
Klienci nie musza interesowaé si¢ jego sytuacja finansowa (tzw.
standingiem);

o .. .kredyt dla klienta nie bedzie w przyszto$ci ograniczony z powodu trudnosci
platniczych duzego banku lub polityki banku centralnego (wigksza
niezalezno$¢ duzego banku);

o ...duze banki sa w stanie lepiej pilnowac interesow klientow.

Przy omawianiu celéw banku nie mozna pomina¢ kwestii licznych regulacji
prawnych, ktore ograniczaja 1 dookreslaja dziatalno§¢ bankowa. Na
ksztaltowanie si¢ drzewa celow wkazdym banku wplywaja instytucje
nadzorujace oraz inne czynniki wymienione w punkcie dotyczacym
zewngtrznych uwarunkowan dziatalnosci bankowej. Nie bez znaczenia pozostaja
takze uwarunkowania wewngtrzne, rowniez omdwione we wczesniejszej czesci
ksiazki, ktore w znacznym stopniu odrozniaja bank od innych podmiotéw
dziatajacych na rynku.

Czg$¢ bankdéw komercyjnych to banki utworzone w formie spotek akcyjnych.
Dlatego tez cele takiego banku mozna rowniez rozpatrywaé pod katem celow
definiowanych dla takiej spotki. Spotka akcyjna to spotka kapitatowa, dziatajaca
w oparciu o Kodeks spotek handlowych. ,,Stanowi zwiazek jednej albo wigcej
0s0b (akcjonariuszy), dazacych do osiagnigcia wspolnego celu przez wniesienie
wkladow oraz, jezeli statut spotki tak stanowi, przez wspotdzialanie w inny
okreslony sposob.”” Za ceche charakterystyczna spotki akcyjnej uwaza sig
wnoszenie przez akcjonariuszy pewnego kapitalu oraz prowadzenie dziatalno$ci
zmierzajace do osiagnigcia maksymalnego zysku. Wedlug Z. Dobosiewicza
z punktu widzenia wtascicieli banku, jego gtownym celem, poprzez ktory osiaga
si¢ cele czastkowe takie jak wzrost sity ipozycji banku, jest osiaganie jak
najwyzszego zysku.”

Mimo uptywu lat i ewolucji systemu finansowego nadal aktualne jest
twierdzenie, ze .”..podstawowym celem przedsigbiorstwa bankowego jest
osiaganie zysku — i to mozliwie najwigkszego, jaki daje si¢ zrealizowaé — po
wykonaniu zadan szczegotowych, wynikajacych z polityki prowadzone] przez

™ Wyniki badania Bankometr XII '09, http://www.homohomini.com.pl/news/78/55/Bankometr-
X11-09/d,Aktualno%C5%9Bci/ (pobrano 14.01.2010 r.).

™ Jaworski W. L. (red.), Wspélczesny bank, Poltext, Warszawa 2002, s. 23.

™® Kodeks spolek handlowych, ustawa z dnia 15 wrzeénia 2000 r. (Dz. U. nr 94 z 2000 r., poz.
1037 ze zm., art. 3.).

® Dobosiewicz Z., Wprowadzenie do finansow i bankowosci, PWE, Warszawa 2006, s. 121.
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bank, przy danym, dopuszczalnym poziomie ryzyka.”’’ Potwierdza to

J. Grzywacz piszac, ze gléwnym celem dzialalnosci bankéw komercyjnych
jest osigganie zysku.’®

Banki komercyjne jako swoj cel traktuja wigc, dazenie do zaspokojenia
potrzeb klientow w zakresie czynnosci bankowych przy jednoczesnym dazeniu
do osiagnigcia zysku ekonomicznego. W dobie globalnej konkurencji, coraz
czesciej celem podstawowym, poprzez ktory osiaga sig¢ zysk, jest zdobycie
| utrzymanie zaufania klientow banku. Raport ,,Bankowos¢ 2015 przygotowany
przez IBM Institute for Business Value potwierdza, ze ,,...klienci bankow
detalicznych zaczynaja dyktowa¢ warunki i zmieniaja reguty gry.”’® Przy
redagowaniu celow bankéw nalezy wige bra¢ pod uwage glos klienta. Mozna
zatem powiedzie¢, ze coraz wazniejszym celem biznesowym banku jest
troska o zadowolenie klienta i utrzymywanie wysokiego poziomu obstugi.
Do tego celu bezposrednio odnosi si¢ hipoteza badan socjologicznych
przeprowadzonych na potrzeby niniejszej monografii.

W niniejszej ksiazce istotne bedzie ujgcie celow banku, na ktore moze
wplywaé zastosowanie koncepcji zarzadzania relacjami z klientami, dlatego tez
zostana zaprezentowane odpowiednio wybrane grupy celow w podziale na cele
ilosciowe oraz jako$ciowe, jakie mozna osiagnaé¢ w dtugim badz krotkim okresie
dziatalnosci. Cele te zostang ukazane przez pryzmat dziatalnos$ci kredytowe;
banku ze szczegdlnym uwzglednieniem kredytowania hipotecznego. Produkt,
jakim sa kredyty hipoteczne, moze stanowi¢ doskonaly obszar do wykorzystania
narzedzi CRM w bankowo$ci komercyjnej, poniewaz ma skomplikowana
strukture oraz niesie ze soba duzo istotnych danych.* Dodatkowo w przypadku
produktu, jakim jest kredyt hipoteczny, moze by¢ on taczony zinnymi
produktami i najczeSciej jest, a tym samym stanowi doskonale podloze do
nawiazania trwatej relacji bank — klient oraz obserwacji wptywu koncepcji CRM
na realizacje ekonomicznych celéw banku komercyjnego.

W ponizszych punktach zaprezentowane zostaly wybrane grupy celow
istotne z punktu widzenia niniejszej monografii. Cele zostaly ponumerowane
nastepujaco:

Al — A6 — cele iloSciowe krotkookresowe,

B1 - B8 — cele ilosciowe dlugookresowe,

C1 - C7 — cele jakosciowe krotkookresowe,

D1 - D7 - cele jakosciowe dtugookresowe.

7 Jaworski W. L. (red.), Wspélczesny bank, Poltext, Warszawa 2002, s. 182.

78 Grzywacz J., Podstawy bankowosci, Difin, Warszawa 2006, s. 38.

™ piesik L., Glowny cel banku: zadowoli¢ klienta, Gazeta Bankowa 2007, nr 8, s. 24.

8 Wiacek J., Malec L., Zarzqdzanie relacjami bank-klient, Problemy Jakosci 2004, nr 4, s. 10.
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1.2.1. Cele iloSciowe

Do ilosciowych celow banku komercyjnego nalezy zaliczy¢ zaréwno
krotkookresowe, jak i dlugookresowe zamierzone efekty dziatalnosci. Cele
ilosciowe sa wymiernymi i policzalnymi efektami dazen banku, takimi jak
uzyskanie pozadanego poziomu wskaznikow ekonomicznych. Oczywiscie
glownym celem ilo$ciowym banku jest zawsze zysk, do ktorego odnosi sie
wigkszo$¢ tych wskaznikoéw. Wedlug NBP wskazniki ekonomiczno-finansowe
banku sa ,narzedziem nadzorczym pozwalajacym na zidentyfikowanie
istniejacego ryzyka dziatalnosci poszczegélnych bankow, jak rowniez zrodta
potencjalnych probleméw w przysztosci.”® Moga tu by¢ brane pod uwage
wskazniki rentownosci takie jak ROA (zang. return on assets — zwrot
z aktywow), ROE (z ang. return on equity — zwrot z kapitatu wtasnego), ROS
(zang. return on sales — zwrot przy sprzedazy), ROl (z ang. return on
investment — zwrot z inwestycji), wskazniki ptynnosci finansowej, takie jak CR
(z ang. current ratio — wskaznik biezacej plynnosci) oraz takie wartosci jak
wielkos¢ portfela kredytowego, kredyty i pozyczki pracujace, wielkos¢
zagggionych kredytow na finansowanie nieruchomosci, koszty dzialania banku
itp.

1.2.1.1. Cele ilosciowe krotkookresowe

Z celu gtéwnego banku, jakim jest osiagnigcie zysku, co odnosi sig takze do
celow krotkookresowych, wynikaja poszczegdlne cele czastkowe, ktore
umozliwiaja realizacje celu glownego. Mozliwe jest skonstruowanie
uogodlnionego drzewa celow dla banku komercyjnego. Moga si¢ na nim znalez¢
nastgpujace cele krotkookresowe, ktore beda sprzyjaty realizacji celow
dtugookresowych (w kolejno$ci waznosci):

Al - Utrzymanie pozadanej warto$ci wspolczynnika wyplacalnoSci —
zgodnie z pierwsza umowa kapitalowa (Bazylea 1), musi by¢ nie mniejszy niz
8%, w praktyce banki utrzymuja 10 — 12% wspotczynniki wyplacalnosci.
Wyzsze sa niewskazane, bo oznaczaja, ze Kkapital nie jest dobrze
wykorzystany.*

A2 — Uzyskanie korzystnych warto$ci wskaznikéw rentownosci — ROA
(okresla ile jednostek pienigznych zysku neto osiagnal bank ze 100 jednostek
pienigznych zaangazowanych w aktywach) i ROE (okresla stopg zwrotu

8 nstrukcia  do  Raportu Wskaznikow  Ekonomiczno -  Finansowych  Banku,
http://www.nbp.gov.pl/Home.aspx?f=publikacje/nadzor_bankowy/pub_knb ginb.html (pobrano
21.08.2009 r.).

Instrukcja nadzoru bankowego dotyczqca podstawowych wskaznikow ekonomiczno —
finansowych — banku na tle grupy rowiesniczej, http://www.knf.gov.pl/Images/rekomendacja
_¢_tcm20-8551.pdf (pobrano 20.05.2009 r.).

8 pokojska M., Bankowosé relacyjna - Miedzy kosztami, ryzykiem a oczekiwaniami klienta, CFO
Magazyn Finansistow 2005, nr 6, s. 11.
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z kapitatu dla inwestorow oraz potencjalna zdolno§¢ banku do powigkszenia
kapitalu wtasnego, im wyzszy poziom wskaznika tym wigksze mozliwos$ci
wyplat dywidendy, powigkszenia wspolczynnika wyptacalnosci i zwigkszone
szanse rozwoju dziatalnosci).

A3 - Minimalizacja kwoty aktywow obcigzonych ryzykiem -
minimalizacja ta odnosi si¢ do tzw. ryzyka kredytowego, ktore mozna okresli¢
na podstawie udzialu kredytow zagrozonych w tacznej wartosci portfela,
kredytami zagrozonymi moga si¢ sta¢: kredyty ponizej standardu (czyli kredyty,
ktorych sptata jest watpliwa), kredyty watpliwe (opo6znione w sptacie 0 3 — 6
miesigey), kredyty zrestrukturyzowane (takie, ktorych warunki byty
negocjowane w okresie kredytowania) oraz kredyty stracone (opdznione
w splacie powyzej 6 miesiecy).®

A4 — Zwigkszenie zysku na spreadzie — r0znica pomigdzy kursem wyptaty
a kursem sptaty zobowiazania, ,,dla banku spread jest znaczacym i wygodnym
zroédltem dochodoéw, poniewaz jego wysoko$¢ nie jest opisana w warunkach
umowy kredytowej. W ubieglym roku, szacowane wplywy z tego tytulu
w catym sektorze bankowym znacznie przekroczyly miliard ztotych.”®

A5 — Optymalizacja kosztow dzialan zwigzanych z klientem — moze si¢ to
wiaza¢ np. ze zmniejszeniem Kkosztow pracy front office oraz ze skroceniem
czasu poswigcanego na obstugg jednego klienta.

A6 — Poprawa poziomu i struktury obrotéw biezacych — zwiazane jest to
réowniez z fluktuacja i aktywno$cia klientow banku.

Realizacja celéw krotkookresowych umozliwia realizacje celow banku
w dhuzszym okresie czasu.

1.2.1.2. Cele ilosciowe dlugookresowe

Kazdy bank okresla swoje zarowno dlugo- jak i1 krotkookresowe cele
ilosciowe w zaleznoS$ci od sytuacji, w jakiej si¢ znajduje i od przyjetej polityki
wewngtrznej. Dla osiagnigcia zysku w dhlugim okresie moga by¢ istotne
nastgpujace cele dlugookresowe znajdujace si¢ na réznych poziomach drzewa
celow (w kolejnosci waznosci):

Bl — Otrzymanie zysku netto w wysokoSci pozwalajacej wyplacié¢
akcjonariuszom odpowiednie dywidendy (tworzenie wartosci dla
akcjonariuszy) — wlasciwie jest to nadrzg¢dny cel dziatalnosci kazdego banku.

B2 — Utrzymanie rentownosci banku gwarantujacej jego wyplacalnosé —
cel ten jest na bank naktadany niejako odgomie przez Nadzor Bankowy i jego
regulacje.

8 Jaworski W. L. (red.), Wspélczesny bank, Poltext, Warszawa 2002, s. 271 — 284,
8 Gawlowski S., Masz kredyt walutowy, musisz zy¢ ze spreadem, money.pl
(pobrano 17.03.2009 r.).
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B3 — Realizacja oczekiwanego poziomu dochodow — cel ten realizowany
jest poprzez uzyskanie odpowiedniej struktury oraz warto$ci dochodow
z dziatalnos$ci banku (w tym dochodow odsetkowych i pozaodsetkowych).

B4 — Realizacja oczekiwanego poziomu kosztow — cel ten realizowany jest
poprzez uzyskanie odpowiedniej struktury oraz wartosci kosztéw dziatalno$ci
banku (w tym kosztow odsetkowych, osobowych, utrzymania $rodkow trwatych
oraz inne koszty operacyjne).

B5 - Korzystny poziom ROE, ROA i ROl - wskazniki rentownosci
pozwalaja na analize bilansu, diagnoze¢ stanu istniejacego 1 podjecie
odpowiednich decyzji zarzadczych.

B6 — Korzystna struktura aktywéw i pasywow — cel ten moze byc¢
realizowany m.in. poprzez osiagni¢cie zadowalajacego poziomu ogdlnego
zadluzenia mierzonego przez udziat kapitatu obcego w finansowaniu aktywow.

B7 — Zmniejszenie warto$ci kredytéw zagrozonych — wiaze sig to
z krétkookresowa minimalizacja ryzyka kredytowego.

B8 — Utrzymanie korzystnej wielko$ci wskaznika LtV (Loan to Value) —
jest to wskaznik okreslajacy stosunek wysokosci udzielanego kredytu do
warto$ci zabezpieczen splaty tego zobowiazania. W literaturze bankowosci
czesto zwraca si¢ uwage na wysoka istotno$¢ tego wskaznika w ocenie relacji
bank — klient w przypadku kredytow hipotecznych.*®

Realizacja wyzej wymienionych celow dlugookresowych oraz innych celow
z tej grupy jest istotna dla kazdego banku niezaleznie od stanu i sytuacji w jakiej
si¢ aktualnie znajduje, poniewaz stanowia one w wigkszos$ci o istocie banku jako
podmiotu rynkowego.

1.2.2. Cele jako$ciowe

Jakosciowe cele banku, podobnie jak iloSciowe, mozna podzieli¢c na
pozadane w krotkim badz w dhlugim okresie. Sa one trudniejsze, badz nawet
niemozliwe, do ujecia w ramy liczbowe, a ich weryfikacja wymaga czgsto
skomplikowanych analiz z zakresu badan marketingowych i1 socjologicznych
oraz analizy danych statystycznych. Banki okreslaja swoje cele jakosciowe
w politykach jako$ci, uchwatach, raportach rocznych oraz innych dokumentach
wewngetrznych. Sa one, podobnie jak cele iloSciowe, uzaleznione od aktualnej
sytuacji, w jakiej znajduje si¢ bank, zarowno ze wzgledu na uwarunkowania
zewnetrzne, jak iwewnetrzne. Cele jakoSciowe réwniez znajduja sie
w strukturze drzewa realizacji celu glownego, tak wigc wptywaja posrednio na
jego realizacjg, a sita tego wplywu jest zalezna od jakosci danego czynnika
obejmowanego przez cel.

8 Meluch B., Finansowanie portfela kredytéw hipotecznych listem zastawnym przez banki
uniwersalne, w: Szelagowska A. (red.), Wspodtczesna bankowos¢ hipoteczna, CeDeWu, Warszawa
2010, s. 147.

42



1.2.2.1. Cele jakos$ciowe krotkookresowe

Kroétkookresowe cele jakosciowe w banku powinny by¢ traktowane na rowni
Z celami ilo§ciowymi, pomimo, ze ich charakter utrudnia wyrazenie stopnia ich
realizacji w warto$ciach wymiernych. Skladaja si¢ one na realizacje celow
dtugookresowych zaréwno o charakterze jakosciowym jak i ilosciowym. Moga
zosta¢ sformutowane nastgpujaco (w kolejnosci waznosci):

C1 - Zadowolenie klienta z biezacej obstugi w banku — cel jest jednym
z celow krotkookresowych, ktory w dhluzszym okresie moze zaowocowac
zbudowaniem wigzi z klientem oraz uzyskaniem jego lojalnosci na pozadanym
poziomie, moze by¢ realizowany bardzo ré6znymi $rodkami i przy zastosowaniu
réznych technik.

C2 — Zdobycie nowych klientéw — poszerzenie rodziny klientoéw — dazenie
do tego celu jest szczegdlnie istotne dla bankéw nowopowstajacych lub
wchodzacych na nowy rynek, nalezy pamigta¢, ze zdobycie nowego klienta
bywa nawet pigciokrotnie ,,drozsze” od utrzymania starego, wigc nie zawsze
realizacja tego celu musi by¢ nadrzedna.

C3 — Usprawnienie pracy front office — cel ten wiaze sie¢ z reorganizacja
pracy dziatéw bezposrednio stykajacych si¢ z klientem, w dlugim okresie moze
skutkowaé m.in. zwigkszeniem efektywnosci pracy i motywacji pracownikow.

C4 — Usprawnienie pracy back office — cel ten wiaze sie z reorganizacja
pracy wewngtrznych  dziatbw  banku, powiazany jest bezposrednio
Z reorganizacja front office 1 zmierza do optymalizacji efektow pracy obu sfer
oraz do polepszenia przeplywu informacji w calym banku.

C5 - Klarowny podzial klientéw na grupy docelowe — odpowiednia
segmentacja klientow pozwoli na efektywne zaadresowanie kampanii
promocyjnych oraz informacji o produktach.

C6 — Poprawa nadzoru nad przeplywem dokumentoéw — cel ten wiaze si¢
z efektywnos$cia komunikacji i przeptywu danych w calym banku, mozna go
realizowac przy zastosowaniu nowoczesnych technologii teleinformatycznych.

C7 — Poszerzenie wiedzy o trendach panujacych na rynku — cel ten mozna
realizowac na rozne sposoby, informacje o rynku mozna czerpa¢ nawet dzigki
lojalnym klientom zwigzanym z bankiem, wiedza ta jest niezbgdna dla
utrzymania trwalej przewagi konkurencyjnej; przewaga konkurencyjna pozwala
za$ na utrzymanie si¢ na rynku i osiagnigcie sukcesu w warunkach silnej presji
konkurencji.®’

Istnieje wiele innych celow krotkookresowych istotnych dla banku, jednakze
wymienione powyzej sa, wedtug autorki, istotne z punktu widzenia rozwazanego
problemu. Przy realizacji tych celow istotne staje si¢ spojrzenie na zwiazane
Z nimi problemy w dtugim okresie czasu. Moze to znaczaco wptynaé¢ chociazby

8 Sobczyk G. (red.), Zachowania podmiotow na rynku w warunkach konkurencji. Aspekty
marketingowe., Wydawnictwo Uniwersytety Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2006, s. 7.
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na ich gradacj¢. Oczywiscie najistotniejsza jest tu indywidualna polityka
i strategia banku.

1.2.2.2. Cele jakosciowe dlugookresowe

Cele dlugookresowe mozna zaliczy¢é do celow strategicznych. Sa one
realizowane poprzez liczne cele czastkowe. Uogolniajac, mozna je przedstawic
nastgpujaco (W kolejnosci waznosci):

D1 - Minimalizacja ryzyka — ryzyko dzialalnos$ci bankowej moze byc¢
minimalizowane oraz kontrolowane poprzez realizacj¢ zarowno ilo§ciowych, jak
I jakoSciowych celow czastkowych dziatalnosci banku. Przyktadowo, z punktu
widzenia niniejszej monografii, istotne jest zarzadzanie ryzykiem kredytowym,
w sprawie ktorego powstata Rekomendacja S dotyczaca dobrych praktyk
w zakresie ekspozycji kredytowych zabezpieczonych hipotecznie. Dokument ten
wskazuje m.in., ze "polityka kredytowa bankéw powinna by¢ wypadkowa
regulacji  ilimitbw  ustalonych  przez  wladze  nadzorcze  oraz
wewnatrzbankowych standardow.”®

D2 — Podtrzymywanie warto$ci marki na wysokim poziomie, badz jego
podwyzszenie — cel ten jest bardzo istotny dla banku komercyjnego, poniewaz
obecnie warto$¢ marki uwazana jest za jedna z najcenniejszych czgsci aktywow
niematerialnych. Ma ona duza zdolno$¢ do tworzenia wartoéci banku.®

D3 - Utrzymanie duzej grupy zyskownych klientow — realizacja tego celu
wiaze si¢ z poszerzeniem grupy klientow statych, ktérzy sa lojalni wobec banku,
rentowni i otwarci na budowanie trwatych, dtugoletnich wigzi.

D4 - Utrzymanie wysokiej jakosci i efektywnosci proceséow obslugi
klienta — na realizacj¢ tego celu skladaja si¢ liczne cele czastkowe
ukierunkowane na poprawe jakosci obstugi klienta. Wazne jest ciagle
monitorowanie i ewentualnie odpowiednie modyfikowanie tego procesu. Cel ten
wpltywa na uzyskanie zadowolenia klienta, ktére powoli zaczyna stawac sig
nadrzgdnym celem dziatalnosci banku, bezposrednio wptywajacym na realizacje
celu gltéwnego.

D5 — Efektywny przeplyw informacji — w obecnych czasach cel ten staje
si¢ niezwykle istotny, poniewaz ilo$¢ informacji docierajaca do organizacji jest
ogromna i konieczne staje si¢ zastosowanie odpowiedniego systemu, ktory ja
uporzadkuje i przefiltruje tak, aby stala si¢ przydatna.

D6 — Doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia — cel ten jest niejako
wymuszany w bankach przez coraz bardziej zwigkszajaca si¢ i agresywna
konkurencjg na rynku ustug finansowych oraz konieczno$¢ zaangazowania coraz
wigkszych §rodkow w utrzymanie pozadanego udzialu w rynku.

8 Rekomendacja S dotyczqca dobrych praktyk w zakresie ekspozycji kredytowych zabezpieczonych
hipotecznie, Komisja Nadzoru Bankowego, Warszawa 2006 r., s. 2.

8 Matys E., Sawicki M., Wycena wartosci marki, CEO Magazyn Top Menedzerow, pazdziernik
2008.
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Tabela 1. Cele ekonomiczne dziatalnoéci banku komercyjnego w podziale zastosowanym

w monografii

cele krotkookresowe cele dlugookresowe
Al — Utrzymanie pozadanej wartosci | B1 — Otrzymanie zysku netto
wspotczynnika wyptacalnosci w wysokosci pozwalajacej wyptacié
akcjonariuszom odpowiednie dywidendy
(tworzenie warto$ci dla akcjonariuszy)
A2 — Uzyskanie korzystnych wartosci | B2 — Utrzymanie rentownosci banku
wskaznikow rentownosci gwarantujacej jego wyptacalnosé
A3 — Minimalizacja kwoty aktywow | B3 — Realizacja oczekiwanego poziomu
o | obciazonych ryzykiem dochodow
3
-g A4 — Zwigkszenie zysku na spreadzie | B4 — Realizacja oczekiwanego poziomu
k3 kosztow
% A5 — Optymalizacja kosztow dziatan | B5S — Korzystny poziom ROE, ROA i
zwiazanych z klientem ROI
A6 — Poprawa poziomu i struktury B6 — Korzystna struktura aktywow
obrotow biezacych i pasywow
B7 — Zmniejszenie warto$ci kredytow
zagrozonych
B8 — Utrzymanie korzystnej wielkosci
wskaznika LtV (Loan to Value)
C1 - Zadowolenie klienta z biezacej | D1 — Minimalizacja ryzyka
obshugi w banku
C2 — Zdobycie nowych klientow D2 — Podtrzymywanie wartosci marki na
wysokim poziomie, badz jego
podwyzszenie
o | C3 — Usprawnienie pracy front office | D3 — Utrzymanie duzej grupy
E zyskownych klientow
9
E C4 — Usprawnienie pracy back office | D4 — Utrzymanie wysokiej jako$ci
= i efektywnosci procesow obstugi klienta
§ C5 - Klarowny podziat klientow na D5 - Efektywny przeplyw informacji
grupy docelowe
C6 — Poprawa nadzoru nad D6 — Doskonalenie systemu zarzadzania
przeptywem dokumentow jakoscia
C7 — Poszerzenie wiedzy o trendach | D7 — Poprawa motywacji i zadowolenia
panujacych na rynku pracownikow

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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D7 — Poprawa motywacji i zadowolenia pracownikéw — realizacja tego
celu wiaze si¢ bezposrednio z praca front 1 back office i z ewentualng
reorganizacja tych dzialow.

Realizacja wyzej wymienionych celow jest zazwyczaj determinowana
sytuacja, wjakiej aktualnie znajduje si¢ dany bank zaréwno ze wzgledu na
mikro- jak i makro- uwarunkowania jego dziatalnosci.

Ponizej zostala zamieszczona tabela 1, w ktérej wymienione sa wszystkie
cele ekonomiczne dziatalno$ci banku komercyjnego rozpatrywane w ramach
niniejszej ksiazki.

Podsumowanie rozdzialu

Niniejszy rozdzial jest rozdzialem teoretycznym, opartym na przegladzie
literatury polskiej oraz zagranicznej zwiazanej z omawianym tematem
a w szczegblnosci z bankowoscia komercyjna. W oparciu o ta literaturg:

e scharakteryzowano istot¢ dzialalnosci bankowej 1 jej uwarunkowania

(W podziale na zewngtrzne i wewngtrzne);

e omowiono kolejno cele dziatalnosci banku komercyjnego w podziale na cele
ilosciowe 1 jako$ciowe (zardbwno krotko- jak i dtugookresowe).

Odniesiono si¢ w tym rozdziale do koncepcji banku jako przedsigbiorstwa
w kontekscie celow ekonomicznych dziatalnosci na rynku. Oméwiono ryzyko,
jako jeden z najistotniejszych czynnikéw wplywajacych na bank. Wobec faktow
i wnioskow ptynacych zrozwazan zawartych w niniejszym rozdziale mozna
zaryzykowaé twierdzenie, ze bank opiera swoje cele na wartosci klienta,
oczywiScie na zapominajac o swoim celu nadrzednym jakim jest wygenerowanie
zysku.
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2. Kredyty hipoteczne w polskim systemie bankowym

Kredytowanie hipoteczne w Polsce sigga swoimi korzeniami az do XII
wieku, kiedy to ustanowiono hipoteke ziemska. Zasada jawnos$ci obciazen
hipotecznych zostata potwierdzona w ,,Statutach piotrkowskich” z 1496 roku®.
Poczatkowo kredyty pod zastaw ziemi inieruchomosci byly udzielane przez
wyspecjalizowane towarzystwa kredytowe. Pierwszy polski bank hipoteczny
powstatl w 1867 roku we Lwowie. W latach migdzywojennych banki hipoteczne
w Polsce dzialy w oparciu o Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczpospolitej
Polskiej o prawie bankowym, definiuyjacym banki hipoteczne jako
przedsigbiorstwa bankowe, ktére udzielaty kredytow na hipoteke i wydawaly
listy zastawne.” Po zlikwidowaniu bankéw hipotecznych (w 1948 roku)
dekretami o zasadach i trybie likwidacji niektorych instytucji kredytu
dhugoterminowego®™ dopiero ,,Ustawa o listach zastawnych i bankach
hipotecznych zdnia 29 sierpnia 1997°*” roku przywrécita ich dziatalnosé.
Jednakze wigkszo$¢ kredytow hipotecznych byla i jest nadal udzielana przez
tzw. banki uniwersalne.

Wraz z rosnacym zapotrzebowaniem na kredyty hipoteczne pojawiato sig
prawodawstwo, ktore regulowalo dzialalnie tego rynku. Przyktadami
odpowiednich ustaw moga by¢:

o Ustawa o listach zastawnych i bankach hipotecznych z dania 29 sierpnia
1997 r. (Dz. U. nr. 140 poz. 940 ze zm.);

o Ustawa o niektorych formach popierania budownictwa mieszkaniowego oraz
0 zmianie niektorych ustaw z dnia 4 listopada 1999 r. (Dz. U. z 1999 r. nr 108
poz. 1226);

o Ustawa o zmianie ustawy o listach zastawnych i bankach hipotecznych oraz
zmiane niektorych innych ustaw z dnia 5 lipca 2002 r. (Dz. U. z 2002 r. nr
126 poz. 1070 ze zm.);

o Ustawa o finansowym wsparciu rodzin w nabywaniu wlasnego mieszkania
Z dnia 8 wrzesnia 2006 r. (Dz. U. z 2006 r. nr 183, poz. 1354 ze zm.);

e Rozporzqdzenie Ministra Budownictwa w sprawie ogoélnych warunkow
umow dotyczqcych doptat do oprocentowania kredytow preferencyjnych oraz
zakresu okresowych informacji o udzielanych doplatach z dnia 23 listopada
2006 r. (Dz. U. 22006 r. nr 221 poz. 16171 1618).

Dodatkowo rynek kredytow hipotecznych w Polsce jest regulowany poprzez
ustawe z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe — Dz. U. z 2002 r. nr 72, poz.

% Gasowska A., Bankowos¢ hipoteczna, Poltext, Warszawa 2000, s. 119.

% Rozporzqdzenia Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 17 marca 1928 r. o prawie bankowym (Dz.
U. nr 34, poz. 321, art. 68).

%2 Dekret z dnia 25 pazdziernika 1948 r. o zasadach i trybie likwidacji niektérych instytucji
kredytu diugoterminowego (Dz. U. nr 52 poz. 411).

% Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o listach zastawnych i bankach hipotecznych (Dz. U. nr 140
poz. 940 ze zm.).
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665 oraz ustawg z dnia 27 maja 2004 r. o funduszach inwestycyjnych — Dz. U.
22004 r. nr 146, poz. 1546. Ponadto Komisja Nadzoru Bankowego wydata
rekomendacje, ktoére mialy na celu biezaca regulacj¢ praktycznych aspektow
dziatalnosci bankéw komercyjnych (m.in. Rekomendacjge S z 2006 roku
dotyczaca dobrych praktyk w zakresie ekspozycji kredytowych zabezpieczonych
hipotecznie). W Rekomendacji S pojawia si¢ m.in. zapis mowiacy o tym, ze
bank powinien posiada¢ odpowiednie procedury pozwalajace na podjecie
szybkich $srodkéw zaradczych na wypadek zajscia nieprzewidzianych zdarzen
skutkujacych spadkiem warto$ci nieruchomos$ci stanowiacych zabezpieczenie
ekspozycji kredytowych banku.*® Nie bez znaczenia w prawodawstwie
okreslajacym rynek kredytow hipotecznych pozostaje ,Zielona Ksigga
w sprawie kredytu hipotecznego w Unii Europejskiej”® wprowadzona
w czerweu 2005 roku. Zajmuje si¢ ona czterema glownymi obszarami
kredytowania hipotecznego: ochrona konsumenta, zagadnieniami prawnymi,
zabezpieczeniami 1 finansowaniem. Ksigga ta jest odpowiedzia na
zidentyfikowane bariery integracji unijnych kredytéw hipotecznych.

Bankowo$¢ hipoteczna jest postrzegana zazwyczaj jako dziatalno$¢
bankowa zawigzana wylacznie z udzielaniem kredytow hipotecznych, jednakze
peina jej definicja obejmuje szereg ustug dodatkowych takich jak emisja listow
zastawnych i obligacji, czy wycena nieruchomosci i ustugi kustodialne.®

Kredyt hipoteczny bywa rozmaicie definiowany w roznych zrodtach.
Polskie banki okre$laja go przewaznie poprzez cel na jaki jest przeznaczony,
czyli hipotecznym jest nazywany kredyt, ktory pozwala na ,zaspokojenie
potrzeb mieszkaniowych w drodze zakupu badz remontu mieszkania, adaptacji
lokali uzytkowych na cele mieszkalne, doptaty zwiazanej z zamiana domu lub
mieszkania, atakze wuzupelnienie wktadu budowlanego w spotdzielni
mieszkaniowej lub firmie deweloperskiej.”®’

Niektorzy teoretycy skupiaja si¢ wytacznie na slowie ,hipoteczny”
i formutuja definicj¢ opierajac si¢ na pojeciu hipoteki, czyli prawnej formy
zabezpieczenia kredytu. Inni teoretycy podchodza do definicji kredytu
hipotecznego poprzez jego charakterystyczne cechy, takie jak dtugi okres splaty,
czy powiazanie przedmiotu kredytu z przedmiotem zabezpieczenia.®® Zgodnie

o4 Szelagowska A., (red.), Wspolczesna bankowosci hipoteczna, CeDeWu.pl, Warszawa 2010,
s.27.

%70b.: Zielona Ksiega w sprawie kredytu hipotecznego w Unii Europejskiej, http://www.mf.
gov.pl/dokument.php?const=1&dzial=446&id=45758 &PortalMF=5ad5bb856d1cb6fccdf62e7ed44
Obceb (pobrano 12.02.2008 r.).

% Bogacka - Kisiel E. (red.), Ustugi i procedury bankowe, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 37, 494.

% Rodzaje kredytéw, http://serwisfinansowy.net/index.php?option=com_content&view=article&id
=29&Itemid=68 (pobrano 12.02.2008 r.).

% Rzepka K., Kredytowanie budownictwa mieszkaniowego w 1993r. Kredyt hipoteczny w Polsce.
Doswiadczenia i perspektywy, Fundacja Na Rzecz Kredytu Hipotecznego, Warszawa 1995, s.42
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z definicja zawarta w ,,Rozporzadzeniu Ministra Finansow z dnia 10 grudnia
2003 r. w sprawie zasad tworzenia rezerw na ryzyko zwiazane z dzialalnoscia
bankéw” kredyt hipoteczny to ,,...ekspozycja kredytowa wobec osoby fizycznej
(na cele niezwiazane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej) zabezpieczona
hipoteka na nieruchomosci mieszkalnej.”®® Czgsto teoretycy skupiaja si¢ na
hipotecznym charakterze zobowiazania i definiuja kredyt hipoteczny tylko przez
ten pryzmat, jednakze wydaje sig, ze jest to niepelne podejscie do problemu.
Stownikowa definicja kredytu hipotecznego brzmi: ,kredyt hipoteczny jest
tradycyjna nazwa kredytow S$rednio- i dlugoterminowych, udzielanych na
inwestycje budowlane, rolne itp., a ich istotna cechg jest hipoteczne
zabezpieczenie kredytu, ktore wiaze gwarancj¢ splaty z okreslong
nieruchomoscia (hipoteka).”*® Tak wigc, mimo mnogosci definicji, mozna
jednoznacznie powiedzie¢, ze charakter kredytu hipotecznego jest rozumiany
raczej jednoznacznie.

Polski rynek kredytéw hipotecznych charakteryzuje si¢ duza dynamika
rozwoju, zaré6wno jesli chodzi o ilo$¢ podmiotéw, jak i o warto$¢ tego rynku.
Napedzaja go takie determinanty jak:'*

e potrzeby mieszkaniowe zwigzane z rosngca dynamika popytu,

potrzeby mieszkaniowe zwiazane z restrukturyzacja gospodarki,

duzy udziat prywatnych mieszkan w strukturze zasobu,

duze potrzeby remontowe,

rozw0j systemu ubezpieczen przejmujacego cze$¢ ryzyka kredytowego.

Na specyfike rynku kredytow hipotecznych wptywaja wlasciwie dwie grupy
czynnikow: determinujace popyt i determinujace podaz (rysunek 5). Czynniki te
wplywaja na decyzje podejmowane w banku i na ogélna strategi¢ dziatania.
Bank generalnie dazy do wzrostu podazy i popytu. Bezposrednio z klientami
zaciagajacymi kredyty hipoteczne sa zwiazane czynniki determinujace popyt.
Przyktadowo instrumentem wsparcia rzadowego na tym rynku jest program
,»~rodzina na swoim” opisany szerzej w kolejnej czg¢sci monografii.

% Rozporzqdzenie Ministra Finanséw z dnia 10 grudnia 2003 r. w sprawie zasad tworzenia rezerw
na ryzyko zwiqzane z dziatalnosciq bankow, (Dz. U. 22003 r. Nr 218 poz. 2147, § 1 pkt. 6).

100 g rzyzkiewicz Z. (red.), Jaworski W.L., Putawski M., Walkiewicz R., Leksykon bankowo —
gietdowy, Poltext, Warszawa 2006, s.233.

0 gzelagowska A., Rynek ustug bankowosci hipotecznej, w: Wectawski J., Bankowosé,
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie — Sktodowskiej, Lublin 2006, s. 308.
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Rysunek 5. Czynniki podazowo — popytowe ksztattujace rynek kredytéw hipotecznych [zrodto:
Krysiak Z., Finansowanie nieruchomosci zawsze optacalne, Horyzonty Bankowosci 2010, Raport
specjalny czasopisma Bank, maj 2010, s.26.]

2.1. Specyfika rynku kredytow hipotecznych na rynku
finansowym w Swietle badan literaturowych

Termin hipoteki jest powszechnie uzywany i przewaznie jednoznacznie
rozumiany. Mozna powiedzie¢, ze na upowszechnienie tego terminu wptyngto
upowszechnienie pozyczek hipotecznych. Aby odkry¢ zrodlo tego terminu,
nalezy siggna¢ do jego pierwotnego znaczenia. Na poczatku oznaczato ono
jedynie przekazanie ziemi, za ktora kupujacy placit raty bez odsetek. Czasami
tego typu umowy zawieraly dodatkowe ograniczenia, ale bylo to rzadkos$cia.
Takie rozwiazanie bylo niewygodne dla sprzedajacego. Zaczgto tworzy¢
prawodawstwo majace na celu ochrong interesow sprzedajacego, ale takze
regulacje zagadnien dotyczacych hipoteki. Przyktadowo w Wielkiej Brytanii byt
to The Law of Property Act z 1925 roku, na ktérym oparte jest wspotczesne
prawo dotyczace nieruchomosci w Wielkiej Brytanii. %

Na genezg hipoteki mozna spojrze¢ przez pryzmat slowotworstwa, ktore
przez wieki dookre$lalo pewne zjawisko ekonomiczne. Stowo ,hipoteka”
pochodzi od greckiego hypotheca, gdzie uzywano go na okreslenie zastawu
umownego. Najwyrazniej wigc, juz w czasach starozytnych istniaty
ekonomiczne zaleznosci, do okreslenia ktorych niezbedne bylo pojgcie hipoteki.
W prawie rzymskim pojawia si¢ instytucja hipoteki, jako zabezpieczenia

192 Kopyra J., Prawa do nieruchomosci w angielskim Land Law (charakterystyka wybranych
instytucji), Prawo Unii Europejskiej Nr 9/2004, s. 43.
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wierzytelno$ci. Przedmiot obciazony hipoteka zostawat w dyspozycji dluznika,
a wierzyciel mogt zaspokoi¢ swoje zadania przez sprzedanie danego przedmiotu,
gdy dtuznik nie uregulowat dlugu na czas.

Z kolei w jezyku angielskim hipoteka okreslana jest pochodzacym z tak
zwanego Middle English stowem mortgage. Pochodzi ono z kolei od
starofrancuskiegd mort — $mier¢ i gage — zastaw. Ttumaczone to bylo, m.in.
przez wybitnego prawnika Sir E. Coke’a (1552 — 1634) tym, ze gdy dtuznik nie
sptacit dlugu, ziemia badz zastawiony przedmiot, byly mu odbierane na zawsze,
czyli do $mierci. Rowniez zrodlo stowa kredyt, ktore wywodzi si¢ od
tacinskiego stowa credere, czyli wierzyé.'® Zrodlostow ten odnosi si¢ do
wzajemnej relacji kredytobiorca — kredytodawca.

Hipoteka w prawie polskim definiowana jest miedzy innymi poprzez
,Ustawe o ksiggach wieczystych i hipotece” w nastepujacy sposob: ,,W celu
zabezpieczenia oznaczonej wierzytelno§ci mozna nieruchomo$¢ obcigzy¢
prawem, na mocy ktorego wierzyciel moze dochodzi¢ zaspokojenia
z nieruchomosci bez wzgledu na to, czyja stata si¢ wlasnoscia, i Z pierwszens-
twem przed wierzycielami osobistymi whasciciela nieruchomosci (hipoteka) .”*%*

Jedna z definicji podaje, ze hipoteka ”..jest ograniczonym prawem
rzeczowym obciazajacym nieruchomo$¢ w celu zabezpieczenia oznaczonej
wierzytelnosci. Na mocy hipoteki wierzyciel moze dochodzi¢ zaspokojenia
z nieruchomosci bez wzgledu na to, kto jest wiascicielem w czasie realizacji
uprawnienia, z pierwszenstwem przed wierzycielami osobistymi wlasciciela
nieruchomosci.”’® W ramach omawiania hipoteki pojawiaja si¢, m.in. pojecie
wlasciciela nieruchomosci, ktory jest okreslany poprzez prawa, ktore mu
przystuguja: ”Wtasciciel nieruchomos$ci obcigzonej hipoteka ma prawo z niej
korzysta¢ oraz nia rozporzadza¢. Hipoteka jest prawem akcesoryjnym,
zwiazanym z dana wierzytelno$cia. Nie moze ona by¢ przeniesiona bez
wierzytelnosci, ktora zabezpiecza.”*®®

Narodowy Bank Polski definiuje ekspozycje hipoteczne mieszkaniowe jako
»kredyty mieszkaniowe o0sob fizycznych zabezpieczone hipoteka powstata na
a) nieruchomosci,

b) uzytkowaniu wieczystym,
c) wiasno$ciowym spotdzielczym prawie do lokalu mieszkalnego,
d) spotdzielczym prawie do lokalu uzytkowego,

193 Emerling 1., Dzialalnosé¢ kredytowa banku komercyjnego, Wydawnictwo Marina, Wroctaw
2008, s. 18.

19% Ustawa o ksiggach wieczystych i hipotece z dnia 6 lipca 1982 r. (Dz.U. 1982 r. Nr 19 poz.
147ze zm.) art. 65 pkt. 1.

1% Dmowski A., Sarnowski J., Prokopowicz D., Podstawy finanséw i bankowosci, Difin,
Warszawa 2005, str. 238 i Flejterski S., Swiecka B., Elementy finanséw i bankowosci, CeDeWu,
Warszawa 2006, s. 260.

198 gzczurek Z., Prawo cywilne. Podrecznik dla studentéw administracji., Wyd. I, Wydawnictwo
Prawnicze LEX, Sopot 1999, s. 175.
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e) prawie do domu jednorodzinnego w spotdzielni mieszkaniowe;j,

f) prawie do lokalu mieszkalnego w domu budowanym przez spoétdzielnie
mieszkaniowa w celu przeniesienia jej wlasnosci na cztonka; pod warunkiem,
ze zabezpieczenia te ustanowione sa na nieruchomosci mieszkalnej.”**’
Hipoteka nie jest sama w sobie bytem prawnym. Istnieje tylko do momentu

istnienia  wierzytelnosci. Oczywiscie powstaniu hipoteki, na skutek

odpowiedniej umowy lub orzeczenia sadu, towarzyszy wpis do odpowiedniego
rozdziatu ksiegi wieczystej.

Na uksztattowanie si¢ §wiatowego rynku kredytow hipotecznych w duzej
mierze wptynat kryzys gospodarczy lat 30.'® Kryzys ten datuje si¢ na lata 1929
— 1933 na Zachodzie Europy i w USA oraz na lata 1930 — 1935 w Polsce. Aby
zapobiec dalszej degradacji gospodarki, prezydent USA F. D. Roosvelt
rozpoczal w 1933 program naprawczy, ktory przyniost pozytywne skutki juz po
kilku latach.

Aktualnie na rozwdj rynku kredytow hipotecznych wplywa réwniez
wspotczesny kryzys finansowy. W latach 90. XX wieku w wielu krajach banki,
chcac zwigkszy¢ swoja konkurencyjnos¢, szeroko reklamowaly kredyty
hipoteczne bez koniecznos$ci udokumentowania dochodow. W krotkim czasie
doprowadzito to do wzrostu wolumenu kredytéw niesptacanych przez klientow
w USA oraz w wielu krajach europejskich. Banki zabezpieczaly sig
I niejednokrotnie ratowaty si¢ tymczasowo z pomoca oméwionej w punkcie 2.4.
sekurytyzacji.

Liberalna polityka udzielania kredytow hipotecznych w  Stanach
Zjednoczonych osiagngta swoje apogeum w 2001 roku, kiedy to bazowe stopy
procentowe zostaly obnizone przez System Rezerwy Federalnej (FED) do
poziomu 0 — 0,25%, ktéry byt najnizszy od Il wojny Swiatowej. Spowodowato to
boom w budownictwie, ktory byl podsycany jeszcze korzystnymi warunkami
kredytowania opartymi na zmiennej stopie procentowej. Jednakze, to z pozoru
intratne rozwiazanie, wprowadzito licznych kredytobiorcow w kolejna putapke
kredytowa. Koszty kredytu zaciagnigtego na takich warunkach byty nizsze tylko
przez pierwsze 2 — 3 lata kredytowania, pdzniej oprocentowanie niestety rosto.
Jednakze klienci nie byli tego niejednokrotnie $wiadomi. Instytucje kredytowe
zachecaly do korzystania ze zmiennego oprocentowania i w 2005 roku takie
kredyty stanowily juz 35% catkowitej wartosci kredytow hipotecznych.'®
Nastgpowal lawinowy wzrost zadluzenia podmiotow gospodarczych,
a w szczegdlno$ci  gospodarstw  domowych. Uwazano, ze skoro ceny

W7 Instrukcja do raportu wskaznikéw ekonomiczno - finansowych banku na tle grupy réwiesniczej,
Narodowy Bank Polski, Centralny Inspektorat Nadzoru Bankowego,
http://www.knf.gov.pl/Tmages/000 Wstep 2005 tcm20-4593.pdf,s. 11 (pobrano 12.1.2009 r.).
198 Bojanowska A., Historyczne uwarunkowania $wiatowego rozwoju bankowosci hipotecznej,
w: Szelagowska A. (red.), Wspotczesna bankowos¢ hipoteczna, CeDeWu, Warszawa 2010, s.18.
199 Baker D., The housing bubble and the financial crisis, Real — World Economic Review, Issue
No. 46, 2008, s. 76.
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nieruchomosci ciagle rosna, zabezpieczenie kredytow hipoteka bedzie zawsze
bardzo stabilne i zyskowne. Kredyt hipoteczny mogt uzyskaé wiasciwie kazdy.
Powstala grupa kredytobiorcow zartobliwie nazwana ninja (no income, no job,
no assets), czyli klientom bez dochodow, bez pracy a nawet bez zabezpieczania,
gdyz jako zabezpieczenie traktowano przyszly oczekiwany wzrost warto$ci
nieruchomosci. Rozrastat si¢ rynek kredytow subprime. Zaciaganie kredytow
hipotecznych stalo si¢ swego rodzaju moda w Stanach Zjednoczonych. Pod
koniec 2005 roku warto$¢ kredytow hipotecznych osiagneta 69,4% PKB USA na
rok 2005."° Statystyki rynku kredytow hipotecznych w latach 2001 — 2006
(tabela 2) wskazuja na szybki wzrost warto$ci tego rynku.

Tabela 2. Statystyki rynku kredytow hipotecznych w USA z lat 2001 — 2006

Rok Calkowita Wartosé Udzial Udzial
wartos¢ kredytow kredytow kredytow
udzielonych | hipotecznych subprime w | subprime, ktore
kredytéw subprime (mld | calym rynku podlegaly
hipotecznych $) (%) sekurytyzacji
(mld $) (%)
2001 2215 190 8,6 50,4
2002 2885 231 8 52,7
2003 3945 335 8,5 60,5
2004 2920 540 18,5 74,3
2005 3120 625 20 81,2
2006 2980 600 20,1 80,5

Zrédto: Inside Mortgage Finance, The 2007 Mortgage Market Statistical Annual, Top Subprime
Mortgage Market Players & Key Data, 2006.

Z danych przedstawionych w tabeli 2 wynika, ze w USA w latach 2001 —
2005 zaobserwowano wyrazny wzrost wartosci kredytow hipotecznych (z 190
mld $§ do 625 mld §, czyli o prawie 330%). Przy czym rost rowniez udziat
kredytow subprime, ktore podlegaty sekurytyzacji (od 50,4% do 81,2%). Lekka
tendencj¢ spadkowa zauwaza si¢ w roku 2006. Niemniej statystyki wskazuja nie
tylko na wyjatkowo duza dynamike rynku kredytow hipotecznych w USA, ale
takze na tendencje do nadmiernego zadluzania si¢ i zwigkszajacego si¢ ryzyka
na tym rynku.

Skutkiem wyzej opisanej sytuacji, byt kryzys finansowy z 2008 roku, ktory
poréwnywano pod wzgledem sity oddziatywania na system finansowy do

N0 Kasperkiewicz W., Obecny kryzys finansowy — przyczyny i terapia, w : Bednarczyk J.L.,
Bukowski S.I., Misala J. (red.),Wspotczesny kryzys gospodarczy. Przyczyny — przebieg — skutki.,
CeDeWu, Warszawa 2009, s. 35.
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Wielkiego Kryzysu z lat 30. Na kryzys roku 2008 wptynglo wiele wydarzen
z zycia gospodarczego''. Konsekwencje poszczegélnych wydarzen zostaly
opisane w samej tabeli, tak wigc nie wymagaja szerszego opisu. Kryzys,
zapoczatkowany w Stanach Zjednoczonych, w szybkim tempie dotart na rynki
europejskie nie oszczedzajac przy tym Polski. Ukazanie tych zdarzen jest istotne
z punktu widzenia niniejszej ksiazki, gdyz czg§¢ z nich bezposrednio dotyka
rynku nieruchomosci oraz kredytow hipotecznych. Moga one ukazad
mechanizmy rzadzace tym rynkiem niewykrywalne bez zaistnienia sytuacji
kryzysowej oraz wskaza¢ ewentualne kierunki zmian, jakie moga albo powinny
zajsc.

Specyfika kredytow hipotecznych, od ktorych zaczat si¢ wyzej opisany
kryzys, na polskim rynku odnosi si¢ do stosunkowo dtugiego ,,cyklu zycia” tych
produktéow bankowych. Praktycy bankowi, tacy jak gtéwny ekonomista Biura
Informacji Kredytowej — A. Topinski, zauwazaja pewna prawidtowosc:
,dlugoterminowe kredyty zaczynaja si¢ psu¢ w 4 do 5 lat po udzieleniu
(...)Obrazowo mowiac, po 30 latach sptat portfel trzydziestoletnich kredytow
wykazujacych zaleglte salda musi wynosi¢ 100%. Nawet jesli zaleglosci dotycza
znikomej czesci kredytow....”**” Wobec powyzszego faktu wielu praktykow
oraz teoretykéw bankowos$ci zwraca uwagg, ze klienci powinni by¢ w procesie
kredytowania skrupulatnie monitorowani przez banki. W ostatnich latach, kiedy
polskie  banki udzielily ogromnej ilosci kredytow  hipotecznych,
odpowiedzialno$¢ bankow jest szczegolnie istotna zarowno z punktu widzenia
banku jak i klienta.

Polski rynek kredytow hipotecznych jest stosunkowo ,,mlodym” rynkiem.
Jeszcze w 2002 roku teoretycy bankowosci byli zgodni co do tego, ze ,,W Polsce
rynek finansowania inwestycji mieszkaniowo — budowlanych jest stabo
rozwinigty. Wciaz brakuje odpowiednich mechanizméw oraz instytucji, ktore
mogltyby zapewnié¢ dobre iskuteczne kredytowanie tego typu inwestycji.”**®
Polska byta jeszcze niedawno daleko za swoimi zachodnimi sasiadami (wykres
1). Jednakze juz nadchodzily zmiany, ktére doprowadzity do obserwowanego
w latach 2004 — 2008 boomu na rynku kredytéw hipotecznych. Dla polskiej
gospodarki ma to szczegodlne znaczenie, gdyz cato§¢ nakladow na gospodarke
mieszkaniowa w gospodarce narodowej wynosi ok. 8 — 20 %, a wraz ze
wzrostem PKB ten udziat na ogét roénie.”™* Dlatego finansowanie przez banki
tego sektora gospodarki poprzez kredyty hipoteczne jest waznym czynnikiem
rozwoju gospodarki.

1 70b.:Szyszka A.,Behawioralne aspekty kryzysu finansowego, Bank i Kredyt 2009,nr 4,5.8 — 10.

"2 Maciejewski A., Polakom rosnie zadluzenie, Bank 2009, nr 3, s. 17.

13 Reksa L., Bariery rozwoju bankéw hipotecznych i listéw zastawnych w Polsce, Bank i Kredyt
2002, nr 10, s. 37.

N4 ¥ aszek I., Rynek nieruchomosci mieszkaniowych i jego specyfika jako czynniki determinujqce
ryzyko kredytowania hipotecznego, NBP Materiaty 1 Studia, Warszawa 2006, s.11.
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Wykres 1. Kredyty hipoteczne w krajach Zachodniej Europy i w Polsce (stan na 1998 r.) [Zrodto:
opracowanie wilasne na podstawie Reksa L., Bariery rozwoju bankow hipotecznych i listow
zastawnych w Polsce, Bank i Kredyt 2002, nr 10, s. 37.]

Whyraznie daje si¢ zauwazy¢, ze kraje o wysokim rozwoju gospodarczym
wykazuja wysoki udziat kredytow hipotecznych w PKB. By¢ moze wiaze sig to
z wigkszym poczuciem bezpieczenstwa obywateli tych krajow. Ponadto kultura
kredytowa w krajach takich jak Dania, Belgia, czy Wielka Brytania byla
budowana o wiele dtuzej niz w Polsce. Jeszcze do niedawna w Polsce panowato
przekonanie, ze lepiej zy¢ skromnie niz zadtuzy¢ sie, w jakikolwiek sposob. Tak
wysokie i dlugoterminowe kredyty, jak hipoteczne, nie byly brane w ogodle przez
obywateli pod uwagg.

Wraz z przemianami spoleczno-gospodarczymi jakie zaszly w Polsce
w latach 90. XX wieku, wzrosta zamozno$¢ spoleczenstwa oraz jego
wymagania. Po 2000 roku zaczgli wchodzi¢ w samodzielne zycie Polacy
urodzeniu w wyzu demograficznym okoto 1980 roku. Spowodowato to wzrost
zainteresowania posiadaniem wlasnego mieszkania badZz remontem juz
posiadanej nieruchomosci. 1 stycznia 1998 r. weszta w zycie ustawa 0 listach za-
stawnych i bankach hipotecznych z 29 sierpnia 1997 roku. Data ona mozliwos¢
emitowania listow zastawnych przez banki hipoteczne. Ustawa ta po ok. 50.
latach ponownie pozwolita na tworzenie specjalistycznych instytucji — bankow
hipotecznych, zajmujacych si¢ udzielaniem kredytéw hipotecznych. Rynek ten
mial by¢ finansowany przez emisj¢ specyficznych instrumentéw finansowych.
Byly to tzw. hipoteczne listy zastawne, ktore art. 3 pkt. 1 ustawy okresla jako:
»papier wartosciowy imiennym lub na okaziciela, ktorego podstawe emis;ji
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stanowig wierzytelno$ci banku hipotecznego zabezpieczone hipotekami,
w Ktorym to liscie bank hipoteczny zobowiazuje si¢ wobec uprawnionego do
spetnienia okre§lonych $wiadczen pienigznych.”™

Dla klientow bardzo istotnym czynnikiem decydujacym o wyborze kredytu
w danym banku jest oprocentowanie kredytu. Zalezy ono przede wszystkim od
takich czynnikow jak:™®
polityka pienigzna banku centralnego,
relacje pomigdzy popytam na pieniadz i jego podaza,
stopa inflacji biezacej 1 oczekiwanej,
wahania stop procentowych na rynku migdzynarodowym,
ryzyko kredytowe,
okres zamrozenia $Srodkoéw kredytowych.
Na podstawie ustawy z dnia 8 wrzesnia 2006 roku o finansowym wsparciu
rodzin w nabywaniu wiasnego mieszkania (Dz. U. 2006 nr 183 poz. 1354 ze
zm.) klienci pragnacy zaciagna¢ kredyt hipoteczny moga ubiegaé si¢
0 otrzymanie go w tzw. programie ,,rodzina na swoim.” Polega on na tym, ze
czg$¢ naleznych bankowi odsetek, w okresie pierwszych osmiu lat splaty
pokrywana jest przez Skarb Panstwa (doptaty do oprocentowania realizowane sa
przez Bank Gospodarstwa Krajowego). Oczywiscie program ten obwarowany
jest licznymi warunkami, jakie musza spelnia¢ kredytobiorcy. Przyktadowo
skierowany jest on wytacznie do malzenstw lub os6b wychowujacych samotnie
co najmniej jedno dziecko, planujacych zakup mieszkania w cenie za metr
kwadratowy nie wigkszej niz przewidziana w wykazie wskaznikow dla
programu ,,rodzina na swoim” na dany kwartat. W programie tym kredyty moga
by¢ =zaciagane w bankach i Spotdzielczych Kasach Oszczgdnosciowo —
Kredytowych. Do programu przystapity najwigksze polskie banki:'’
Powszechna Kasa Oszczednos$ci Bank Polski SA,
Spotdzielcze Kasy Oszczgdnosciowo — Kredytowe,
Gospodarczy Bank Wielkopolski SA oraz zrzeszone Banki Spotdzielcze,
Bank Polskiej Spotdzielczosci SA oraz zrzeszone Banki Spotdzielcze,
Bank Pocztowy SA,
Bank Polska Kasa Opieki SA,
Mazowiecki Bank Regionalny SA oraz zrzeszone Banki Spotdzielcze,
Alior Bank SA,
Dom Bank Hipoteczny Oddzial GETIN Bank SA,

S Ustawa o listach zastawnych i bankach hipotecznych z dnia 29 sierpnia 1997 r. (Dz.U. 2003 nr
99 poz. 919), art. 3 pkt. 1.

118 Masiukiewicz P., Stopy procentowe w bankach, Alteria Sp. z 0.0., Warszawa 1994, s. 16 za
Bednarczyk J.L., Teoria i polityka stop procentowych we wspélczesnej gospodarce, Politechnika
Radomska im. K. Putaskiego Wydziat Ekonomiczny, Radom 2007, s. 209.

T Strona internetowa programu ,,rodzina na swoim”, http://www.rodzinanaswoim.pl/ (pobrano
10.12.2009 r.)
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Pekao Bank Hipoteczny SA,

Bank BPH SA,

Noble Bank SA,

Euro Bank SA,

Bank Zachodni WBK,

Lukas Bank SA

Banki moga zdobywac¢ nowych klientow przez program ,,rodzina na swoim.”
Ponadto otrzymuja pewnego rodzaju gwarancj¢, ze przynajmniej przez pierwsze
lata ryzyko niesplacania kredytu bedzie ograniczone przez gwarancj¢ panstwa.
Program ten wspomaga rynek kredytow hipotecznych rowniez w czasie kryzysu,
kiedy to zainteresowanie ta forma pomocy panstwa nie tylko nie zmalato, ale
wrecz wzrosto. Skala zainteresowania tym programem jest nastepujaca: od
poczatku 2009 roku banki posredniczace przyznaty ponad 28,2 tys. kredytow
w programie ,,rodzina na swoim” na kwotg ok. 4,9 mld zt. Natomiast taczna
kwota udzielonych kredytow od chwili uruchomienia programu, tj. od stycznia
2007 roku, siega 6,2 mld zL.'™® Nie jest to jednak zbyt duzo w poréwnaniu do
wszystkich udzielonych kredytow hipotecznych w Polsce.

Analizujac temat zwiazany z rynkiem kredytowym nie mozna pomina¢ tak
istotnego zagadnienia, zwiazanego z tym rynkiem, jakim sg stopy procentowe.
Przy niskich realnych stopach procentowych banki ograniczaja akcje kredytowa,
chociaz popyt na kredyt rosnie."*® Wiaze si¢ to z tym, ze kredytowanie w takich
warunkach jest bardzo optacalne dla klientéw, ale mniej korzystne dla bankdw.

W zwiazku z sytuacja kryzysowa zaistniala w 2008 roku Komisja Nadzoru
Finansowego zdecydowala si¢ na wprowadzenie regulacji na rynku kredytow
hipotecznych obnizajacych ryzyko kredytowe. Wynikiem tych prac jest m.in.
wprowadzenie w 2010 roku Rekomendacji T, ktora eliminuje ryzyko zwiazane
z udzielaniem kredytdw osobom, o ktorych juz w momencie udzielania kredytu
wiadomo, ze nie beda w stanie splacac rat.*?° Rekomendacja T w zakresie
zarzandl%imia relacjami z klientami zaleca wprowadzenie m.in. nastgpujacych
reguk:

»

M8 Stefaniak P., Duze zainteresowanie kredytami "Rodzina na swoim”, Potral Gospodarczy
Wirtualny Nowy Przemyst, artykul z dnia 1.12.2009 r., http:/finanse.wnp.pl/duze-
zainteresowanie-kredytami-rodzina-na-swoim,95521 1_0_0.html (pobrano 10.01.2010 r.).
YWBednarczyk J. L., Teoria i polityka stdp procentowych we wspdlczesnej gospodarce,
Politechnika Radomska im. K. Putaskiego Wydziat Ekonomiczny, Radom 2007, s. 212.

120 Grzyb R., Klienci coraz czesciej niezadowoleni z bankéw,Bankier.pl Polski Portal Finansowy,
artykut z dnia 08.12.2009 r., http://www.bankier.pl/wiadomosc/Klienci-coraz-czesciej-
niezadowoleni-z-bankow-2060197.html (pobrano 08.12.2009 r.).

121 Macierzynski M., Radomski L., Rekomendacja T, czyli co konkretnie? Bankier.pl Polski Portal
Finansowy, artykul z dnia 18.12.2008 r., http:/www.bankier.pl/wiadomosc/Rekomendacja-T-
czyli-co-konkretnie-1880552.html (pobrano 21.01.2009 r.).
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e przed zawarciem umowy bank powinien dostarczy¢ klientowi w formie
pisemnej wszelkich informacji istotnych dla oceny ryzyka i kosztow
zwiazanych z kredytem;

e na prosbe klienta bank powinien udostgpni¢c projekt umowy
z wyprzedzeniem, zapewniajac czas niezbgdny do zapoznania si¢ z umowa
I jej analiza;

e bank powinien regularnie informowac¢ klienta w formie pisemnej lub innej za
zgoda klienta o wszelkich zmianach, ktére maja wptyw na warunki umowy
kredytowej, w tym takze na poziom obciazen z tytulu splaty rat;

e bank powinien zapewni¢ nieodptatny dostep do informacji o kursach walut,
takze w postaci odrgbnego zestawienia o stosowanych przez bank spreadach
walutowych;

e bank powinien umiesci¢ w umowie o kredyt m.in. informacje o optatach
i innych kosztach zwiazanych z udzieleniem kredytu, terminie i sposobie
wykonywania uprawnien do odstapienia od umowy przez kredytobiorce,
a przy kredytach w walucie obcej lub indeksowanych kursem waluty obcej
dodatkowo m.in. informacj¢ dotyczace sposobdw i termindw ustalania kursu
wymiany walut, na podstawie ktorego, w szczegolnosci, wyliczana jest kwota
uruchamianego kredytu, jego transz i rat kapitalowo — odsetkowych oraz
zasad przeliczania na walut¢ wyptaty i splaty kredytu; iz zmiana kursu
walutowego bedzie miata wplyw na warto$¢ ekspozycji kredytowej oraz
wysokos¢ rat kapitatowo — odsetkowych, azmiana spreadu walutowego
bedzie miata wplyw na wyrazona w zlotych wysoko$¢ uruchamianego
kredytu oraz rat kapitatowo — odsetkowych.

Umowa kredytowa, o ktorej mowa w wielu punktach zalecen
Rekomendacji T jest okreslona przez polskie Prawo bankowe w artykule 69 pkt.
1 w nastepujacy sposob: ,,Przez umowe kredytu bank zobowiazuje si¢ odda¢ do
dyspozycji kredytobiorcy na czas oznaczony w umowie kwotg Srodkow
pienigznych z przeznaczeniem na ustalony cel, a kredytobiorca zobowiazuje sig
do Kkorzystania z niej na warunkach okreslonych w umowie, zwrotu kwoty
wykorzystanego kredytu wraz z odsetkami w oznaczonych terminach splaty oraz
zaplaty prowizji od udzielonego kredytu.”** Rekomendacja T oraz dokumenty
jej podobne moga w znaczacym stopniu przyczyni¢ si¢ do uporzadkowania
polskiego rynku kredytow hipotecznych i pozwoli¢ na uniknigcie konsekwencji
poOzniejszego ryzyka zarowno dla bankow jak i dla klientow.

122 prawo Bankowe (tekst ujednolicony) ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo Bankowe (Dz. U.
22002 r. nr 72, poz. 665), art. 69.
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2.2. Specyfika klientow zaciggajacych kredyty hipoteczne na
polskim rynku na podstawie analizy literaturowych

W ostatnich kilku dziesigcioleciach zauwazalny jest ogélnoswiatowy trend
zmian w zachowaniach klientow wlasciwie we wszystkich branzach. Wedlug
bankowcow zmiany te spowodowaty, ze wspotczesny klient banku:'?

e jest lepiej wyedukowany,

e jest bardziej pewny siebie,

e 7 tatwos$cig postuguje si¢ jezykami obcymi co pozwala mu na wybdr oferty
banku spoza granic kraju,

e postluguyje sig nowoczesnymi mediami i zdobyczami techniki,

e jest bardziej wymagajacy.

Szerzej ujmuje to K. Mazurek — Lopacinska, wedlug ktorej wspotczesny
klient charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:***

e w coraz wigkszym stopniu przejawia strategiczne umiejetnosci zarzadzania
wlasnym budzetem,;

e coraz czgdciej uczestniczy w roznych formach integracji migdzyludzkiej,
bardziej lub mniej zorientowanych na wymiary humanitarne Zzycia
spotecznego narodowego i migdzynarodowego;

¢ ma wigksza §wiadomos$¢ swoich praw i ma bardziej racjonalny stosunek do
ofert rynkowych;

e ma wyrazng potrzeb¢ nawiazywania wigzi spolecznych, ktéore maja inny
charakter niz w tradycyjnych wspodlnotach i znajduja swdj wyraz
W powstawaniu grup przyjaciot, zaktadaniu rodzin i innych zwigzkow
zaspokajajacych potrzebe ,,0odnalezienia” si¢ w otoczeniu;

e staje sig ,,wielokulturowy”, co wynika z globalizacji, a tym samym z Zycia
w wielokulturowym otoczeniu;

e jest bardziej mobilny zardbwno w przestrzeni, jak i w zyciu spotecznym, co
sprzyja rozwojowi roznych form komunikacji spoteczne;.

Zmienilo si¢ takze podejscie klientéw do nowych technologii, klienci co raz
czesciej korzystaja z nich w kontaktach z bankiem, co pomaga w minimalizacji
kosztow dziatan.'” Klient otwarty na nowe technologie, bedzie rowniez bardziej
sklonny do tworzenia trwatej relacji z bankiem, gdyz bedzie ona dla niego
wygodniejsza.

Kontynuujac rozwazania na temat tego, jacy sa wspdlcze$ni klienci bankow,
nalezy zastanowi¢ sig, dlaczego klienci wybieraja taki a nie inny bank.
W przypadku réznych produktow moga by¢ brane pod uwage przez klientow

128 yaworski L., Zawadzka Z., Bankowosé. Podrecznik akademicki., Poltext, Warszawa 2005, s. 75.
124 Mazurek — Lopacinska K., Zachowania nabywcéw i ich konsekwencje marketingowe,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 28 — 29.

125 Wessels L., Drennan J., An investigation of consumer acceptance of M-banking, International
Journal of Bank Marketing 2010, Vol. 28 No. 7,, s. 547.
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rozne kryteria. W odniesieniu do posiadaczy kont osobistych najwazniejsza jest
dogodna lokalizacja oddziatu a najmniej wazne, to ze zaktad pracy zatozyl im
konto w konkretnym banku (wykres 2).

zakfad pracy zatozyt mi tam konto
korzystne optaty i prowizje
szeroka sie¢ bankomatow
dogodne warunkiustug

szeroka siec oddziatow
zadowolenie zustug tego banku
przyzwyczajenie

to pewny bank, godny zaufania

dogodna lokalizacja oddziatu 52%

Wykres 2. Kryteria wyboru banku przez posiadaczy kont osobistych [Zrodlo: Pentor, Audyt
Bankowosci Detalicznej 2004.]

Z danych przedstawionych przez Pentor wynika, ze posiadacze kont
osobistych najwigksza uwage przywiazywali do dogodnej lokalizacji oddziatu.
Co zapewne zdecydowanie skraca czas poswigcany na wizyte w banku.
Poniewaz sa to klienci depozytowi, nie bez znaczenia pozostaje dla nich
zaufanie, jakim darza dany bank, gdyz powierzaja mu swoje oszczednoS$ci.
Przyzwyczajenie klientow do konkretnego banku réwniez jest do$¢ waznym
powodem, dla ktorego wilasnie tam zakladaja konto osobiste. Czynnik ten
zwiazany jest niejako z dwoma poprzednimi. Najmniej wazne dla tej grupy
klientow okazatly si¢ prowizje i oplaty obowiazujace w banku oraz zatozenie
konta przez zaklad pracy. Spowodowane jest to najprawdopodobniej tym, ze
optaty i prowizje przy depozytowych produktach bankowych sa coraz nizsze
i czgsto klienci nie zwracaja na nie uwagi, a konto zatozone przez zaktad pracy
zawsze mozna przenie$¢ do innego banku.

W odniesieniu do klientow zaciagajacych kredyty hipoteczne ta gradacja
kryteriow jest juz inna (wykres 3). Najbardziej licza sie tu jednak czynniki
ekonomiczne decydujace o optacalnosci kredytu dla kredytobiorcy. Powody, dla
ktorych kredyty hipoteczne zaciagane sa przez klientoéw w konkretnym banku,
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beda przedmiotem badan ankietowych przeprowadzanych na potrzeby niniejszej
ksiazki.

mozliwos¢ wczesniejszej sptaty
wiarygodnos¢é banku

zakres formalnosci przy zacigganiu...
optaty zwigzane z zaciggnieciem kredytu
okres sptaty kredytu

wysokos¢ raty 65%

oprocentowanie kredytu 9%

Wykres 3. Kryteria wyboru banku przez posiadaczy kredytow hipotecznych [Zrodto: opracowanie
wlasne na podstawie: Aksztejn W., Zaborek S., Roter A., Co piqty klient banku pozZycza, zeby
zatata¢ dziure w domowym budzecie, Gazeta Prawna, artykut z dnia 30.10.2008 r.]

W przypadku kredytow hipotecznych klienci zwracaja uwagg przede
wszystkim na oprocentowanie kredytu, ktoére wptywa bezposrednio na wysokos¢
raty, czyli miesieczne obciazenie budzetu klienta. Okres sptaty kredytu jest dla
tych klientow rowniez wazny, poniewaz przez ten czas beda oni obcigzeni
kredytem i niejako przymusowo zwigzani zbankiem. Nie wszyscy klienci
zZwracaja uwage na oplaty zwiazane z wartos$cia kredytu, gdyz sa one
jednorazowe i szybko o nich zapominaja. W niektorych bankach oplaty te moga
by¢ rowniez kredytowane, wigc nie obciazaja powaznie klienta. Jezeli klient
decyduje si¢ na =zaciagnigcie kredytu hipotecznego zazwyczaj liczy sig
Z koniecznoscia dopetnienia licznych formalno$ci z tym zwiazanych, dlatego tez
nie przywigzuje do tego wigkszej wagi, zwlaszcza, ze formalnosci w wielu
bankach sa porownywalne. Wiarygodnos$¢ banku dla klientow kredytowych stoi
na przedostatnim miejscu, gdyz w tym przypadku wigksze ryzyko pozostaje po
stronie banku. Najnizej oceniana byta mozliwos¢ wcezesniejszej splaty kredytu,
poniewaz wigkszo$¢ bankow oferuje ja na podobnych warunkach, a czgsé¢
klientow nie zaktada w ogdle takiej mozliwosci.

Bankom, z punktu widzenia interesu ekonomicznego, zalezy przede
wszystkim na rentownosci klientéw. Wedhug Kotlera ,,klientem rentownym

61



(dochodowym) — jest osoba, gospodarstwo domowe lub firma, ktorzy
w okreslonym czasie generuja strumien przychodu przekraczajacy wielko$¢
akceptowalnego strumienia kosztow firmy poniesionych na ich przyciagnigcie,
sprzedaz i obstuge.”'?® Rentowno$¢ klienta pozwala bankowi na uzyskanie
zdyskontowanych zyskow, jakie bedzie na kliencie generowaé w przysztosci.'?’
Wiaze sig to z pojeciem warto$ci klienta.

We wspotczesnej gospodarce najczesciej spotykana miara wartosci klienta
jest tzw. Ostateczna Warto$¢ Klienta, czyli spodziewany przychod
wygenerowany przez owego klienta w calym okresie kontaktow
z przedsigbiorstwem, w tym takze z bankiem. Jednakze nalezy pamigtaé, ze na
Ostateczna Wartos¢ Klienta powinny sktadac sig:

e catkowita warto$¢ relacji bank — klient;

mozliwa do uzyskania warto$¢ tych relacji;

zysk osiagany w ramach relacji;

wiedza, jaka moga przynies¢ kontakty banku z klientem;

wplyw, jaki dany klient moze wywrzeé na innych klientach banku.*?®
Rozwazania na temat klientow zaciagajacych kredyty hipoteczne i ich
warto$ci bywaja upraszczane poprzez uzywanie podziatlu segmentacyjnego
wedtug cech demograficznych takich jak wiek. Co prawda z punktu widzenia
koncepcji CRM takie uproszczenie jest niedopuszczalne (dazy si¢ do jak
najwigkszej indywidualizacji klienta), ale moze ono sta¢ si¢ pewnym punktem
wyjsciowym dla dalszych rozwazan. W tabeli 3 wskazano cztery grupy
klientow, w ktérych mozna zauwazy¢ pewne charakterystyczne zachowania.
Z wskazanych przez M. Plute — Olearnik o$miu grup wybrano tylko czgs¢, gdyz
tylko te grupy klientow potencjalnie moga zaciaga¢ kredyty hipoteczne.
Ukazany przez ta autorke¢ podzial klientow jest wcigz aktualny i stosowany
w bankach chociazby jako punkt wyj$cia do glebszej analizy segmentow
klientow.

126 Kotler Ph., Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 81.
27 Urbanek G., Wycena relacji z klientem, Marketing i Rynek 2005, nr 12, s. 3.
128 Sawhney M., Wiecej niz zysk, CEO Magazyn Top Menedzerow, kwiecien 2003.
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Pierwsza grupa klientow to klienci, ktdrzy sa jeszcze bardzo mlodzi, nie
zawsze interesuja si¢ kredytami hipotecznymi, gdyz dopiero zaczynaja wchodzi¢
w samodzielne zycie. Takich klientow nalezy w pewnym stopniu ,,0sWo0ic¢”
z produktami bankowymi. Musza si¢ do nich przyzwyczai¢ i nauczy¢ si¢ z nich
korzystac. Beda to klienci z pewnoscia najchetniej korzystajacy
z elektronicznych kanatow dostepu do produktéw i ustug. To od nich zaczyna
si¢ budowanie trwatej, dtugookresowej wigzi z bankiem. W drugiej grupie
wiekowej znajduja sie osoby rozpoczynajace swoja stabilizacje zyciowa, ktorym
do usamodzielnieni si¢ jest potrzebne wlasne mieszkanie lub dom. Tacy klienci
sa bardzo aktywnie zainteresowani oferta kredytow hipotecznych.
Niejednokrotnie przegladaja oferty wielu bankow i racjonalizuja podejmowang
decyzje. Monitorowanie relacji z takimi klientami moze pozwoli¢ na
wychwycenie momentu, w ktérym beda chcieli zaciagna¢ dlugoterminowe
zobowiazanie jakim jest kredyt hipoteczny. Grupa trzecia jest bardzo pozadana
z punktu widzenia banku, gdyz niesie ze soba znikome ryzyko przy dos¢ duzym
stopniu zaciaganych zobowiazan. Nie bez znaczenia pozostaje tu ustabilizowana
sytuacja finansowa i osobista tych klientow. Budujac z nimi relacje nalezy
pamigtac, ze takiej samej stabilizacji oczekuja od swojego banku. Ostatnia grupa
klientéw co prawda rzadko zaciaga kredyty hipoteczne na dilugie lata (oprocz
sytuacji, w ktorej kredytem hipotecznym wspomaga zamiang mieszkania lub
domu na wygodniejszy), ale jest grupa, ktdra po pierwsze pomaga (jako
gwarant) zaciaga¢ kredyty hipoteczne swoim dzieciom, po drugie
rozpowszechnia wiedzg i opini¢ na temat banku w swojej rodzinie i u znajomych
posiadajac przy tym do$¢ duzy autorytet zwiazany chociazby z wiekiem. Z tych
powodow zarzadzanie relacjami z ta grupa klientow jest dos¢ istotne chociazby
ze wzgledu na wizerunek banku. Nalezy sobie przede wszystkim zadaé pytanie
»czego oczekuja klienci?.” Koncepcja M. Pluty — Olearnik  jest niejako
kontynuacja irozwinigciem rozwazan na temat cyklu zyciowego klientow
F. Modiglianiego i A. Ando. Juz w latach 50. XX wieku zauwazyli oni, ze
gospodarstwa domowe utrzymuja $redni staly poziom zadtuzenia w catym cyklu
zyciowym i tylko cele tego zadtuzenia ulegaja modyfikacji.*?®

Dziaty marketingu w bankach przez lata opracowywaly systemy segmentacji
klientéw. Wedlug tradycyjnych metod podziatu, klientow bankowych
najczesciej dzieli si¢ na instytucjonalnych i indywidualnych lub na detalicznych
i korporacyjnych.’® Niestety dziatanie segmentacji marketingowej bazuje na,
btednym zpunktu widzenia koncepcji CRM, zalozeniu, ze klienta nalezy
odpowiednio zaszufladkowa¢, a nie pozna¢ indywidualnie. Banki dziela swoich

12 Ando A., Modigliani F., Tests of the Life Cycle Hypothesis of Saving: Comments and
Suggestions, Oxford Institute of Statistics Bulletin, maj 1957, 99-124, za: Rytlewska G. (red.),
Bankowos¢ detaliczna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 52.

1% Debniewska M., Stoma A., Bankowos¢. Produkty, ustug, rynek., Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko — Mazurskiego, Olsztyn 2003, s. 50.
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klientow na segmenty m.in. w celu budowania przewagi konkurencyjnej tj.

realizacji interesow akcjonariuszy i klientow. Dla akcjonariuszy najwazniejsze

jest generowanie w dlugim okresie dodatnich zdyskontowanych przeptywow
pienigznych na poziomie wyzszym niz $redni.™

Bardzo rézne moga by¢ kryteria segmentacji stosowane przez bank
(geograficzne, demograficzne, behawioralne, czy tez psychologiczne). Z punktu
widzenia teoretykow zarzadzania relacjami z klientami jedyna segmentacja jaka
moze mie¢ glebszy sens, to taka, ktéora przede wszystkim opiera si¢ na
zachowaniach klientdow, czyli np. podziat klientow na grupy wedhlug
nastepujacych typow interakcji:**?

e zakupy — produkty i ustugi, ktore klient od nas zakupit,

e platnosci — ptatnosci dokonywane przez klienta,

o kontakty — kiedy klient pisat, dzwonit lub komunikowat si¢ w jakikolwiek
inny sposob; mogtoby to by¢ zasigganie informacji o produkcie, narzekanie
na ushuge, moze prosba o pomoc itp.

Dopiero nalozenie na ten podzial wedlug wieku, pici, zawodu, hobby,
przynalezno$ci politycznej, czy grupy dochodu daje pelny obraz klienta
i wlasciwie go indywidualizuje.

Jak zauwaza L. Selden, autor ksiazki ,,4Angel Customers and Demon
Customers”, przedsigbiorstwa, w tym takze banki, czgsto dziela klientow
wedtug nieodpowiednich kryteridéw. Nie mozna zalozy¢, ze wszyscy klienci (czy
nawet wigkszo$¢) nalezacy do najbardziej zyskownych musza koniecznie by¢ do
sicbie podobni.’*® Jako jedna znajefektywniejszych segmentacji w sektorze
finansowym uwaza si¢ segmentacj¢ klientow RBC Royal Bank, ktory przy
segmentacji uwzglednit modele strategiczne i taktyczne, czyli np. mozliwo$¢
potencjalnego generowanie przez klienta zysku w dluzszej perspektywie
czasowej. Zrodlo sukcesu tego banku tkwi w poteznych bazach danych
klientow, ktére sa wodpowiedni sposdb przewazane na podstawie
wypracowanych przez bank procedur.

Zbierajac dane o klientach nalezy pamigtaé, ze ich zachowania ksztaltuja si¢
pod wplywem wielu réznych czynnikow, zaréwno wewngtrznych jak
i zewnetrznych. Czynniki wewnetrzne to psychologiczne i osobiste, natomiast
zewngtrzne — demograficzne, demograficzno — ekonomiczne, ekonomicznie
i kulturowo spoteczne.™® Zachowania nabywcow za$ moga ksztattowaé sig

1¥181azak E., Znaczenie segmentacji w budowaniu przewagi konkurencyjnej banku, w: Zaleska M.
(red.), Wspolczesna bankowosé, Difin, Warszawa 2007, s.107.

%2 Todman Ch., Projektowanie hurtowni danych. Zarzqdzanie kontaktami z klientami (CRM),
Wydawnictwa Naukowo — Techniczne, Warszawa 2003, s.17.

138 Dragon A., Segmentacja w banku, czyli dziel i spijaj Smietanke, CIO Magazyn Dyrektoréw IT
2005,nr11 http://cio.cxo.pl/artykuly/49822/Segmentacja.w.banku.czyli.dziel.i.spijaj.
smietanke.html (pobrano 22.10.2008 r.).

13 \Wereda W., Zarzqdzanie relacjami z klientami (CRM) a postepowanie nabywcéw na rynku
ustug, Difin, Warszawa 2009, s. 129.
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bardzo réznie (rysunek 6). Wszytko zalezy od danej sytuacji, do tego kim sa
nabywcy, jakie maja cele i na co sa gotowi. Dlatego tez tak wazne jest
indywidualne podejscie do kazdego klienta.

a N
A S
a N a N
Irracjonalne:
nierozwazne, nierozsgdne,wewnetrznie Racjonalne:
niespdjne

\, S \, S
a N a N

Zamierzone: ] [ Niezamierzone: Rozwazne, zaplanowane, sensowne, zamierzone, $w

$wiadome, zplanowane, celowe przypadkowe, impulsowe, nieéwiadome iadome, celow, przemyslane, wewngtrznie spéjne.
\, S \, S

Rysunek 6. Rodzaje zachowan nabywcow [zrodto: Wos J., Rachocka J., Kasperek — Hoppe M.,
Zachowania konsumenckie — teoria i praktyka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2003, s. 30.]

OczywiScie najtrudniej jest przewidzie¢ 1 zapobiec irracjonalnym
zachowaniom klientow. O ile jest to mozliwe nalezy wptywaé tak na ksztalt
relacji z klientem, aby zmniejszy¢ do minimum mozliwo§¢ wystapienia
zachowan nieracjonalnych. Charakter relacji bank — klient pozwala na to
chociazby ze wzgledu na prawo go regulujace. Banki moga réwniez korzystac
Z roznych instytucji, ktore maja za zadanie je wspierac.

Instytucja wspomagajaca polskie banki w zakresie zbierania danych
o0 klientach jest Biuro Informacji Kredytowej (BIK SA). Dzigki tej instytucji
banki moga wymienia¢ si¢ informacjami na temat klientéw i1 ograniczy¢ ryzyko
powstajace przy udzielaniu kredytow w tym takze hipotecznych. Biuro to nie
tylko chroni banki, ale iklientow depozytowych bankéw dajac im gwarancje
bezpieczenstwa.*®

Dziatalno$¢ BIK SA bazuje na przetwarzaniu danych zebranych o kliencie.
Klienta nalezy monitorowaé podczas calego procesu kredytowania, réwniez
wtedy kiedy pojawiaja si¢ problemy np. zwiazane z niesptacaniem kredytu.
Wiele informacji oraz niepokojacych sygnaléw mozna dostrzec chociazby
sledzac histori¢ danego klienta. Mozliwe jest to dzigki prawidtowo dzialajacemu

1% Garlinska G., Dbamy o banki i ich klientéw. Rozmowa z K. Markowskim, prezesem zarzqdu
Biura Informacji Kredytowej BIK SA, Nowe zycie Gospodarcze 25.10.2009 r., s. 13.
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oprogramowaniu CRM. Mozna réwniez bazowa¢ na dwoch podstawowych

zasadach: '*°

1) Kredytobiorcy zwykle splacaja swoje zobowiazania w przypadku, gdy udziat
wlasny stanowi znaczna czg$¢ wartosci nieruchomosci. Wtedy zrobia
wszystko, aby znalez¢ $rodki dla ochrony ich inwestycji, a nawet czgsciej
sprzedadza nieruchomos$¢, aby zachowal swoj udzial, niz przekaza ja
kredytodawcy.

2) Negatywny udziat (kapital) wlasny powinien by¢ jasnym ostrzezeniem, iz
kredytodawca bedzie mial powazne problemy z kredytem. Nawet jesli
dojdzie do niesptacenia kredytu z tzw. dodatnim udziatem (kapitatem)
wlasnym, to kredytodawca prawdopodobnie bedzie mogt pokry¢ koszty po
sprzedaniu nieruchomosci.

Mozna zaryzykowac twierdzenie, ze klientow z negatywnym udziatem
wlasnym nalezy pozna¢ doktadniej. To wlasnie ta grupa jest grupa, z ktora
budowanie trwatej relacji (dzigki ktérej mozna lepiej ich pozna¢) moze byc
optacalne i prowadzi do obnizenia ryzyka kredytowania. Dzigki lepszej
znajomosci klienta, zawsze mozna szybciej zareagowac na pojawiajace sig
Z jego strony negatywne sygnaly. O tym, ze nalezy aktywnie stucha¢ klientow,
aby przewidzie¢ ich zachowania §wiadcza na przyktad badania przytoczone
przez autora artykulu ,,Gdy klienci bankrutuja”, ktory pisze, ze ,,na poczatku
2008 roku 62% kredytobiorcow w Polsce deklarowato, ze w przypadku utraty
posady bedzie sptacaé kredyt tylko przez jeden miesiac. To znak ostrzegawczy
dla bankéw.”*®" Inni teoretycy sa nastawieni bardziej optymistycznie. Jako
poparcie swojej postawy zwracaja oni uwage, ze ,,...kredytobiorcy w obawie
przed utrata lokum staraja si¢ regulowa¢ swoje zobowiazania wobec
bankow.”***

Oprocz ryzyka niesplacania kredytu, czgsto pojawia si¢ ryzyko utraty klienta
na rzecz innego banku (przeniesienie kredytu hipotecznego na zasadach kredytu
konsolidacyjnego). To, ze klienci po jakim$ czasie rezygnuja z ustug banku jest
w pewnym sensie naturalne i zwiazane z ich ,,cyklem zycia.” Niepokojace sa
sytuacje, w ktorych klient rezygnuje z ustug banku w trakcie procesu wstepnej
procedury kredytowej, przed ukonczeniem okresu kredytowania (np. przenosi
kredyt hipoteczny do innego banku) lub tuz po =zakonczeniu okresu
kredytowania zrywa wszelki kontakt zbankiem i nie korzysta zinnych
produktow bankowych. Kazda baza danych CRM obejmuje zarowno klientéw,
ktoérzy sa zadowoleni z ustug, jak i tych, ktérzy nosza sie z zamiarem odej$cia do
konkurencji. Aby zidentyfikowa¢ tych drugich, szuka si¢ korelacji migdzy

1% van Order R., Kontrola ryzyka kredytowego — wykorzystanie baz danych w Polsce, w: Jajuga
K., Krysiak Z., red., Zarzqdzanie ryzykiem kredytowym wierzytelnosci hipotecznych, Zwiazek
Bankow Polskich, Warszawa 2004, s.63.

137 Masny M., Gdy klienci bankrutujq, Bank 2009, nr 2, 5.20

138 Maciejewski A., Polakom rosnie zadluzenie, Bank 2009, nr 3, s. 17.
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rezygnacjami dotychczasowych klientow a réznymi faktami z historii ich relacji
z bankiem. Nastgpnie tworzy si¢ z tych korelacji wzor, ktory w modelu
predykcji odchodzenia klientow wskaze osoby z grupy ryzyka.'*
Wspomagajaca role moze tu petni¢ narzedzie data mining. Niektorzy praktycy
bankowosci twierdza jednak, ze zaden wzdr, nawet taki, ktory powstal na
podstawie najbardziej rozbudowanej bazy danych, nie daje jednak wynikow
maksymalnych, czyli stuprocentowej pewnos$ci zidentyfikowania wszystkich
klientéw rozwazajacych rezygnacj¢. Mozliwe do zastosowania narzedzia
z grupy CRM rozwiazujace ten problem badz wspierajace ta koncepcje.

Wielu bankowcow uwaza, ze bardzo istotne jest, rowniez z punktu widzenia
ograniczania ryzyka bankowego, odpowiednie wyedukowanie klientow
w dziedzinie finanséw. S. Sikora, prezes Zarzadu Banku City Handlowy,
cztonek Zarzadu Zwiazku Bankéw Polskich podkresla, ze ,,...wyedukowany
Klient to osoba, ktorej potrzeby si¢ rozwijaja. Jesli my, jako banki, chcemy
rozwija¢ nasze produkty, to powinnismy mie¢ po stronie klientow ,,partnerow”,
ktorzy beda umieli $wiadomie korzysta¢ z naszej oferty.”**° Przed 1989 rokiem
polski rzad nie interesowat si¢, w takim stopniu jak obecnie, edukacja finansowa
spoteczenstwa i wyksztalceniem odpowiedniej kultury kredytowej. Polacy majq
stosunkowo niska wiedze z zakresu finanséw w poréwnaniu z innymi narodami,
w ktorych stosowane i rozpowszechnione sa takie same badz podobne produkty
finansowe jak w Polsce.**!

Brak podstawowej wiedzy z zakresu finanséw moze prowadzi¢ do tzw.
wykluczenia finansowego albo do nadmiernego zadtuzenia, ktore nie pozostaje
bez echa dla calej gospodarki. Badania przeprowadzone w Szkole Gtownej
Handlowej w 2009 roku pod kierunkiem M. Iwanicz — Drozdowskiej wskazuja,
ze ,niestety polskie spoteczenstwo posiada staba $wiadomos¢ finansowa
w poréwnaniu z innymi.(...) powinno by¢ wigcej podjetych akcji, jak rowniez
pomoc finansowa powinna by¢ wigksza w celu edukowania obywateli
w zakresie finanséw, gdyz koszty i skutki wykluczenia finansowego czgsto
przekraczaja koszty edukacji.(...)Obecna sytuacja na rynku finansowym: rozwoj
ustug finansowych, zmiany na globalnych rynkach finansowych (w tym ostatni
kryzys subprime), udowodnity, jak istotne jest posiadanie, przynajmniej,
podstawowej wiedzy finansowej.”*** W Polsce podejmowane sa rozne
inicjatywy majace na celu zwigkszenie spotecznej $wiadomos$ci na temat
funkcjonowania systemu finansowego, mozna do nich zaliczy¢ m.in.:

1% Borucka J., Jak powstrzymaé klientéw przed odejsciem, Harvard Business Review z dnia
01.09.2008r.,http://www.rolandberger.pl/media/pdf/Roland_Berger  Jak powstrzymac klientow
_przed odejsciem Harvard Business Review 20080901.pdf (pobrano 10.10.2009 r.), s. 10.

1% Barbrich P., Klient wyedukowany jest lepszym partnerem, Bank 2009, nr 10, s. 40.

Y Stan wiedzy finansowej Polakéw. Raport z badania ilosciowego., http://www.citibank.pl/
poland/kronenberg/polish/files/fk_badania_01.pdf (pobrano 10.10.2009 r.).

192 Raport z badar Produkty finansowe i edukacja finansowa w Polsce na tle wybranych krajow
wysoko rozwinigtych, SGH, Warszawa 2009, s. 6 — 7.
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Projekt ,,Bank dostepny”;
Portal edukacyjny NBP;
Akcja firmy Provident ,,Akademia Rodzinnych Finansow”;
Szkolna Internetowa Gra Gietdowa (SIGG), ktorej patronuje Gietda
Papieréw Wartosciowych;
Utworzenie Koalicji na Rzecz Obrotu Bezgotdéwkowego i Mikroptatnosci;
Stowarzyszenie Krzewienia Edukacji Finansowe;j;
e Zatozony przez City Bank Handlowy portal edukacyjny — finansowy
www.zrozumfinanse.pl.
Dziatania te i im podobne powinny wptyna¢ na wyzsze wyedukowanie
klientow instytucji finansowych, co przyniesie wymierne korzysci zaréwno
bankom jak i samym klientom.

2.3. Procedura udzielania kredytow hipotecznych w Polsce na
przykladzie wybranych bankow

Kazdy klient, ktory chce zaciggna¢ kredyt hipoteczny, musi poddac sig
ustalonej w banku procedurze kredytowania. Juz od momentu wej$cia klienta na
strong internetowa banku badz do placowki obstugi klienta zaczyna si¢ proces
budowania z nim relacji. Ogodlnie rzecz biorac procedura kredytowania obejmuje
nastepujace etapy:'*®
e przyjecie wniosku kredytowego od ewentualnego kredytobiorcy wraz

z wymaganymi dokumentami (tzw. wniosek kompletny);

e wstgpna ocena wniosku (kompletnos¢ danych i wiarygodnos¢ dokumentow,
wstgpna ocena ekonomiczno—finansowa, ocena mozliwosci i preferencji
banku);

analiza i okreslenie zdolnosci kredytowej;

podjecie decyzji;

negocjowanie warunkow kredytowania,

zawarcie umowy kredytowej;

monitoring kredytobiorcy.

Etapy te wystepuja zazwyczaj we wszystkich bankach w podobnej formie.
Kolejne etapy tej procedury sa realizowane réwniez w przypadku udzielania
kredytu hipotecznego. Duza uwage nalezy zwrdci¢ na ostatni etap procedury,
gdyz okres kredytowania hipotecznego jest bardzo dtugi i wiaze si¢ z wieloma
aspektami zar6wno prawnymi jak i relacyjnymi.

Relacje bank — klient powstajace podczas realizacji procedury kredytowe;j
w duzej mierze opieraja sie na kulturze kredytowej. Wedlug G. Borys kultura

13 Dziawgo L., Operacyjna dzialalnosé banku komercyjnego, w: Gluchowski J., Szambelaniczyk J.
(red.), Bankowos¢. Podrecznik dla studentéw., Wydawnictwo Wyzszej Szkoty bankowej, Poznan
1999, s. 248.
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kredytowa to ,suma wartosci, wzoré6w myslowych i tradycyjnych norm
zachowan podzielanych wspdlnie przez =zarzad ipracownikow banku
I znajdujacych odzwierciedlenie i znajdujacych odzwierciedlenie w dziatalnosci
kredytowej.”** Pozostaje to aktualne do dzi$, gdyz w wielu aspektach kultura
kredytowa jest niezmienna. Stworzenie kultury kredytowej odpowiadajacej za
budowanie trwalych i rentownych relacji z klientami powinno by¢ jednym
z gtownych celow wdrazania koncepcji CRM w banku. Budowanie kultury
kredytowej w banku czgsto odzwierciedla si¢ w publikowanych w nim
instrukcjach, ktore nie tylko wskazuja jak powinien z punktu widzenia
formalnego przebiega¢ dany proces, ale takze wskazuja, jak zacheci¢ klienta do
budowania rentownej wigzi z bankiem.

Procedurg udzielania kredytow hipotecznych mozna przedstawi¢ za pomoca
schematu blokowego postgpowania. Na podstawie instrukcji ,,Metodyka oceny
ryzyka kredytowego klientow segmentu osob fizycznych dla kredytéw na
nieruchomos$ci”**® stworzono podzielony na trzy czesci schemat blokowy
procedury udzielania kredytu hipotecznego (rysunki 7 — 9).

Ocena wstegpna klienta w procesie udzielania kredytu hipotecznego
rozpoczyna si¢ w momencie, w ktorym klient zgtasza si¢ do banku z zamiarem
zaciagnigcia kredytu hipotecznego. Relacja bank — klient znajduje si¢ w tym
momencie w | fazie budowania. Pracownik banku powinien w tym momencie
rozpocza¢ proces sprzedazowy dla kredytu hipotecznego poprzez zbieranie
informacji od klienta. Bardzo wazna jest wstepna rozmowa z doradca w celu
wybrania jednego z produktow (np. kredytu hipotecznego finansujacego 100%
nieruchomosci, w PLN, splacanego w ratach stalych przez 30 lat). Produkt ten
musi by¢ dopasowany do potrzeb klienta, ale takze do jego mozliwos$ci tak, aby
zminimalizowa¢ ryzyko dla banku a zmaksymalizowaé zyski. W powyzszym
schemacie blokowym znajduja si¢ czysto formalne elementy tego procesu, ktore
musza zaistnie¢ na tym etapie kredytowania takie jak ocena stosunku do stuzby
wojskowej klienta, czy tez okreslenie formy zabezpieczenia przejSciowego
I docelowego kredytu. Na tym etapie pracownik banku powiadamia klienta,
0 koniecznych do dostarczenia dokumentach. Nastgpny schemat blokowy
ukazuje nastepujace po sobie etapy weryfikacji tej dokumentacji.

1 Borys G., Zarzqdzanie ryzykiem kredytowym w banku, PWE, Warszawa 1996.

%% Instrukcja z dnia 29 czerwca 2006r., Metodyka oceny ryzyka kredytowego Klientéw segmentu
Oséb Fizycznych dla kredytéw na nieruchomosci., Bank BPH SA, www.magnesfinanse.com.pl/
dokumenty/kalkulatory/bph/1.doc (pobrano 12.08.2008 r.).
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Rysunek 7. Schemat blokowy przyktadowego procesu udzielania kredytu hipotecznego — Ocena
wstegpna [zrodlo: opracowanie wlasne.]
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Rysunek 8. Schemat blokowy przyktadowego procesu udzielania kredytu hipotecznego —
Weryfikacja dokumentacji [Zrodto: opracowanie wiasne.]
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Dostarczone przez klienta dokumenty podlegaja w banku $cistej weryfikacji
pod wieloma wzgledami. Sprawdza si¢, czy sa oryginalne, aktualne i kompletne.
Kazdy klient, ktory zaciaga kredyt hipoteczny musi zgromadzi¢ liczne
dokumenty dla banku, takie jak: umowa przedwstgpna z deweloperem,
zaswiadczenie o zatrudnieniu idochodach czy odpis zksiegi wieczystej
nieruchomosci. Informacje zawarte w tych dokumentach sa istotne dla banku
z punktu widzenia zabezpieczenia kredytu i uniknigcia p6zniejszych problemow
z egzekwowaniem jego sptaty. Banki bardzo czesto publikuja liste potrzebnych
dokumentow na stronie internetowej lub ulatwiaja klientom kompletacje
dokumentacji przez wrgczanie specjalnych list przez pracownikéw banku. Takie
dziatanie utatwia pozniejsza weryfikacj¢ poprawnosci dokumentow.

Na etapie wstepnej i ostatecznej oceny zdolnosci kredytowej klienta bank
moze skorzysta¢ z oceny scoringowej. Jednakze, zeby nie ponosi¢ zbgdnych
kosztow z nia zwiazanych najpierw trzeba przeprowadzi¢ wstepna oceng
zdolnosci kredytowej i okresli¢ sytuacje w jakiej si¢ klient znajduje. Dlatego
istotne sa pytania o stan posiadania klienta (w szczegdlnosci o samochdd, ktory
generuje dodatkowe koszty dla klienta), o ilos¢ o0sdb w gospodarstwie
domowym (utrzymanie kazdej osoby obciaza klienta), czy tez o karte kredytowa
(nierozsadny klient moze wpas¢ w tzw. spirale kredytowa sptacajac kredyt
hipoteczny karta kredytowa, ktorej z kolei nie ma z czego sptacic).

W  zamieszczonym, podzielonym umownie na trzy czgSci schemacie
blokowym ukazano oceng wstepna, weryfikacje dokumentacji oraz oceng
zdolnos$ci kredytowej jako odrgbne, ale wyst¢pujace po sobie czeéci procesu.
Nie zostala ukazana ocena punktowa klienta oraz weryfikacji kryteriow
odrzucenia wniosku, gdyz sa to procedury objete odrgbnymi przepisami oraz
zasadami 1 roznia si¢ w przypadku roznych bankow.

W kolejnych etapach procesu ukazano, jak informacje zdobyte o klientach
wplywaja na podejmowanie decyzji odnosnie ksztalttu samego kredytu.
Zastosowanie tego schematu blokowego pozwala na dostosowanie procesu do
pewnego standardu i niejako na wymuszenie na pracownikach banku takich
zachowan, aby klienci czuli, ze bank jest otwarty na budowanie z nimi relacji.

Oczywiscie w kazdej takie sytuacji nalezy pamigtaé o wiazacym si¢
z kredytem ryzyku. Art.70 Prawa bankowego mowi, ze ,bank uzaleznia
przyznanie kredytu od zdolnosci kredytowej kredytobiorcy. Przez zdolno$c¢
kredytowa rozumie si¢ zdolnos¢ do splaty zaciagnigtego kredytu wraz
z odsetkami  w terminach okreslonych w umowie.”*® Aby sprawdzi¢
rzeczywista zdolno$¢ kredytowa klienta nalezy przeprowadzi¢ z nim rzetelny
wywiad. Nie mozna polega¢ wyltacznie na wypeklnionych przez niego
formularzach. Wynika to z faktu, ze na zdolno$¢ kredytowa skladaja sig
sktadniki oceny ekonomicznej i personalnej klienta. Do tej drugiej grupy

148 prawo Bankowe (tekst ujednolicony) ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo Bankowe (Dz. U.
72002 r. nr 72, poz. 665 art. 70).
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zaliczamy za$: charakter, stan rodzinny, stan majatkowy, reputacj¢ a takze
kwalifikacje zawodowe.'’ Ocena tych cech klienta wymaga rzetelnego
wywiadu. Niezaleznie od sytuacji personalnej klienta nalezy przeprowadzié
doktadna weryfikacje dokumentacji pod kontem jego oceny ekonomiczne;j.
W miar¢ mozliwosci nalezy stosowal takie procedury, ktére nie sprawia
dyskomfortu klientowi (czasem weryfikacja dokumentacji, zwlaszcza pod
wzgledem prawdziwos$ci, powinna by¢ przeprowadzona bez obecnosci klienta).

Klienci kredytowi poddawani sa ocenie zdolnosci kredytowej wediug
roznych kryteriow.**® Kryterium ilosciowe (ekonomiczno-finansowe) wymaga
ustalenia zrodta i wysokosci dochodow w ostatnim czasie, maksymalnej kwoty
kredytu i $redniej raty kapitalowo — odsetkowej oraz oceny formy i wysokos$ci
proponowanego zabezpieczenia. Kryterium merytoryczno-formalne zwiazane
jest z kontrola wymaganej dokumentacji i analiza wniosku kredytowego oraz
karty informacyjnej wnioskodawcy. Z kolei biorac pod uwage kryterium
jako$ciowe nalezy zastosowacé metody segmentacyjne i credit scoring.

Banki stosuja metod¢ credit scoring, aby wiasciwie okreslic zdolno$¢
kredytowa klienta. Zdefiniowania tego pojgcia w polskich warunkach podjat si¢
m.in. A. Janc. Podaje on nastgpujaca definicjg: ,,credit scoring jest odwolujaca
si¢ do metod naukowych, gléwnie statystycznych, syntetyczna ocena sytuacji
finansowej badanego podmiotu, wyrazona za pomoca oceny punktowej (kodu
liczbowego), ktora umozliwia bankowi przyporzadkowanie klienta do
odpowiedniej grupy ryzyka.”**® W tym ujeciu credit scoring moze byé wiec
rowniez traktowany jako narzedzie segmentacji klientow, ktore dzieli ich na
grupy w oparciu o liczne dane. Credit scoring charakteryzuje si¢ przede
wszystkim:

e zbieraniem danych dzigki empirycznemu poréwnaniu populacji rzetelnych

i nierzetelnych kredytobiorcow;

e respektowaniem interesu kredytobiorcy;
e uzywaniem zaakceptowanych metod statystycznych;
e poddawaniem si¢ modyfikacjom w zaleznosci od potrzeb.

Do niezaprzeczalnych zalet tej metody nalezy zaliczy¢é zachowanie
obiektywizmu oceny, jednolito§¢ procesu w kazdym przypadku oraz prostotg
i szybko$¢ dokonywania analizy. Praktycy bankowi podkreslaja, ze metoda ta
ma takze swoje wady, takie jak konieczno$¢ ciagtego udoskonalania procesu
analitycznego na skutek zmian zachodzacych w otoczeniu oraz dyskryminacja

%7 Wiatr M.S., Jagietlo R., Ryzyko kredytowe, w: Zaleska M. (red.), Wspdlczesna bankowosé,
Difin, Warszawa 2007, s. 309.

148 Bogacka — Kisiel E. (red.), Ustugi i procedury bankowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomiznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 10.

1% Janc A., Kraska M., Credit — scoring. Nowoczesna metoda oceny dolnosci kredytowej.,
Biblioteka menadzera i bankowca, Warszawa 2001, s.15.

130 Janc A., Krymarys — Balcerzak A. (red.), Funkcjonowanie wspélczesnego banku, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2004, s. 121.

76



pewnych grup klientow. Tworzac system oceny scoringowej w banku nalezy
0 tym pamigtac i zastosowan mozliwie najelastyczniejszy system dopasowujacy
si¢ do nowych wymagan i wspolpracujacy znarzgdziami CRM w celu
przeciwdzialania wykluczeniu pewnych grup klientow. W tabeli 4 ukazano
przyktadowy arkusz oceny stosowany w tej metodzie. Przy kredytowaniu
hipotecznym w arkuszu tym brane sa pod uwagg takie cechy jak: zawdd, statos$¢
zatrudnienia, liczba o0s6b pozostajacych wtym samym gospodarstwie
domowym, dotychczasowa historia kredytowa.

Tabela 4. Przyktad skrdconej i uproszezonej karty scoringowej

CHARAKTERYSTYKI I ICH ATRYBUTY: WAGI
1. Zawod lub charakter pracy klienta
profesjonalista lub czlonek kadry kierowniczej 10
robotnik wykwalifikowany
pracownik biurowy
student
robotnik niewykwalifikowany
pracownik pracujacy w niepelnym wymiarze czasu
2. Status mieszkaniowy
wlasciciel domu

N | O1| |

najemca domu lub mieszkania

N~ O

mieszkajacy przy rodzinie
3. Ocena wiarygodnosci kredytowej

bardzo dobra 10
przeci¢tna

brak danych
niska
4. Dlugos$¢ okresu zatrudnienia na obecnym stanowisku

ol N o1

wigcej niz rok
rok lub mniej 2
5. Dlugos$¢ okresu zamieszkania pod obecnym adresem

wiecej niz rok

rok lub mniej 1
6. Telefon w domu lub mieszkaniu

tak 2
nie 0
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7. Liczba 0s6b pozostajacych na utrzymaniu podawana przez

klienta

nikt 3
jedna 3
dwie 4
trzy 4
wiecej niz trzy 2
8. Prowadzone rachunki bankowe

zar6wno oszczednosciowe jak i oszczednosciowo — rozliczeniowe 4
tylko rachunek oszczedno$ciowy 3
tylko oszczednosciowo rozliczeniowy 2
brak rachunku 0
Klient dobry — kredyt przyznany 43-30
Klient przecietny- przyznanie kredytu pod warunkiem 29-15
ustanowienia dodatkowych zabezpieczen

Klient zty — odmowa kredytu 14-0

Zrédto: Tyminski R., Scoring — metoda oceny wiarygodnosci kredytowej, Business Intelligence,
artykul z dnia 07.05.2007, http://www.erp-
view.pl/business_intelligence/scoring_metoda_oceny wiarygodnosci_kredytowej.html (pobrano
11.10.2009r.).

W ocenie zdolnosci kredytowej, zwlaszcza je$li kredyt hipoteczny jest
zaciagany na budowe nieruchomosci, nalezy pamigta¢ o asymetrii informacji,
tzn. ,banki =znaja przecigtne prawdopodobienstwo sukcesu wszystkich
projektow, ale nie prawdopodobienstwo sukcesu poszczegoélnych projektow;
sukces kazdego projektu zalezy od umiejgtnosci kredytobiorcy, ktéra nie jest
tatwo oceni¢.”™ Wedhig niektérych bankowcow gwarancja prawidtowego
przeprowadzenia procesu wstgpnej oceny klienta, jest zastosowanie metody
opartej o tzw. ,,5C kredytowania.” Jest to teoria wywodzaca si¢ z rozwinigtych
systemow bankowych, kolejne pig¢ ,,C” oznacza: charakter kredytobiorcy (ang.
Character), wyptacalnos¢ (ang. Capacity), kapitat (ang. Capital), warunki
zewngtrzne (ang. Conditions) 1 zabezpieczenie splaty kredytu (ang.
Collateral).’ Na te wlasnie elementy nalezy zwrocié uwage w pierwszej
kolejnosci. Bankowcy okreslaja, na postawie wieloletnich obserwacji, jako
dobrych klientow, tych ktorzy:™*

e s3 wlasdcicielami mieszkan lub domow,

e posiadaja rodziny (wspotmatzonkdéw i dzieci),

151 Matthews K., Thompson J., Ekonomika bankowosci, PWE, Warszawa 2007, s.148.

%2 Janc A., Kraska M., Credit — scoring. Nowoczesna metoda oceny zdolnosci kredytowej,
Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa 2001, s. 16.

158 Grzywacz J., Podstawy bankowosci, Difin, Warszawa 2006, s.153.
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rzadko zmieniajq adres zamieszkania,

ich miesigczne dochody sa wyzsze od przecigtne;,

rzadko zmieniaja miejsce pracy,

z punktu widzenia wykonywanego zawodu sa zaliczani do sredniego lub
wyzszego szczebla.

Aby zminimalizowa¢ ryzyko zwiazane z udzielanym kredytem, na te wlasnie
czynniki nalezy zwr6ci¢ szczegblna uwagg podczas wstgpnej oceny jego
zdolnosci kredytowe;.

Klient, ktory nie otrzymat kredytu hipotecznego, moze w przysztosci stac si¢
klientem depozytowym. Wstepna procedurg kredytowania, nawet w przypadku
jej niepomys$lnego zakonczenia dla klienta, nalezy zakonczy¢ tak, aby klient
czul, ze bank nadal jest otwarty na budowanie z nim relacji, tylko w innym
ksztalcie, np. poprzez prowadzenie przez bank rachunku oszcze¢dnosciowego
klienta.

2.4. Sekurytyzacja kredytow hipotecznych a relacje z klientami
bankow

Jak wspomniano w [ rozdziale, ryzyko zwigzane z kredytowaniem
hipotecznym stanowi istotng czgs$¢ czynnikow warunkujacych dziatanie banku
komercyjnego. Kazdy bank realizujac swoje cele dazy do minimalizacji ryzyka
zwigzanego zpula kredytow zagrozonych badz straconych. Szeroko
rozpowszechnionym narzgdziem, zwanym roéwniez procesem, stosowanym
przez banki w tej sytuacji jest sekurytyzacja kredytow hipotecznych. Sigga
ona swoja historig kryzysu lat 30. XX wieku w Stanach Zjednoczonych. Banki
zabezpieczaly si¢ i niejednokrotnie ratowaty si¢ za pomoca sekurytyzacji.

Sekurytyzacja jest zjawiskiem, ktorego zrodet nalezy szuka¢ w zachodnich
rozwinigtych systemach bankowych. W szerokim znaczeniu obejmuje wszelkie
operacje dokonywane na aktywach oraz pasywach zwiazane z emisja papieroOw
warto$ciowych.™ Po raz pierwszy pojecie to zostato $wiadomie zdefiniowane
ok. roku 1970 w Stanach Zjednoczonych, gdzie dokonano tego typu transakcji
w odniesieniu do kredytu hipotecznego. W 1977 roku dziennikarka ,,Wall Street
Journal” opisata opracowana przez Bank of America oraz firm¢ Salomon
Brothers  technike¢  finansowa  polegajaca na  emisji  certyfikatow
partycypacyjnych opartych na kredytach hipotecznych.”® W Europie jako
pierwsi zastosowali ja Brytyjczycy dopiero w roku 1987. Definicji tego terminu

154 Ppottorak B., Sekurytyzacja kredytu hipotecznego. Na podstawie dzialalnosci bankéw
hipotecznych., CeDeWu.pl, Warszawa 2007, s. 124.

1 Kendall M., Fishmann M.J., A4 Primer on Securitization, The MIT Press Massachusettss
Institute of Technology 1996, s.31 za: Kalasinska M., Sekurytyzacja wierzytelnosci hipotecznych
na Swiatowych rynkach, w: Szelagowska A. (red.), Wspolczesna bankowosé hipoteczna, CeDeWu,
Warszawa 2010, s.105.
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nalezy wigc przede wszystkim szuka¢ w zrédlach anglojezycznych.
Sekurytyzacja jest definiowana przez jednego z teoretykéw — C. Cumminga —
jako ,,proces kojarzenia pozyczkobiorcow i inwestorow w czesci lub w catosci
za posrednictwem rynku finansowego.”**® Moze by¢ ona definiowalna rowniez
jako ,,starannie przygotowywany proces, gdzie pozyczki i inne wierzytelnosci sa
scalane, ubezpieczane i sprzedawane w formie papieréw wartosciowych”™’ lub
jako ,proces na rynku kapitatowym, przez ktory na bazie okreslonych
wierzytelno$ci (tzw. kredytow hipotecznych) konstruowane sg emisje papierow
warto$ciowych czerpiace $rodki splaty z tych wierzytelnosci.”**® Polskie prawo
definiuje sekurytyzacje jako ,transakcjg, program lub struktur¢ prawno —
organizacyjna, w wyniku ktorej ryzyko kredytowe zwigzane z ekspozycja
bazowa lub pula ekspozycji bazowych ulega podzialowi na transze
0 nastgpujacych cechach:

1) platnosci w ramach transakcji, programu lub struktury zaleza od
dochodow z tytutu ekspozycji lub puli ekspozycji;

2) hierarchia transz okre$la rozktad strat w ciagu okresu trwania transakcji
lub struktury.”**°

Wszystkie podane definicje odnosza si¢ do podstawowej funkcji
sekurytyzacji jaka jest zamiana nieptynnych aktywdéw na plynne papiery
warto$ciowe. Charakterystyczne dla sekurytyzacji jest to, ze inwestor zazwyczaj
uzyskuje zwrot ztytulu kredytu oraz gwarantowang kwot¢ wykupu, ktorej
zadaniem jest ograniczenie ryzyka kredytowego.'® Zdrugiej strony
sekurytyzacja pozwala bankom m.in. na:'*"
poprawe ptynnosci finansowe;,
zarzadzanie ryzykiem stopy procentowej,
zarzadzanie ryzykiem kredytowym,
poprawg adekwatnosci kapitatowe;,
poprawe¢ wynikow finansowych,
dywersyfikacje¢ portfela kredytowego,
sprostanie potrzebom kredytowym klientéw, ktorym zapewnia si¢ wigkszy
dostep do kredytow oraz lepsze warunki kredytowania.

1% cumming, C. The economics of securitization, Federal Reserve Bank of New

York Quarterly Review 2008, 12(3) 198, http://www.ny.frb.org/research/quarterly
_review/1987v12/v12n3article2.pdf (pobrano 14.04.2008), s. 11.

137 Rosenthal J.A., Ocampo J.M., Securitisation of Credit: Inside the New Technology of Finance
3, New York, 1988, za: Reksa L., Sekurytyzacja naleznosci na rynkach miedzynarodowych, Bank
i Kredyt 2004, nr 2, s. 60.

158 Gasowska A., Bankowos¢ hipoteczna, Poltext, Warszawa 2000, s.13.

189 Zatacznik nr 18 do Uchwaty nr 1/2007 Komisji Nadzoru Bankowego z dnia 13 marca 2007r.
(poz. 3), §1.

150 Freixas X., Rochet J.—Ch., Mikroekonomia bankowa, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 180.

181 Kalasinska M., Sekurytyzacja wierzytelnosci hipotecznych na $wiatowych rynkach,
w: Szelagowska A. (red.), Wspotczesna bankowosc hipoteczna, CeDeWu, Warszawa 2010, s.105.
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Dzigki sekurytyzacji banki moga poszerzy¢ swoja ofert¢ iprzygotowaé
produkty kredytowe dla klientow pozostajacych poza obszarem zainteresowania
bankow.'® Jest to wigc narzedzie sprzyjajace nawiazywaniu nowych relacji
bank — klient.

Przebieg procesu sekurytyzacji ukazuje rysunek 10. Proces ten zazwyczaj
zaczyna pierwotny wilasciciel nalezno$ci (inicjator), czyli np. bank, ktéry
wyodrgbnia z aktywow jedna lub kilka pul jednorodnych wierzytelnosci. Po ich
zabezpieczeniu i prawnym usamodzielnieniu dokonuje ich transferu do innego
podmiotu np. spotki celowej, inaczej spotki specjalnego przeznaczenia SPV
(ang. Special Purpose Vehicle). Spotka celowa jest spotka kapitalowa emitujaca
dtuzne papiery wartosciowe (podmiot emisyjny) w celu pozyskania srodkow na
nabycie wierzytelnosci od inicjatora. Emisja moze by¢ zrealizowana réwniez
w ramach programu obejmujacego wiele transz. Zabezpieczeniem emisji
papieréw wartosciowych sa sekurytyzowane wierzytelnosci.*®

Rysunek 10. Proces sekurytyzacji [zrodto: Matthews K., Thompson J., Ekonomika bankowosci,
PWE, Warszawa 2007, s.163.]

182 Urbanska M., Specyfika procesu sekurytyzacji w Polskiej bankowosci, w: Weclawski .,
Bankowo$¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie — Sktodowskiej, Lublin 2006, s. 202.

183 Mazurek J., Sekurytyzacja, czyli co to jest?, Wydawnictwo Instytutu Analiz i Prognoz
Gospodarczych, artykut z dnia 07.07.2009 r., http://globaleconomy.pl/content/view/2224/3/
(pobrano 15.09.2009 r.).
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Transakcja sekurytyzacji jest dos¢ skomplikowana i uczestniczy w niej wiele
podmiotow. Moze to powodowaé¢ obawy co do sprawnego 1 dobrze
zorganizowanego przebiegu tej transakcji. Konieczne jest monitorowanie
biezacych proceséw i koordynacja poszczegélnych czynnosci. Dlatego tez nie
zawsze mozna sprawnie przeprowadzi¢ ten proces bez udziatu duzego, uznanego
banku inwestycyjnego, posiadajacego zaufanie inwestorow i najwyzsze oceny
ratingowe. Nalezy ponadto pamigta¢, ze o ile sekurytyzacja prowadzi do
ograniczenia jednego typu ryzyk (np. ryzyka kredytowego), moze powodowac
powstanie ryzyk charakterystycznych dla tego typu transakcji, czyli m.in. ryzyka
ptynnosci finansowej spotki celowej oraz ptynnosci papierow wartosciowych
czy ryzyka reinwestycji zwigzanego z niepewnos$cia, co do wysokosci stopy
procentowej 1 wysoko$ci odsetek reinwestowanych po stopie nizszej niz
zatozona.'®

Jak pokazuja badania przeprowadzone w 2007 roku (czyli tuz przed
kryzysem finansowym) w duzej grupie amerykanskich bankéw, sekurytyzacja
nie zawsze byla korzystna dla banku oraz jego efektywnosci finansowej.'®
Nalezy pamigta¢, ze ,rozwoj globalnego rynku instrumentéw pochodnych,
zwlaszcza kontraktow zamiany ryzyka (CRS), oraz sekuturyzacja portfeli
kredytowych i emitowanie na ich podstawie obligacji hipotecznych nie tyle byly
bezposrednia przyczyna kryzysu, ile przesadzily ojego skali.”*® W Polsce
zdania na temat stosowania sekurytyzacji sa podzielone. Jedni teoretycy mowia,
ze banki nie maja na razie potrzeby korzystania z tej formy refinansowania, inni
za§ podkreslaja rosnacy udziat wierzytelnosci zagrozonych w portfelach
kredytowych polskich bankow.

Po raz pierwszy zastosowano sekurytyzacje juz w roku 1999. Jej inicjatorem
byla Urtica Zaopatrzenie Farmaceutyczne SA, a podstawa nalezno$ci handlowe
reprezentujace wierzytelnosci szpitali tej firmy farmaceutycznej.'®” Dopiero od
2004 roku w Polsce obowiazuja przepisy regulujace sekurytyzacjg.
Znowelizowane wtedy Prawo bankowe pozwolito na  sprzedaz,
zakwalifikowanych wczesniej do straconych, wierzytelnosci bankowych bez
zgody klienta. Proces ten w Polsce reguluje ustawa z 27 maja 2004 o funduszach
inwestycyjnych (Dz. U. z 2004 r. nr 146, poz. 1546). Polskie banki jeszcze
stosunkowo rzadko wystgpuja w procesie sekurytyzacji jako inicjatorzy, czgsto
sa instytucjami pomocniczymi.” Decyzja 0 sekurytyzacji w Polsce najczgsciej

184 pottorak B., Sekurytyzacja kredytu hipotecznego. Na podstawie dziatalnosci bankéw
hipotecznych., CeDeWu.pl, Warszawa 2007, s. 206.

185 Uzun H., Webb E., Securitization and risk: empirical evidence on US banks, The Journal of
Risk Finance 2007, Vol. 8 No. 1, s. 22.

186 57yszka A., Behawioralne aspekty kryzysu finansowego, Bank i Kredyt 2009, nr 4, s. 14.

187 Zob.: Szelagowska A., (red.), Wspélczesna bankowosci hipoteczna, CeDeWu.pl, Warszawa
2010, s.118.

168 Kalasinska M., Sekurytyzacja wierzytelnosci hipotecznych na $wiatowych rynkach,
w: Szelagowska A. (red.), Wspotczesna bankowosc hipoteczna, CeDeWu, Warszawa 2010, s.103.
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podyktowana jest brakiem innych zrodet finansowania, koniecznoscia
poprawienia ptynno$ci banku czy tez konieczno$cia podniesienia adekwatnosci
kapitatowej. Rynek bankowy w Polsce nadal podchodzi do procesu
sekurytyzacji z duzym dystansem, ograniczajac dziatanie do sekurytyzacji
wierzytelno$ci trudnych lub zagrozonych. Jeszcze w 2007 roku méwilo sig, ze
nadptynnos¢ polskiego sektora bankowego powoduje brak zainteresowania ta
technika'®. W jej rozpowszechnieniu moga pomoc regulacje prawne, ktore
pozwalaja na zaliczenie do kosztow uzyskania przychodu straty ze zbycia
wierzytelnosci z tytutu kredytow lub pozyczek.'® Mozna wigc wnioskowaé, ze
rynek sekurytyzacji w Polsce rozwinie sig, o ile zainteresowanie tym tematem ze
strony wiascicieli polskich bankow bgdzie nadal rosto.
Podsumowanie rozdzialu

Niniejszy rozdziat jest rozdzialem opartym o badania literaturowe. Dotyczy
on kredytéw hipotecznych w polskim systemie bankowym. Ukazano specyfike
rynku kredytow hipotecznych na tle przemian historycznych. Omoéwiono
procedure¢ udzielania kredytéw hipotecznych w polskich bankach komercyjnych,
ukazujac schematy blokowe wstepnych etapow kredytowania. Zobrazowano
jaka jest specyfika klientow zaciagajacych kredyty hipoteczne w polskich
bankach  komercyjnych. Omowiono takze narzedzie wspomagajace
minimalizacj¢ ryzyka bankowego zwiazanego z kredytami hipotecznymi —
sekurytyzacje.

18 pottorak B., Sekurytyzacja kredytu hipotecznego. Na podstawie dzialalnosci bankéw
hipotecznych., CeDeWu.pl, Warszawa 2007, s. 124.

10 Rozporzqdzenie Ministra Finansow z dnia 10.12.2001 r. w sprawie szczegdlnych zasad
rachunkowosci bankow (Dz. U. z 2001 r. nr 149, poz. 1673, z 2002 r. nr 157, poz. 1314, 22003 r.
nr 211, poz. 2061 oraz z 2004 r. nr 7, poz. 57).
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3. Specyfika  koncepcji  zarzadzania  relacjami
z klientami (CRM)

Przedmiotem niniejszej rozprawy jest wykorzystanie koncepcji zarzadzania
relacjami z klientami jako narzedzia do realizacji ekonomicznych celéw banku.
W pierwotnym brzmieniu nosi ona nazwe Customer Relationship Management.
Koncepcja ta pochodzi z krajéw anglojezycznych, tak wigc, do jej okreslenia
najczedciej uzywany jest akronim CRM, ktory powstal z pierwszych liter
pierwotnej nazwy. Akronimu tego uzywa si¢ rowniez okreslajac marketing
zaangazowany spotecznie (Cause Related Marketing). Jednakze niewielka
czgstotliwo$¢ tego uzycia pozwala na wykorzystanie skrotowca CRM do dos¢
jednoznacznego oznaczenia tej konkretnej koncepcji zarzadzania, ktora zajmuje
si¢ relacjami nawiazywanymi migdzy przedsigbiorstwem lub firma i klientem.
W tlumaczeniu na jezyk polski nazwa tej koncepcji oznacza zarzadzanie
relacjami z klientami. Trudno jest okresli¢ jednoznaczna definicje¢ zarzadzania
relacjami z klientami. Definicja ta nie tylko ewoluowata wraz z koncepcja, ale
| zmieniata si¢ w zalezno$ci od intencji i stanowiska jej tworcow. Definicje
zarzadzania relacjami z klientami mozna podzieli¢ na kilka grup oraz wedhlug
kilku kryteriow, np.

e ze wzgledu na podejscie — na technologiczne i filozoficzne definicje;

e ze wzgledu na szczegdtowo$¢ — na mniej lub bardziej ogolne;

e ze wzgledu na zalezno$¢ koncepcji od nauk marketingowych — na bardziej
zblizone do marketingu i bardziej od niego oddalone.

Na ksztatt definicji CRM moga mie¢ chociazby implikacje jakie sa z nia
zwigzane (Tabela 5). Definicje zawarte w tabeli 5 odnosza si¢ do ro6znych
implikacji koncepcji CRM. Definiowanie zalezy od tego na co w danej sytuacji
ktadzie si¢ najwigkszy nacisk. Jezeli podstawowym celem stawianym przed
systemem CRM w przedsigbiorstwie bedzie uzyskanie mozliwie najwigkszej
lojalnosci klientdéw, to do tego pojecia powinna odnosic si¢ podstawowa przyjeta
definicja koncepcji. Jednakze takie rozbicie definicji CRM nie pozwala na
catosciowe spojrzenie na problem zarzadzania relacjami z klientami i moze
prowadzi¢ do braku spojnosci w ramach wdrozonego w organizacji systemu.
Z tego powodu zachodzi koniecznos$¢ znalezienia definicji CRM, ktora odniesie
si¢ do wszystkich wyzej wymienionych implikacji. Definicja ta zostala przyjeta
w nastgpnym punkcie.
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Tabela 5. Zbior gtéwnych elementéw definicji CRM

Ranking Implikacje Definicja
1 "Potrzeby Zidentyfikowanie i spetnienie oczekiwan klienta
klienta" jest gtownym celem zarzadzania relacjami.
2 "Partnerstwo" | Glownym celem jest utrzymywanie partnerskich

stosunkow z dostawcami i odbiorcami, zarowno
na rynkach detalicznych jak i hurtowych.

3 "Zwigkszenie | Celem jest maksymalizacja wartosci klienta i w

zyskow" ten sposob zwickszenie zyskownosci.

Zwigkszenie grona statych klientoéw prowadzi do

wzrostu zyskow.

4 "Lojalnos¢” Naczelnym zadaniem zarzadzania relacjami jest

budowanie lojalnos$ci klienta, definiowanej jako
sktonnos$¢ do zakupdw w tej samej firmie.

5 "Wartos¢" Zarzadzanie wartoscia klienta i organizacji oraz
jej zwigkszanie w ramach relacji.
6 "Satysfakcja" Poprzez mierzenie satysfakcji klienta mozna

mierzy¢ jego zadowolenie i otwarto$¢ na
budowanie relacji.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Shaw R., CRM Definitions — Defining Customer
Relationship Marketing and Management, in Customer Relationship Management, edited by SCN
Education B.V., the HOTT Guide Series (The Netherlands), 1999.

3.1. Geneza koncepcji CRM w $wietle badan literaturowych

Autorzy licznych publikacji dotyczacych zarzadzania relacjami z klientami
najczesciej przychylaja si¢ do stwierdzenia, ze lista definicji CRM jest niemalze
nieskonczona. Wielokrotnie termin CRM jest zawezany do okreslenia wytacznie
technologii wspomagajacej kontakty z klientami. Niektore z kolei definicje
ktada zdecydowany nacisk na kultur¢ organizacyjna i zachowania wychodzace
naprzeciw klientowi, natomiast pomijaja wage technologii informatyczne;.
Czasem pojawiaja si¢ definicje taczace w sobie te dwa podejscia, jak chociazby
ta przedstawiona przez J. Beliczynskiego: ,,Zarzadzanie relacjami z klientami to
catoksztatt dzialan dotyczacych tworzenia i utrzymywania trwalych relacji
z klientami, wspieranych narzedziami technologii informacyjnej w celu
zbudowania lojalnej grupy stalych klientow.”*™" Wielu autoréow podkresla
filozoficzny charakter koncepcji CRM. W tym nurcie pojawiaja si¢ takie
definicje jak: ,,CRM to przede wszystkim filozofia, czy tez strategia biznesu,

' Beliczynski J., Koncepcja zarzqdzania relacjami z klientami, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie 2006, nr 700, s. 117.
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zkolei narzgdziem wspierajacym realizacje tej filozofii/strategii staje sig
technologia przetwarzania informacji.”*”? Z tej przykladowej definicji jasno
wynika stuzebna rola technologii wobec catej koncepcji, ktora niejednokrotnie
jest podkreslana przez teoretykdw. Poczatkowo zarzadzanie relacjami
z klientami bywato réwniez definiowane w taki sposob, ze podkreslano zyski
ptynace z tej koncepcji dla klienta zapominajac o zyskach dla wdrazajacej ja
organizacji. Przyktadem takiej definicji moze by¢ definicja Aggarwala
i Claycomba: ,,CRM to dziatanie, ktore rozwija praktyke rozumienia potrzeb
klientow w celu zwigkszenia ich satysfakcji.”'" Takie spojrzenie na problem
zarzadzania relacjami z klientami jest niedopuszczalne z punktu widzenia banku
komercyjnego, ktorego dziatanie jest nastawione na zysk.

W tabeli 6 przedstawiono jeszcze inne wybrane definicje zarzadzania
relacjami z klientami.

12 Grzanka 1., Kapital spoleczny w relacjach z klientami. CRM a spoleczny potencjal
przedsigbiorstwa., CeDeWu, Warszawa 2009, s. 28.

1% Lin R.-J., Chen R.-H., Chiu K.K.-S., Customer relationship management and innovation
capability: an empirical study, Industrial Management & Data Systems 2010, Vol. 110 No. 1,
s.112.
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Zarzadzanie relacjami z klientami bywa nazywane systemem, infrastruktura,
strategia, metodologia oraz procesem. Cecha wspdlna tych definicji jest
uzyskiwanie pozytywnych skutkow zarzadzania relacja przedsigbiorstwo —
klient. Kazda z wyzej przedstawionych definicji moze sprawdzi¢ sig
w okreslonych okoliczno$ciach i moze zosta¢ przyjeta przez menadzeréw danej
organizacji w zaleznosci od potrzeb i stawianych celdéw. Mnogo$¢ tych definicji
wynika z roéznego spojrzenia na zagadnienie budowania relacji klienta
z przedsigbiorstwem. Koncepcja CRM bazuje na behawioralnym podejs$ciu do
tej relacji i analogii do zwiazku cztowieka z cztowiekiem, dlatego tez trudno jest
jednoznacznie zdefiniowa¢ to zagadnienie iuogdlni¢ definicje dla kazdej
sytuacji.

Istotne wydaje si¢ wyposrodkowanie tych stwierdzen oraz przyjecie definicji,
ktora dla dalszych rozwazan begdzie odzwierciedlala pelna istot¢ koncepcji
CRM.

W literaturze $wiatowej dotyczacej finanséw mozna spotka¢ pewna
konotacj¢ dotyczaca koncepcji zarzadzania relacjami z klientami CRM,
a mianowicie koncepcj¢ ECRM, opisywanej przez Joe Pepparda, specjaliste od
systemow informacyjnych z Cranfield University School of Management.
Nazwa ECRM pochodzi od nastepujacych zwrotow: ™
e Ebusiness — e-biznes i integracja e-biznesu ze wszystkimi biezacymi

| przysztymi dziataniami,

e Channel management - zarzadzanie ‘“kanalowe” - udostgpnienie
zintegrowanych i interaktywnych kanatéw dostgpu i dystrybucji,

¢ Relationships — zwiazki — prawdziwe zwiazki budowane poprzez jakos$¢
ushug, ich warto$¢ oraz wzajemne zaufanie,

o Management of the total enterprise — zarzadzanie catym przedsigbiorstwem —
procesowa integracja back office oraz front office.

Takie podejscie do koncepcji CRM jest dos¢ duzym uogolnieniem problemu.
Jednakze nie wszyscy teoretycy finanséw stosuja tak duze uproszczenie. Migdzy
innymi M. Stone, wiodacy ekspert z dziedziny marketingu relacyjnego z Bristol
Business School, podaje nastgpujaca definicje CRM: ,,CRM jest strategia
I sposobem dziatania przedsigbiorstwa, zaprojektowanym do utrzymywania
i rozwijania relacji z dochodowymi klientami, i zarzadzania kosztem dziatan dla
mniej dochodowych klientow.”'” Definicja ta wydaje si¢ by¢ dos¢ pelna, z tego
wzgledu, Zze obejmuje nie tylko grupe rentownych i dochodowych klientow, ale
takze grupe klientow, ktorzy moga przynies¢ stratg, a z takimi bank réwniez
musi sig liczy¢ 1 rowniez powinien uczy¢ sig¢ wspotpracowac z nimi.

1 peppard I., Customer Relationship Management (CRM) in Financial Services, European
Management Journal 2000 Vol. 18, No. 3, s. 314.
% Foss B., Stone M., CRM in financial services, Bell&Bain Ltd., Glasgow 2002, s. 14.
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Wedhig autorki, biorac pod uwage powyzej zaprezentowane koncepcje
dotyczace zdefiniowania zarzadzania relacjami z klientami, zdecydowanie
najdoktadniejsza inajbardziej adekwatna do problemu relacji bank — klient
bedzie nastgpujaca definicja:

CRM to koncepcja zarzadzania, ktéra prowadzi do powstania sprawnie
dzialajacego systemu skladajacego si¢ znarzedzi oraz technologii
wspomagajacej zarzadzanie relacjami z klientami oraz z procesow i kultury
organizacyjnej, ktorych celem jest wyksztalcenie przynoszacych efekty
ekonomiczne relacji z klientem.

W tej definicji zostalo uporzadkowane pojgcie koncepcji w odniesieniu do
systemu CRM. System CRM, wg autorki, jest skutkiem dziatania koncepcji
zarzadzania. Sam z kolei sktada si¢ z narzedzi, technologii, procesow oraz
kultury organizacyjnej. W powyzszej definicji jasno okreslono réwniez cel
dziatania definiowanej koncepcji, jakim jest wyksztatcenie takich relacji
z klientem, ktore przynosza pozadane efekty. W przypadku banku takim efektem
bedzie zysk, osiagany nie tylko bezposrednio, ale i posrednio poprzez realizacje
poszczegdlnych czastkowych ekonomicznych celow wymienionych w niniejszej
monografii.

Autorka stworzyla ta definicj¢ w oparciu o podstawowe elementy
wystepujacych juz definicji zarzadzania relacjami z klientami, a takze odnoszac
si¢ do specyficznej sytuacji zarzadzania relacjami z klientami bankéw. Istotne
z punktu widzenia niniejszej ksiazki jest odniesienie koncepcji CRM do systemu
(zagadnienie systemu CRM zostato szerzej omoéwione w punkcie 3.1.4.) jaki
dzigki niej powstaje i podkreslenie skutkow dziatania tego systemu, ktore beda
bezposrednio wplywaty na realizacj¢ ekonomicznych celéw banku.

W kolejnych punktach zostanie ukazana geneza koncepcji zarzadzania
relacjami z klientami przez pryzmat marketingu, koncepcji 5C, public relations
a takze narz¢dzia CRM oraz zostanie przedstawione systemowe podejscie do tej
koncepc;ji.

3.1.1. Marketingowe korzenie koncepcji CRM

Marketing moze by¢ definiowany, za Ph. Kotlerem, jako ,,...proces
spoteczny, dzigki ktéremu jednostki lub grupy otrzymuja to, czego potrzebuja
i chca, poprzez kreowanie, oferowanie i swobodna wymiang produktow
i ustug.”'’® Przez lata podejécie do marketingu zmieniato si¢. Tym samy
zmieniato si¢ podejscie do samego klienta. Pojecie marketingu ewoluowato od
ery produkcji przez er¢ sprzedazowa i marketingowa do ery orientacji
rynkowej."”” Ze zwyklego petenta klient stat si¢ kim$, z kim nalezy budowaé
trwate zwiazki przynoszace obopolne korzysci i niosace ze soba wiele

176 Kotler Ph., Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 8.
17 Czyz M., Koncepcja marketingu parmerskiego w rozwoju bankowosci korporacyjnej w Polsce,
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2008, s. 32.
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mozliwosci. Ponadto na poczatku lat 80. XX wieku pojawita si¢ zarowno
potrzeba jak 1 mozliwo$¢ wspierania marketingu poprzez narzedzia
informatyczne, a w pozniejszym okresie internetowe. W roku 1990 pojawita si¢
tzw. koncepcja klienta, ktorej punktem wyjscia jest klient indywidualny. Celem
tej koncepcji jest osiagniecie pomyslnego wzrostu przez przejgcie wigkszej
czesci wydatkow kazdego klienta dzieki budowani wysokiego poziomu
lojalnosci  klientow 1 koncentrowaniu si¢ na dlugookresowej wartosci
klienta'’®.Oprécz zmian podejscia marketingowego do klienta na powstanie
petnej koncepcji CRM wptyngto stopniowe przeksztatcanie si¢ marketingu
w marketing partnerski a nastgpnie w marketing relacji (rysunek 11). Marketing
relacji w duzej mierze zawdzigcza swoje powstanie public relations. ,,Koncepcja
marketingowego public relations nawiazywata zaré6wno do praktyki public
relations, w ktorej coraz wigksza role odgrywaly projekty zwiazane
z marketingiem, jak i do faktu, ze dziaty marketingu coraz cze$ciej nadzorowaty
dziatalnos¢ public relations. Podzial na dwie galezie public relations:
marketingowe (MPR) i1 instytucjonalne (CPR) byt tylko etapem posrednim na
drodze teoretycznej ewolucji obu dziedzin. Marketing tymczasem przybrat
catkowicie nowa postaé jako marketing relacji.”'”® W niektérych pozycjach
literaturowych mozna spotka¢ pierwotna nazweg zarzadzania relacjami
z klientami, jako Customer Relationship Marketing, jednakze bardzo szybko
przemienit si¢ on w uzywang do dzi$ nazwg koncepcji Customer Relationship
Management. Pojeciem marketingu partnerskiego po raz pierwszy postuzyt sig
L. L. Berry w 1983 roku i okreslit go jako ,nawigzanie, utrzymywanie i —
w przedsigbiorstwach  oferujacych wiele wuslug — umacnianie wigzi
z klientem.”®® Marketing partnerski po raz pierwszy dotykal problemu
nawiazania i dlugoterminowego utrzymania zawiazku z klientem. Niektorzy
teoretycy twierdza, ze cala koncepcja marketingu relacyjnego opiera si¢ na
tezach wynikajacych z jednego zaledwie badania przeprowadzonego w roku
1990 autorstwa F. F. Reichelda i W. E. Sessera Jr., ktorego wyniki wskazuja, ze
,....najbardziej lojalni klienci firmy sa jednoczeénie najbardziej dochodowi.”*®!
Jednakze nie moze to by¢ prawda, gdyz juz w 1984 roku, zaledwie w rok po
L. L. Berrym Ch. Gronroos — specjalista w dziedzinie marketingu ustug — podat
nastgpujaca definicje marketingu relacji: ,,Marketing relacji to tworzenie,
utrzymanie i wzbogacanie wigzi z klientami i innymi partnerami w taki sposob,
aby cele obu stron zostaly osiagnigte poprzez obustronna wymiang i spetnienie

178 Kotler Ph., Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 26.

1% Macierzynski W. L., Public relations w opinii Polakéw. Perspektywa czasu i niepewnosci,
Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom 2008, s. 64.

8 Berry L.L., Relationship marketing [w:] Payne A., Peck H., Clark M., Christopher M.,
Relationship Marketing for Competitive Advantage: Winning and Keeping Customers,
Butterworth — Heinemann, Oxford 1997, s. 114.

18! Fazlagi¢ A., Uwaga! Lojalny klient!, Modern Marketing 2004, nr 1, s. 24,
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poczynionych obietnic.”*® Mozna powiedzieé, ze ta definicja jest juz najblizsza

wspotczesnym definicjom zarzadzania relacjami z Klientami.

e marketing

1983

1984

e marketing partnerski

e marketing relacji

1990

-Y.| ® koncepcja klienta

wieku y

~'| « CRM

dzisiejszy y

Rysunek 11. Powstanie koncepcji CRM [zrodto: opracowanie whasne.]

Marketing relacji powstat z przeswiadczenia, ze z koncentracji na transakcji
trzeba przestawi¢ si¢ na koncentracje na budowaniu relacji z klientem.
Poréwnanie marketingu transakcji do marketingu relacji wskazuje na wyrazne
kroki czynione w kierunku koncepcji CRM (tabela 7).

W  marketingu transakcji chodzilo przede wszystkim o dokonanie
jednostkowego zakupu przez klienta, nie byto zadnego odniesienia do dtuzszego
okresu i nie moglo by¢ mowy o budowaniu jakiejkolwiek relacji. Marketing
transakcji byt wigc koncepcja bardzo krotkowzroczna, w ktorej przedsigbiorstwo
byto podzielone i nie zawsze wszystkie dzialy realizowaly te same cele.
Marketing relacji za$ otworzyt furtke dla szerszego spojrzenia na budowanie
relacji z klientem. Przede wszystkim wskazal, Ze jest taka potrzeba marketingu
relacji jako$¢ buduja wszyscy, przez co uzyskuje si¢ wigksza spojno$¢ celow
catej organizacji. Przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na utrzymaniu klienta

82 Gronroos Ch., 4 Service Quality Model and Its Marketing Implications, European Journal of
Marketing 1984, No. 18, s. 37.
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zamiast na dokonaniu pojedynczej transakcji, co wplywa na jakos$¢ catego
procesu transakcyjnego.

Tabela 7. Poréwnanie marketingu transakcji z marketingiem relacji na wybranych ptaszczyznach

Plaszczyzna Marketing transakeji Marketing relacji
koncentracji Koncentracja na pojedynczej Koncentracja na utrzymaniu
sprzedazy klienta
zakupu Cechy produktu najwazniejsze Korzysci z zakupu produktu sa
najwazniejsze
skali dzialania Krotkookresowa skala dziatania Dhugookresowa skala dziatania
obstugi klienta Obstuga klienta niebyt wazna Obstuga klienta bardzo wazna
relacji Ograniczone przywiazanie klienta | Duze przywiazanie klienta do
do firmy firmy
komunikacji Umiarkowany kontakt z klientem Staly kontakt z klientem
jakosci O jakos$¢ dba dziat produkcji O jako$¢ dbaja wszyscy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Otto J., Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie.,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 53.

Marketing relacji zostat zdefiniowany z kolei przez Ph. Kotlera jako
,-..koncepcja polegajaca na budowaniu dtugoterminowych, opierajacych si¢ na
wzajemnym zaufaniu, obopolnie korzystnych zaleznosci z klientami,
dystrybutorami, dealerami i dostawcami. Jest to osiagane dzigki dotrzymywaniu
przyrzeczenia dostawy produktow wysokiej jakosci, dobrego serwisu
i oferowaniu zadowalajacych cen, jak rowniez poprzez tworzenie silnych
wiezow ekonomicznych, technicznych i spotecznych.”*® Definicja ta poczynita
krok w kierunku systemowosci koncepcji zarzadzania relacjami z klientami
i tego jej aspektu, ktory mowi o przenikaniu filozofii CRM przez cata firme lub
przedsigbiorstwo. Podobnie rowniez odnosi si¢ CRM do definicji marketingu
bankowego, ktora brzmi: ,,dziatalno$¢ majaca na celu poznanie potrzeb rynku
i potrzeb klientéw, pozyskanie ich, utrzymanie jako statych odbiorcow ustug
danego banku, atakze ksztaltowanie ich postaw, dostosowywanych do
Zmieniajacej si¢ sytuacji na rynku ushug finansowych.”'®* Miejsce dla koncepcji
zarzadzania relacjami z klientami bankéw powstaje na skutek, zasygnalizowanej
w tej definicji, potrzeby utrzymania statych odbiorcow ustug danego banku oraz
potrzeby poznania tych odbiorcow.

Czasami mowi sig, ze CRM bylo rozwigzaniem stworzonym przez
,marketingowo myslacych informatykow, ktore bylo odpowiedzia na
zapotrzebowanie = wyartykulowane  przez = reprezentantow  zespotow

183 Kotler Ph., Marketing - analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, FELBERG SJA, Warszawa
1999, s. 9.
184 Grzywacz J., Marketing banku, Difin, Warszawa 2010, s. 15.
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marketingowo-handlowych firm rynku IT.”'* Wedtug Philipa Kotlera celem

koncepcji CRM jest tworzenie wysokiego kapitatu klienta. Przy czym kapital ten
to ,,...suma dyskontowanych dtugookresowych warto$ci wszystkich klientow
firmy.”**® Wielu teoretykow jest zgodnych co do tego, ze marketing i CRM maja
ok. 80% wspolnych cech, ale zarzadzanie relacjami z klientami jest postrzegane
jako koncepcja czerpiaca nie tylko z marketingu, ale z cato$ci wspdlczesnych
nauko o zarzadzaniu i biznesie przy ogromnym wsparciu narzg¢dzi IT.

3.1.2. Rola public relations w swietle koncepcji CRM

Dla kazdego przedsigbiorstwa, a takze dla banku, public relations petni
szczeg0lna role, gdyz przy dzisiejszej konkurencji nikt nie moze sobie pozwolié
na naruszenie zaufania, jakim darza go klienci. Dla banku public relations jest
szczegOlnie istotne, gdyz utrata zaufania moze nawet doprowadzi¢ go do
bankructwa. Wszelkie btedy i usterki w dziataniu moga doprowadzi¢ do niecheci
klientow do nawiazania trwatej wspotpracy. Relacje zklientami moga
przybiera¢ roézne formy i moga by¢ budowane na roznych poziomach
(rysunek12).

Rysunek 12. Poziomy relacji z klientami [Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie:
Millman T., Willson K., From Key Account Selling to Key Account Management, Journal of
Marketing Practice: Applied Marketing Science, 1995 Nr 1, s. 13.]

185 Gregorczyk T., Czy CRM to juz nowa nauka?, MpK-T, nr 211, 3.04.2008,

http://www.marketing-news.pl/theme.php?art=731 (pobrano 14.06.2009 r.).
18 Kotler Ph., Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 76.
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Jak zaprezentowano w rozdziale pierwszym wraz ze wzrostem ztozonosSci
relacji zmienia sig typ relacji. Kiedy nastgpuje pierwszy etap budowania relacji,
klienci sa zazwyczaj jeszcze nieufni i tatwo ich zrazi¢. Podstawowa relacja moze
by¢ dlugotrwata i charakteryzuje si¢ duzym zbiurokratyzowaniem kontaktow.
Jest to sytuacja, gdy klient jest juz stalym klientem, ale w kazdej chwili moze
odej$¢ do konkurencji. Na etapie wspoipracy klienci moga wnosi¢ swoje
innowacyjne pomysly w dziatalno$¢ organizacji. Na tym etapie przestaje by¢
wazna biurokracja, a duza role zaczynaja odgrywaé stosunki mi¢dzyludzkie. Na
etapie partnerstwa klienci i pracownicy firmy sa juz prawdziwymi partnerami,
wymieniaja si¢ spostrzezeniami idziataja jak jeden zespol, pojawiaja sig
wspolne cele. Cele te z powodzeniem sa realizowane na ostatnim etapie relacji —
na etapie synergii. W tym przypadku zwiazek z klientem przynosi zyski obu
stronom, obie strony sa zwigzane silnymi wig¢ziami formalnymi i nieformalnymi,
a efekt relacji jest czgsto lepszy od oczekiwanego. Zyskownos¢ kazdego klienta
zalezy od poziomu tych relacji.

Budowanie pozytywnego wizerunku marki kazdego przedsigbiorstwa, w tym
takze banku, nie jest dzialaniem jednokrotnym, polega na ciaglym znajdowaniu
nowych rozwigzan irozwiazywaniu pojawiajacych si¢ problemow. Praktycy
bankowi, tacy jak I. Kochanska-Lubowiecka (dyrektor Departamentu
Komunikacji Marketingowej Bankowos$ci Detalicznej City Handlowy),
podkreslaja znaczenie odpowiedniego ksztaltowania wizerunku banku w oczach
klienta w kazdej sytuacji w jakiej ma on styczno$é z bankiem:'™, Wizerunek to
obraz firmy w swiadomosci innych. W oczach klientow tworzony jest przede
wszystkim przez osobiste doswiadczenie i kontakt z bankiem. Dlatego od lat
dbatos¢ o jakos¢ obstugi isatysfakcje klienta pozostaje dla nas kluczowa.
O wiele silniej bowiem wplywamy na naszego klienta podczas wizyty w oddziale
czy wsytuacji trudnej, gdy musimy szybko irzetelnie rozpatrzy¢ reklamacje,
anizeli wowczas, gdy atakujemy klienta komunikatem reklamowych.”
W wypowiedzi Kochanskiej-Lubowieckiej pojawia si¢ kolejna istotna kwestia
taczaca zagadnienia PR 1 CRM, a konkretnie odejscie od tradycyjnego
»atakowania” klienta przekazami reklamowymi na rzecz aktywnego kreowania
relacji klient — bank.

W dzisiejszym, zmiennym otoczeniu dziatania PR nadaja dziatalnosci
gospodarczej odpowiednia elastyczno$¢, wspomagaja przy przekraczaniu
kolejnych przeszkdéd. Historycznie rzecz biorac, zarzadzanie relacjami
z klientami jest powiazane =z public relations za pomoca koncepcji
marketingowego public relations (MPR), ktére okreslane bylo mianem
,--.procesu planowania, wdrazania i oceny programéw, ktore pobudzaja zakup
produktéw i satysfakcje konsumentéw przez wiarygodne komunikowanie
informacji 1 opinii, majacych na celu $ciste powiazanie firm i ich produktow

187 Co banki robiq na rzecz poprawy wizerunku?, Bank 2009, nr 4, s. 40 — 41.
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z checiami, potrzebami, sprawami i zainteresowaniami konsumentow.

1188

Mozna powiedzie¢, ze public relations wspomaga zarzadzanie relacjami
z klientami przede wszystkim w sferze filozofii natomiast otrzymuje wsparcie
w postaci narzedzi i technologii (rysunek 13).

Rysunek 13. Wzajemny wptyw koncepcji PR i CRM [Zrodio: opracowanie wiasne.]

Wptywy PR na koncepcj¢ CRM odzwierciedla przede wszystkim filozofia

zarzadzania relacjami z klientami, ktora moze przejawia¢ si¢ nastgpujacymi
zalozeniami:

przejscie ze skupienia si¢ na dokonywaniu transakcji do budowania
dlugotrwatych wigzi z klientami, a co za tym idzie zysk jest generowany nie
dzieki pojedynczym transakcjom a poprzez dlugotrwata wspolprace
z klientami;

podstawa dziatania przedsigbiorstwa jest usatysfakcjonowanie klienta w celu
osiagnigcia jego lojalnosci;

dostawca 1 odbiorca wspotpracuja (a nie walcza np. o lepsza ceng) w celu
realizacji wspoOlnych zamierzen (np. wspdlnego tworzenia nowych
produktow);

przedsigbiorstwo skupia si¢ na wybranej, najbardziej cennej grupie klientow
I rezygnuje z obstugi pozostatych klientow;

nastgpuje weryfikacja dzialalno$ci marketingowej przedsigbiorstwa poprzez
odejscie od kampanii w S$rodkach masowego przekazu do bardziej
efektywnych, zindywidualizowanych kontaktow bezposrednich;

188 70b.:Macierzynski W. L., Public relations w opinii Polakéw. Perspektywa czasu i niepewnosci,
Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom 2008, s.63.
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e szeroko wykorzystuje si¢ technologig teleinformatyczna do masowej
indywidualizacji kontaktéw oraz zwigkszenia efektywnosci operacyjnej
poprzez  udostepnienie = pracownikom  przedsigbiorstwa  aktualnej
I wyczerpujacej informacji o klientach.

Budowanie pozytywnego wizerunku firm poprzez dziatania PR buduje
zaufanie wsrdd klientow, ktoére owocuje wigkszym otwarciem ich na budowanie
trwatych wigzi zbankiem, co z kolei jest niezbedne dla prawidtowego
funkcjonowania catego systemu zarzadzania relacjami z klientami.

3.1.3. Narzedzia CRM w $wietle badan literaturowych

Narzedzia CRM nalezy rozumie¢ jako zespol instrumentow (zaréwno
informatycznych jak i marketingowych oraz procesowych) stuzacych do
zarzadzania relacjami z klientami. Narzedzia CRM pozwalaja m.in. na,
niezmiernie istotne, otwarcie wszelkich kanatow komunikacyjnych firma —
klient. Na tej ptaszczyznie CRM jest wspomagany poprzez komunikacje
marketingowa i jej instrumenty takie jak reklama (w mediach masowych — ATL,
reklama zewnetrzna, ambient media — niestandardowe,™ jednorazowe realizacje
marketingowe, reklama prasowa, telewizyjna, reklama kontekstowa),
sponsoring, promocja sprzedazy, telemarketing, wystawy i targi, czy public
relations. Komunikacja marketingowa bazuje na ré6znych modelach zachowan
klientow takich jak:'®
e AIDA (nazwa pochodzi od angielskich stéw Attention — zwrdcenie uwagi,

Intrest — wzbudzenie zainteresowania, Desire — che¢é zakupu, Action —

dziatanie, czyli zakup) — model ten wskazuje na reakcje konsumenta na

przekaz reklamowy.

e Model Howarda — Shetha — model kompleksowo ukazujacy zachowania
nabywcy i proces podejmowania przez niego decyzji.

e Model VALS (nazwa pochodzi od angielskiego Valuse and Life Styles —
wartosci 1 style zycia) — model dzielacy konsumentow wg teorii potrzeb
Maslowa na motywowanych wewngtrznie, zewngtrznie i potrzebami.
Zwlaszcza ostatni z wymienionych modeli jest wyjatkowo sprzyjajacy

koncepcji zarzadzania relacjami z klientami, gdyz jego podstawowym

zatozeniem jest poznanie klienta, a tym samym jego motywacji. Takie podejscie
pozwala na zbudowanie podwalin dla p6Zzniejszych relacji z klientem.

Nalezy rowniez wzia¢ pod uwage dopasowanie odpowiednich kanatow
komunikacji dla odpowiednich klientéw. W obecnych czasach mozna to
osiagna¢ tylko przy wykorzystaniu zdobyczy nowoczesnych technologii, takich
jak szeroki dostgp do Internetu. Dopasowanie odpowiednich kanalow
komunikacji z klientem moze nastapi¢ tylko po doktadnym przeanalizowaniu

18 [eszezynski G., Komunikacja w marketingu, http://www.startup-it.pl/article.php?id=30,
pobrane 12.10.2009 r., s.1.
190 Blythe J., Komunikacja marketingowa, PWE, Warszawa 2002, s. 28 — 35, 50.
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jego samego i jego zachowan. Na ten problem zwraca uwagg, wymieniony
weczesniej, model zachowan nabywcy wedtug Howarda — Shetha. W modelu tym
ktadzie sig¢ szczegolny nacisk na poznanie grupy odniesienia, w jakiej zyje klient
oraz na poznanie jego samego. Wedtug Howarda i Shetha konieczne jest w tym
celu poszukiwanie informacji na temat klienta i ich analizowanie. Pomocne beda
takze m.in. diagnoza aktualnej fazy ,.cyklu zycia” klienta w firmie oraz analiza
danych zebranych w odpowiednich hurtowniach danych, najczgscie]
powstajacych dzigki odpowiedniemu oprogramowaniu.

Narzedzia CRM mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy:
oprogramowanie oraz pozostate, do ktorych nalezy np. grupa narzedzi data
mining.

Bardzo czesto CRM jest blednie rozumiany, nie jako ogdlna koncepcja
zarzadzania, ale wylacznie jako ,,...aplikacja informatyczna, obejmujaca swoim
zasiggiem metody, oprogramowanie i zwykle mozliwosci Internetu umozliwia-
jace w sposob uporzadkowany wyksztalcenie okreslonych relacji z klientem.”*%
Oprogramowanie CRM jest niezwykle istotne dla calego systemu ale stanowi
tylko jego cze$¢, ktora nie ma racji bytu bez wspdlistniejacej kultury
organizacyjnej, procesow, filozofii itp. Czgsto oprogramowanie to nazywa si¢
systemem informatycznym klasy CRM,' ale blednym jest nazywanie
oprogramowania CRM skrotowo system CRM, gdyz pojecie systemu jest
0 wiele szersze. Nalezy zauwazyc¢, ze ,,rynek systemow do zarzadzania relacjami
z klientami od kilku lat jest uwazany za jeden z najszybciej rozwijajacych si¢
segmentéw IT. Jego warto$¢ juz za kilka lat moze by¢ wigksza, niz rynku
systemOéw ERP. (...) Znaczenia nabiera skuteczna strategia budowania relacji
z klientem i jej wptyw na relacje biznesowe.”*®

Przy ogromny naporze nowoczesnych technologii na rynku i wrecz
konieczno$ci ich zastosowania nie mozna poming¢ znaczenia oprogramowania
CRM dla bankoéw. Nie zawsze to oprogramowanie musi by¢ kupowane przez
instytucje, ostatnio pojawilo si¢ na rynku rozwigzanie pozwalajace na
»dzierzawienie” oprogramowania (model Saas — Software as a Service). Takie
rozwiazanie pozwala na skorzystanie z infrastruktury serwerowej dostawcy bez
koniecznosci rozbudowy wiasne;.

Do pozostatych narzedzi CRM mozna zaliczy¢ metody takie jak:

e analiza data mining — eksploracja danych (ang. data mining) ,to
algorytmiczne wykrywanie zalezno$ci pomigdzy wartosciami tych cech,
ktore moze by¢ realizowane przy uzyciu bardzo réznorodnych technik,

1ol Dembinska—Cyran 1., Halub — Iwan J., Perenc J., Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin,
Warszawa 2004, s. 361.

192 Stachowicz-Stanusch A., Stanusch M., CRM przewodnik dla wdrazajqcych, Placet, Warszawa
2007, s. 71.

193 Gebski A., Kierunki rozwoju, Bank 2009, nr 5, s. 54.
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opartych na statystyce, sztucznej inteligencji, czy tez odwotujacych si¢ do

metod uczenia maszynowego;

o sformalizowana burza moézgow — metoda niezwykle przydatna zwlaszcza
na poczatkowym etapie wdrozenia, pozwalajaca na okreslenie celow
wdrozenia i ramowych etapow projektu wdrozeniowego;

e kwestionariuszowy audyt CRM - pozwala na okreslenie w jakim stopniu
koncepcja CRM zostata wdrozona (by¢ moze tylko intuicyjnie) i na jakie
obszary nalezy potozy¢ nacisk w procesie zarzadzania relacjami z klientami;

o kwestionariuszowa metoda badania kultury marketingowej — okre$lajacy
wjakim stopniu dana organizacja realizuje przyjety model kultury
marketingowej (najczesciej stosowany jest kwestionariusz stworzony przez
prof. dr hab. M. Bartnickiego);'®

e metody analizy wartosci klienta — analiza V. Pareto i metoda ABC;

e macierzowa analiza relacji firma — klient — pozwala na okreslenie strategii
dziatania wobec poszczegolnych klientow i wyodrgbnienie kluczowych
klientéw, ktorymi nalezy zarzadza¢ w pierwszej kolejnosci;™®

e metoda analizy oplacalnoSci klienta — metoda oparta na cyklu zysku,
macierzy mozliwego osiagnigcia zysku i analizie optacalno$ci klient —
produkt.™’

Ponadto narzgdziami CRM sa nazywane wszelkie materialy uzywane do
komunikacji z klientami, odpowiednio przeszkolone call center i contact center,
systemy IVR (interactive voice response), programy lojalno$ciowe oraz
wszelkiego typu udogodnienia automatyzujace kontakt z klientem.

3.1.4. Systemowe podejscie do zarzadzania relacjami z klientami w $wietle
literatury

Niektorzy teoretycy, zwlaszcza na poczatku istnienia koncepcji CRM,
skupiali si¢ na ujgciu zarzadzania relacjami z klientami wytacznie jako strategii
przedsigbiorstwa, wtym takze banku, zdazajacej do polepszenia pozycji
rynkowej. Podejscie takie, w krotkim czasie, okazato si¢ niewystarczajace gdyz
nastapit szybki rozwoj technologii teleinformatycznej i komunikacji
internetowej. Obecnie bardzo czgsto pojecie CRM, jak juz wczesniej
wspomniano, jest btednie kojarzone wylacznie znarzedziami i technologia,
ktore wspomagaja wszelkie dzialania zwiazane zzarzadzaniem relacjami

19% Janicki M., Slezak D., Data mining w praktyce, http://www.qed.pl/WstepDM.html (pobrano
10.12.2009 1.).

1% Stachowicz—Stanusch A., Stanusch M., CRM przewodnik dla wdrazajqcych, Placet, Warszawa
2007, s. 313.

1% Dembinska — Cyran 1., Hatub — Iwan J., Perenc J., Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin,
Warszawa 2004, s. 217.

97 Otto J., Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie., Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001,
s. 125.
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z klientami. Narz¢dzia CRM stanowia istotna, ale nie jedyna, cze$¢ catego
systemu zarzadzania relacjami z klientami. CRM jest rowniez filozofia, ktora
poprzez odpowiednio zarzadzane procesy doprowadza organizacj¢ do stanu,
w ktorym centrum zainteresowania staje si¢ klient. Stowem kluczowym w tym
procesie jest lojalnos¢ klientow wobec firmy. Stowo lojalnos¢ wg ,,Stownika
wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych” oznacza ,,prawos$¢, wierno$¢ oraz
rzetelno$¢é  w stosunkach  z ludzmi.”**®  Stownikowa definicja lojalnosci
z definicja biznesowa maja tylko jedna wspolna ceche — obie sa w istocie
synonimem wiernosci. Za$ rdznica pomiedzy nimi polega na motywacji tej
wiernosci. O ile tradycyjnie u podstaw lojalnosci leza wyzsze uczucia, takie jak
patriotyzm, czy mito$¢, o tyle w relacji z klientem wyptywa ona z czysto
praktycznych, materialnych pobudek. Klient jest lojalny tylko tak dtugo, jak
dlugo speliane sa jego oczekiwania i zaspokajane sa jego potrzeby. Firmy,
w ktorych z powodzeniem wdrozono CRM, juz po krotkim czasie zauwazaja
zwigkszona lojalnos¢ klientow.

Bardzo czg¢sto, zarowno teoretycy jaki i praktycy borykaja si¢ z problemem
wlasciwego 1 trafnego okres$lenia lojalnosci, tak aby mozna ja byto
w przyblizony chociaz sposob zmierzy¢. Mozna przyjac, ze lojalnos¢ klienta jest
okre$lana wedhug nastepujacych kryteriow:**°
e Chec¢ zakupu dodatkowych badz nowopowstatych produktow i ustug, czgsto

bez sprawdzania porownywalnych produktéw oferowanych przez

konkurencjg.

e Bezinteresowna rekomendacja organizacji oraz jej produktow i rOwnoczes$nie
che¢ wystgpowania w referencjach organizacji.

e Aktywny udziat w tworzeniu produktu - sugerowanie ulepszen

w oferowanych przez organizacj¢ produktach.

System CRM mozna przedstawi¢ od strony informatycznej jako dwa
wspoldziatajace podsystemy: operacyjny i analityczny®® (rysunek 14), albo od
strony koncepcyjnej jako wspoldziatajaca ze soba filozofi¢ oraz narzedzia
(rysunek 15). Oba systemy dziatlaja wramach okreslonej struktury
organizacyjnej realizujac poszczegdlne procesy zgodnie z przyjeta w niniejszej
monografii definicja CRM**".

198K opaliniski W., Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1994, s. 305.

¥vecel K., Lojalnosé klientéw, Gazeta IT, http:/archiwum.gazeta-it.pl/ (pobrano 20.02.2001 r.).
20 76b.: Arndt D., Gersten W., Data Management in Analytical Customer Relationship
Management, w: Sumathi S. i Sivanandam S.N., Introduction to Data Mining and its Applications,
Springer, Berlin Heidelberg 2006, s. 369 — 385.

201 70b. Chen 1.J., Popovich K., Understanding customer relationship management (CRM) People,
process and technology, Business Process Management Journal 2003, nr 5, s. 672 — 688.
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Rysunek 14. Struktura systemu CRM wg podejscia informatycznego [zrédlo: Banasik A.,
Beliczynski J., Zarzqdzanie relacjami z klientami Aplikacje systemu CRM, Wydawnictwo
Ekonomiczne w Krakowie, Krakdéw 2003, s. 22.]

W przedstawionym na Rysunek podejsciu pojawia si¢ pojecie hurtowni
danych (ang. data warehouse), ,jest to zintegrowany, niezmienny w czasie
magazyn danych tematycznych, umozliwiajacy pozyskiwanie wartosciowych
informacji.”?® Architektura hurtowni danych ,,...wspomaga zarzadzanie oraz
komunikacj¢ i dzigki temu tworzy platform¢ do analiz potrzebnych
w zarzadzaniu  przedsigbiorstwem”® wtym takze bankiem. ,Magazyny
danych”, zwane rowniez ,krdlestwami wiedzy” (w wielu wypowiedziach
praktykow wdrozen CRM pojawia si¢ termin ,,krolestwo wiedzy o klientach”) sa

22 Mierzejewski M., Hurtownia danych w praktyce, Modern Marketing 2001, nr 1, s. 18.

2% Thornthwaite W., Better Business Skills for BI and Data Warehouse Professionals,
http://intelligent-enterprise.informationweek.com/showArticle. jhtml;jsessionid=WSQ
IN41M5BGBJQE1GHRSKHWATMY 32JVN?articleID=207602398 (pobrano 11.05.2008 r.).
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niezbgdne dla prawidtowego dziatania systemu CRM i dla spetnienia wszystkich
postulatow filozofii CRM. To wilasnie dzigki odpowiednio uporzadkowanym
i zintegrowanym bazom danych o0 klientach mozna prawidlowo zarzadzaé
relacjami z nimi i uzyskiwa¢ odpowiednie efekty tego zarzadzania. Bazy te
musza by¢ dodatkowo zintegrowane z innymi dzialajacymi w tej samej
strukturze tak, aby przekazywanie danych bylo mozliwie najszybsze
i najbardziej efektywne. Wiaze si¢ to takze z gospodarka zasobami organizacji
zarowno rzeczowymi, jak iintelektualnymi. Tak wigc na tej plaszczyznie
pojawia si¢ mozliwos$¢ wspotpracy filozofii i narzedzi CRM.

KONCEPCJA ZARZADZANIA -
CRM

/ SYSTEM CEM \

KULTURA
ORGANIZACYTINA

./'

NARZEDZIA [ TECHNOLOGIA ]

\ /7
} =

Rysunek 15. Struktura systemu CRM wg podejcia koncepcyjnego
[zrodto: opracowanie wlasne.]

Powyzszy rysunek odnosi si¢ bezposrednio do definicji CRM skonstruowane;j
i przyjetej przez autorkg. Ukazuje wpltyw koncepcji zarzadzania, jaka jest CRM
na powstanie systemu CRM, ktéry obejmuje strukturg organizacyjna. Struktura
organizacyjna wplywa na dziatajace w systemie CRM narzedzia, procesy
i technologi¢. Procesy sa za$ determinowane przez uzycie odpowiednich
narzgdzi i technologii.
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System CRM ma zlozong struktur¢ i czgsto zalezy ona od potrzeb
organizacji, ktorej potrzeby ma realizowaé. Przykladowo moze obejmowac
nastepujace podsystemy:***

e podsystem gromadzenia wiedzy na temat klientow,
e podsystem strategii dziatan wobec klientow,

e podsystem troski o klienta,

e podsystem budowy lojalnosci klienta.

Ztozono$¢ systeméw CRM moze by¢é zalezna od zlozonosci
przedsigbiorstwa. Mozna ja rozpatrywaé takze w odniesieniu do etapow
wdrozeniowych (rysunek 16) — w takim wypadku poszczegdlne komponenty
systemu nazwane s3 czgsto logicznymi. Wspolpraca poszczegélnych
komponentéow systemu CRM jest istotna na nastgpujacych po sobie etapach
wdrozenia. W kolejnych momentach rézne komponenty staja si¢ najbardziej
zauwazane 1 sa przedmiotem zainteresowania o0sob realizujacych projekt
wdrozeniowy. Pojawienie si¢ niektorych logicznych komponentow systemu jest
uzaleznione od zaistnienia innych.

Teoretycy koncepcji zarzadzania relacjami z klientami sa zgodni co do tego,
ze sprawnie dziatajacy system CRM przynosi korzysci dla przedsigbiorstwa
wtym takze dla banku. Przenika cata organizacjg, usprawnia komunikacje
i przeptyw informacji oraz zwieksza jako$¢ procesow tak, aby odpowiadaty one
klientowi. Wszystko to nie jest jednak mozliwe bez sprawnego wspotdziatania
filozofii zarzadzania relacjami z klientami z szeroko pojetymi narzedziami.
Wszystko to musi by¢ podporzadkowane filozofii budowania trwatych
zwiazkow z klientami opartych na lojalnosci i zaufaniu. Kazdy z menadzerow
dziatajacych w dzisiejszych czasach jest zobligowany do stworzenia zwiazku
zklientem, u ktorego zrddel lezy wzajemne zaufanie. Niejednokrotnie
wdrozenie systemu CRM wiaze si¢ z poniesieniem duzych naktadow
| Z przeorganizowaniem polityki banku, a takze kazdego przedsigbiorstwa
w jakim jest wdrazany. Jest to dziatanie oplacalne, ktérego wymierne efekty
widoczne juz sa w krétkim czasie.

2% Stachowicz — Stanusch A., Stanusch M., CRM przewodnik dla wdrazajqcych, Placet, Warszawa
2007, s. 50.
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[ Pierwszy etap pracy systemu ]l' Etap drugi i kolejne pracy systemu ’

Wielokanatowa infrastruktura
Pliki z Pomiary wykonania
informacjami o

klientach

Zarzadzanie Zarzadzania sprzedaig

Segmentacja komunikacjg w i wykorzystaniem

klientow i organizacii szans rynkowych

badanie rynku

Standardy i zasady biznesowe
Przebieg

i serwis

Uporzgdkowanie organizacji

Zarzadzanie oprogramowaniem, zmiany w zarzgdzaniu i komunikacji

Rysunek 16. Komponenty systemu CRM - struktura logiczna [Zrodlo: opracowanie wilasne na
podstawie: Moulton Reger S.J., Can Two Rights Make a Wrong?, IBM Research, IBM Business
Consulting Services, Institute for Business Value, Prentice Hall PTR, 2006, s. 232.]

3.1.5. Wplyw koncepcji 5C na zarzadzanie relacjami z klientami

Na ksztaltowanie si¢ wspolczesnego obrazu koncepcji CRM, mial wptyw
marketing, z ktdrego si¢ ona wywodzi, a w szczegolnosci koncepcja 5C. Dlatego
tez autorka postanowita przedstawi¢ ewolucj¢ podejscia marketingowego do
zarzadzania. W niniejszym punkcie ukazano przejscie od koncepcji 4P do
uksztattowania si¢ znanej obecnie koncepcji zarzadzania relacjami z klientami
(CRM).

Do niedawna podejscie marketingowe do relacji bank — klient opierato si¢ na
teorii marketingu mix — 4P (Product — produkt, Price — Cena, Place —
dystrybucja i Promotion — promocja) powstalej na poczatku lat 60. XX wieku.
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Zgodnie zteoria 4P, marketing — mix shuzyt do produkcji wihasciwego
| posiadajacego odpowiednie cechy produktu, dostgpnego we wlasciwym czasie
1 miejscu, przy wiasciwych rozmiarach promocji i we wlasciwej cenie. Przez
kolejne lata kompozycja ta zmieniala si¢ przechodzac przez kolejne 5P (Product
— produkt, Price — cena, Place — dystrybucja i Promotion — promocja, People —
ludzie), 6P (Product — produktt, Price — cena, Place — dystrybucja i Promotion —
promocja, People — ludzie, Process — proces) az do 7P (Product — produkt, Price
— cena, Place — dystrybucja i Promotion — promocja, People — ludzie, Process —
proces, Physical evidence — $§wiadectwo materialne) (rysunek 17).

Rysunek 17. 7P marketingu mix w bankach [Zrodlo: Czyz M., Koncepcja marketingu
partnerskiego w rozwoju bankowosci korporacyjnej w Polsce, Wydawnictwo Adam Marszalek,
Torun 2008, s. 50.]

W skrajnym przypadku, wedtug N.H. Bordena, marketing mix sktadat si¢ juz
z 12 komponentdéw:
planowania produktu — Product Planning,
ustalania cen — Pricing,
znakéw (marek) handlowych — Branding,
kanatéw zbytu — Channels of Distribution,
akwizycji osobowej — Personal Selling,
reklamy — Advertising,
promocji popierania sprzedazy — Promotion,
opakowania — Packaging,
demonstrowania towaréw w oknach wystawowych — Display,
technicznej obstugi klienta — Servicing,
magazynowania, transportu towarow, zapasOw magazynowych — Psyhical
Handling,

25 Otto J., Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie., Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001,
s. 13.
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o badania rynku — Fact Finding and Analysis.

W kolejnych latach z koncepcji  ,,P” wyewoluowata koncepcja ,,C.”
Zapoczatkowat ja w 1990 roku Robert Lauterborn, ktory uwazat, ze klasyczna
formuta skupia si¢ na przedsigbiorstwie, podczas gdy w marketingu wazniejsze
jest spojrzenie oczami klienta. Na formulg 4C sktadaty si¢ nastgpujace elementy:
o Customer value — warto$¢ dla klienta — odpowiednik produktu z 4P;

e Cost — koszt, ktory ponosi klient — odpowiednik ceny z 4P;
e (Convenience — wygoda nabycia produktu — odpowiednik dystrybucji z 4P;
e Communication — komunikacja z rynkiem — odpowiednik promocji z 4P.

Koncepcja marketingu mix stata si¢ narzedziem w rekach specjalistéw od
nawiazywania trwatych irentownych kontaktow z klientami. Tym samym
narzgdziem stala si¢ koncepcja CRM. W 2002 roku P. Greenberg, autor ksigzki
»CRM at the Speed of Light", na podstawie istniejacych juz 4C Lauterborna
skonstruowal swoja teori¢ dotyczaca zarzadzania marketingowego mowiaca
05C (Contextual — konteksttowe, Connected — potaczone, Collaborative —
bazujace na wspotpracy, Creative — kreatywne, Content — driver — kierowane
przez zadowolenie klienta). Zdaniem Greenberga, klienci szukaja dzi$
spersonalizowanego do$wiadczenia z firmg oferujaca im produkty badz ustugi.
Do takiej relacji dazy dzi§ nowoczesne podejscie do zarzadzania relacjami
z klientami.

Niniejsza monografia dotyczy stuzebnej roli koncepcji CRM wobec realizacji
ekonomicznych celow banku. Nie mozna jednak zapomina¢ o wyzej
przedstawionych korzeniach CRM, ktore pomagaja zrozumie¢ filozofi¢ relacji
bank — Kklient.

3.2. Wybrane zagraniczne doSwiadczenia z wdrozeniami
koncepcji CRM

Jak juz wspomniano, koncepcja CRM wylonita si¢ okoto lat 90. XX wieku
na Zachodzie z nurtu marketingu relacji.”®® Oprogramowanie do zarzadzania
relacjami z klientami, jako jedna z pierwszych, stworzyta firma Siebel Systems.
Jej szef T. Siebel opracowal pogramy, ktore kompleksowo mialy wspomagaé
prace sprzedawcow, analitykow sprzedazy i1 specjalistow od marketingu.
Okazalo sig, ze integracja tych rozwigzan w jeden program do zarzadzania
relacjami z klientami doskonale przyjgta si¢ na rynku i zapoczatkowata nowy
i dynamicznie rozwijajacy si¢ nurt. Jako pierwsze kompleksowe rozwiazania
CRM stosowaty firmy IT, ktére miaty do tej koncepcji najwigksze zaufanie.
Z czasem wigkszos¢ liczacych si¢ przedsigbiorstw zaczgla interesowaé sig
budowaniem trwalych i zyskownych relacji ze swoimi klientami przy uzyciu
narzedzi CRM 1 realizujac zalozenia filozofii CRM. Tylko takie dziatania

26 7ob.: Roberts L.P., The History of CRM, Evaluseek Publishing 2004-2005, artykut
opublikowany 10.12.2004r., s.1.
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pozwalaly na utrzymanie przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku coraz
bardziej dbajacym nie o sprzedaz, a przede wszystkim o klienta. Teoretycy
zarzadzania relacjami z klientami wskazujg na mozliwos¢ zwigkszenia zdolnosci
do innowacji w przedsiebiorstwie po wdrozeniu CRM.?" Jest to tylko jeden
z przyktadow korzysci, jakie dla catej organizacji niesie ta koncepcja. Mowi sig,
ze przedsigbiorstwa, ktore stawiaja klienta w centrum zainteresowan czerpia
wicksze zyski zwdrozenia CRM.”® Dlatego tez organizacja musi by¢
odpowiednio przygotowana do wdrozenia.

3.2.1. Doswiadczenia zagranicznych instytucji finansowych z systemami
CRM

Pierwsze doswiadczenia sektora bankowego z koncepcja zarzadzania
relacjami z klientami siggaja lat 80. XX wieku, kiedy to wdrozono ta koncepcjg
w jednym zaustralijskich bankéw.””® Jednakze jednym z najczeiciej
wymienianych przyktadow wdrozenia koncepcji CRM w instytucji finansowe;j
jest wdrozenie przeprowadzone w latach 90. XX wieku w Royal Bank of
Canada. Cel wdrozenia postawiono nastgpujaco: ,,0siagnac peten potencjat bazy
danych poprzez wykorzystanie informacji o klientach w celu dostarczania
prawidlowych rozwigzan marketingowych w konsekwentny i profesjonalny
sposob w kazdym punkcie kontaktu z klientem.””® Przez 3 lata wdrazano
projekt, ktory opierat si¢ w duzej mierze na zbudowaniu tzw. krélestwa wiedzy
o klientach, czyli zintegrowanej i w pelni usystematyzowanej bazy danych.
Najwigkszy nacisk potozono na jako$¢ kontaktéow z klientami, budowanie
zindywidualizowanych relacji i przeptyw informacji wspomagajacych decyzje¢.
Przyniosto to wymierne efekty w postaci:

e wyodrebnienia subsegmentow konsumenckich, dla ktéorych mozna bylo
opracowac konkretne strategie dziatania;

e usprawnienia procesow biznesowych, w tym procesu obstugi klienta;

e stworzenie gotowych modeli do rozwigzywania probleméw strategicznych
I taktycznych, w oparciu o analiz¢ do§wiadczen ptynacych z kontaktow bank
— klient;

e opracowania strategii obstugi poszczegdlnych grup konsumenckich w celu
optymalizacji kosztow i efektywnego zarzadzania ryzykiem kredytowym;

e uproszczenia analizy oplacalnosci poszczeg6lnych klientow.

27 Lin R.-J., Chen R.-H., Chiu K.K.-S., Customer relationship management and innovation
capability: an empirical study, Industrial Management & Data Systems 2010, Vol. 110 No. 1,
s.125.

28 Smith M., Chang Ch., Improving customer outcomes through the implementation of customer
relationship management: Evidence from Taiwan, Asian Review of Accounting 2010, Vol. 18 Iss:
3, s. 260.

29 Wiacek J., Malec L., Zarzqdzanie relacjami bank-Klient, Problemy Jako$ci 2004, nr 4, s. 10.

20 Khirallah K., CRM Case Study: The Analytics That Power CRM at Royal Bank of Canada,
TowerGroup 2001, s. 7.
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Z doswiadczen Royal Bank of Canada skorzystalo pdzniej z sukcesem
wiele instytucji finansowych na calym $wiecie, chociazby takich jak: japonski
Bank of Tokyo Mitsubishi, szkocki Sovereign Bank, chinski Super Commercial
Bank Ltd.*** czy indyjski Icici Bank India.

Podobnie jak Royal Bank of Kanada koncepcj¢ CRM wdrazat takze Citibank.
Bank ten zaczal od wdrazania koncepcji marketingu relacji, ktéra w krétkim
czasie przyniosta wymierne efekty w postaci 30% wzrostu sprzedazy kart
kredytowych, 14% wzrostu podan o kredyty mieszkaniowe i 20% wzrostu liczby
kont otwieranych dla matych firm.?*? Citygrup zachecona sukcesem wdrozenia
postanowita zaciesni¢ wigzi ze swoimi klientami i zarzadza¢ tymi wigziami przy
zastosowaniu koncepcji CRM.

Badania wykazuja takze pozytywny wplyw na pracownikéw banku
wynikajacy z wdrozenia koncepcji CRM. Pracownicy sa bardziej zadowoleni
z nawiazanej z klientami wigzi i odczuwaja wyrazna poprawe efektywnosci
swojej pracy.”™ Badania satysfakcji klientow rowniez wykazuja pozytywne
efekty.

Menadzerowie bankéw zachodniej Europy zgodnie przyznali, ze sektor
bankowy rocznie traci ok. 8% swoich klientow. Wedlug teoretykow ttumaczy to
wzmozone zainteresowanie strategia bazujaca na koncepcji CRM w tym
sektorze.”™ A. Lindgreen i M. Antioco z Eindhoven University of Technology,
juz w 2005 roku, opisywali przypadek europejskiego banku, ktory z sukcesem
wdrozyt koncepcj¢ CRM. Wdrozenie to bylo podyktowane m.in. dazeniem
grupy, do ktorej nalezat bank do uzyskania stabilnego wzrostu udziatu w rynku
i doskonatej zyskowno$ci wynikajacej ze skupienia si¢ na indywidualnym
kliencie. Bank zmienit swoja filozofi¢ dziatania z nastawienia na masowy rynek
na budowanie tzw. relacji one — to — one (jeden do jednego). Pozwolito to
w krotkim czasie wytoni¢ duza grupe zyskownych klientéw banku oraz
spowodowalo podziat klientow na segmenty, z ktéorymi tatwiej mozna bylo
budowaé efektywne relacje. Zastosowano réwniez rozwiazanie informatyczne
pozwalajace na stworzenie bazy danych koniecznej do zarzadzania relacjami
Z wylonionymi grupami klientow i z klientami indywidualnie.

W wielu przypadkach implementacji CRM w bankowosci podkresla si¢ role
rozwiazan dotyczacych bankowos$ci internetowej, §ledzenia ruchow klientow na
stronie www banku, a takze technologii Interactive voice response nalezacej do

2 70b.: Feng L., Building superior customer relationships in china's retail Banking. A customer-
centric approach., Research International 2009, s. 1 — 4.

22 Dane z wewnetrznych badar przeprowadzonych przez Citybank, za Fallon P., Senn F., Sila
kreacji w reklamie, Helion, Gliwice 2007, s.51.

23 Change management and CRM. The case for a direct correlation. Human resource
management international digest 2009,Vol. 17 No. 3, s.21.

214 indgreen A., Antioco M., Customer relationship management: the case of a European bank,
Marketing Intelligence & Planning 2005, Vol. 23 No. 2, s. 142.
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narzedzi CRM.?"® Rozwigzania te sa uwazane przez wielu praktykow
bankowosci za niezwykle korzystne dla realizacji celow, jakie stawia przed soba
nowoczesny bank.

3.2.2. Korzysci plynace z zastosowania filozofii i narzedzi CRM dla
zagranicznych instytucji finansowych

Zachodnie dos§wiadczenia wykazaty, ze zarzadzanie relacjami z klientami jest
najwlasciwsza strategia dla firm, w tym takze bankow, posiadajacych cennych
klientow o zréznicowanych potrzebach (rysunek 18). Badania przeprowadzane
wielokrotnie na zlecenie zachodnich firm wskazuja, ze nawet niewielka grupa
stalych klientoéw, wobec ktorej stosuje si¢ koncepcje CRM, przynosi znaczace
zyski. Przyktadowo, dzigki zwigkszeniu lojalnosci klienta mozna zredukowac
rotacje klientow o 10%, co pociaga za soba zmniejszenie kosztow promocji o 40
do 60%.'°

Rysunek 18. Potrzeba zarzadzania relacjami z klientami na podstawie
wyceny klienta iinteraktywnosci [zrodlo: Tiwana A., Przewodnik po
zarzqdzaniu wiedzq, e-biznes i zastosowania CRM, Placet, Warszawa 2003,
s. 56.]

25 Nguyen T. H., Sherif J. S., Newby M., Strategies for successful CRM implementation,
Information Management & Computer Security 2007, Vol. 15 No. 2, s. 105.

216 Stachowicz — Stanusch A., Stanusch M., CRM przewodnik dla wdrazajqcych, Placet,
Warszawa 2007, s. 117.
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Koncepcja CRM, ktora niejako wytonita si¢ z marketingu masowego, jako
jedyna, pozwala na uzyskanie wysokiej interaktywno$ci klientow przy ich
zrdéznicowanej wartosci.

Korzysci z wdrozenia koncepcji CRM sa czgsto korzy$ciami na poziomie
operacyjnym, czyli podczas realizowanych w banku proceséw. Moga to by¢
np.:27
e zmnigjszenie kosztdow promocji przez zrezygnowanie z promocji ogoélnej na

rzecz indywidualne;j,

o zwigkszenie efektywnoSci obstlugi posprzedazowej, a tym samym
zadowolenia klienta,

e zmniejszenie ilosci dokumentéw wypeklianych przez pracownikéw dla
jednego klienta itp.

Wybrane czynnosci wykonywane w procesie sprzedazowym, a takze
posprzedazowym, moga ulec reorganizacji zgodnej z koncepcja CRM, dzigki
temu uzyskuje si¢ konkretne, wymierne efekty. Tabela 8 ukazuje mozliwe do
osiagnigcia oszczgdnosci czasu przy wykonywaniu réznych czynnosci procesu
sprzedazowego. Wyraznie ukazane jest, ze oszczednosci sa znaczne i wystgpuja
w kazdym przypadku. Najwigksza oszczedno$¢ czasu (1000 min.) zostata
zaobserwowana przy przygotowywaniu standardowej oferty. Wiaze sig to
z faktem, ze rozwigzania CRM (w tym narzedzia informatyczne) pozwalaja na
stworzenie standardéw i1 petna automatyzacje¢ tej czynno$ci. Najmniej czasu (140
min.) zaoszczedzono na czynno$ci ,,Odnalezieniec dokumentu zwiazanego
z kontrahentem w segregatorze.” Jest to spowodowane tym, ze czynno$¢ ta jest
nierozerwalnie zwigzana z czynnikiem ludzkim 1w zwigkszeniu jej
efektywnosci moze pomodc tylko calosciowa reorganizacja procesOw pracy
a takze samego biura, co nie zawsze jest osiagalne.

27 Nguyen T. H., Sherif J. S., Newby M., Strategies for successful CRM implementation,
Information Management & Computer Security 2007, Vol. 15 No. 2, s. 104.
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Korzysci, jakich si¢ mozna spodziewa¢ po wdrozeniu systemu CRM w banku
powoduja, ze banki oczekuja po tych systemach coraz wigcej. Wedtug
bankowcow system ten ma umozliwic:*®
e profilowanie klienta,
zarzadzanie promocjami,
zarzadzanie lojalnoscia,
wykonanie sprzedazy,
sterowanie rentownoscia,
estymacjg przysztej sprzedazy,
profilowanie produktu.

Z kolei specjalisci ds. marketingu bankowego wymieniaja nastgpujace
spodziewane korzyéci z wdrozenia koncepcji CRM w banku:

e zwigkszenie sprzedazy,

e dotarcie do wlasciwych (rentownych) klientow,

e monitorowanie zachowan klientow,

e optymalizacja kosztow dziatania zwigzana z klientem, m.in. poprzez redukcj¢
czasu przeznaczanego przez sprzedawcow na czynnosci administracyjne,
zwigkszenie efektywnosci dziatan posprzedazowych,

e obnizenie kosztow rekrutacji i szkolenia pracownikow,

e wprowadzenie systemu obstugi klienta spdjnego dla catego banku.

Wspolczesne narzedzia CRM spehlniaja stawiane przed nimi warunki
i Z powodzeniem sa stosowane przez polskie banki albo planuje si¢ wdrozenie
ich wnajblizszym czasie. Niektorzy autorzy sa sceptyczni co do tego
rozwigzania sugerujac, ze istnieje wiele niegodno$ci oraz zagrozen zwigzanych
zsystemem CRM wynikajacych np. z ograniczonego dziatania aplikacji
informatycznych oraz duzej pracochfonnosci ich obstugi.””® Poglady te jednakze
wiaza si¢ przewazanie zjednostronnym postrzeganiem koncepcji CRM
wylacznie przez pryzmat oprogramowania do zarzadzania relacjami z klientami.

3.3. Koncepcja zarzgdzania relacjami z klientami na polskim
rynku

Koncepcja CRM pojawita si¢ w Polsce na skutek positkowania si¢
zdobyczami nauki z krajow o rozwinigtej gospodarce rynkowej. Pierwsze
wzmianki dotyczace tej koncepcji datuje si¢ w Polsce na poczatek lat 90. XX
wieku. Jako podstawowych teoretykow mozna tu wymieni¢: A. Dejnake,
I. Dembinska — Cyran, J. Hatub — Iwan, J. Perenca, A. i D. Mazuréw, J. Otto, E.
Rudawska, A. Stachowicz — Stanusch, M. Stanusch oraz K. Storbacka. Bardzo

218 Wiacek J., Malec L., Zarzqdzanie relacjami bank-Klient, Problemy Jako$ci 2004, nr 4, s. 12.
219 Grzywacz J., Marketing w dziatalnosci banku, Difin, Warszawa 2006, s. 192.
220 Wwegorkiewicz W., CRM — zalecany zdrowy rozsqdek, Biuletyn Bankowy 2004, nr 42, s. 63.
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czesto koncepcja CRM byta implementowana w Polsce wraz z pojawianiem si¢

zachodnich firm, ktore stosowaly ja od lat. Pierwsze wdrozenia koncepcji CRM

w Polsce stanowia przede wszystkim wdrozenia w przedsigbiorstwach, ktore

przenosza doswiadczenia z tym zwiazane ze swoich zachodnich centrali. Jako

przyktady mozna poda¢ wdrozenia przeprowadzone w przedsigbiorstwach takich
jak: Daimler Chrysler, Polkomtel SA, TP SA, Nordea Polska, czy Grupa

Paradyz.

Jednym z przyktadow zastosowania oprogramowania z grupy CRM na
polskim rynku moze by¢ oprogramowanie Front Office firmy Chordiant
wykorzystywane przez takie banki, jak Lloyds, Barclays, Citigroup i Deutsche
Bank (w oddziatach w Niemczech). W Polsce jeden z bankow rowniez je
wdrozyt wykorzystujac m.in. do integracji systemow i zastapienia roéznych
aplikacji do obstugi klienta w oddziatach oraz call center. Rozwiazanie
wdrozono w oparciu o koncepcje SOA (Service Oriented Architecture), ktorej
gtéwna korzysScia jest skrocenie czasu wprowadzania nowych produktéw na
rynek. Klient oddziatu Deutsche Bank podczas wizyty w nowoczesnie
zaprojektowanej placowce moze korzysta¢ nie tylko znowoczesnych
technologii bankowych (np. interaktywne bankomaty, kioski) oraz mie¢ dostgp
do innowacyjnych produktéw (m.in. konto w pudelku), ale rowniez moze
zwiedzi¢ galerig, a nawet zje$¢ lunch w bankowej restauracji.

Koncepcja CRM jest wdrazana w Polsce na roéznych rynkach. Wedtug
badan firmy Process4E, eksperta w dziedzinie rozwiazan i strategii CRM,
najsilniej zaznaczyla swoja obecnos¢ w nastepujacych branzach: %%
¢ sektor informatyczny — wdrozZenia stanowig 38% wszystkich implementacji

systemu i sa najczesciej wdrazane przez dostawcoOw oprogramowania CRM,

e sprzedaz hurtowa — 16% wszystkich wdrozen,

e dzialalno$¢ ustugowa zwiazana z prowadzeniem interesow (np. agencje
reklamowe, firmy konsultingowe) — 10% wszystkich wdrozen,

¢ sektor finansowy — 8% wszystkich wdrozef,

e produkcja sprzgtu elektronicznego — 8% wszystkich wdrozen,

¢ dziatalno$¢ wydawnicza — 4% wszystkich wdrozen,

e rozne sektory stanowiace 16% wszystkich wdrozen - telekomunikacja,
transport ladowy, produkcja niektérych materiatéw budowlanych, produkcja
wyrobow z gumy itworzyw sztucznych, produkcja chemikaliow oraz
produkcja wyrobow tytoniowych.

Banki nie moga pozostawac w tyle za innymi organizacjami.
O wysokiej dynamice rozwoju rynku CRM w Polsce moze $wiadczyé
chociazby to, ze szacuje si¢ 12% roczny wzrost rynku oprogramowania i ushug

CRM w kolejnych, najblizszych latach.??

2pjesik L., Glowny cel banku: zadowolié¢ klienta, Gazeta Bankowa 2007, nr 8, s. 24.
22Gtanusch M., Raport - Wdrozenia CRM w Polsce, Process4E SA 2002, http://www.e-
marketing.pl/badania/crm.php (pobrano 24.09.2007 r.).
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3.3.1. Definicja CRM w warunkach polskich bankéw

Sama koncepcja marketingu bankowego ma krotka historig, gdyz do konca
lat 70. XX wieku banki, uzaleznione w duzej mierze od rzadow poszczegolnych
panstw, odczuwaly konieczno$ci stosowania marketingu. W Polsce procesy,
ktore zmienily stosunek bankow do rynku i klientéw zostaty zapoczatkowane
pod koniec lat 80. XX wieku. Stopniowo powstawaly banki prywatne
i wchodzity na rynek kapitaly zagraniczne.”* W latach 90. XX wieku pojawito
si¢ w polskiej bankowosci pojecie zarzadzania marketingowego — Systemu
zarzadzania nastawionego na rozwiazywanie problemu przystosowania banku do
nowej sytuacji na rynku i zdobywania w trudnych warunkach klienteli.”®
Kolejne etapy wdrazania marketingu do polskiej bankowosci doprowadzity
banki do potrzeby zastosowania koncepcji zarzadzania wspomagajacej
budowanie efektywnych relacji z klientami. Sa to:?%°
e Etap I — dorazne stosowanie promocji i reklamy w celu pozyskania nowych

klientow;

e Etap Il — tworzenie przyjaznej atmosfery wokot klienta poprzez intensywne
przeszkolenie pracownikow banku w zakresie jako$ci obstugi klienta;

e FEtap III — wprowadzenie nowych ustug (np. karty platnicze) oraz
uproszczenie procedur w oparciu o informatyke bankowag i segmentacje
rynku;

e FEtap IV — podniesienie stopnia identyfikacji banku na rynku i jego lepszej
rozpoznawalnosci — polityka pozycjonowania;

e FEtap V — nastawienie si¢ na potrzeby klientow poprzez zintegrowana
strategi¢ marketingowa.

Polskie banki zaczynaja stosowaé koncepcje CRM stosunkowo od niedawna.
Mozna powiedzie¢, ze ,,...kiedy konkurowanie cenowe nie jest mozliwe (dyktat
dwoch najwigkszych detalistow — Banku PKO BP i Banku Pekao SA), pozostaje
korzystanie z innych sposobow rywalizacji. CRM stal si¢ wiec strategiczna
bronia bankéw w Polsce.”??" Niektérzy teoretycy bankowosci jednakze nadal
uwazaja, ze najskuteczniejszy w przypadku bankowosci jest marketing relacji
lub koncepcja marketingu mix opierajaca si¢ na 7P. Jednakze koncepcja 7P nie
jest juz wystarczajaca w niezwykle potrzebnym w bankach, tworzeniu warto$ci
przez przetwarzanie i wykorzystanie informacji o klientach. Bankowcy

25 Qutbox:  Polski  rynek CRM  bedzie rést w  tempie 12%  rocznie,
http://www.bankier.pl/wiadomosc/Outbox-Polski-rynek-CRM-bedzie-rosl-w-tempie-12-rocznie-
1944457 .html (pobrano 29.04.2009 r.).

24 Grzywacz J., Podstawy bankowosci, Difin, Warszawa 2006, s. 268.

25 Jaworski L., Zawadzka Z., Bankowosé. Podrecznik akademicki., Poltext,Warszawa 2005,s. 451.
226 Grzywacz J., Marketing banku, Difin, Warszawa 2010, s. 18 — 21.

221 Gotdecka E., CRM: Sposéb na pozyskanie lojalnego klienta, Bank 2002, nr 11, s. 66.
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wymieniaja wiele czynnikow, ktore sklaniaja ich do stosowania
nowoczesniejszych koncepcji, takich jak CRM. Czynniki te to m.in.:?®

e wzrost konkurencji,

zmiany zachowan klientow,

zmiany oczekiwan klientow,

coraz wigksza liczba wyksztatconych klientow,

rozw0j technik komunikacyjnych.

Rosnaca przejrzystos¢ ushug bankowych (rowniez ze wzgledu na lepsze
wyksztalcenie klientow) oraz tatwos¢ dostgpu do ustug $wiadczonych przez
bank jaka daje Internet wptywa na to, ze banki odchodza od tradycyjnej
orientacji produktowej i przeorientowuja si¢ na klienta®® a tym samym musza
zacza¢ aktywnie zarzadza¢ relacjami, ktére si¢ pojawiaja. Pojawiaja si¢ opinie,
ze ”Rozwiazania typu CRM maja istotne znaczenie dla bankowosci. Wynika to
z faktu, ze nie tylko pozwalaja one na rozbudowe bardzo skomplikowanych baz
danych oklientach, co umozliwia =z kolei tworzenie najbardziej
zaawansowanych segmentacji uzytkownikéw serwisu internetowego, lecz takze
sprawiaja, ze bank zatrzymuje w ten sposob swoich klientéw i wzmacnia ich
lojalno$é.”** Nic wiec dziwnego, Ze zainteresowanie koncepcja CRM wsrod
menadzerow bankéw wciaz rosnie. Jedna z definicji tej koncepcji stworzona
przez bankowcow brzmi: ,,CRM jest strategia 1 sposobem dziatania
przedsigbiorstwa, zaprojektowanymi do utrzymania 1 rozwijania relacji
z dochodowymi klientami oraz zarzadzania kosztem dziatan dla mniej
dochodowych klientow.”?"  Zastanawiajace moze byé uzycie w tej definicji
stowa ,,przedsigbiorstwo” zamiast ,,bank.” Moze to $wiadczy¢ o u§wiadomieniu
sobie przez bankowcoéw zblizenia zasad zarzadzania bankiem do zasad
zarzadzania przedsigbiorstwem, czy tez o traktowaniu banku jako specyficznego
przedsigbiorstwa. W definicji tej mowi si¢ o strategii i sposobie dziatania, a nie
wspomina si¢ o $rodkach, jakimi do tego si¢ dazy. Szczegdlny nacisk zostat
potozony na cele CRM bez ukazania systemowego charakteru tej koncepcji.
Przyjeta definicja zarzadzania relacjami z klientami, jest zgodna z powyzsza, ale
szersza i wyrazniej okre$lajaca sposob dziatania systemu CRM w banku. Nie
tylko wérdd teoretykow zarzadzania relacjami z klientami, trudno jest odnalez¢
jednoznaczne okreslenie koncepcji CRM. Rowniez bankowcy réznie ja
definiuja. E. Rudawska odnosi si¢, méwiac o CRM, do trzech definicji:**

228 Grzywacz J., Marketing banku, Difin, Warszawa 2010, s. 193.

229 \Wiacek J., Malec L., Zarzqdzanie relacjami bank-klient, Problemy Jakosci 2004, nr 4, s. 9.

20 Macierzynski M., Istota i pojecie bankowosci internetowej, http://prnews.pl/analizy/istota-i-
pojecie-bankowosci-internetowej-31863/drukuj/, artykut z dnia 20.12.2003, za: : Rytlewska G.
(red.), Bankowosé detaliczna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 73.

23l Grzywacz J., Marketing banku, Difin, Warszawa 2010, s. 196.

22 Rudawska E., Zarzqdzanie relacjami z klientami w bankach spéldzielezych, Bank i Kredyt
2006, nr 8, s. 66.
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e ogodlnobiznesowej — CRM to filozofia i strategia pozwalajace firmom
tworzy¢ dlugotrwate, korzystne dla obu stron relacje, powodujace
zwigkszenie lojalno$ci klientéw i wzrost zyskow;

e marketingowej — CRM to zdolnos¢ firmy do zdobywania klientow,
poznawania ich, odnawiania kontaktéw z nimi, upewniania si¢, ze firma
dostarcza im doktadnie to, do czego si¢ zobowiazata, i zdolnos$¢ do osiagania
zyskow dzigki tym dziataniom;

e informatycznej — CRM to zintegrowany i kompletny system, ktorego
zadaniami sa standaryzacja i wsparcie calego procesu: od marketingu poprzez
sprzedaz, do obstugi i serwisu po sprzedazy.

Sposrod tych trzech definicji najchetniej uznawana przez banki, wedlug
E. Rudawskiej, jest definicja informatyczna. Jednakze z punktu widzenia
niniejszej monografii wydaje si¢ ona niepetna (nie zawiera celu wprowadzania
koncepcji CRM). Najblizsza definicji przyjetej przez autorke jest pierwsza
koncepcja, jednakze ona z kolei nie odnosi si¢ do systemu narzedzi i technologii
begdacego nieodtacznym elementem CRM. Dlatego tez istotne wydaje sig
potaczenie tych definicji i zawarcie ich w wyzej przyj¢tej na potrzeby niniejszej
ksiazki definicji koncepcji CRM (w punkcie 3.1.).

Wiele informacji na temat samego dziatania koncepcji CRM w warunkach
polskich bankéw mozna takze odnalez¢ w raportach rocznych tych instytucji,
przyktadowo:

e Bank Millenium SA w ,,Rocznym Sprawozdaniu Zarzadu z dziatalnosci za
rok 2008” pisze o poprawie wynikow sprzedazy krzyzowej (czyli ilosé¢
produktow posiadanych przez jednego Klienta) w 2008 roku, ktorej
sprzyjata rozbudowa aplikacji CRM o nowe funkcjonalno$ci zwiazane
Z rejestracja kontaktow i sprzedaza produktow.?®

e ING Bank Slaski SA w ,,Sprawozdaniu z dzialalno$ci za rok 2008” pisze, ze
wprowadzil nowy system oddziatowy nalezacy do aplikacji typu CRM, ktory
optymalizujac proces obstugi klientow umozliwia takze poprawe jakosci
obstugi oraz obnizenie ryzyka operacyjnego.?**

e Bank DnB NORD Polska SA w ,,Raporcie Rocznym 2008 stwierdzil, ze
dziatania podejmowane w 2008 roku w obszarze bankowosci korporacyjnej
skupialy si¢ na nawiazaniu relacji z nowymi klientami.?*

e Banku BPH SA w ,Sprawozdaniu zarzadu za rok 2008” podkresla, ze
w wyniku rozwoju oferty Banku w celu pozyskania oszczednosci
gospodarstw domowych oraz dzigki efektywnie wykorzystywanemu
systemowi CRM (tj. zarzadzania relacjami z klientem), w 2008 roku nastapit
znaczacy przyrost depozytow osob fizycznych o 67% (do 7,3 mld z), co

28 Roczne Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Banku Millennium SA za okres 12-tu miesiecy
zakoniczonych 31 grudnia 2008 r., s. 27.

24 Sprawozdanie z dzialalnosci ING Banku Slaskiego SA w 2008 roku, s. 57.

25 Raport Roczny 2008 Banku DnB NORD Polska SA, s. 25.
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oznacza ponad dwukrotnie szybsze tempo niz $rednia wzrostu rynku
029%.°%

e Bank Pekao SA w ,Sprawozdaniu z dziatalnosci za rok 2008 pisze
0 wdrozeniu systemu System CRM Focus, ktory jest nowoczesnym
narzedziem stuzacym do kompleksowego zarzadzania procesem sprzedazy,
dziataniami marketingowymi oraz relacjami z klientami korporacyjnymi.?’
To, ze polskie banki staraja si¢ coraz bardziej §wiadomie budowac relacje

z klientami wida¢ chociazby na przyktadzie wypowiedzi prezesa banku BPH

J. Wancera: ,, Troska o wlasciwe, oparte na zaufaniu klienta relacje, to kluczowy

element konkurencyjnosci (...) na czasie jest kompleksowe podejscie do

budowania trwatych i lojalnych relacji z klientami. Kompleksowe wdrozenie
narzedzi CRM 1irozwdj programow lojalnosciowych to nie sa kwestie natury
technicznej. Nie powinno to by¢ modne, leczy filozofia dzialania bankéw na
rynku, to fundament ich kultury korporacyjnej.”**® Odzwierciedleniem tego
spojrzenia na relacje bank — klient jest kampania reklamowa realizowana przez
bank w 2009 roku, ktéra miata na celu pokazanie klientom, ze sa naprawde
wazni dla banku. Haslem przewodnim kampanii bylo hasto ,inwestujemy

w relacje” a w jednym ze spotéw reklamowych pojawia si¢ wypowiedz prezesa

banku ,,Wiecie co jest naszym najwickszym kapitalem? Zadowoleni klienci..”

W polityce tego banku mozna wigc znalez¢ minimum trzy zagadnienia zwigzane

z koncepcja CRM: budowanie trwatych relacji, troska o budowanie kultury

korporacyjnej zgodnej z filozofia CRM oraz potraktowanie klienta jako kapitat

banku. Kapitat rozumiany jest tu w ujeciu intelektualnym. Kapitat intelektualny
mozna traktowaé jako ,,zrédlo finansowania materialnych zasobow firmy
przyczyniajacych sie do generowania strumieni przysztych korzysci, a wigc

w istotny sposdb wplywajacych na proces kreowania wartosci firmy.”% Jest to

rowniez rdéznica pomiedzy wartoscia rynkowa a wartoScia ksiggowa

przedsigbiorstwa (w tym takze banku) i zawiera w sobie skltadowe takiej jak:
kapital organizacyjny, kapital ludzki oraz kapitat relacji z klientami®®.

W uporzadkowany sposob model kapitatu klienta ukazali autorzy ksiazki ,,Klient

jako kapital” (rysunek 19).

26 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Banku BPH SA za rok 2008, s. 8.

27 Sprawozdanie z dzialalnosci Banku Pekao SA za 2008 rok, s. 39.

28 wizerunek banku a etyka relacji z klientami, Bank 2009, nr 9, s. 24.

2% Dobija D., Pomiar i sprawozdawczo$¢ kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa
2003, s.11.

20 Capiga M., Kapital klienta banku: wybrane aspekty zarzqdzania i oceny, Twigger, Warszawa
2005, s. 15.
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Rysunek 19. Model kapitatu klienta [Zrodlo: Blattberg R. C., Getz G., Thomas J. S.,
Klient jako kapitat, MT Biznes, Konstancin 2004, s. 36.]

Wedhlug tego modelu zarzadzanie kapitalem klienta opiera si¢ na czterech

podstawowych kamieniach milowych, tzn. na:

e zarzadzaniu ,,cyklem zycia” klienta,

e wykorzystaniu olbrzymich mozliwosci baz danych,

e precyzyjnym iloSciowym ujeciu warto$ci klienta,

e optymalizacji pozyskiwania i utrzymywania klienta oraz sprzedazy
dodatkowe;.

Model ten wydaje si¢ doskonale pasowaé¢ do rzeczywistosci polskich
bankéw.

Jak juz weczesniej wspomniano, koncepcja CRM posiada bardzo wiele
definicji. Roznie jest ona rowniez postrzegana przez teoretykow oraz praktykow
bankowosci. Bardzo czgsto, wsrdd polskich bankowcow, pojawia si¢ systemowe
podejscie do CRM, ktore w definicji wskazuje na poszczegdlne elementy calej
koncepcji: ,,CRM, ze wzgledu na swoje stale powiazania z jako$cia banku, jest
czescia migkkiej struktury organizacji wyrazanej w sposobie myslenia, kulturze
i filozofii postepowania w codziennych relacjach z klientem. CRM w wymiarze
operacyjnym i analitycznym jest natomiast narzedziem pozwalajacym
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podejmowac strategiczne decyzje na podstawie modelowych i poznanych
oczekiwan klientow. Obydwie te cechy pozwalaja CRM petni¢ funkcje
wspierajaca dazenia do wysokiej jakosci pracy banku w stosunku do klientow
wewngtrznych 1 zewngtrznych, znacznie zwigkszajac osiagane korzysci
finansowe.”?*! Definicja ta nie tylko odnosi si¢ do systemowego podejscia do
koncepcji CRM, ale takze umiejscawia ja w dazeniach jako$ciowych
przedsigbiorstwa i wskazuje na korzysci z zastosowania odnoszace si¢ do
ekonomicznego celu banku jakim jest zysk. W bankach coraz czesciej deklaruje
si¢ zainteresowanie koncepcja budowania relacji z klientami. Przyktadowo
prezes banku BGZ SA, J. Bartkiewicz, wypowiada si¢ na temat strategii swojego
banku w nastgpujacy sposob: ,,Zatozenia naszej strategii przyjgtej na lata 2008—
2012 opieraja si¢ na bankowosci relacyjnej.”**

W odniesieniu do bankowosci, biorac pod uwage specyfikg tego sektora,
definicj¢ zarzadzania relacjami z klientami, przyj¢ta w punkcie 3.1., mozna
poszerzy¢ o stwierdzenie, iz zarzadzanie to begdzie obejmowato zaréwno grupy
dochodowych jak i niedochodowych klientow.

3.3.2. Wplyw zarzadzania relacjami 2z klientami na realizacje
ekonomicznych celow w polskich bankach komercyjnych

Wdrozenie systemu CRM oraz catej koncepcji w banku wymaga poniesienia
pewnych naktadow i moze by¢ traktowane jak kazda inwestycja we wdrozenie
innozx&slacji. Przy planowaniu wdrozenia nalezy pamigta¢ o kosztach takich
jak:

e koszt nabycia i uzytkowania systemu CRM (w tym modyfikacja lub zakup
oprogramowania oraz przechowywanie danych w tzw. hurtowniach danych
o klientach),

e zmiana kosztow dzialalnosci wynikajaca z wdrozenia CRM (np.
reorganizacji dzialu obstugi klienta lub dzialu marketingu oraz tworzenia
nowej dokumentacji),

e koszty przeszkolenia pracownikow.

Wiele bankow wdrazajacych koncepcje CRM za cel nadrzedny uwaza
budowanie lojalnosci klienta. Oczekuje sig¢ takze, ze klienci dochodowi beda
aktywizowani do rozwijania dlugoterminowej wspotpracy z bankiem oraz, ze
dochodowos$¢ ustlug ulegnie znacznemu wzrostowi poprzez odpowiednie
dobranie relacji pomigdzy klientem, produktem i kanalem sprzedazowym
i posprzedazowym.”* Ma to swoje odzwierciedlenie w piramidzie celow CRM

241 Opolski K. (red.), Monitorowanie jakosci w banku, CeDeWu, Warszawa 2004, s. 70.

22 wizerunek banku a etyka relacji z klientami, Bank 2009, nr 9, s. 24.

223 Mazur A. i Mazur D., Jak wdrozyé CRM w malej i $redniej firmie?, MADAR,Zabrze 2004,s. 22.
244 Wiacek J., Malec L., Zarzqdzanie relacjami bank-Klient, Problemy Jako$ci 2004, nr 4, s. 12.
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w odniesieniu do catosci celow banku (rysunek 20) i wyraznie umiejscawia
koncepcje CRM w tej piramidzie na dos¢ istotnym poziomie.

ele na poziomie przedsigbiorstwa oraz bat

Cele na poziomie organizacji —

terazniejszych khentach

Efektywne wykorzystanie budze

Wysoka wartos¢ 1

Rysunek 20. Piramida celow CRM w odniesieniu do ogdlnych celéw przedsigbiorstwa oraz banku
[zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Arndt D., Gersten W., Data Management in Analytical
Customer Relationship Management, w: Sumathi S. i Sivanandam S.N., Introduction to Data
Mining and its Applications, Springer, Berlin Heidelberg 2006.]

Z rysunku 3.10. wynika, ze gldwne cele zarzadzania relacjami z klientami
w przedsigbiorstwie oraz w banku sa zwiazane z pozadana wysoka warto$cia
marki, efektywnym wykorzystaniem S$rodkéw przeznaczonych na marketing
oraz zdobyciem wiedzy o klientach. Nadrzednymi celami banku sa: zysk,
utrzymanie odpowiedniego poziomu kosztow, uzyskanie pozadanego udzialu
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w rynku i odpowiedniej wysokosci obrotu. Wiazace si¢ z tymi celami cele
strategiczne CRM to pozyskiwanie nowych klientow, ich lojalno§¢ oraz
zachgcenie klientow do powrotu realizowane poprzez cele czastkowe zwigzane
z koncepcja zarzadzania relacjami z klientami, takie jak uzyskanie pozadanej
warto$ci stopy lojalnosci.

Przy ocenie wdrozenia koncepcji CRM mozna bra¢ pod uwage dyskontowe
metody oceny przedsigwzig¢ inwestycyjnych, majac na uwadze cele, jakie sa
stawiane przed ta koncepcja. Zarzadzanie relacjami z klientami wdrozone
prawidlowo powinno przynosi¢ zyski z przychoddéw ze sprzedazy produktow
bankowych, w tym takze kredytow hipotecznych oraz produktéw nabywanych
dodatkowo przez klientow posiadajacych kredyt hipoteczny w banku.

Podsumowujac, efekty jakie mozna osiagna¢ z pomoca koncepcji CRM
w banku to m.in.:

e zwigkszenie zysku,

e zmnigjszenie kosztow,

e zmniejszenie kontroli nad ryzykiem zwiazanym z nieprzewidywanym
odejsciem klienta,
zwigkszenie przychoddw ze sprzedazy,

o zwigkszenie udzialu najbardziej dochodowych klientow w ogoéle klientow
banku,
wydtuzenie trwania relacji bank — klient,

e motywowanie klientow do zakupu drozszych produktéw/ushug oraz sprzedaz
dodatkowych ustug do juz zakupionych produktéw/ustug (cross selling i up-
selling),

e usprawnienie procesow obstugi klienta,
powigkszenie ,,rodziny klientéw” o nowych klientow,

e reorganizacja procesoOw w zwiazku z bardziej efektywna segmentacja
klientow.

Miernikiem, ktory wskaze na prawidtlowos¢ dziatania systemu CRM
w organizacji, jaka jest bank, moze by¢ wzrost warto$ci kapitatu, jakim jest
klient, mierzony m.in.:

o zyskownoscia klienta,

wartoscig klienta w okresie aktywnosci nabywcezej LTV,

korzystna struktura przychodow,

lojalnoscia klienta,

wskaznikiem okreslajacym ile produktow przypada na jednego klienta banku.

O pozytywnych skutkach dla ekonomicznych celdow banku komercyjnego

przekonuja niektorzy teoretycy bankowosci np. J. Grzywacz pisze, ze: ,,Efekty

jakie moze przynie$¢ rozwinigty zwiazek partnerski, przekladaja si¢ na cele
ekonomiczne, np. dodatkowe zyski czy zwigkszenie udziatu w rynku. Dzigki
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CRM osiaga sig wigc cel posredni, jakim jest zbudowanie wigzi z klientem,
przez co w rezultacie zostaja osiagnicte cle ekonomiczne.”*® W jaki sposob jest
to realizowane, ukaza badania przeprowadzone na potrzeby niniejszej
monografii, zamieszone w IV rozdziale.

Podsumowanie rozdzialu

Niniejszy rozdziat jest rozdzialem teoretycznym, opartym na przegladzie
literatury polskiej oraz zagranicznej zwigzanej z omawianym tematem.
W oparciu o ta literature:

e wskazano na mozliwy wptyw relacji bank — klient na realizacje celow
banku;

e ukazano genezg koncepcji CRM.

e przyjeto definicja koncepcji CRM na potrzeby monografii;

e wskazano na rozwoj koncepcji CRM w krajach o rozwinigtej gospodarce
rynkowej;

e wskazano na korzy$ci mozliwe do osiagnigcia przy wdrozonej koncepcji

CRM;

o ukazano w jaki sposob koncepcja ta stosowana jest w Polsce ze szczegdlnym
uwzglednieniem bankow komercyjnych.

Na podstawie badan literaturowych podjetych w niniejszym rozdziale mozna
stwierdzi¢, ze koncepcja zarzadzania relacjami z klientami jest nierozerwalnie
zwiazana z realizacja ekonomicznych celow banku poprzez roézne kanatly
wynikajace zaréwno z charakteru koncepcji CRM, jak i instytucji finansowe;j
jaka jest bank.

245 Grzywacz J., Marketing banku, Difin, Warszawa 2010, s. 198.
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4. Specyfika zarzadzania relacjami z klientami
bankow na polskim rynku kredytow hipotecznych

Przed zaadaptowaniem koncepcji CRM w teorii i praktyce bankowosci
pojawialy si¢ glosy dotyczace relacji z klientem w formie relationship banking,
czyli koncepcji oznaczajacej ,,...zapewnianie ustug finansowych przez
posrednika finansowego (bank), ktory inwestuje w informacje o kliencie,
a optacalnos¢ tej inwestycji jest oceniana przez wielorakie interakcje na bazie
czasu i produktu.”®® Wiele polskich bankéw, juz od 2003 roku, zaczeto
wprowadza¢ t¢ koncepcje pod nazwa bankowosci relacyjnej. Jednakze
poczatkowo byla ona zbyt wasko traktowana, co rzutowato niejednokrotnie
nawet na poglady, ktore taktuja relationship banking jako ,,dtugoterminowe
relacje biznesowe migdzy bankami a ich klientami korporacyjnymi, oparte na
zasadzie wzajemnych preferencji.”?”’ M. Grendowicz, wiceprezes banku BPH,
w 2005 roku tak wypowiadat si¢ na temat tej koncepcji: "Relationship banking
to sposob na pogodzenie tego, co z pozoru niemozliwe. Kreujemy wartos¢ dla
akcjonariuszy (...) W efekcie ro$nie udziat operacji bardziej zaawansowanych
i satysfakcja klientow ze wspolpracy z bankiem?*." Takie myslenie daje punkt
wyjscia dla efektywnego zastosowania koncepcji CRM w bankach
komercyjnych udzielajacych kredytow hipotecznych.

4.1. Charakter relacji bank — klient a realizacja ekonomicznych
celow banku

Charakter relacji bank — klient jest dos¢ specyficzny i w duzej mierze zalezy
od tego, jakie produkty bankowe posiada w swoim portfelu klient. Z punktu
widzenia koncepcji zarzadzania relacjami z klientami istotny moze okazaé sie
podziat klientow banku na klientow korzystajacych z dziatalnosci depozytowe;j
oraz tych, ktorzy korzystaja z dziatalnosci kredytowej. Sa to grupy klientow
lezace na dwdch roznych ,biegunach” zainteresowan banku. Oczywiscie
pojawiaja si¢ klienci, ktorzy korzystaja zaré6wno z uslug depozytowych jak
I kredytowych banku, ale mozna przyjaé, ze zasilaja oni naprzemiennie jedna lub
druga grupe klientéw. Ogoélnie mozna przyjaé, ze z im wickszej ilosci
produktéw danego banku korzysta klient, tym bardziej przywiazuje si¢ do tego
banku i staje si¢ lojalnym partnerem.””® Z takim klientem mozna i nalezy

26 7alega K., Relationship banking jako struktura posrednictwa finansowego, Bank i Kredyt
2004, nr 6, s. 94.

247 Niedziotka P., Pokusa naduzycia w dzialalnosci kredytowej bankéw a stabilnosé finansowa,
Bank i Kredyt 2008, nr 11, s. 20.

28 70b.: Pokojska M., Bankowosé relacyjna - Miedzy kosztami, ryzykiem a oczekiwaniami klienta,
CFO Magazyn Finansistow 2005, nr 6, s. 11.

29 Stodulny P., Analiza satysfakeji i lojalnosci klientow bankowych, CeDeWu, Warszawa 2006,
s. 85— 86.
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budowac¢ dtugotrwate relacje, ktore podlegaja regutom koncepcji CRM i staja sig
optacalne zaréwno z punktu widzenia banku, jak i klienta.

Klienci kontaktujacy si¢ z bankiem w celu ztozenia depozytu wychodza
Z pozycji roszczeniowej. Budzi si¢ w nich poczucie, ze to oni podejmuja decyzje
0 wyborze banku i to oni moga dyktowa¢ warunki. To oni maja co$, co w ich
mniemaniu, powinno by¢ w polu zainteresowan instytucji, do ktorej przychodza.
Bank zabiega o klientow depozytowych, ,,kusi ich” wysokim oprocentowaniem
lokat, dostgpnoscia zgromadzonych srodkéw, licznymi premiami i bonusami.
W przypadku wysokich wktadow klienta traktuje si¢ indywidualnie i dobiera si¢
dogodne dla niego warunki na drodze negocjacji. W tym celu w kazdym banku
sa wypracowane procedury wyszukiwania klientow z grupy VIP. Ustalone sg
progi 1 warunki, jakie musza spetnia¢ tacy klienci, aby zastosowa¢ wobec nich
specjalne standardy obstugi. Klienci maja do dyspozycji szeroka ofertg rynkowa,
sprawdzaja banki, testuja je, szacuja ryzyko powierzenia im $rodkow
pieni¢znych. Klienci depozytowi w Polsce sa dos¢ ostrozni, atym samym
nieufni. Badania®® wykazuja, ze bez mata 80% klientéw majac do wyboru dwa
produkty oszczednosciowe, z ktérych jeden przynosi niskie, ale pewne odsetki,
a drugi wyzsze, cho¢ niepewne, zdecydowanie preferuje ten pewny, cho¢ duzo
mniej zyskowny. Klient depozytowy stoi na pozycji wybierajacego i nalezy go
przekonac, aby wybrat konkretny bank.

Na drugim biegunie zainteresowania banku lezy grupa klientow
kredytowych. Klient kredytowy przynosi bankowi najwigksze zyski. Jego relacje
z bankiem w duzej mierze powinny wigc stanowi¢ obszar zainteresowania
analitykow bankowych. Klient depozytowy staje sig w tym S$wietle mniej
pewnym klientem, moze on w kazdej chwili zrezygnowa¢ z ustug banku i odejs¢
do konkurencji.?*

Bank moze realizowa¢ swoje cele, takie jak utrzymanie klienta, czy
osiagnigcie pozadanego poziomu zysku poprzez umiejgtne podzielenie klientow
na grupy i zarzadzanie adekwatne do tych grup. Z punktu widzenia koncepcji
CRM im wigksza indywidualizacja klienta, tym efektywniejsze jest zarzadzanie
dana grupa lub indywidualnymi klientami, co przektada si¢ na doktadniejsza
realizacje celow organizacji. Koncepcja zarzadzania relacjami z klientami
wptywa na bank r6znymi kanatami, ktére pozwalaja na osiagnigcie pozadanych
efektow wptywu.

5% Badania dotyczqce rynku ustug finansowych, http://www.pentor.pl/10659.xml (pobrano
27.10.2006 1.).

51 70b.: Bojanowska A., Zarzqdzanie relacjami z klientami banku w procesie udzielania kredytow
hipotecznych, w: Marcinkowska M., Wieteska S. (red. nauk.), Harmonizacja bankowosci
i ubezpieczen w skali narodowej i europejskiej, DIFIN, Warszawa 2007, s. 152 — 153.
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4.1.1. Kanaly wplywu relacji bank — klient na realizacj¢ ekonomicznych
celéw banku

Klient jest dla banku podstawowym zrédtem zysku i podmiotem dziatalnos$ci
bankowej. Bez klientow zaden podmiot gospodarczy, w tym takze bank, nie
mialby racji bytu. Odpowiednie podejscie do relacji z klientem jest zroédlem
budowania przewagi konkurencyjnej na dzisiejszych rynkach. Czgsto
zaniedbywano ten problem pod koniec XX wieku i do dzi§ mozna si¢ spotkac
Z uproszczonymi pogladami dotyczacymi relacji klient — firma. Wyraza sig to
w niektorych kulturach organizacyjnych lub u poszczegélnych pracownikow
w blednych wzorcach zachowan w stosunku do klienta, takich jak ignorowanie
skarg ireklamacji Kklienta, zgodnie zzasada ukrywania problemow przed
przetozonymi i wspotpracownikami.

Kazdego klienta banku nalezy traktowac jako potencjalne zrodto zysku, ktore
w kazdej chwili moze zosta¢ poszerzone (np. poprzez skorzystanie przez klienta
z dodatkowej ustugi dolaczonej do juz posiadanego produktu bankowego) badz
zawegzone (np. poprzez rezygnacje z dodatkowej ustugi). Wsrod swoich klientow
banki posiadaja takze takie grupy, ktore staja si¢ nierentowne i wymagaja
umiejetnej eliminacji w celu ograniczenia ryzyka. Aby w odpowiedni sposdb
zarzadza¢ relacja bank — klient, powinno si¢ posiada¢ odpowiednio zbudowana
baze¢ danych o klientach, ktora pozwoli na dokonywanie szybkich i efektownych
analiz. Niezbedna jest rowniez wiedza z zakresu zarzadzania relacjami
z klientami, ktéra pozwoli na szybka identyfikacj¢ wylaniajacych si¢ szans
| zagrozen wynikajacych z relacji z poszczeg6lnymi klientami.

Koncepcja zarzadzania relacjami, wedlug definicji przyjetej przez autorke,
prowadzi do powstania systemu skladajacego si¢ z narzgdzi oraz technologii
wspieranych przez odpowiednie procesy, dzialajacych w ramach konkretnej
kultury organizacyjnej banku. Wszystkie te elementy wyznaczaja odpowiednie
kanaly wptywu relacji bank — klient na realizacj¢ ekonomicznych celow banku.

Narzedzia oraz technologia pozwola na informatyzacj¢ procesow
obstugowych klienta tak, aby uzyska¢ jak najwigcej informacji o kliencie, jego
potrzebach, oraz mozliwie najprecyzyjniej przywidzie¢ jego zachowania.
Przyczyni si¢ to m.in. do skrdocenia czasu obshugi, zmniejszenia liczby
reklamacji, zwigkszenia zadowolenia, poprawienia efektywnosci procesow,
poszerzenia grupy lojalnych klientéw oraz wigkszej motywacji pracownikoéw —
wszystko to sktada si¢ na cel glowny banku jakim jest generowanie zysku.

Kultura organizacyjna zbudowana zgodnie z filozofia CRM pozwoli na
rozpowszechnienie pozytywnego podejscia do budowania wigzi z klientem
w calej instytucji oraz na polepszenie efektywnosci przeptywu informacji, a co
za tym idzie efektywno$ci procesow zarowno we front office jak i back office.
To takze posrednio wptywa na osiaganie przez bank zysku.
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4.1.2. Skutki zmiany relacji bank — klient dla realizacji celéw banku

Podobnie jak produkt, kazdy klient ma swoj ,.cykl zycia.” Niektorzy
teoretycy upraszczaja ten cykl, na swdj sposob, poréwnujac go bezposrednio do
»cyklu zycia” produktu i przedstawiajac za pomoca podobnej krzywej (rysunek
21). Czas, w jakim klient utrzymuje relacje z przedsigbiorstwem moze byc¢
podzielony na konkretne fazy. W kazdej z tych faz zauwazane sa okreslone,
typowe zachowania klientéw. Teoria ta pozwala na przyblizona predykcje
zachowan klientow w relacjach z przedsigbiorstwem w dtugim czasie.

~

'\

OBROTY

KLIENCI
ZATREYMANI

IENCI
NOWI

L

CALEOWITA RENTOWNOSC MARKI

Rysunek 21. ,,Cykl zycia” klientow [zrodlo: Bodenszac M., Analiza LTV,
Gazeta IT, http://www.masterplan.pl/publikacje/197 LTV.php (pobrano
22.06.2002 r.)]

W cyklu zycia” klienta, na réznych etapach, mozna mie¢ do czynienia
zroznymi zachowaniami 1iksztattami relacji. Narzedzia i filozofia CRM
sprzyjaja  przedtuzaniu $rodkowej fazy ,cyklu zZycia”, ktora jest
najkorzystniejsza z punktu widzenia firmy. Na rysunku 22 autorka ukazata, jak
zastosowanie koncepcji CRM moze wplyna¢ na ,cykl zycia” klienta,
a konkretnie na wydhuzenie srodkowej fazy tego cyklu, ktora charakteryzuje sig
bardzo wysokimi obrotami. Przedluzenie tej fazy pozwala na wyrazne
zwigkszenie catkowitej rentownos$ci marki, ktére jest istotne z punktu widzenia
realizacji ekonomicznych celéw banku. Przedluzenie fazy utrzymujacych si¢ na
stalym (wysokim) poziomie obrotow wplywa bezposrednio na zysk banku.
Narzedzia dzigki, ktérym koncepcja CRM pozwala na przedtuzenie tej fazy,
oddziatywaja na klientow, tak aby widzieli, ze rowniez w ich interesie lezy
utrzymywanie statej wigzi z bankiem. Zbiér narzedzi CRM (opisany w punkcie
3.1.3)) ze szczegdlnym uwzglednieniem zastosowania analizy data mining
pozwala na predykcje¢ zachowan klientéw i szybkie reagowanie na zmiang ich
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preferencji. Dzigki temu wchodza oni zdecydowanie pozniej w faze spadkowa
opisywanego ,,cyklu zycia.”

Rysunek 22. Wptyw koncepcji CRM na ,,cykl zycia” klienta [zrodto: opracowanie
wlasne na podstawie Bodenszac M., Analiza LTV, Gazeta IT,
http://www.masterplan.pl/publikacje/197 LTV.php (pobrano 22.06. 2002 r.)]

W teorii zarzadzania relacjami z klientami mozna spotkaé si¢ réwniez

Z przedstawieniem ,.cyklu zycia” klienta w wujeciu podejscia klienta do

dokonywania transakcji. Taki model ,,cyklu zycia” klienta ukazuja chociazby

autorzy ksiazki ,,Klient jako kapital”, ktorzy dziela ,,zycie klienta” na cztery
podstawowe fazy (rysunek 23). Do tej koncepcji przychyla si¢ M. Campiga
dzielac zarzadzanie klientem banku na poszczegoélne fazy zwiazane z jego

,cyklem zycia” oraz kapitatem klienta: >

e Faza pierwsza — potencjat klienta. Dziatania banku na rzecz pozyskiwania
nowych klientow musi poprzedza¢ informacja o potencjalnych klientach.

e Faza druga — kapital klienta. Sa to dziatania banku na rzecz utrzymania
posiadanego klienta i rozwijania z nim wspotpracy. Posiadany kapitat klienta
nie jest jednolity; jego struktura wewngtrzna to zaréwno klienci dopiero
pozyskani, jak i klienci stali. Kazda z grup wymaga innego podejscia.

e Faza trzecia — klient ,,utracony.” Utrata klienta wynika z ostabienia wigzi
z bankiem, z utraty lojalnosci. Ten etap powinien by¢ wykorzystany przez
bank do analizy przyczyn utraty klienta. Przyczyn tych moze by¢ wiele, np.
pojawienie si¢ konkurencyjnej oferty na rynku, zmiana preferencji klienta,

%2 Capiga M., Kapital klienta — przedmiot kompleksowej oceny dziatalnosci banku, Bank i Kredyt
2004, nr 9, s. 23.
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zrazenie klienta przez pracownika obstugi klienta, zmiana sytuacji
materialnej klienta itp.

:

Kapital Klienta

Kliencipotencjalni
Klienci
dokonujacy
picrwszepgo
zalupn i klienci
ZAacZynajacy
pow tarzac zakupy
Klienci podstaw ow i

Uciekinierzy

Etap cyklu zycia

Rysunek 23. Etapy ,.cyklu zycia” klienta [Zrodio: Blattberg R. C., Getz G., Thomas J. S,
Klient jako kapital, MT Biznes, Konstancin 2004, s. 40.]

Juz w 1995 roku J. Griffin zaproponowata nastgpujace etapy rozwoju klienta
(etapy wymieniono do najwczesniejszego do najpozniejszego):
klienci prawdopodobni,
klienci potencjalni,
klienci nowi,
klienci powtarzalni,
klienci warto$ciowi,
czlonkowie,
zwolennicy,
partnerzy.
Zarzadzanie relacjami z klientami pozwala na przeprowadzenie klienta przez
kolejne fazy ,,cyklu zycia”, aby doprowadzi¢ go do fazy partnerstwa. W interesie
banku jest zatrzymanie klienta jak najdluzej w tej fazie.

Odejécia klienta z banku mozna podzieli¢ na dwie grupy: odej$cia
dostrzezone 1iciche.® Druga grupa odejé¢ moze byé diagnozowana na

23 Griffin ., Customer Loyalty: How to Earn It, How to Keep It, Lexington Books, New York
1995, s.36.
2% Mikotajczyk M., Bank przyjacielem?, Bank 2007, nr 7, s. 17.
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podstawie dlugotrwatego braku kontaktu bank — klient oraz braku operacji
inicjowanych przez klienta. Jednakze po takiej diagnozie zazwyczaj jest juz za
p6zno aby klienta przekona¢ ponownie do ustlug banku. Ciche odejscie klienta
wiaze si¢ dla banku z dodatkowymi kosztami oraz z ryzykiem. Narzedzia CRM
wspomagaja identyfikacje wczesnych sygnatow, ktore moglyby $wiadczyc
0 tym, ze klient chce odej$¢ z banku.

Dane o klientach, plynace z poszczegolnych faz, dostarczaja informacji
o klientach, na podstawie ktorych bank powinien podejmowaé decyzje
zarzadcze.

ezbieranie informac;ji oraz ocena potrzeb
ezbieranie informacji oraz ocena celow
ezbieranie informacji oraz ocena kompetencji
ezbieranie informacji oraz ocena mozliwosci wspétpracy
Faza wstepna o q
epodstawa zaufania jest kalkulacja D

epogtebianie wiedzy o partnerze wymiany na podstawD
pierwszych kontakow

ewstepna ocena ustug

ewymiana informacji

eswspotpraca

eszacowanie korzysci

ewiedza jako podstawa zaufania )

<<

Eksperymentowanie

<

J

eznoszenie barier i realizacja nowych zadan
edoskonalenie umiejetnosci

epogtebianie zwigzku

eotwartosc

Identyfikacj .. . L f
entyfikacja epodstwa zaufania jest utozsamianie sie z partnerem wymlany)

~\
eplanowanie przysztosci
ekreatywnos¢
enowe mozliwosci
Odnowienie zwigzku eintegracja jako podstawa zaufania
lub jego zanik )

Rysunek 24. ,Cykl zycia” relacji [zrodlo: Wereda W., Zarzqdzanie relacjami z klientami
(CRM) a postepowanie nabywcow na rynku ustug, Difin, Warszawa 2009, s.88.]
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W kontekscie koncepcji zarzadzania relacjami z klientami méwi si¢ takze
0,.cyklu zycia” samej relacji. Mozna go przedstawi¢ tak jak ukazano to na
rysunku 24. Pojawia si¢ tu wyrazny podzial na cztery podstawowe fazy cyklu
I charakterystyka poszczegolnych faz w funkcji czasu.

Powstaje pytanie, czy powyzszy schemat w pelni przystaje do rzeczywisto$ci
bankowej. Zaproponowane przez autora (W. Weredg) charakterystyki
poszczegdlnych faz wydaja si¢ by¢ do$¢ dyskusyjne. Przykladowo, w banku
szacowanie korzys$ci mozliwych do uzyskania z kontaktu z klientem odbywa si¢
juz w fazie wstepnej, a nie jak powyzej w fazie eksperymentowania. Otwartos$¢
na budowanie relacji jest natomiast niezbgdna réwniez w fazie wstgpnej, gdyz
bez niej nie moga zaistnie¢ kolejne fazy.

Z punktu widzenia banku kazda grupa klientow jest wazna. Klienci
potencjalni to ci, o ktorych mozna poszerzy¢ swoja rodzing klientow. Klienci
dokonujacy pierwszego zakupu wykonuja w kierunku banku ruch w celu
rozpoczecia budowania relacji. Klienci zaczynajacy powtarza¢ zakupy sa czgsto
pomijani w rozwazaniach o klientach. Jest to rzesza klientow najbardziej
wymagajaca uwagi i odpowiedniego zarzadzania. Pojawiajaca si¢ na koncu
przedstawionego ,.cyklu zycia” grupa klientow, to klienci z rd6znych przyczyn
zmieniajacy bank. Wedtug Blattberga, wspotautora ksiazki ,,Klient jako kapitat”,
mozna ich skloni¢ do pozostania dzigki umiejgtnemu zarzadzaniu badz tez
zminimalizowac¢ straty zwiazane z ich odej$ciem.

Wedtug autorki, w zalezno$ci od momentu w ,,cyku zycia”, w jakim klient
znajduje si¢, wspomaga realizacje innych celoéw banku. W poczatkowych fazach
»cyklu zycia” klienta, jakkolwiek by nie byly one nazywane przez teoretykow
CRM, bedzie on poszerzat rodzing klientdéw, moze wptyna¢ na uzyskanie
krotkookresowego zysku i poszerzy¢ wiedzg banku o aktualne trendy rynkowe.
W fazie srodkowej, w ktorej najsilniej budowane sa relacje z klientami i pole do
zastosowan koncepcji CRM jest najwigksze, klienci powigksza zyski banku i to
nie tylko krétko-, ale i dtugookresowe. Klienci z tej fazy doskonale sprawdzaja
si¢ jako ,testerzy” nowych produktow bankowych, moga takze podzieli¢ si¢
z bankiem uwagami na temat funkcjonowania systemu obstugi klienta i na temat
produktéw juz posiadanych. Zdobycie takiej wiedzy innymi kanatami moze by¢
dla banku bardzo trudne badz nawet nieosiagalne. W koncowej fazie ,,cyklu
zycia” klienta, co w przypadku banku czesto nie wiaze si¢ z calkowitym
zerwaniem relacji, klient moze wskaza¢ bankowi nowe kierunki rozwoju
I elementy, ktore mozna poprawi¢ np. w dziale obstugi klienta. W literaturze
dotyczacej zarzadzania relacjami z klientami pojawia si¢ rowniez podziat ,,cyklu
zycia” klienta na trzy podstawowe fazy budowania relacji®°:

o Faze pozyskiwania — w tej fazie podstawowe dzialania CRM powinny by¢
nakierowane na zroznicowanie produktow lub ustlug wedlug potrzeb

25 Tiwana A., Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq, e-biznes i zastosowania CRM, Placet,
Warszawa 2003, s. 55.
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klientoéw; klientowi powinna by¢ zapewniona jak najwigksza wygoda obstugi

dzigki wiedzy na jego temat, a oferty powinny by¢ wspierane doskonala

obstuga oraz szybka reakcja na sygnaly od klientow;

e Faze maksymalizacji — w tej fazie podstawowe dziatania CRM powinny by¢
nakierowane na sprzedaz krzyzowa i wzbogacong oraz zwigkszenie
sprzedazy przypadajacej na pojedynczego klienta;

o Faze utrzymania — w tej fazie podstawowe dziatania CRM powinny by¢
nakierowane na zdobywanie wiedzy o klientach, aby zwigkszy¢ mozliwosci
adaptacyjne obstugi 1ilepiej zmotywowa¢ pracownikow a takze na
opracowywanie nowych produktéw odpowiadajacych potrzebom obecnych
klientow.

Przejscie tych kolejnych faz, przy zastosowaniu zatozen filozofii CRM,
pozwala na zbudowanie trwatej i zyskownej dla obu stron wigzi.

Inna autorka, zajmujaca si¢ tematyka zarzadzania relacjami z klientami —
I. Dembinska — Cyran — wskazuje na wigksza ztozonos¢ tego cyklu i porownuje
go bezposrednio do zwiazku miedzyludzkiego. Wedlug niej relacje migdzy
firma a klientem przechodza przez kolejne fazy:?*® zaloty, oswiadczyny, $lub,
miesiac miodowy, malzenstwo, rutyna, separacja, rozwod.

Zmiany w relacji bank — klient moga pojawic¢ si¢ rowniez na skutek przejscia
Klienta z grupy deponentow do grupy kredytobiorcow. Relacje z takim klientem
ulegaja znacznej zmianie i wymagaja zupelnie innego podej$cia. Rdézne sa
réwniez korzysci jakie mozna uzyskac z relacji bank — deponent a z relacji bank
— kredytobiorca (tabela 9). Przyktadowo kredytobiorca umozliwia bankowi
uzyskanie zysku ze speadu, natomiast nie ma takiej mozliwo$ci przy
deponencie. Z kolei deponent umozliwia bankowi rozwoj dziatalnos$ci poprzez
mozliwo$¢ zainwestowania jego kapitatu. Z punktu widzenia relacji bank —
klient i zarzadzania ta relacja istotne jest polepszenie procesu obstugi klienta.
Jest to mozliwe w roznym stopniu zaréwno dla deponenta jak i kredytobiorcy.

Zaréwno deponenci, jak i kredytobiorcy, moga by¢ zyskowni dla banku
| zarzadzanie oboma grupami moze efektywnie wspomagaé realizacje
ekonomicznych celow banku komercyjnego. Nalezy tylko umiegjetnie
zidentyfikowa¢ kluczowe dla banku cechy obu grup oraz sity, z jakimi
oddziatywaja one na bank.

26 Dembinska — Cyran 1., Hatub — Iwan J., Perenc J., Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin,
Warszawa 2004, s. 70.
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Tabela 9. Zmiana wptywu relacji bank — klient na realizacj¢ niektérych ekonomicznych celow
banku komercyjnego przy zmianie relacji z depozytowej na kredytowa

ekonomiczne cele
banku

deponent

kredytobiorca

generowanie zysku

zysk generowany jest
poprzez obracanie

zysk generowany jest poprzez
terminowe splaty dtugu oraz odsetki

powierzonym

kapitatem oraz jego

inwestowanie
oczekiwany mozliwo$é mozliwo$¢ uzyskania zyskow
poziom dochodéw | zainwestowani Z terminowo splacanego

powierzonego kapitalu

zobowigzania

minimalizacja mozliwe jest ryzyko mozliwe jest ryzyko przejscia kredytu
ryzyka wycofania depozytu do grupy kredytow zagrozonych albo
(réwniez ze strata dla straconych, mozliwe jest rowniez
klienta) ryzyko przejscia klienta do innego

banku wraz z kredytem na zasadzie
konsolidacji zadluzenia

mozliwosé nie dotyczy bank zyskuje na kredycie z réznych

uzyskania zysku zrodet, klient ptaci za wyceng

Z oprocentowania nieruchomosci, za obstugg, za

kredyty,“ rozpatrzenie wniosku; istotna jest

Z prowizji, z oplat e e g s .

7a obsluge réwniez roznica porquzy lfursem

kredytu, ze waluty, w jakiej zaciagany jest kredyt

spreadu, itp. a kursem sptacania, ktéra moze
przynies¢ bankowi duze zyski lub
stratg, opatrzona jest wigc
dodatkowym ryzykiem; ponadto
oczywiscie bank "zarabia" na
oprocentowaniu kredytu

zdobycie nowych klient ufajacy bankowi | zadowolony klient poleci swojej

klientow —
poszerzenie
rodziny klientow

moze zachgci€ swoja
rodzing i znajomych do
powierzenia bankowi
swoich srodkow

rodzinie i znajomym bank w
przypadku poszukiwania
odpowiedniego kredytodawcy

polepszenie
procesu obstugi
klienta

oczekiwania klienta
depozytowego sa
zazwyczaj dos¢ duze,
w miar¢ mozliwosci
nalezy je realizowac,
klient depozytowy
traktuje bank jako
instytucj¢ zaufania
publicznego

kredytobiorca w procesie obstugi
chetniej (pomijajac to, ze jest do tego
prawnie zobligowany) podaje swoje
dane i spetnia dodatkowe zadania
banku, oczekuje jasno postawionych
warunkow kredytowania i uczciwego
traktowania

Zrodto: opracowanie wlasne.

138




4.2. Narzedzia CRM w polskich bankach w odniesieniu do

klientow zaciagajacych kredyty hipoteczne

W przyjetej na potrzeby niniejszej monografii definicji CRM podkreslono
role, jaka petnia w systemie CRM narzedzia oraz technologia wspomagajace
zarzadzanie relacjami z klientami. O tych narzgdziach wspomniano juz
w punkcie 3.1.3. Opierajac si¢ na dostgpnej literaturze wskazano tam m.in. na
takie grupy narzedzi CRM, jak oprogramowanie CRM, data mining, metody
analizy warto$ci klienta oraz metody analizy optacalnosci klienta. Szczegotowo
do narzedzi CRM mozna zaliczy¢:

e oprogramowanie;

e narzedzia podtrzymywania kontaktow z klientami takie jak Internet, fax,
telefon, korespondencja tradycyjna;

e techniki cross —selling i up —selling;

e analiz¢ “cyklu zycia” klienta;

e modele matematyczne takie jak Lifetime Value czy Consumer Life Time

Value;

technike RFM;

o analiz¢ data mining;

hurtownie danych powiazane z oprogramowaniem CRM.

Za podstawowe narzedzie do zarzadzania relacjami z klientami, a takze za
wazny element calego systemu uwaza si¢ oprogramowanie CRM.
Oprogramowanie to jest do$¢ popularne, ogélnodostgpne i bardzo powszechne
rowniez na polskim rynku. Cechy charakterystyczne oprogramowania
bankowego stuzacego do zarzadzania relacjami z klientami to:

e niezalezno$¢ od struktury organizacyjnej banku, wiazaca si¢ z pelna
centralizacja systemu informatycznego;

e obstuga wszystkich rachunkow i produktow klienta na jednym stanowisku,

e odpowiednie zabezpieczenia dostgpu do danych klienta zgodne z polityka
poufnosci, tajemnica bankowa oraz ustawa o ochronie danych osobowych;

e pelna zgodnos¢ i mozliwosé szybkiego dostosowania do wymogoéw prawa
bankowego;

e dobre dopasowanie do nowych wymagan dystrybucji produktéw bankowych
zwiazanych z bankowoscia elektroniczna.

Zadajac sobie pytanie, ,,co umozliwia oprogramowanie CRM?” najpierw
nalezy sobie u§wiadomi¢, czego nie zrobi zaden program komputerowy i jakie
mity pojawiaja si¢ na temat tego typu oprogramowania. Wielu
niedo$wiadczonych uzytkownikow systemu oczekuje od programu CRM, na
podstawie ogblnie rozpowszechnionych mitoéw, m.in.:

e zwigkszenia sprzedazy bez koniecznosci zmiany strategii rynkowej;

57 Stachowicz-Stanusch A., Stanusch M., CRM przewodnik dla wdrazajqcych, Placet, Warszawa
2007, s. 69.

139



e polepszenia obstugi klienta bez odpowiedniego przeszkolenia personelu;

e usprawnienia procesow biznesowych bez udziatu cztowieka;

e zidentyfikowania najlepszych klientow bez wprowadzenia odpowiednich
zmiennych;

e zaopiekowania si¢ poszczeg6lnymi klientami i mierzenia ich satysfakcji bez
udziatu pracownikéw.

Z wyze] przedstawionych blednych stwierdzen nasuwa si¢ jeden, bardzo
wazny wniosek: Nawet najdrozsze i najlepsze oprogramowanie CRM nie spetni
oczekiwan uzytkownika bez wdrozenia pelnego systemu CRM (z odpowiednia
filozofia oraz kultura organizacyjna sprzyjajaca budowaniu trwatych wigzi
z klientami). Oprogramowanie CRM pozwala przede wszystkim po pierwsze na
zbudowanie odpowiedniej bazy danych, a po drugie na zarzadzanie ta baza
danych w taki sposob, aby uzyskac analizy, procedury i raporty przydatne do
zarzadzania relacjami z klientami. Dziatanie takiego oprogramowania opiera sig¢
czgsto na modelach matematycznych.

Z pomoca stosowanym w bankach systemom informatycznym CRM
przychodza modele regresji logistycznej, ktore sa wykorzystywane w analizie
data mining (opisanej szerzej w punkcie 4.2.). Ich zaleta jest wysoka
skutecznos¢ w przewidywaniu zajscia okreslonego zjawiska. Sa stosowane przy
analizie wplywu roznego typu czynnikow (np. wiek, wysokos$¢ zarobkow,
terminowo$¢ sptat kredytu itd.) na biezace lub przyszte zachowanie i preferencje
klienta (np. prawdopodobne odej$cie, prawdopodobne splacenie kredytu,
prawdopodobna pozytywna reakcja na promocje itd.).”*® Do rozwiazania
problemu wyznaczenia prawdopodobienstwa odejscia klienta moze roéwniez
postuzy¢ drzewo decyzyjne oparte na schemacie blokowym samouczacym sig.
Sa to rozwiagzania stosowane w matematycznej grupie narz¢dzi do zarzadzania
relacjami z klientami.

Rozwazajac problem prawdopodobienstwa odejscia klienta nie mozna
zapomnie¢ o modelu przysztej wartosci klienta LTV (ang. Lifetime Value), ktore
czgsto bywa mylone z omawianym wcze$niej wskaznikiem LtV (ang. Loan to
Value). LTV to suma przewidywanych zyskéw pochodzacych od klienta
w konkretnym okresie. Bierze si¢ wtym modelu pod uwagg to, z jakim
prawdopodobienstwem klient dobrowolnie zrezygnuje z uslug w lub przed
koncem badanego okresu. Istotne jest takze prawdopodobienstwo, ze klient
zostanie w lub przed koncem badanego okresu deaktywowany np. z powodu
nieptacenia rachunkow. Brana pod uwage jest takze stopa dyskonta, ktéra

28 Banking, Insurance and Capital Markets. Comarch aCRM — CRM analityczny., Materiaty
firmy Comarch, http://knowledgecenter.comarch.com/pl/?akcja=download&id kat=43&id
_pli=698 (pobrano 12.10.2009 r.).
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okresla ile zlotowka zarobiona dzi§ bgdzie warta po uptywie jednego okresu
rozliczeniowego.?*

Specjalisci wdrazajacy CRM twierdza, ze sa trzy podstawowe drogi do
podniesienia wartosci klienta:**

o zwigkszenie czgstotliwo$ci uzywania przez klientéw produktu badz
korzystania z ustugi;
e sprzedanie klientom wigkszej ilosci produktéw lub ustug;

zwiekszenie dlugosci ,,cyklu zycia” klienta.

Inng wartos$cia pozwalajaca na obliczenie wartosci klienta jest CLV (ang.
Consumer Life Time Value). Mozna powiedzie¢, ze jest to iloczyn czterech
wartosci:*®
o liczby lat, przez, ktore klient jest aktywnym i lojalnym klientem,

o ilosci transakcji dokonywanych przez klienta rocznie,
e S$redniej warto$¢ jednej transakcji,
¢ S$redniej marza sprzedazowa.

Model ten odnosi si¢ jednakze do transakcyjnego modelu relacji z klientami
I ma duze ograniczenia w zastosowaniu do praktyki bankowej, szczegdlnie
podczas procesu kredytowania hipotecznego. Trudno jest w tym modelu
uwzgledni¢ specyfike produktu jakim jest kredyt hipoteczny, wigc moze byc
stosowany wylacznie dla szybkiego i szacunkowego ustalania wartosci klienta,
ktore nastgpnie trzeba rozszerzy¢é o inne analizy (chociazby o badanie
rentownosci klienta). Bardziej przydatny moze w tym przypadku okazaé sig,
zaproponowany przez M. Capige, model ustalania wartosci klienta, liczonej
wplywami od nabywcy w okre$lonym czasie, ktory uwzglednia: >
e liczbe potencjalnych klientéw w odpowiednim czasie dla danego segmentu,

e przewidywane wplywy w odpowiednim czasie dla danego segmentu,

o liczbe przewidywanych zatrzymanych klientéw w odpowiednim czasie dla
danego segmentu,

e przewidywane koszty marketingowe wydatkowane na pozyskanie
konsumentéw w odpowiednim czasie dla danego segmentu,

e koszty marketingowe w okresie ponoszone na zatrzymywanie konsumentow
danego segmentu,

2% Granat J. (red.), Modele eksploracji danych - CROSS-SELLING, LTV, EVENT, Instytut
Lacznosci, Warszawa 2006, s. 25.

%0 Rygielski Ch., Wang J.-Ch., Yen D.C., Data mining techniques for customer relationship
management, Technology in Society 2002, nr 24, s. 493.

281 Bright D., The Customer Lifetime Value Formula, sotobe.com internctowy portal e commerce,
artykul z dnia 16.08.2008 r., http://istobe.com/blog/2008/06/16/the-customer-lifetime-value-
formula/ (pobrano 12.12.2009 r.)

%62 Capiga M., Kapital klienta banku: wybrane aspekty zarzqdzania i oceny, Twigger, Warszawa
2005, s. 167 — 168.
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o koszty marketingowe w okresie zwiazane z dodana sprzedaza dla danego
segmentu,

e koszty dobr i ustug oferowanych w odpowiednim czasie dla danego
segmentu, liczbg segmentow.

Powyzszy model uzaleznia warto$¢ klienta od czasu, co wskazuje na
ewolucyjnych charakter relacji z klientem. Brani sa tu pod uwagg zaro6wno
klienci potencjalni jak i zatrzymani oraz koszty przez nich generowane. Istotne
w tym modelu jest podzielenie rynku na segmenty i okreslenie rynku
docelowego.

Metoda M. Capigi jest niezwykle przydatna z punktu widzenia bankowosci

i cho¢ bywa ona modyfikowana na potrzeby roznych bankow, jej idea pozostaje
niezmienna: uwzglednione zostaja elementy oceny marketingowej i finansowe;j.
Przychody z obstugi danej grupy klientow zaleza réwniez od charakterystyki tej
grupy. Jako przyklad mozna tu podaé¢ przedstawiona przez M. Witkowska —
Mastowska metod¢ wyliczania przychodow z operacji bankowych
wykonywanych przez absolwentow uczelni wyzszych. Uwzglednia ona:**
przychody z konta 0sobistego,
przychody z lokat terminowych i funduszy inwestycyjnych,
przychody z kredytow hipotecznych,
przychody z kredytow gotowkowych i kredytu w koncie osobistym,
przychody z karty kredytowej,
wszelkie dochody pozaodsetkowe.
Wykorzystanie tego typu metody wymaga wczesniejszego poznania klienta,
w celu okreslenia wspotczynnikéw procentowych wyzej przedstawionego
wielomianu. Informacje w tym pomocne mozna uzyska¢ juz podczas wstgpnej
procedury wyliczania zdolnos$ci kredytowej klienta.

Technika opierajaca si¢ na koncepcji LTV 1 wykorzystywana w narze¢dziach
CRM jest nazywana RFM (od angielskich stéw: Recency — niedawnos¢,
Frequency — czestotliwos¢, Monetary — pieniezny).”® Pozwala ona na
odkrywanie przyszilego potencjatlu klienta na podstawie analizy jego zachowan.
Opiera si¢ na zatozeniach, 7e:%%°
o Klienci regularnie powtarzajacy zakupy/korzystajacy z ustug moga przyniesc¢

wigksza potencjalng warto$¢ niz ci, ktorzy powtarzaja je co jaki§ blizej nie

okreslony czas.
e Klienci czgsto dokonujacy zakupow/korzystajacy z uslug moga by¢ bardziej
warto$ciowi niz klienci rzadko nawiazujacy wspolprace z firma.

263 witkowska — Mastowska M., Zyskownos¢ klientéw banku na przykladzie studentéw, w:
Wectawski J., Bankowo$¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie — Sktodowskiej, Lublin 2006,
s. 327.

%% Novo I., Turning Customer Data into Profits with a Spreadsheet, The Drilling Down Bookstore
powered by booklocker.com, United States of America 2004, s. 58.

285 Tamze, s. 141.
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e Klienci, ktorzy wydaja duzo pienigdzy, z duzym prawdopodobienstwem beda
wydawac je rowniez w przysztosci.

Technika RFM pozwala na poréwnanie wartosci poszczeg6élnych klientow
I zidentyfikowanie tych najbardziej zyskownych. W potaczeniu z modelem LTV
pozwala na uzyskanie zadowalajacych wartosci wskaznika ROI.

Nalezy pamigtaé, ze do narzedzi CRM zaliczane sa takze narzedzia
podtrzymywania kontaktow z klientami takie jak telefon, call center, Internet,
czy korespondencja tradycyjna. Obserwujac relacje klient — bank, mozna
powiedzie¢, ze ,,dzieki ,.kanatom bezposrednim” (telefon, Internet), podejscie
transakcyjne, postrzegane jako zimne i bezosobowe, zmienia si¢ w podejscie
oparte na bardziej osobistej relacji z klientem.”*® Technologie wykorzystywane
do kontaktow bank — klient czgsto postrzegane sa przez pryzmat nowej roli.
Wspomagaja one rozwiazywanie konfliktow pomiedzy bankiem a klientem,
poprzez wypracowanie rozwiazan akceptowalnych dla obu stron. Filozofia CRM
podkresla, ze wazne jest otwarcie dla klienta wszystkich dogodnych dla niego
kanatéw kontaktu z przedsigbiorstwem, w tym takze zbankiem. Dzigki
zastosowaniu szerokiej gamy $rodkow komunikacji bank otwiera si¢ na klienta
Ijego potrzeby. Obecnie klienci przyzwyczajaja si¢ coraz bardziej do
dokonywania transakcji przez Internet i telefon. Banki wychodza im naprzeciw
oferujac witryny internetowe o coraz szerszych funkcjonalnosciach oraz dostgp
do banku za pomoca technologii mobilnych oraz call center. Przy budowie tych
narzgdzi mozna wykorzysta¢ zalozenia koncepcji CRM. Dzigki temu moga one
pbdzniej wspomagac ta koncepcje (rysunek 25).

Rysunek 25. Przyktadowa interakcja migdzy koncepcja CRM a strona WWW [Zrddio:
opracowanie wiasne.]

Bardzo waznym, a czg¢sto niedocenianym, narzgdziem wykorzystywanym do
budowania prawidlowych relacji z klientami jest korespondencja tradycyjna.

28 Omarini A., Klient - bank: analiza relacji, Gazeta Bankowa wydanie internetowe 2009, nr 12,
http://gb.pl/marketing/marketing-a-sprzedaz/klient-bank-analiza-relacji.html (pobrano 10.12.2009

r.).
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Mozna zaliczy¢ do nich takie dziatania jak wysytanie zindywidualizowanej
oferty marketingowej do klientow, sktadanie im Zyczen na okazjonalnych
kartkach lub informowanie o roznych dziataniach i wydarzeniach z zycia banku.
Dzigki tej formie kontaktu klient czuje, Ze nie jest anonimowy, otwiera si¢ na
budowanie relacji, w pewien sposob czuje si¢ do niej zobowigzany. Oczywiscie,
tradycyjna korespondencja bank — klient, to przede wszystkim wyciagi, rachunki
oraz pisma oficjalne, ktére nalezy konstruowa¢ nie tylko w oparciu o wymogi
formalne, ale iz zastosowaniem filozofii CRM. Na kazdym kroku nalezy
pamigtaé, ze dokumenty otrzymywane przez klienta od banku sa przez niego
oceniane rowniez pod wzgledem zwiazku, jaki klient ma lub chce mie¢ z danym
bankiem. Nawet oficjalna korespondencja, ustandaryzowana zgodnie
Z regulacjami prawnymi, moze zachg¢caé lub zniechgcaé klienta do blizszych
kontaktow z bankiem w zaleznosci od tonu zawartych w niej sformutowan,
a takze od formy graficznej danego dokumentu.

W przypadku bankowosci hipotecznej bardzo wazne jest, w jaki sposob bank
komunikuje si¢ z klientem chociazby w takich sprawach jak op6zniona sptata
kolejnej raty kredytu. Mozliwe jest rowniez oczywiscie wysylanie zyczen do
klientow kredytowych oraz powiadamianie ich o réznych promocjach
i zmianach w samym banku. W ten sposob moga sie oni poczu¢ rownoprawnymi
partnerami do budowania relacji bank — klient. Narzgdzie korespondencji
tradycyjnej moze by¢ wysoce kosztochtonne, dlatego tez nalezy okresli¢, czy ten
typ komunikacji jest przez klienta pozadany i mile widziany. Przede wszystkim
nalezy stwierdzi¢, czy bedzie on optacalny dla banku. Nie ma sensu wysytaé do
klientéw dokumentow, jezeli mozna to zrobi¢ tansza droga elektroniczna. Nie
ma tez sensu wydawanie $rodkow pieni¢znych na listy i kartki, ktore klient bez
czytania wyrzuci do kosza. Okre$lenie, jakie formy kontaktu bank — klient sg
pozadane i mile widziane przez klienta jest istotne z punktu widzenia realizacji
ekonomicznego celu banku i1 bedzie przedmiotem badania ankietowego
przeprowadzanego w ramach niniejszej ksiazki.

Narzedziami CRM sa rowniez nazywane techniki cross-selling i up-selling.
Technika cross-selling jest definiowana jako sprzedaz produktéw wzajemnie
uzupelniajacych si¢ lub sprzedaz wiazana.”” Natomiast up-selling to
proponowanie klientowi tuz przed podjeciem decyzji zakupowej takiego samego
badz np. tego samego produktu ale w zestawie za wyzsza ceng.”®® Obie metody
maksymalizuja mozliwy do uzyskania zysk z danej transakcji (badania
wskazuja, ze podnosza go nawet o 40%).%%

%7 Opolski K., Mariafski R., Muszynska A., CRM — nowy wymiar jakosci w banku, w: Opolski
K. (red.), Monitorowanie jakosci w banku, CeDeWu.pl, Warszawa 2004, s.74.

28 BusinessDictionary.com, http://www.businessdictionary.com/definition/upselling.html(pobrano
22.11.2009.).

%% portal finansowy Bankrate.com, http://www.bankrate.com/brm/news/biz/cashflow banking
/20021002.asp (pobrano 20.07.2009 r.).
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Moéwiac o narzgdziach CRM nie mozna pomina¢ podstawowych narzedzi
komunikacji marketingowej, ktore daja podstawy 1 mozliwosci do
zastosowania koncepcji CRM. Do dyspozycji kazdego banku pozostaje szerokie
spectrum narzedzi komunikacji marketingowej, ktOry mozna zastosowac
(rysunek 26). Wsrod wielu ukazanych narzedzi, autor tego rysunku — J. Blythe,
wymienia rowniez marketing na podstawie baz danych, ktéry jest powiazany
Z innymi narzedziami. Stanowi on punkt taczacy komunikacj¢ marketingowa
i CRM opierajacy sie na bazach danych o klientach.

Reklama PR Promocja Sprzedaz
sprzedazy osobista
\ v i
Reklama Artykuly Wizyty
* W otoczeniu prasowe przedstlammeh
u klienta
Reklama Tozsamoic . . . Sprzedaz na
Wystawy 1 targl
»  prasowa firmy - - ] telefon
Reklama L_,| Telemarketing
» telewizvina

Reklama
> radiowa

L
Marketing na
podstawie baz
danych

Reklama
zewnetrzna ¥

_[Marketing on-line

Reklama
Ly wsrodkach
fransportu

L~

Reklama Reklama
wWewn ETIZH a Zewn EH'ZH a

Rysunek 26. Miejsce marketingu na podstawie baz danych w systematyce narzedzi komunikacji
marketingowej [zrodto: Blythe J., Komunikacja marketingowa, PWE, Warszawa 2002, s. 52.]

Do narzgdzi CRM, ktore moga by¢ wykorzystane przez banki nalezy takze
analiza ,,cyklu zycia” klienta. Samo pojgcie ,,cyklu zycia” klient zostato
omoéwione w punkcie 4.1.2. Ukazano tam, jak wiele jest roznych spojrzen na to
zagadnienie. Zrozumienie ,,cyklu zycia” klienta jest bardzo istotne dla systemu
CRM, gdyz pozwala ono na wypracowanie odpowiedniej strategii dla
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konkretnych etapow zycia klienta. Ktorakolwiek z teorii ,,cyklu zycia” bierze sig

pod uwage, jezeli cykl ten jest odpowiednio analizowany, teoria ta pozwala na

zwigkszenie zyskownosci klienta. Analiza ,,cyklu zycia” klienta pozwala na
stworzenie odpowiednich strategii postgpowania dla kazdego klienta. Jedna

Z teorii méwi o trzech podstawowych typach strategii CRM:2"

e strategii agrafki — strategia ta polega na zaoferowaniu okreslonych
standardow w zakresie i1 obslugi i cech oferty oraz oczekiwanie na
dostosowanie sig klienta do sposobu dziatania firmys;

e strategii zamka btyskawicznego — strategia ta polega na wzajemnym
dostosowaniu si¢ do siebie firmy i klienta, a procesy, ktére przebiegaja
pomigedzy nimi wzajemnie si¢ zazgbiaja na podobienstwo zamka
btyskawicznego;

e strategii rzepa — strategia ta polega na odwroceniu strategii agrafki; w tym
przypadku firma dazy do tego, aby dostosowac si¢ do procesu kreowania
wartosci, ktorego sprawca jest klient.

Zastosowanie kazdej z wymienionych strategii zalezy nie tylko od polityki
przyjetej przez bank ale takze od aktualnego etapu ,,cyklu zycia” danego klienta.
Powyzej oméwiono sze$¢ z wymienionych o$miu grup narzedzi CRM.

Hurtowniom danych (bazom danych klientow) poswigcono odrebny punkt, gdyz

stanowig one podstawg dziatania systemu zarzadzania relacjami z klientami. Sa

charakterystyczna cecha, ktéora $wiadczy o wdrozeniu koncepcji CRM

w przedsigbiorstwie w tym takze w banku i bez nich nie mozliwe jest efektywne

budowanie relacji. Natomiast analiz¢ data mining szczegétowo opisano

w punkcie 4.2.3., poswigconym analizie danych o klientach, do ktorej stuzy to

narzedzie.

4.2.1. Tworzenie baz danych klientow w bankach

Pojecie bazy danych jest do$¢ dobrze zdefiniowane zaré6wno przez
teoretykow informatyki jak 1 zarzadzania przedsigbiorstwem. ,,Nowa
encyklopedia powszechna PWN” podaje nastepujaca dos¢ uniwersalng definicje
bazy danych: jest to ,,zbiér wzajemnie powiazanych danych, przechowywanych
w pamigci komputeréw i wykorzystywanych przez programy uzytkowe
instytucji lub organizacji wraz zoprogramowaniem umozliwiajacym
definiowanie, wykorzystywanie i modyfikowanie tych danych.” *™*

7 baza sa powiazane nastepujace whasciwosci: >

210 Dembinska-Cyran 1., Hatub-Iwan J., Perenc J., Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin,
Warszawa 2004, s. 204 — 208.

2 Nowa encyklopedia powszechna PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/lista.php?o=1&co=
BAZA+DANYCH (pobrano 12.12.2009 r.).

22 Chaton M., Systemy baz danych. Wprowadzenie, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 7.
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e wspoéldzielenie danych, czyli mozliwos¢ korzystania przez wielu
uzytkownikow w tym samym czasie z tych samych danych;

e integracja danych, czyli utrzymywanie 1 administrowanie baza nie
zawierajaca niepotrzebnie powtarzajacych si¢ lub zbednych danych;

e integralno$¢ danych, czyli baza danych musi dokladnie odzwierciedla¢
obszar analizy, ktorego ma by¢ modelem. Oznacza to, ze istnieje
odpowiednio$¢ migdzy faktami przechowywanymi w bazie a modelem
rzeczywistym i kazda zmiana wystepujaca w modelu rzeczywistym musi by¢
wprowadzona w bazie opisujacej ten model.;

e Dbezpieczenstwo danych, czyli ograniczenie dostgpu w celu zapewnienia
integralnosci bazy;

e abstrakcja danych, czyli mozliwo$¢ przechowywania pewnych istotnych do
okreslonych potrzeb wlasciwos$ci obiektow i zwiazkdw migdzy nimi;

e niezalezno$¢ danych, czyli oddzielenie danych od procesow, ktére uzywaja
tych danych. Celem jest osiagnigcie sytuacji, w ktorej organizacja danych
bytaby niewidoczna dla uzytkownika i programéw uzytkowych
korzystajacych z tych danych. Rowniez dazy si¢ do tego, aby zadna zmiana
programu aplikacyjnego nie miata wplywu na strukturg danych.

Z punktu widzenia baz danych zawierajacych dane o klientach wszystkie te
wlasciwosci sg niezwykle wazne i wptywaja na jako$¢ dziatania calego systemu
przeplywu informacji oraz jako§¢ samych danych. Bazy danych CRM powinny
bazowac na tych wtasciwosciach, aby zapewni¢ najbardziej efektywne dziatanie
systemu zarzadzania relacjami z klientami.

Dane w banku sktadowane sa w tzw. bazach rozproszonych, ktore dzialaja na
wielu komputerach. Rozproszona baza danych (ang. distributed database) jest
definiowana jako ,,system bazy danych obejmujacy komputery znajdujace si¢
w réznych miejscach; rozmieszczenie elementdw rozproszonej bazy danych
moze dotyczy¢é jednego biura, budynku, lecz takze obszaréw rozleglych
geograficznie, np. krajowy system oddzialéw banku.”*"

W systemach CRM bazy danych oparte sa na hurtowniach danych. Samo
pojecie hurtowni danych zostato zdefiniowane w punkcie 4.2.3. za$ strukturg jej
systemu przedstawia rysunek 27. Pojawiajacy si¢ w strukturze skr6t RDBMS
(Relational Database Management System) dostownie tlumaczony z jezyka
angielskiego oznacza system zarzadzania relacyjna baza danych, w praktyce jest
to zestaw programéw sluzacy do zarzadzania baza danych oparta na modelu
relacyjnym. Ukazany system moze by¢ stosowany do budowy bazy danych
w ramach oprogramowania CRM przez programistow.

28 proski Z., Stownik Encyklopedyczny — Informatyka, Wydawnictwo Europa, Wroctaw 1999,
s. 314
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Rysunek 27. Podstawowe sktadniki systemu hurtowni
danych [Zrodto: Todman Ch., Projektowanie hurtowni
danych. Zarzqdzanie kontaktami z klientami (CRM),
Wydawnictwa Naukowo — Techniczne, Warszawa 2003, s.
72.]

Bazy danych, na potrzeby systemu CRM oraz catej koncepcji, powinny by¢
uporzadkowane tak, aby tatwo i szybko mozna bylo uzyska¢ z nich informacje
o0 kliencie potrzebne w danej chwili. Istotne sa wigc trzy podstawowe cechy
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takich baz danych: dostgpnos¢, aktualno$¢ i akuratnos¢. Ilo§¢ danych zbieranych

o klientach jest ogromna i kiedy pracownik banku zajmujacy si¢ konkretnym

klientem chce uzyskaé jakas konkretna informacjg, nie moze by¢ zarzucany

masa zbednych rekordow, ktore zaciemnia obraz rzeczywiscie pozadanej wiedzy

o kliencie. Prawidlowo dziatajacy system CRM pozwala unikna¢ chaosu

informacyjnego.

Nie bez znaczenia pozostaje tez kwestia bezpieczenstwa danych w takich
systemach. W przypadku banku, ktory jest instytucja zaufania publicznego,
zagadnienie to nie moze by¢ marginalizowane. Bank ma obowiazek chronic¢
dane klientow zarowno aktualnych jak i bylych na podstawie ustawy o ochronie
danych osobowych. Art. 40 tej ustawy moéwi, ze stworzenie bazy danych
o0 klientach wymaga zgloszenia utworzenia bazy do Generalnego Inspektora
Ochrony Danych Osobowych.””* Obecnie bazy danych klientow banku sa
gromadzone w formie -elektronicznej, dlatego istotne jest zastosowanie
odpowiednich rozwiazan informatycznych chroniacych dane przed dostgpem
0sOb niepowolanych. Petna ochrong dla danych moze stanowi¢ zapewnienie
lacznie bezpieczenstwa:

e technicznego — np. poprzez szyfrowanie potaczen w otwartych, publicznych
sieciach podczas przesytania danych klientow oraz aktualizacje ochrony
antywirusowej;

e proceduralnego — np. poprzez stworzenie odpowiedniej Polityki
bezpieczenstwa;

e organizacyjnego — np. poprzez odpowiednie zdefiniowanie kompetencji
uzytkownikow systeméw CRM.

Dane o klientach w bankach przetwarzane sa z zastosowaniem od lat
przyjetych isprawdzajacych si¢ procedur bezpieczenstwa. Zastosowanie
dodatkowych zabezpieczen w systemach CRM wpisuje si¢ w ogdlnie przyjgta
polityke bezpieczenstwa banku poprzez zastosowanie petnej ochrony danych
osobowych klientow.

4.2.2. Przeplyw informacji o klientach w banku a sprawnie dzialajacy
system CRM

Oprogramowanie CRM oraz inne narz¢dzia wspomagajace ta koncepcje
bazuja na informacjach o klientach, ktore sa zbierane i przetwarzane w banku.
Z punktu widzenia zarzadzania relacjami z klientami najwazniejsze jest to, zeby
informacja byta odpowiednio uporzadkowana i ukierunkowana oraz dostgpna
wtedy, kiedy jest potrzebna i tam gdzie jest potrzebna. Mozna przyjaé, ze
przeplyw informacji o klientach jest tylko cze$cia przeptywu w catym systemie
informacyjnym banku, do ktorego naleza: statut, kadra, regulaminy i struktura

21 Ustawa o ochronie danych osobowych z dnia 29 sierpnia 1997 r. (tekst jednolity: Dz. U. z
2002 r. nr 101, poz. 926, ze zm., art. 40).
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organizacyjna. Dane sa przetwarzane w systemie informacyjnym przy interakcji
Z otoczeniem w trakcie funkcjonowania catego banku.

Dane o klientach sg zbierane najczesciej na stanowiskach obstugi klienta i to
wlasnie stamtad trafiaja do baz danych (rysunek 28).

Klient zgtasza pracownikowi front office banku zapotrzebowanie
na kredyt hipoteczny

Pracownik banku przekazuje infromacje zdobyte podczas rozmowy
sprzedazowej do odpowiedniego pracownika back office za pomoca
systemu informatycznego oraz wprowadza dane do oprogramowania

CRM (wskazane jest stosowanie jednego systemu petnigcego wszystkie
pozadane funkcje) @

Inny pracownik banku odczytuje dane i przekazuje
je do osoby odpowiedzialnej za podjecie decyzji

kredytowej @

Informacja o decyzji kredytowej jest przekazywana
do pracownika front office oraz wewntualnie do

odpowiednich pracownikéw back office @

Pracownik front office przekazuje klientowi
informacje o decyzji banku

Rysunek 28. Uproszczony przepltyw informacji o klientach w przypadku wstgpnej procedury
udzielania kredytu hipotecznego [zrodto: opracowanie wiasne.]

Po otrzymaniu informacji, niezbgdnych dla zrealizowania zamowienia
klienta, pracownik front office banku powinien niezwlocznie wprowadzi¢ dane
do systemu IT. Najlepszym rozwiazaniem z punktu widzenia filozofii CRM
byloby zastosowanie jednolitego oprogramowania, ktére spelni wszystkie
funkcje (zar6wno zwiazane 1 nie zawiazane zSystemem CRM). Dane
wprowadzone we front office powinny by¢ dostepne dla uprawnionego
pracownika back office 1 powinny stanowi¢ dla niego sygnal do podjecia
odpowiednich czynno$ci, aby zaspokoi¢ klienta. Pracownik front office
powinien droga elektroniczna uzyska¢ informacjg zwrotna, a dzigki danym
klienta, ktore wczeéniej wprowadzit do systemu. Kontakt z klientem w celu
poinformowania go o decyzji banku powinien zakonczy¢ si¢ transakcja.

Procesy przebiegu informacji wymagaja tego, zeby odpowiednio
zaadresowana informacja znalazla si¢ w odpowiednim miejscu, aby wywotac
odpowiedni skutek oraz pozadane sprz¢zenie zwrotne.
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Pracownicy, ktorzy potrzebuja konkretnych informacji o kliencie powinni
mie¢ mozliwo$¢ uzyskania do nich szybkiego dostgpu. W instytucjach
finansowych czgsto mozna jeszcze zauwazy¢, ze przeptyw danych o klientach
nie jest wystarczajaco efektywny. W przypadku nieprawidlowo dziatajacego
systemu moze zdarzy¢ sig, ze wniosek o kredyt ztozony za posrednictwem call
center banku, w oddziale pozostanie niezauwazony. Z biegiem czasu klienci
staja si¢ coraz bardziej wyczuleni na niekompetentna obstuge.”” Dlatego tez
bardzo istotne staje si¢ efektywne zarzadzanie przeptywem informacji, ktére
mozna uzyska¢ m.in. przy zastosowaniu rozwigzan oferowanych przez
koncepcj¢ CRM. Pomocne staja si¢ narzedzia informatyczne zintegrowane
w sieci oraz odpowiednie zachowania pracownikow, wynikajace z kultury
organizacyjnej zgodnej z zatozeniami filozofii efektywnego zarzadzania
relacjami z klientami. Jezeli system CRM dziata sprawnie poprawia si¢ niejako
automatycznie jako$¢ informacji oraz ich przeptywu.

Bardzo duzo zalezy od administratora systemu CRM i uprawnien jakie nada
poszczegdlnym uzytkownikom. Godnym polecenia jest rozwiazanie, w Ktorym
system administrowany jest z wngtrza banku. Pozwala to na zastosowanie
0 wiele bardziej elastycznych rozwiazan.

Przeptyw informacji w kazdym banku zalezy od wiclu czynnikow, sa to

migdzy innymi:
struktura organizacyjna,
wigzi stuzbowe migdzy pracownikami,
wigzi interpersonalne miedzy pracownikami,
infrastruktura techniczna umozliwiajaca komunikacje,
struktura systemu komunikacji w banku,
kultura organizacyjna.
Jezeli ktory$ z tych czynnikow wpltywa na przeptyw danych w banku
niekorzystnie, nie trafiaja one w odpowiednim momencie do odpowiedniej
osoby. Tym samym nie wptywaja korzystnie na budowanie z klientem wigzi
w ramach koncepcji zarzadzania relacjami z klientami. Bardzo wazna z punktu
widzenia CRM jest struktura systemu komunikacji w banku oraz infrastruktura
techniczna, ktéra zaimplementowano w banku réwniez w ramach wprowadzania
systemu CRM. System komunikacji w banku musi podlega¢ samoregulacji’’® za
pomoca odpowiednich sprzgzen zwrotnych zaprojektowanych dla tego sytemu.
Narzedzia nalezace do infrastruktury technicznej powinny za§ dziataé
niezawodnie 1 chroni¢ organizacjg, jaka jest bank przed chaosem
informacyjnym.

2% pastawski K., CRM — systemy do zarzadzania relacjami z klientami, CRN Polska, artykut
Z dnia 11.09.2009 r., http://www.crn.pl/archiwum.php?kod=29401&rss (pobrano 15.01.2010 r.).
218 plaziak R, Zarzqdzanie informacjq w Banku, w: Borowiecki R., Kwiecinski M., Informacja
w zintegrowanej Europie, Difin, Warszawa 2000, s. 4.
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4.2.3. Analiza danych o klientach w bankach i wnioski z tej analizy

Zbiory danych, przechowywane w hurtowniach danych stanowia bogate
zrdédto do wielotematycznych analiz zaréwno zorientowanych na klienta, jak
i dotyczacych odrebnych kwestii.””” W systemach CRM moga by¢ przetwarzane
roznorodne dane o klientach. Grupy danych najbardziej pozadane dla bankow
z punktu widzenia filozofii CRM to informacje:*"®
e dotyczace strat i zyskdw zwiazanych z klientami;

e historyczne dotyczace kontaktoéw z klientem (jakim produktem interesowat

si¢ ostatnio, czy korzysta z bankowosci internetowej, czego dotyczyla jego

ostatnia wizyta w oddziale banku itp.);

o podstawach utrzymania, wielkos$ci i regularnosci dochodu;

o wykorzystywaniu systemow lojalno$ciowych przez klientow;

o skargach, reklamacjach, zaleglosciach w ptatnosciach i poziomie ryzyka;

o sposobie wykorzystania produktow (np. czy karta kredytowa jest sptacana

regularnie, czy zaciagany jest poprzez nig kredyt);

dotyczace preferencji produktowych;

dotyczace medidow i sposobow kontaktu preferowanych przez klienta;

o dotyczace preferowanej przez klienta formy promocji oraz czegstotliwosci
kontaktow;

o preferencjach klienta dotyczacych ochrony danych;

e 0 demografii i stylu zycia klientdw tacznie z ich zainteresowaniami.

W bankach do analizy danych o klientach stosowane sa nie tylko narzedzia
wspomagajace CRM. Czasem uzywane sa rowniez narzedzia z tzw. teorii gier.
Niektorzy teoretycy przyjmuja, ze ,z punktu widzenia teorii bankowosci
najbardziej przydatne w modelowaniu relacji kredytodawca — kredytobiorca sa
gry statyczne z niepetna informacja oraz gry dynamiczne z niepelna informacja.
Pierwsze z nich prowadza do bayesowskiej rownowagi Nasha, drugie — do
bayesowskiej rownowagi doskonatej.” #® Jednakze teoria ta sprowadza relacje
bank - klient wytacznie do dos¢ skomplikowanej analizy danych
matematycznych i czgsto bywa mato przydatna w rzeczywistosci bankowe;.

W ramach koncepcji CRM znajduja si¢ liczne narzedzia analityczne, ktére
mozna z powodzeniem wykorzysta¢ w celu zawigzania trwatej i zyskownej
wiezi z klientem. Przykladami metod analitycznych, ktére naleza do tych
narzedzi moga by¢:

2 Dyche J., Relacje z klientami, Helion, Gliwice 2002, s.128.

78 opracowanie wlasne na podstawie Opolski K., Marianski R., Muszyfiska A., CRM — nowy
wymiar jakosci w banku, w: Opolski K. (red.), Monitorowanie jakosci w banku, CeDeWu.pl,
Warszawa 2004, s. 94.

2% palinski A., Relacja kredytodawca-kredytobiorca w ujeciu teorii gier, w: P. Kawa (red.)
Wspotczesne uwarunkowania dziatalnosci przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza Text, Krakow
2008, s.1.
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e diagram Pareto — Lorezna — narzedzie umozliwiajace hierarchizacje
czynnikow wptywajacych na badane zjawisko, graficzny obraz, pokazujacy
zaréwno wzgledny, jak i bezwzgledny rozktad rodzajow bieddéw, problemdéw
lub ich przyczyn;®

e metoda ABC pozwalajaca na ustalenie odpowiednich priorytetow dla
poszczegdlnych dziatan i klientow’

e metody analizy optacalnosci klientéw w oparciu o analiz¢ kosztéw (w tym
analiza optacalnos$ci klient — produkt oraz macierz mozliwego do osiagnigcia
zysku); %

e macierz strategii w relacjach z kluczowymi klientami;

e macierz identyfikacji kluczowych klientow.

Wsréd wyzej wymienionych znajduja si¢ metody wykorzystywane
z powodzeniem od lat rowniez w marketingu. Nie ma w tym jednak nic
dziwnego, poniewaz, jak juz wspomniano, koncepcja zarzadzania relacjami
z klientami wywodzi si¢ z nauk marketingowych.

W nowoczesnych systemach CRM coraz czg$ciej korzysta si¢ z rozwiazan
typu data mining. Narzedzia stuzace do eksploracji danych analizuja duze ilosci
tych danych w celu odnalezienia ukrytych wzorcow irelacji. Czgsto proces tej
analizy nazywa si¢ czyszczeniem danych®. Data mining jest pojeciem bardzo
szerokim i zawierajacym mnostwo modeli analitycznych takich jak: analiza
koszykowa, analiza procesu, analiza czynnikowa, dyskryminacyjna czy
kanoniczna.”®®

Rola data mining (rysunek 29) w procesie przetwarzania danych jest bardzo
wazna dla cato$ci procesow zgodnych z filozofia CRM, wszedzie tam, gdzie
przetwarza si¢ zbiory danych®, chociazby na potrzeby kampanii
marketingowych. Rysunek ten ukazuje w jaki sposob, poprzez odpowiednie
przetwarzanie danych, dane wejSciowe przetwarzane sa w wiedzg¢ niezbedna dla
organizacji.

Analizy wykonane z pomoca data mining, pozwalaja na opracowanie
procedur modelujacych w pewnym stopniu zachowania klienta. Moga okazac sig
one niezwykle przydatne np. przy podnoszeniu wartosci zysku mozliwego do
uzyskania z transakcji z klientem lub minimalizacji ryzyka zwiazanego z ta
transakcja.

280t ancucki J., Podstawy kompleksowego zarzqdzania jakosciq TOM , Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 229.

281 Dembinska-Cyran 1., Hatub-Iwan J., Perenc J., Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin,
Warszawa 2004, s. 234.

282 Qumathi S. i Sivanandam S.N., Introduction to Data Mining and its Applications, Springer,
Berlin Heidelberg 2006, s.444.

283 Strona internetowa Data Mining http://www.datamining.pl/textbook/stathome_stat.html?http
%3 A%2F%2Fwww.datamining.pl%2Ftextbo ok%2Fstdatmin.html (pobrano 23.11.2009 r.).

28 Rygielski Ch., Wang J.-Ch., Yen D.C., Data mining techniques for customer relationship
management, Technology in Society 2002, nr 24, s. 494,
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Wstepne przetwarzanie
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Eksploracja danych

Dane przetransformowane

\Z

Interpretacja i ewoluacja

Wydobyte informacje

Dziatanie

Wiedza

Rysunek 29. Proces przetwarzania danych data mininig[zrodto:
opracowanie wlasne na podstawie: Simoudis E., Reality check for data
mining, http://cs.salemstate.edu/hatfield/teaching/courses/DataMining
/M.htm (pobrano 12.01.2004 r.)]

Data mining w bankowos$ci moze spetniaé rozne role, przyktadowo:*
Marketing poprzez karty bankowe — poprzez identyfikacje segmentow
uzytkownikow kart bankowych (np. kredytowych), data mining moze
wspomoc zwigkszenie zyskownosci, zmniejszenie rotacji klientow oraz dobre
ukierunkowanie rozwojowych produktéw. Uzytkownicy kart dostarczaja
wielu danych, ktore moga by¢ przetwarzane przez bank, aby
zmaksymalizowac¢ zyski 1 zminimalizowac straty.

Minimalizacja prawdopodobienstwa oszustwa — poprzez analize historii
transakcji i ich monitorowanie mozna szybko wykry¢ odchylenia od
standardowego wzoru zachowan klienta.

Zarzadzanie ,.cyklem zycia” klienta — data mining pomaga bankom
przewidzie¢ jak bedzie wygladal ,,.cykl zycia” kazdego klienta i jakie
dziatania nalezy podja¢ na r6znych jego etapach.

285

opracowanie wiasne na podstawie: Rygielski Ch., Wang J.-Ch., Yen D.C., Data mining

techniques for customer relationship management,Technology in Society 2002,nr 24,s. 488 — 489.
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Analizy dokonane w ramach koncepcji CRM moga postuzy¢ do spetnienia
wielu celow czastkowych i uzyskania mozliwych efektow takich jak ukazane na
rysunku 30.

Analizy
przyvchodow

Segmentacja
klientow

Analizy kanalow
kontakiu z

Profile klientow Modele sklonnosci do
zakupow
Optymalizacja pracy
Analizyi prognozy utraty
Ocena potencjalnych klientow
Elientdw
Analizy kolejnych zakupdw
efektywnosci
Eampanii
Analizy satysfakeji
Elientdw

Ocena ryzvka

Pomiar wartoéci
klientow

Rysunek 30. Mozliwo$ci CRM analitycznego [Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Dyche
J., Relacje z klientami, Helion, Gliwice 2002, s.130.]

Elementy wymienione na rysunku odnosza si¢ do tzw. CRM analitycznego,
dzigki ktéremu zbieranie i analizowanie danych przynosi wymierne skutki dla
banku. Wyr6znia si¢ ponadto CRM operacyjny, ktory zajmuje si¢ zarzadzaniem
procesami, dzialaniami, obsluga klienta, konfiguracja polityki cenowej
i produktéw itp. Powyzszy rysunek pokazuje, ze CRM analityczny pozwala na
uzyskanie wielu istotnych dla przedsigbiorstwa (w tym takze banku) informacji
w formie analiz i raportow. Mozliwe jest okreslenie m.in. jakie jest ryzyko
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zwiazane z klientami, pomiar ich wartosci, podziat klientow na odpowiednie
segmenty oraz ujawnienie przysztych ich preferencji.

4.3. Filozofia CRM w polskich bankach w odniesieniu do
klientow zaciggajacych kredyty hipoteczne

Podstawa filozofii CRM, ktora przejawia si¢ w kulturze organizacyjnej
banku, jest budowanie trwalej i przynoszacej zyski wigzi z klientem. Jak juz
wspomniano przy konstruowaniu definicji koncepcji CRM na potrzeby
niniejszej ksiazki, celem tej koncepcji jest wyksztalcenie efektywnych relacji
z klientem. Banki maja szerokie mozliwosci budowania wigzi bank — klient,
zwlaszcza w przypadku takiego produktu jakim jest wieloletni kredyt
hipoteczny. Mozna powiedzie¢, ze koncepcja zarzadzania relacjami z klientami
wptywa na klienta przez szereg epizoddéw jego kontaktow z bankiem. Pierwszym
tego typu zdarzeniem jest kontakt wstepny, ktory pozwala klientom zorientowac
sig, jaka ofertg kredytu hipotecznego bank jest im w stanie przedstawi¢. Podczas
takiej wizyty wstgpnie wyliczana jest zdolno$¢ kredytowa klientow i pobierane
sa juz pewne dane, ktore po uzyskaniu zgodny od klienta, moga by¢ juz
przetwarzane przez bank. Zbudowanie wstegpnej relacji z klientem pozwala na
lepsze poznanie go, co z kolei skutkuje precyzyjnym okresleniem jego potrzeb
i mozliwoscia odpowiedniego ksztattowania oferty banku.

Filozofia CRM opiera si¢ m.in. na tym, ze klient przestaje by¢ petentem, a do
transakcji nie podchodzi si¢ juz jak do jednorazowego zaspokojenia potrzeb
klienta, ale jak do procesu, ktory pozwala budowaé efektywny zwiazek.?®® To po
stronie banku lezy wiekszo$¢ odpowiedzialnosci za ksztatt tego zwiazku. Nie
mozna o tym zapomina¢ nawet podczas kryzysu, ktory obnaza liczne
niedociagnigcia w zarzadzaniu relacjami z klientami. Kazdy z pracownikow
banku, zgodnie z filozofia CRM, musi pamigtaé, ze to klient wlasciwie jest jego
pracodawca. Do$wiadczenia i ilo$¢ skarg klientow $wiadcza o tym, ze jeszcze
nie wszyscy pracownicy bankow o tym pamigtaja.

Wobec probleméw istniejacych na rynku, banki podejmuja wiele decyzji
w celu zmniejszenia lub wyeliminowania ryzyka. Decyduja m.in. o:

e podnoszeniu marzy,

e zaostrzeniu kryteriow udzielania kredytow,

e wymaganiu wigkszego zabezpieczenia od klientow,

e zaprzestaniu udzielania kredytow w walutach obcych.

Takie decyzje znacznie redukuja ryzyko kredytowe. Ale czy wplywaja
pozytywnie na wi¢z zklientami? Odpowiedz na to pytanie nie jest
jednoznaczna. Banki staraja si¢ ogranicza¢ ryzyko przede wszystkim dla

%6 70b.: Law M., Lau T., Wong Y.H., From customer relationship management to customer-
managed relationship: unraveling the paradox with a co-creative perspective, Marketing
Intelligence & Planning 2003, Vol. 21 Iss: 1,s. 51 — 60.
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ochrony swoich interesow. Chronig tez przy tym klientow depozytowych, ktorzy
zaufali bankowi i powierzyli mu swoje oszczednosci. W tym przypadku gorzej
»wypada” relacja z klientami kredytowymi, ktorych interes moze by¢ zagrozony
przez ostrozne zachowanie bankow. Oprocz standardowych zaostrzen (takich jak
np. podniesienie marzy) banki coraz czgsciej decyduja si¢ na takie kroki jak:
m.in. decyzje o klasyfikacji kredytowanych projektow wedtug poziomu ryzyka
kredytowego dewelopera, czy podniesienie minimalnej kwoty kosztow
utrzymania kredytobiorcy i przyjmowanie w analizie wnioskéw o kredyt
walutowy raty kredytu podwyzszonej 0 20%.%

Jeszcze niedawno, niektorzy teoretycy twierdzili, ze wkrotce nastapi regres
w stosunkach bank — klient. Wedhug nich klient znéw moze by¢ traktowany jako
petent, a nie jako partner, z ktérym nalezy budowac¢ trwatg relacjg. Tym samym
sugerowano, ze koncepcja CRM stanie si¢ niepotrzebnym balastem dla bankow.
Jednakze nie jest to juz mozliwe. Oczywiscie nastapity pewne skutki sytuacji
kryzysowej, chociazby takie jak zaostrzenie kryteriow przyznawania kredytow
hipotecznych, o ktérych juz wspomniano. Jednakze, aby nie straci¢ klientow
banki musza wykona¢ szereg dziatan public relations i przeorganizowa¢ kulturg
organizacyjna pod katem filozofii CRM. Moze to pozwoli¢ na uspokojenie
watpliwo$ci klientdéw w tym trudnym czasie. Istotne jest to tym bardziej, ze
odpowiedzialnos$cia klienci obarczajq za kryzys instytucje finansowe. Pojawiaja
si¢ liczne opinie, ze ,,zatamanie na gietdach i bankructwa instytucji finansowych
to wynik zarowno chciwosci i nieuczciwosci bankowcow, ale takze
nickompetencji 0sob  odpowiedzialnych za bezpieczenstwo systemu
finansowego.” 2%

4.3.1. Celeizadania filozofii CRM w banku

Filozofia CRM w banku powinna sprzyja¢ stworzeniu takiej atmosfery,
w ktorej klient chce budowac relacje z bankiem, a bank staje si¢ na nig otwarty.
Klient powinien widzie¢ mozliwe korzysci z tej relacji i chetnie dzieli¢ sig
Z bankiem danymi, stuzacymi do analiz wykonywanych przy pomocy narzgdzi
CRM. Osiagnigciu takiej sytuacji sprzyja wlasciwe przeszkolenie pracownikoéw
banku pod katem koncepcji CRM. Najwazniejsze jest oczywiscie szkolenie
wsrod personelu bezposrednio stykajacego si¢ z klientami, ale filozofia CRM
powinna przenika¢ calq instytucje¢ banku.

Cele i zadania koncepcji CRM w banku J. Grzywacz okreslit jako:
e badanie potrzeb, preferencji i poziomu satysfakcji klientow;

e mikrosegmentacjeg klientow;
o dostosowywanie ustug do potrzeb klientow;

289

287 Sytuacja na rynku kredytowym. Wyniki ankiety do przewodniczacych komitetow kredytowych
za III kwartat 2009, http://www.nbp.pl/systemfinansowy/kredytowy3 2009.pdf, 10.10.2009r.

288 stiglitz J.E., Owoce hipokryzji, Forum 2008, nr 39, s.12.

289 Grzywacz J., Podstawy bankowosci, Difin, Warszawa 2006, s. 301.
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e ciagly pomiar kosztow i zyskow zwigzanych z poszczegdlnymi klientami;

e wspieranie pelnej kontroli budzetu i efektywnosci dziatan promocyjnych;

e automatyzacj¢ czynnosci zwiazanych z przygotowaniem ofert i dystrybucja
do klientow;

e nabywanie i ciagla aktualizacje wiedzy o klientach, uslugach i otoczeniu (np.

0 konkurencji);

o cfektywne wykorzystanie réznych kanatow dystrybucji oraz zapewnienie ich
spojnosci;

e zroznicowanie poziomu obstugi w zaleznosci od warto$ci klienta dla banku;

e climinowanie dziatan kierowanych do klientéw niezainteresowanych oferta;

e pomoc w przygotowywaniu indywidualnych programéw lojalnosciowych.

Wymienione cele i zadania po czgéci pokrywaja si¢ z celami jakosciowymi
lub ilosciowymi opisanymi w I rozdziale niniejszej ksiazki. Czgsto tez stanowia
sktadowa celu gléwnego banku jakim jest generowanie zysku. Na dokonanie
mikrosegmentacji klientow oraz dostosowanie ushlug do potrzeb kazdego
zyskownego klienta pozwala skrajna w systemach CRM indywidualizacja
podmiotow. Systemy CRM dedykowane dla bankowosSci skupiaja sig
szczegdlnie na zyskownosci klienta biorac pod uwagg koszty jego obstugi oraz
kapitat jaki stanowi dla banku. Waznym udogodnieniem dla banku jest
automatyzacja proceséw umozliwiona przez filozofi¢ CRM w fazie projektowe;j
oraz narzgdzia CRM w fazie realizacji.

Filozofia CRM ma zbudowa¢ podwaliny, dzigki ktorym wszystkie
zaimplementowane narzedzia CRM beda mogly by¢é efektywnie
wykorzystywane. Jak juz wezesniej wspomniano, bez odpowiedniego podejscia
pracownikow banku i ich otwartosci na koncepcje zarzadzania relacjami
z klientami, zastosowanie nawet najdrozszego i najlepszego oprogramowania do
zbierania i analizowania danych o klientach nie przyniesie oczekiwanych
efektow.

Gdy cata koncepcja CRM jest wdrozona i przyjgta w pelni przez bank, klient
jest w stanie to zidentyfikowac¢ m.in. poprzez jakos¢ obstugi. Badania wskazuja,
ze klienci oczekuja od pracownika ich obstugujacego szczero$ci, wysokich
kompetencji, wyraznego skupienia na danej sprawie oraz sympatycznego
traktowania.”® Pozytywne efekty w tej kwestii mozna osiagnaé poprzez
odpowiednie dobranie pracownikow obstugi Klient i przeszkolenie ich zgodne
z filozofia CRM. Klienci bankow, ktore wdrozyly koncepcje CRM moga czué
si¢ warto§ciowym partnerem, z ktorym bank chetnie wspodtpracuje i dzigki temu
otwieraja si¢ na t¢ wspolpracg. Ze strony banku, wdrozenie filozofii CRM
uwidacznia si¢ w osiagnigciu licznych efektow odzwierciedlanych w realizacji
poszczegdlnych celow ekonomicznych.

20 Keillor B.D. (red.), Marketing in the 21st Century: Company and customer relations, Praeger
Publishers, Westport 2007, s. 23.
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4.3.2. Efekty wdrozenia CRM w banku

Wedhig wielu teoretykéw bankowosci system CRM pozwala nawiazywac
I podtrzymywac kontakty ze statymi klientami banku. Kontakty te ,,...sa
nacechowane wzajemna checia wspotdzialania i rosnacym zaufaniem, ktore sa
oparte przede wszystkim na gruntownej znajomosci pantera. Znajomos$¢ i cheé
dalszych kontaktow pozwalaja bankowi na systematyczng obserwacjg podmiotu
— partnera i stalty monitoring jego sytuacji ekonomiczno—finansowej.” *** Nie
tylko stali klienci sa w centrum zainteresowania filozofii CRM, ale takze ci,
ktorzy moga dopiero sta¢ si¢ klientami banku. Rodzina klientéw moze by¢
powigkszana przez polecanie sobie wzajemnie banku przez klientow. Wazne jest
takze, jak przyjmowany jest klient po raz pierwszy w banku i jakie sa jego
wrazenia z pierwszej wizyty. Filozofia CRM pozwala na wytworzenie w banku
takiej polityki i takiej kultury organizacyjnej, ktéra wspomaga budowanie
zyskownej wigzi z klientami od pierwszych minut kontaktu z nimi.
W szczeg6lnosci, efektami wdrozenia filozofii CRM moze by¢ realizacja
nastgpujacych celow dziatalno$ci banku, ktore sktadaja si¢ na generowanie przez
niego zyskow ekonomicznych:
e podtrzymywania warto$ci marki na wysokim poziomie, badz jego

podwyzszenia — dzigki wspotpracy CRM i PR.
e utrzymania korzystnej warto$ci wybranych wskaznikow finansowych -

dzigki odpowiedniej ewaluacji relacji bank — klient;

e redukcji kosztow — poprzez identyfikacje 1 eliminacj¢ niektorych
kosztochtonnych proceséw zwiazanych z obstuga klienta;
e utrzymania duzej grupy zyskownych klientow — dzicki budowaniu

i utrzymywaniu lojalnos$ci klientow;

e minimalizacji ryzyka w dluzszym okresie — poprzez lepsze poznanie klienta
I szybkie reagowanie na odchylania od jego standardowych zachowan;

e zdobycia nowych klientéw — m.in. poprzez szerzenie pozytywnej opinii
0 banku i oferowanych przez niego produktach przez samych klientow;

e minimalizacji warto$ci kredytow zagrozonych — m.in. poprzez szybka
identyfikacje ryzyka niewyptacalnosci klienta;

e zadowolenia klienta z biezacej obstugi w banku — poprzez wprowadzenie
usprawnionych procedur obstugi i zapewnienie odpowiednich informacji
0 kliencie pracownikom bezposrednio go obstugujacym;

e usprawnienia pracy front office — m.in. poprzez usprawnienie procesoOw
zachodzacych w tej czeSci banku, wprowadzenie nowego oprogramowania,
skrocenie czasu po§wigcanego na obshuge klient;

e usprawnienia pracy back office — m.in. poprzez reorganizacj¢ przeptywu
informacji;

2 Emerling I., Dzialalnosé¢ kredytowa banku komercyjnego, Wydawnictwo Marina, Wroctaw
2008, s. 86.
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e klarownego podziatu klientéw na grupy docelowe — poprzez filozofig
segmentacji klientow wedlug zalozen koncepcji CRM 1 ich skrajna
indywidualizacje;

e poprawy nadzoru nad przeptywem dokumentdow - poprzez wyzsza
efektywnos$¢ komunikacji zarowno shuzbowej jaki i interpersonalnej migdzy
pracownikami;

e poszerzenia wiedzy o trendach panujacych na rynku — poprzez wykorzystanie
umiej¢tnosci aktywnego stuchania klientéw;

e utrzymania wysokiej jakosci i efektywnosci proceséw obstugi klienta —
poprzez utrzymanie wysokiej jakosci stworzonych proceséw zgodnych
z filozofia CRM i opartych na narzedziach CRM;

o efektywnego przepltywu informacji — dzigki innemu podejéciu do systemu
komunikacji przez pracownikow;

e poprawy motywacji i zadowolenia pracownikOw — poprzez zwigkszenie
efektywnosci ich pracy i postrzegania jej efektow;

Filozofia CRM, polegajaca m.in. na wykorzystaniu odpowiednich narzgdzi,
pozwala na wyodrebnienie grup najbardziej rentownych klientoéw zaréwno
depozytowych jak i kredytowych. Analitycy podkreslaja za$, ze ,,...bank, Ktory
umie wyodrebni¢ grupg swoich najbardziej dochodowych klientow, bedzie nie
tylko umiat ich zatrzymaé — tworzac wigz na cale zycie — ale takze moze
zmnigjszy¢ koszty obstugi klientéw mniej dochodowych, sktaniajac ich do
korzystania np. z tanszego, automatycznego telefonicznego wsparcia zamiast
bezposrednich kontaktow z personelem banku.” 2%

Mowiac o efektach wdrozenia koncepcji CRM, a konkretnie filozofii zgodnej
z ta koncepcja, w kontekScie realizacji ekonomicznych celow nie mozna
zapomnie¢ o pojeciu ,zysku z relacji” (customer relationship profitability —
CRP). ,Zysk zrelacji” stanowi réznicg pomigdzy przychodami z relacji
a kosztami zwiazanymi z jej utrzymaniem.

Aby uzyskaé zadowalajaca warto$¢ zysku z relacji, mozna obniza¢ koszty
Z nig zwiazane np. poprzez ograniczenie liczby interakcji z klientem lub tez
zwigksza¢ przychody zrelacji np. poprzez zwigkszenie liczby produktow
bankowych uzytkowanych przez klienta.

4.3.3. Optymalizacja zysku klienta a jego lojalno$¢ wobec banku

Dobrze zarzadzana relacja bank — klient, jak juz wielokrotnie wcze$niej
wspomniano, moze przynie$¢ obustronne zyski i satysfakcje oraz zdecydowanie
zwiekszy¢ lojalnos¢ klienta. Jednakze zawsze nalezy pamigta¢ o zachowaniu
rownowagi pomiedzy interesem ekonomicznym Klienta a interesem

22 Kniaz A., Panorama rynku - Customer Relationship Management, PCkurier 7/2000, Dodatek
Specjalny, s. 28.

2 \Wereda W., Zarzqdzanie relacjami z klientami (CRM) a postepowanie nabywcéw na rynku
ustug, Difin, Warszawa 2009, s. 92.
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ekonomicznym banku. Lojalnos¢ bywa rézne definiowana i réznie rozumiana.

Najprosciej ujmujac jest postrzegana jako ,,intencja dokonania ponownego

zakupu.” ** W banku lojalno$¢ klienta moze byé postrzegana przez pryzmat

nastepujacych kryteriow:**

e gotowosci do korzystania z nowych uslug oferowanych przez bank,
w ktorym klient ma swoje konto, bez wzgledu na charakter oferty innych
bankow,

e jednoznaczne, dobrowolne rekomendowanie innym osobom ustug danego
banku,

e zaangazowanie klienta w polityke produktowa banku, glownie poprzez
sugerowanie lepszych rozwiazan.

Wszystkie te kryteria pokrywaja si¢ z kryteriami okreslajacymi efektywna
relacj¢ bank — klient wedtug filozofii CRM.

Pojecie lojalnosci klienta czasem bywa mylone z pojgciem jego satysfakcji.
Prowadzi to do podejmowania dzialan nakierowanych na usatysfakcjonowanie
klienta, tak naprawde nie zwigkszajacych jego lojalnosci, wigc nie
przynoszacych zyskow. Satysfakcja prowadzi do lojalno$ci klienta, ale nie jest
jednoznaczne, w jakim stopniu. Teoretycy stworzyli model zalezno$ci pomigdzy
satysfakcja, lojalnoscia, zyskiem i przychodami wedlug, ktorego na rynku ustug
satysfakcja wptywa w 44,3% na lojalnos¢ klienta, w 15,6% na zysk firmy
I w 26,8% na wzrost przychodow, natomiast lojalno$¢ w 28,7% na zysk firmy
aw 0,25% na wzrost przychodéw.?®* Pomimo tego, ze model powstal ponad 10
lat temu, pozostaje on nadal aktualny i moze by¢ stosowany w badaniu relacji
bank — klient. Tylko wilasciwe potaczenie satysfakcji, lojalnosci klienta oraz
jego utrzymania jest w stanie przynie$¢ obustronna korzy$¢ (rysunek 31).

Na ponizszym rysunku uwidoczniono mozliwy wptyw koncepcji CRM na
lojalno$¢, obraz marki, jako§¢ obstugi i utrzymanie klienta. Oddzialywanie to
jest wielokanalowe iprzy prawidlowo przeprowadzonym wdrozeniu systemu
zarzadzania relacjami z klientami przynosi pozadane efekty.

Kazdy klient dazy do maksymalizacji swojego zysku, podobnie jest
z bankiem. Jezeli wchodza w relacje ze soba, musi dojs¢ do pewnego typu
nierownowagi osiaganych zyskow, zeby mogla je osiagna¢ chociazby jedna ze
stron. Koncepcja zarzadzania relacjami z klientami pozwala na osiagnigcie nie
tylko niesymetrycznych zyskoéw finansowych, ale takze dazacych do réwnowagi
niewymiernych zyskow chociazby w postaci zaspokojenia potrzeby klienta, czy
tez powigkszenia rodziny klientéw danego banku.

24Stodulny P.,Analiza satysfakcji i lojalnosci klientéw bankowych,CeDeWu,Warszawa 2006,s. 37.
29 Grzywacz J., Marketing banku, Difin, Warszawa 2010, s. 189.

2% Edvardsson B., Johnson M.D., Gustafsson A., Strandvik T., The Effects of Satisfaction and
Loyalty on Proficts and Growth: Products versus Services, w: Total Quality Management, 2000
vol. 11, nr 7, s. 923.
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Rysunek 31. Wptyw CRM na obraz marki, jako$¢ obstugi, satysfakcje, lojalno$¢ i utrzymanie
klienta [Zrodlo: opracowanie wihasne na podstawie Demski T., Lojalnosé, satysfakcja — ich
znaczenie i pomiar, w: Analiza satysfakcji i lojalno$ci klientow, StatSoft Polska, Warszawa -
Krakow 2003, s. 24.]

Wymagania klientéw wobec bankéw systematycznie rosna. Jest to
podyktowane wieloma czynnikami, m. in. wigksza $wiadomos$cia klientow
poruszajacych si¢ na rynku finansowym. Wigksza jest ich wiedza teoretyczna
dotyczaca produktow bankowych, wigksze sg ich umiejgtnosci wykorzystywania
nowych technologii i znajomos$¢ prawa. Wszystko to powoduje, ze oczekiwania
klientow wobec uzyskiwanego zysku z relacji z bankiem rosna. Klienci staja si¢
coraz bardziej mobilni i coraz chetniej zmieniaja banki, gdy tylko otrzymaja
informacje o lepszych warunkach lub lepszym produkcie. Regulacje panstwowe,
zmierzajace do ciaglego ograniczania monopolizacji 1izapewnienia wolnej
konkurencji na rynku bankowym, daja klientom coraz szersze mozliwosci
w odniesieniu do rynkow finansowych. Interes ekonomiczny klienta banku
zalezy w duzej mierze od tego, czy jest on klientem depozytowym, czy
kredytowym. W tym drugim przypadku bank moze dyktowa¢ warunki klientowi
i jest on bardziej sklonny na nie przystac. Mozna wigc zaryzykowaé
stwierdzenie, ze zarzadzanie relacja z klientem kredytowym jest z pewnego
punku widzenia tatwiejsze dla banku i nie wymaga tak duzego zwracania uwagi
na potrzeby klienta, jak w przypadku klientow depozytowych.

Nawigzanie relacji z klientem w oczywisty sposob moze wplywaé na jego
lojalnos¢ wobec banku. Liczne ushugi §wiadczone wobec klienta i rozne postawy
pracownikoéw moga rozmaicie wptynaé na stopien lojalnosci osiagany w danej
chwili (tabela 10).

Klient lojalny powinien przynosi¢ bankowi oczekiwane zyski. Jezeli
z jakiego§ powodu tak si¢ nie dzieje, nalezy blizej przyjrze¢ si¢ temu
indywidualnemu przypadkowi i podja¢ dziatania nakierowane na minimalizacjg
strat z nim zwiazanych. W prawidlowo zarzadzanej relacji bank — klient nie ma
miejsca na ponoszenie straty przez zadna ze stron.
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4.4. Ocena wykorzystania systemu CRM w bankach

W celu wstegpnego ustalenia skali stosowania systemow CRM w polskich
bankach autorka rozprawy przeprowadzita badanie obserwacyjne na podstawie
ogo6lnodostepnych danych takich jak sprawozdania finansowe bankow.
W badaniu uwzgledniono wybrane banki polskie, w ktorych potencjalny klient
indywidualny moze zaciagna¢ kredyt hipoteczny i nie sa to banki specjalizujace
si¢ w tej dziatalnos$ci, czyli sa to banki komercyjne uniwersalne. Badanie zostato
przeprowadzone na grupie 29 bankéw dzialajacych na terenie Polski. Sa to
najpopularniejsze banki, ktorych placowki sa dostgpne dla klientow
indywidualnych. Aby okresli¢ czy banki stosuja koncepcje CRM brano pod
uwage dwie gtowne przestanki:

1) Czy w banku istnieje wydzielona organizacyjnie czg$¢ odpowiadajaca za
zarzadzanie relacjami z klientami (np. departament zarzadzania relacjami
Zklientami)? - na podstawie analizy struktur organizacyjnych
przedstawionych przez banki w prospektach emisyjnych;

2) Czy w dokumentach publikowanych przez bank znajduja si¢ doniesienia
0 stosowaniu koncepcji CRM? — na podstawie raportow rocznych oraz
sprawozdan zarzadéw bankow i innych dokumentéw udostgpnianych przez
bank.

Inne przestanki, ktore moga posrednio swiadczy¢ o zastosowaniu koncepcji
CRM w banku, to np. umieszczenie go przez firmeg produkujaca oprogramowa-
nie CRM w gronie polecajacych oprogramowanie klientow lub zamieszczenie
tej informacji przez sam bank bezposrednio na stronie internetowej banku badz
podanie jej w kampanii reklamowej. Na podstawie dokumentdéw udostgpnionych
przez banki wstgpnie ustalono, czy bank wykorzystuje koncepcje CRM i jakie
przestanki o tym $wiadcza (Zatacznik nr 2).

Z wykonanego przez autork¢ monografii w 2010 roku badania mozna
wyciagna¢ nastepujace wnioski:

e Prawie potowa bankow nie udost¢pnia swojej struktury organizacyjnej, wigc
trudno jest okresli¢, czy znajduje si¢ w niej dzial zarzadzania relacjami
z klientami.

e W 4 bankach na 29 nie ma zadnych przestaneck wskazujacych na wdrozenie
koncepcji CRM.

e W 25 bankach na 29 przestanki §wiadczace o stosowaniu koncepcji CRM
istnieja 1 mozna powiedzie¢, ze banki te w mniejszym lub wigkszym stopniu
przystapity do wdrozenia tej koncepcji; niektore z bankow znajduja si¢ we
wczesnym stadium wdrozenia lub nie rozpowszechniajg informacji o wdro-
zeniu; inne za$ posiadaja rozbudowany system $§wiadczacy o wdrozeniu
CRM, dzialy do zarzadzania relacjami z klientami i rozpowszechniaja infor-
macje¢ o stosowaniu tej koncepcji w swoich dokumentach.
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e Banki czgsto wspominaja w swojej misji o zamiarze budowania trwalych
relacji z klientami.
Wsréd badanych bankéw znajduje sig wige 25, ktore przedstawity materiaty
swiadczace o tym, ze stosuja koncepcje CRM lub jej elementy, sa to:
AIG Bank Polska SA
Alior Bank SA
Bank BPH SA
Bank DnB NORD Polska SA
Bank Millennium SA
Bank Ochrony Srodowiska SA
Bank Pekao SA
Bank Zachodni WBK SA
BNP Paribas Bank Polska SA
10. BRE Bank SA (mBank), (Multibank)
11. City Bank Handlowy SA
12. Deutsche Bank PBC SA
13. Eurobank SA
14. GE Money Bank SA
15. Getin Bank SA
16. HSBC Bank Polska SA
17. ING Bank Slaski SA
18. INVEST - BANK SA
19. Kredyt Bank SA
20. LUKAS Bank SA
21. NOBLE Bank SA
22. Nordea Bank Polska SA
23. PKO BP SA
24. Polbank EFG
25. Raiffeisen Bank Polska SA
Cele ekonomiczne banku komercyjnego, ktore sa tematem niniejszej ksiazki,
sa Scisle zwiazane z dzialalno$cia banku. Aby oceni¢ ta dziatalnos¢, mozna
zastosowaé metody oparte na analizie sprawozdan finansowych.”’” Natomiast
aby w pelni wykaza¢, w jaki sposob wpltywa wdrozony system CRM na
realizacj¢ ekonomicznych celéw banku, nalezy przeanalizowa¢ wyniki
finansowe bankéw pod tym katem. W ramach badan prowadzonych na potrzeby
niniejszej ksiazki, autorka przeanalizowata raporty wybranych bankow
dziatajacych na polskim rynku. Raporty bankéw sa przekazywane do publicznej
wiadomo$ci w ramach wykonania natozonych na nie obowigzkow
informacyjnych, w szczegélnosci tych wynikajacych ze statusu banku jako
spotki publicznej, ktérego akcje znajduja sie w obrocie na rynku regulowanym

©CoOoNoO~WNE

27 Twanicz- Drozdowska M., Analiza i ocena dzialalnosci banku, w: Jaworski L., Zawadzka Z.,
Bankowos¢. Podrecznik akademicki., Poltext, Warszawa 2005, s. 573.
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(rynku podstawowym) prowadzonym przez Gietd¢ Papierow Wartosciowych

w Warszawie SA. Banki sa zobligowane do sporzadzenia na zamknigcie roku

obrotowego iupublicznienia po przyjeciu przez walne zgromadzenie

akcjonariuszy czterech sprawozdan finansowych:

e Dbilansu,

e rachunku zyskéw i strat,

e rachunku przeptywdéw $rodkow pienigznych,

e zestawienia zmian w kapitale wlasnym oraz towarzyszacej im informacji
dodatkowe;.

Zamieszczone ponizej informacje pochodza z raportéw za rok 2009, ktore
banki podaty do wiadomosci publicznej w I potroczu 2010 roku. Z uwagi na to,
ze nie wszystkie banki, ktore zostaly poddane innym badaniom w niniejszej
ksiazce udostepnity peine i aktualne raporty roczne za rok 2009 do dnia
10.08.2010 r., czyli do momentu ostatecznego kompletowania tego rozdziatu,
autorka zdecydowata si¢ na zawegzenie liczby badanych bankow do 23. Nie
wszystkie raporty zawieraja pelne dane pozwalajace na pelna oceng sytuacji
finansowej banku (np. tylko 6 na 23 banki podaje wskaznik kredytow
zagrozonych). Jest to najprawdopodobniej zwigzane z indywidualng dla kazdego
banku polityka informacyjna.

Wstepna analiza sprawozdan finansowych polega na ,,czytaniu”
podstawowych sprawozdan bankowych i zwroceniu uwagi przede wszystkim na
najwazniejsze wielko$ci bilansowe( m.in. kapitaly wlasne ) i wynikowe (m.in.
wyniki finansowe).?®® Z punktu widzenia zatozen niniejszej ksiazki z bilansow
bankow zostaty wybrane nastgpujace informacje (o ile byly podane przez bank):
e zysk (strata) netto uzyskiwana przez bank,
wspotczynnik wyptacalnosci banku,
warto$¢ aktywow ogotem,
wartos$¢ kapitatdéw wlasnych banku,
warto$¢ kredytow udzielonych klientom indywidualnym,
warto$¢ kredytow hipotecznych udzielonych klientom indywidualnym,
wynik na dziatalno$ci operacyjnej.

Na podstawie otrzymanych informacji wyliczono wskazniki rentownosci
ROE, ROA,*® wskaznik pokrycia aktywow kapitatami wiasnymi oraz wskaznik
udziatu kredytow w aktywach.

Wskaznik ROE (z ang. return on equity — zwrot z kapitatu wlasnego) byt
liczony jako stosunek zysku netto do kapitatu wlasnego podanego przez bank na

28 Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrzeénia 1994 r. (Dz.U. 1994 Nr 121 poz. 591).

2 7aleska M. (red.), Wspélczesna bankowosé, Difin, Warszawa 2007, .599.

0 Rola tych wskaznikéw w realizacji celéw banku zostala oméwiona w rozdziale 1.2.1.
dotyczqcym ilosSciowych celow banku
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koniec okresu.*® Wspolczynnik ten $wiadczy o ochronie banku przed

niewyptacalnoscia w stosunku do deponentdéw. Teoretycy wskazuja, ze ROE
powinien by¢ wyzszy niz stopa inflacji, poniewaz nizszy oznacza dekapitalizacjg
banku. Na rok 2009 Glowny Urzad Statystyczny podatl stopg inflacji rowna
3,5%° i whasnie ta warto$¢ shizy jako baza do poréwnywania wartosci
analizowanych wskaznikéw ROE w bankach podczas analizy dokonywanej
przez autorke monografii.

Wskaznik ROA (z ang. return on assets — zwrot z aktywow) byl liczony
jako stosunek zysku netto do warto$ci aktywow banku na koniec badanego
okresu’. Ukazuje on jaka byla efektywno$é banku przy gospodarowaniu
majatkiem w danym roku. Im jest wyzszy tym lepsza jest sytuacja banku.
Racjonalne zarzadzanie bankiem powinno prowadzi¢ do zachowania
nastepujacej nierownosci: ROE > ROA.*®

Wskaznik udzialu kredytéw w aktywach byl liczony jako stosunek
kredytow ogotem do aktywow ogotem.*® Wskaznik ten decyduje o jakosci
aktywow banku. Srednio, dla calego polskiego systemu bankowego, wynosi on
ok. 50%. Policzono rowniez jaki jest udziat kredytow hipotecznych w kredytach
ogotem oraz w aktywach kazdego zbadanych bankow oile podane byly
niezbedne do wyliczen warto$ci. Dzigki temu mozna bylo oceni¢ jako$¢
zarzadzania aktywami banku w kontekscie kredytow hipotecznych.

W analizie raportow bankow brany byt rowniez pod uwagg, podawany przez
banki, wspélczynnik wyplacalnosci — stanowi on po pierwsze regkojmig
bezpieczenstwa depozytow ztozonych w bankach, a po drugie zabezpiecza
zdolno$¢ sektora bankowego do udzielania kredytéw. Oznacza on zdolnos¢ do
wywiazywania si¢ ze zobowiazan przyjetych wobec wierzycieli dzigki
wykorzystaniu  posiadanych zasobow pienieznych iinnych aktywow.*%
Kalkulacja wspoélczynnika wyptacalnosci dokonywana jest przez banki na
podstawie Uchwaty Komisji Nadzoru Finansowego Nr 380/2008 z dnia 17
grudnia 2008 roku. Migdzynarodowy Komitet Nadzoru Bankowego przyjal jako
minimalng warto$¢ 8%. Natomiast wymagany przez Prawo bankowe minimalny
poziom wspotczynnika wyplacalnosci dla nowo powstatego banku wynosi 15%.

Jako$¢ portfela kredytowego moze by¢ oceniana przez wskaznik kredytéw
zagrozonych czyli wskaznik struktury jakosci portfela kredytowego, ktéry
liczony jest przez podzielenie kredytow w sytuacji zagrozonej przez kredyty
ogotem. Im mniejszy ten wskaznik tym dla banku lepiej. Jednakze nie moze by¢

0L Kosinski B., Analiza i ocena dzialalnosci banku jako skladniki procesu zarzqdzania,
w: Jaworski W.L., Krzyzkiewicz Z., Kosinski B., Banki, rynek, operacje, polityka, Poltext,
Warszawa 2004, s. 363.

Roczne wskazniki cen towarow i ustug konsumpcyjnych w latach 1950-2009,
http://www.stat.gov.pl/gus/5840 1634 PLK HTML.htm (pobrano 12.03.2010r.)
303 Kopinski A., Analiza finansowa banku, PWE, Warszawa 2008, s. 57.
%% Tamze, s. 148.
305 Grzywacz J., Podstawy bankowosci, Difin, Warszawa 2006, s. 263.
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on rozpatrywany bez spojrzenia na catos¢ puli kredytow, gdyz statystycznie przy
duzych nalezno$ciach od klientow wigksze jest prawdopodobienstwo powstania
puli kredytow zagrozonych.

Wyniki badania raportow wybranych bankow zaprezentowano w zataczniku
nr 3 do niniejszej ksiazki.

Otrzymane wyniki dotyczace sytuacji finansowej poszczeg6lnych bankdéw
nalezy skonfrontowa¢ z wynikami badania dokumentéw bankow pod katem
wdrozonego, badz nie, systemu CRM. Nastepnie mozna poréwnac otrzymane
wyniki z wnioskami z badania mystery shopping®”® oraz badania ankietowego,*”’
przeprowadzonych na potrzeby niniejszej ksiazki. Wnioski wynikajace z tych
poréwnan zostaly opisane w rozdziale V.

Bank za wszelka ceng musi chroni¢ swdj interes ekonomiczny, ale nie uzyska
zadowalajacych wynikow bez klienta. W literaturze dotyczacej bankowosci
w Polsce oraz z obrazu wytaniajacego si¢ z obserwacji rynku polskich ushug
bankowych w ostatnich latach niektorzy sceptycy zarzadzania relacjami
z klientami wynosza pesymistyczny poglad, ze dbato§¢ w bankach o zysk nie
zawsze idzie w parze z dbaniem o prawidlowy ksztalt relacji bank — klient.
Problem nasila si¢ zwtaszcza w sytuacji kryzysowej jaka wystapita w 2008 roku.
Analitycy ustug bankowych przestrzegaja wrecz klientdw o licznych putapkach
jakie sa zastawiane na nich przez banki, np. ,,...pulapki czaja si¢ glownie
w tabelach optat i prowizji. Trzeba dokladnie zapozna¢ si¢ z cennikiem, bo
moga tam by¢ optaty, z ktorych nie zdajemy sobie sprawy.” **® Krytyczne glosy
na temat wdrozenia CRM w banku pojawialy si¢ rowniez w latach
poprzedzajacych kryzys. Przykladem moze tu by¢ artykut ,,CRM - tabedzi
spiew”,*® w ktorym praktycy z sektora finansowego podkreslaja trudnosci przy
wdrozeniu koncepcji CRM i ryzyko nieudanego wdrozenia, czy tez ostrzeganie
przed barierami wdrozeniowymi przez autoréw artykutu ,Jak zmarnowac
CRM?7* Takie podejscie zaréwno teoretykow jak i czesci praktykow, moglo
zniecheci¢ nieco banki do wdrazania koncepcji CRM lub tez spowolni¢ procesy
decyzyjne prowadzace do jej wdrozenia.

3% Badanie mystery shopping oraz wnioski z niego wynikajqce, przeprowadzone przez autorke
pracy, zostalo przedstawione w rozdziatach 2.4.1 oraz 2.4.2.

3 Badanie ankietowe oraz wnioski z niego wynikajqce, przeprowadzone przez profesjonalny
zespot socjologiczny na potrzeby niniejszej pracy, zostalo przedstawione w rozdziatach 2.4.3 oraz
2.4.4.

38 Mroczek M., Banki dbajq o pieniqdze, ale o klientéw juz niekoniecznie, OnetBiznes, artykut z
dnia 23.10.2009 r., http://biznes.onet.pl/banki-dbaja-0-pieniadze-ale-0-klientow-juz-
niekoni, 18543,3045386,2,news-detal (pobrano 12.11.2009 r.).

%9 CRM - fabedzi $piew, Biznes Trendy miesiecznik biznesowo-lifestylowy, artykut z dnia
14.05.2009 r., http://biznestrendy.infor.pl/analizy/crm-labedzi-spiew.html (pobrano 29.11.2009 r.).
310 Stachowicz-Stanusch A., Stanusch M., Jak zmarnowaé¢ CRM?, CIO Magazyn Dyrektoréw IT
2007, nr6,s.15-17.
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4.4.1. Badania mystery shopping

Badania mystery shopping wedhig definicji Osrodka Badania Opinii
Publicznej TNS OBOP to ,obserwacja s$wiadczonej uslugi dokonywana
w sposob ukryty przez niezaleznych od firmy, obiektywnych obserwatorow. Sita
mystery shopping jest to, ze badanie jest prowadzone w warunkach
naturalnych®!.” Badanie to przeprowadzane jest przez tzw. tajnego klienta,
zwanego rowniez ankieterem lub klientem testowym, na podstawie wcze$niej
opracowanego scenariusza. Metoda mystery shopping pozwala ocenié:

e fizyczne i techniczne cechy placowki obslugujacej klientow takie jak, np.
czysto$¢, funkcjonalnose;

o ekspozycje 1 dostgpnos¢ produktow, w tym rowniez promocje;

e poziom obstugi w stosunku do przyjetych standardow i procedur;

e cechy dodatkowe obstugi klienta takie jak, np.: zaangazowanie i uprzejmos¢
personelu, wiedza o oferowanym klientowi produkcie;

¢ procedure reklamacji i zwrotow.

Aby rzetelnie przeprowadzi¢ badanie mystery shopping, nalezy sobie zadac
pytanie, czego wlasciwie oczekuje klient od banku. Instytucja finansowa, jaka
jest bank, powinna skupi¢ si¢ na podej$ciu do jakosci obshugi klienta przez
pryzmat budzenia jego zaufania. Aby wzbudzi¢ zaufanie, nalezy spemiac
nastepujace oczekiwania klientow:®
e niezawodno$ci — klienci oczekuja, ze instytucja obstuzy ich w taki sposdb,

jaki obiecata; oczekuja oni, ze ustugi finansowe bedzie cechowata

doktadno$¢, niezawodnos¢ oraz zgodno$¢ z oferta firmy;

e wrazliwosci — klienci chca, aby pracownicy ich obslugujacy byli gotowi
i chetni do pomocy;

e wygladu — siedziba instytucji finansowej powinna wyglada¢ profesjonalnie
jako miejsce, w ktorym mozna zlozy¢ swoje pieniadze; pracownicy banku
swoim wygladem rowniez powinni budzi¢ zaufanie klientow;

e dostgpnosci — klienci chca, aby ustugi i personel byli dostgpni dla nich
w czasie i miejscu, w ktorym ich potrzebuja;

e kompetencji — pracownicy obslugujacy klientow powinni posiada¢ wiedze
potrzebna do §wiadczenia ustug oraz by¢ w stanie wyja$ni¢ wszystkie prawne
i etyczne implikacje ustugi oraz udziela¢ stosownych wyjasnief i pomocys;

e uprzejmosci — personel powinien by¢ przyjaznie nastawiony i traktowaé
klientéw z szacunkiem;

Shona internetowa TNS OBOP (O$rodka Badania Opinii Publicznej Sp. z 0.0.),
http://www.tns-global.pl/mystery (pobrano 14.10.2009 r.).

812" Strona internetowa TNS OBOP (Oérodka Badania Opinii Publicznej Sp. z 0.0.),
http://www.tns-global.pl/technika-mysteryshopping ( pobrano 14.10.2009 r.).

313 Opolski K. (red.), Jakos¢ w banku w praktyce i teorii zarzqdzania, CeDeWu, Warszawa 2000,
S. 24 -25.
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e ustug dodatkowych — klienci oczekuja, ze wraz z pewnymi ustugami
uzyskaja dodatkowe $wiadczenie;

e przejrzystoSci — instytucja i jej pracownicy powinni komunikowaé sie
z klientami uzywajac jasnych, zwiezlych i zrozumialych sformulowan;
klienci oczekuja, ze pracownicy podczas kontaktow z nimi, beda podzielaé
ich punkt widzenia oraz uzywac zrozumiatego dla nich j¢zyka.
Przeprowadzone badania mystery shopping maja charakter orientacyjny i sa

prowadzone wylacznie na potrzeby niniejszej monografii. Celem badan jest

orientacyjne okreslenie stosowania filozofii oraz narzedzi CRM w placowkach
bankéw komercyjnych uniwersalnych udzielajacych kredytow hipotecznych.

Wedhug metodyki badan mystery shopping w bankowos$ci, w tego typu

badaniach ankieterzy nie moga zaangazowac si¢ w prawdziwy zwiazek bank —

klient, dlatego badania te ograniczaja si¢ do poczatkowego stadium relacji typu

,wchodze z ulicy i jestem zainteresowany... .”*** Badania mystery shopping

zajmuja istotne miejsce W ninigjszej monografii poniewaz koncepcja

zarzadzania relacjami z klientami stawia w centrum zainteresowania klienta. Nic
wigc nie jest w stanie zastapi¢ badan przeprowadzonych witasnie z punktu
widzenia tego podmiotu. Mowi sig, ze audyt zewngtrzny zlecony z centrali
banku, moze dostarczy¢ wystarczajacej informacji 0 poziomie obstugi klienta
w placowkach. Jednakze ,,audytor oceni co prawda, czy pracownicy zachowuja
si¢ zgodnie zprzewidzianymi normami, jednak z pewno$cia nie dostarczy
kierownictwu banku informacji o subiektywnych wrazeniach Kklientow,
oceniajacych nie tylko kompetencje iuprzejmos¢ obshugi, ale rowniez
dzielacych si¢ w bezposredni sposob osobistymi spostrzezeniami na temat
kazdego aspektu funkcjonowania badanej placowki.”*™® Aby zweryfikowa¢
poziom obstugi klienta w wybranych placowkach, nalezy wigc postawié sig

w roli ich klienta.

Aby badanie zostalo przeprowadzone przy jednakowych zatozeniach za
kazdym razem, badania mystery shopping na potrzeby niniejszej ksiazki

przeprowadzono wedtug scenariusza przedstawionego w tabeli 11.

314 Opolski K., Wasniewski K., Badania mystery shopping jako wsparcie zarzqdzania metodq
CRM w bankowosci, w: Opolski K. (red.), Monitorowanie jakosci w banku, CeDeWu.pl,
Warszawa 2004, s.113.

315 Sepioto M., Tajny klient w banku, Gazeta Bankowa 2009, nr 9, s. 7.
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Tabela 11. Zatozenia badawcze do scenariusza mystery shopping

Cel kredytu: zakup mieszkania 68 m?, Lublin, pietro 1/4, 3 pokoje
Kredytobiorcy: matzenstwo (oboje w wieku 30 lat)
Cena 360 000 zt
nieruchomosci:
Rynek: wtorny
Wklad wlasny: 110 000 zt (czyli ok. 30% warto$ci nieruchomosci)
Kwota kredytu: 250 000 zt (czyli ok. 70% warto$ci nieruchomosci)
Preferowana PLN
waluta:
Preferowane raty: rowne
Preferowany okres ok. 30 lat
kredytowania:
Tlo$¢ dzieci: 0
Typ zatrudnienia: oboje na umowg o pracg na czas nicokreslony
Zarobki netto 4 000 z¥/miesiac
razem:
Obciazenia: karta kredytowa z limitem 4 500 zt raczej nie

wykorzystywana, 2 samochody (wydatki rzgdu 300
zt/miesiac), 2 rachunki za tel. 100 zt/miesiac

Uwagi: klienci posiadaja dziatke budowlana warta ok. 30 000 PLN,
ktora moze stanowi¢ ewentualne dodatkowe zabezpieczenie
kredytu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Po wizycie w placéwce banku klienci testowi wypetniali listg¢ kontrolna
(tabela 12) oraz podawali swoje uwagi na temat obstugi w danym banku. Ocenie
nie byl podawany produkt, tylko raczej zachowanie pracownika banku, ktoére
$wiadczyto o stosowaniu lub nie stosowaniu przez niego filozofii CRM.
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Tabela 12. Lista pytan kontrolnych wykorzystana w trakcie badania mystery shopping

Lp. Pytanie Ocena

Obstuga na siedzaco?

Czas obstugi/czas od drzwi do drzwi

Kompetencje pracownika banku? czy wyczerpujaco odpowiadat
na wszystkie pytania?

4 Wstepne wyliczenie zdolno$ci kredytowe;j?

41 Czy pracownik wreezyt wydruk klientom?

4.2 Czy co$ obiecywal?

4.3 Czy pytat o dodatkowe obciazenia kredytowe? dzieci?/
samochod?/ karty kredytowe?/ dodatkowe zabezpieczenie
kredytowe?

4.4 Czy pracownik banku spytal o typ zatrudnienia?

4.5 Czy pracownik spytat o wiek najstarszego kredytobiorcy?

5 Czy polecat dodatkowo inne produkty banku? zwiazane
z kredytem hipotecznym i nie zwigzane?

Czy przedstawil r6znicg pomigdzy ré6znymi rodzajami rat?

Czy pracownik zebral dane o kliencie, aby je p6zniej
przetwarzac? Czy powiadomit o tym klienta?

8 Czy podane byly dokumenty niezb¢dne do otrzymania k.h. bez
dopytywania sig?
9 Czy pracownik przedstawit ré6zne warianty k.h. bez

dopytywania sig?

10 Czy pracownik zapytat dlaczego trafilismy do ich banku?

11 Czy w widoczny dla klienta sposob sporzadzit raport
Z rozmowy sprzedazowe;j?
12 Czy w trakcie rozmowy byt skupiony na kliencie? (odbieranie
tel., rozmowy z kolegami itp.)
13 Czy pracownik zapytat, czy klienci odwiedzali juz inne banki?
14 Czy pracownik poinformowat klientéw o mozliwosci

zaciagnigcia kredytu na preferencyjnych warunkach programu
,,yodzina na swoim”?

15 Czy pracownik wrgezyt klientom wizytowke?

16 Ogo6lne wrazenie z rozmowy i uwagi

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W badaniu mystery shopping klienci spotykaja si¢ po raz pierwszy z obstuga
w danym banku. Bardzo wazne jest, dla wizerunku banku i ksztattu p6ézniejszych
relacji bank — klient, jak bedzie przebiegala ta pierwsza rozmowa. Klient
w sposob subiektywny dokonuje oceny obstugi. Badanie to jest bardzo wazne,
réwniez dlatego, ze badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych wskazu-
ja, iz prawie 70% badanych konsumentow twierdzi, ze zraza ich zta obsluga.316
Infrastruktura techniczna i zastosowanie nawet najnowoczesniejszych narzgdzi
CRM nie pomoga jezeli zawiedzie czynnik ludzki. Budowanie relacji odbywa
si¢ bowiem migdzy cztowiekiem a cztowiekiem, chociaz w przypadku relacji
bank — klient jedna ze stron reprezentuje instytucje.

4.4.2. Whnioski z badan mystery shopping

Za pomoca mystery shopping przebadanych zostato 15 placowek bankowych
znajdujacych si¢ na terenie Lublina (tabela 13). Badanie byto przeprowadzane
w styczniu 2010 r.

Tabela 13. Lubelskie placowki bankowe poddane badaniu mystery shopping przez autorke

Lp. Tabela Bank Adres placowki Ilosé
wizyt
1 Allianz Bank Polska SA ul. Jana Sawy 2 1
2 Bank Millennium SA ul. Tomasza Zana 43 1
3 Bank Pekao SA ul. Krakowskie Przedmie$cie 64 1
4 City Bank Handlowy SA ul. Tomasza Zana 41 oraz Krakowskie 2
Przedmiescie 55
5 Deutsche Bank PBC SA ul. Tomasza Zana 39 1
6 Eurobank SA ul. Gabriela Narutowicza 1 1
7 ING Bank Slaski SA ul. Tomasza Zana 39 1
8 Kredyt Bank SA ul. Tomasza Zana 39 1
9 Lukas Bank SA ul. Krakowskie Przedmiescie 51 1
10 PKO BP SA ul. Krakowskie Przedmiescie 14 1
11 Polbank EFG ul. Gabriela Narutowicza 1 1
12 Alior Bank SA ul. Krakowskie Przedmie$cie 22 1
13 BRE Bank SA (mBank), Aleje Ractawickie 6 1
(Multibank)
14 Bank Zachodni WBK SA ul. Krakowskie Przedmiescie 56 1
15 | Bank Ochrony Srodowiska ul. Krakowskie Przedmiescie 54 1
SA

Zrodlo: opracowanie wlasne.

318 Opolski K., Marianski R., Muszyniska A., CRM — nowy wymiar jakosci w banku, w: Opolski
K. (red.), Monitorowanie jakosci w banku, CeDeWu.pl, Warszawa 2004, s. 102.
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Wedhug zatozonych kryteriow, w wigkszosci bankéw bez wigkszego
problemu udato si¢ uzyska¢ informacje na temat potencjalnego kredytu
hipotecznego i zdolno$ci kredytowej osob bedacych podmiotami w scenariuszu
badania mystery shopping. Przy identycznych warunkach kazdy z bankow
oferuje inne oprocentowanie kredytu, inng wysoko$¢ raty i inny prég zdolnos$ci
kredytowej. W niektorych bankach uzyskanie zdolno$ci kredytowej okazato sig
niemozliwe. W badanych bankach klienci otrzymywali wydruki, na podstawie,
ktorych powstata tabela 14.

Tabela 14. Warunki finansowe uzyskania kredytu hipotecznego przy zadanych warunkach na
podstawie badania mystery shopping

Lp. Bank miesigczna | maksymalna | marza | wysoko$¢ | koszt wyceny
rata zdolno$é banku | prowizji | nieruchomosci
kredytu kredytowa [%] za [PLN]
przy ratach [PLN] udzielenie
réwnych
[PLN]

1 | Allianz Bank 1606,57 276800,00 2,27 nie nie podano
Polska SA podano

2 | Bank 1542,55 nie podano 2,00 2,0% 480,00
Millennium
SA

3 | Bank Pekao 1659,01 nie podano 2,39 nie nie podano
SA podano

4 | City Bank brak wydruku
Handlowy SA

5 | Deutsche Bank 1573,60 nie podano 2,07 nie nie podano
PBC SA p()dan()

6 | Eurobank SA 1594,77 302806,63 2,06 2,0% 0,00

7 | ING Bank 1579,00 nie podano 2,10 1,6% nie podano
Slaski SA

8 | Kredyt Bank 1691,90 nie podano 2,78 od 1,5% 150,00
SA do 3,0%

9 | PKO BP SA 1650,33 330000,00 2,28 1,8% nie podano
10 | Polbank EFG 1621,50 354684,00 2,50 1,5% 300,00
11 | Alior Bank SA 1607,02 nie podano 2,60 4900,00 nie podano

PLN
12 | BRE Bank SA przy zadanych warunkach uzyskanie zdolnosci kredytowej nie byto mozliwe
13 EKKAS Bank brak wydruku
14 | Bank 1622,50 nie podano 2,20 3,0% 0,00
Zachodni
WBK SA
15 | Bank Ochrony przy zadanych warunkach uzyskanie zdolno$ci kredytowej nie byto
Srodowiska mozliwe
SA

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wydrukow otrzymanych z bankéw podczas badania
mystery shopping.
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Wigkszos$¢ klientow, ktorzy chea zaciagna¢ kredyt hipoteczny, zastanawia sig
nad konkretnym produktem na postawie wydrukow, otrzymanych od
pracownikow banku. Wazne jest wigc, zeby klient mogl czerpa¢ z nich pelna
wiedz¢ na temat planowanego kredytu. Czg§¢ wydrukow nie posiadata logo
banku. Nie mozna byto si¢ na pierwszy rzut oka zorientowaé, z ktorego banku
pochodza. Po dokltadnej analizie stwierdzono réwniez, ze na wydrukach
pojawiaja si¢ btedy, np. zamiast planowanego zakupu mieszkania podany byt
planowany zakup domu, a zarobki klientow zostaty znizone o 500 PLN. Nie ze
wszystkich wydrukow mozna réwniez dowiedzie¢ sig, jaka jest prowizja
w banku za udzielenie kredytu i jaka jest maksymalna kwota kredytu policzona
wstepnie z podanych przez klientoéw danych. Nie wszystkie wydruki zawieraty
informacje pozwalajace na podj¢cie decyzji o zaciagnigciu kredytu przez klienta,
a przez to zniechgcaly go do banku lub zmuszaly do ponownego odwiedzenia
placowki bankowe;.

W kilku z badanych bankéw problem stanowila posiadana przez
potencjalnych kredytobiorcow karta kredytowa, dodatkowo obciazajaca
zdolnos$¢ kredytowa, i radzono z niej zrezygnowac, ale tylko na czas wyliczania
zdolnosci na potrzeby kredytowania. Wida¢ wigc wyraznie, ze pracownicy
bankéw nie zastanawiali si¢ jak wplynie ona w dluzszym okresie na splacanie
kredytu, interesowato ich tylko to, ze w danej chwili klient kredyt otrzyma.
Tylko w dwoch bankach zapytano w jaki sposob jest uzytkowana ta karta i czy
jest sptacana na biezaco bez zaciagania kredytu. Po otrzymaniu informacji, ze
jest to karta wlasciwie nie uzywana, nie brano jej pod uwage przy liczeniu
zdolnosci kredytowe;.

Nie we wszystkich bankach, ktore deklaruja przystapienie do programu
,rodzina na swoim”, opisywanego w punkcie 2.1., pracownicy o nim wspom-
nieli. W tych bankach, w ktérych poinformowano klientow o tym programie,
pracownicy wydawali si¢ by¢ nie do konca kompetentni w udzielaniu informacji
na dany temat lub niechetni w udzielaniu tego typu kredytu hipotecznego. By¢
moze zwiazane bylo to z dodatkowymi formalno$ciami wynikajacymi z tego
programu.

Szczegdlowe wyniki badania mystery shopping, przeprowadzonego przez
autorke, znajduja si¢ w zalaczniku nr 4. Wyniki zawarte w tej tabeli sa
zestawieniem zbiorczym z wypehianych bezposrednio po wizycie w badanym
banku kwestionariuszy kontrolnych. Kolejne numery sa kolumn sa zgodne
z kolejnymi pytaniami z listy kontrolnej (tabela 4.4.) zastosowanej w niniejszym
badaniu.

Opis poszczegdlnych probleméw znajdujacych swoje odzwierciedlenie na
liscie kontrolnej (tabela 4.4.) wraz z wnioskami z przeprowadzonego badania
znajduje si¢ ponizej wedlug numeracji odpowiadajacej pytaniom z listy
kontrolne;j:
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Ad.1.

Bardzo wazna dla wzajemnych stosunkow pomigdzy pracownikiem banku
a klientem jest pozycja, w jakiej odbywana jest rozmowa. Dlatego tez w arkuszu
badawczym uwzgledniono to, czy rozmowa odbywata si¢ na stojaco czy na
siedzaco. Tylko w jednej z 15 badanych placowek klienci nie zostali poproszeni
0 zajecie pozycji siedzacej. W jednym z bankéw klient sam musial zaaranzowac
przestrzen biura pracownika. Zostat poproszony o przenoszenie krzesel, aby moc
zajaé pozycje siedzaca. Wplyneto to niekorzystnie na ogodlna opini¢ ankieterow
na temat zachowania pracownika. Idealnym rozwiazaniem w danej sytuacji jest
poproszenie klienta o zajgcie pozycji siedzacej, gdyz jest ona wygodniejsza dla
obu stron. Przy czym placowka bankowa musi by¢ do tego odpowiednio
przygotowana.

Ad.2.

Czas obstugi wiazal si¢ z ewentualna koniecznoscia oczekiwania na
obstuzenie przez pracownika banku. W tabeli podano czas w formie ,,czas
obstugi na stanowisku/catkowity czas wizyty w banku.” Przewaznie klienci byli
obstugiwani od razu po wejsciu do placowki bankowej i wtedy czasy te nie
roznig si¢ od siebie. W jednym z bankow klienci zostali poproszeniu
0 oczekiwanie pomimo to, ze stanowisko nie bylo zajete. Wydtuzyto to znacznie
czas wizyty w oddziale. Optymalny czas obstugi dla tego typu rozmowy
przedwstgpnej dla kredytu hipotecznego to od 7 do 10 min. Oczywiscie czas
oczekiwania na obstuzenie powinien by¢ jak najkrotszy. Z doswiadczen osodb
przeprowadzajacych niniejsze badanie mystery shopping wynika, ze: przy
dluzszym czasie obslugi niz 10 min. percepcja zaré6wno klientow, jak
i pracownika banku spada, aprzy czasie krotszym niz 7 min. nie sa
przekazywane wszystkie informacje i proces jest przeprowadzany niedoktadnie.

Ad.3.

Dla klienta bardzo wazne jest, aby trafit do pracownika kompetentnego, ktory
wyczerpujaco odpowie na wszystkie zadane pytania. Dzigki temu buduje sig
zaufanie dla banku. Bardzo duzo zalezy tu od wiedzy pracownika o samym
produkcie, jakim jest kredyt hipoteczny, oraz o warunkach jego udzielania w
danym banku. W badaniu przyjeto skale ocen akademickich (2.0 — 5.0),
poniewaz wedlug niej najlatwiej oceni¢ kompetencje. Srednia ocen
pracownikéw wszystkich oddzialow to 3,9. Nie jest ona zbyt wysoka i na pewno
mozna jeszcze zwickszy¢é kompetencje pracownikow front office. Brak
kompetencji pracownika banku odzwierciedlat si¢ w opinii o catosci badanego
procesu.

Ad.4,4.1,43,44,45.

Podstawowym celem wizyty klientow testowych w banku podczas
przeprowadzonego badania byto wyliczenie zdolnosci kredytowej przy zadanych
warunkach. Pracownik banku powinien zebra¢ potrzebne informacje, na ich
podstawie stworzy¢, a nastgpnie wreczy¢ klientowi wydruk, dzieki ktoremu
klient moze podja¢ wilasciwa decyzje. We wszystkich bankach zdolnos¢
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kredytowa zostala policzona. Tylko w jednym na skutek usterki technicznej byto
to niemozliwe 1 wizyte trzeba bylo powtdrzy¢ w innej placéwce.

W kwestii procesu zbierania informacji od klientow wyniki juz nie sa takie
jednolite. Nie we wszystkich bankach pracownik pytat o posiadany samochod
lub samochody, a przeciez stanowia one powazne obciazenie budzetu kazdego
gospodarstwa domowego. Pytanie o kart¢ kredytowa padlo za kazdym razem,
ale tylko w niektorych przypadkach pracownik zainteresowat sig, czy karta jest
rzeczywiScie uzytkowana i splacana na czas, a odpowiedz na powyzsze pytanie
dostarcza wielu informacji o kliencie i1 jego tzw. kulturze uzytkowania
produktéw finansowych. W zadnym banku nie padio pytanie, czy kredytobiorcy
posiadaja alternatywne dodatkowe zabezpieczenie kredytu w postaci innej
nieruchomosci, chociaz w pewnym stopniu powinno to wptyna¢ na marze
kredytowa. W omawianym przypadku dziata to na niekorzys¢ kredytobiorcow,
ktorzy taka nieruchomos$¢ posiadaja. Bardzo wazny dla banku jest typ
zatrudnienia 1 wiek kredytobiorcow. W  wigkszosci bankow  wiek
kredytobiorcéw byl oceniany przez pracownika ,,na oko”, a klienci nie byli
pytani, czy najstarszy kredytobiorca nie przekroczyt 40 lat, co przy zadanych
warunkach w wigkszo$ci bankéw wykluczalo by go z potencjalnych
kredytobiorcéw kredytu 30-letniego. O typ zatrudnienia zapytano w kazdym
z badanych przypadkow.

Ad.4.2.

W trakcie rozméw z pracownikami bankow ankieterzy otrzymali liczne
zapewnienia i obietnice, ze procedura kredytowa przebiegnie sprawnie i szybko,
ze marzg¢ kredytowa mozna obnizy¢ na drodze negocjacji oraz ze kredyt na
pewno otrzymaja. Nalezaloby si¢ zastanowiC, czy nie jest to ze strony
pracownikow banku zbytnia nieostrozno$¢. Klienci moga chcie¢ pdzniej
egzekwowaé otrzymywane obietnice. Dlatego, zgodnie z filozofia CRM,
najlepiej si¢ od nich powstrzymac¢. Sytuacja, w ktorej klient chce
wyegzekwowac, najczescie] bez wigkszego uzasadnienia, to co mu obiecano,
moze by¢ zarzewiem konfliktu i naruszy¢ podstawy dobrej i efektywnej relacji
bank — klient.

Ad.5.

W potowie przypadkéw badawczych pracownicy banku zachgcali klientow
do skorzystania z ustug banku nie zwiazanych z kredytem hipotecznym, np.
z karty kredytowej lub konta osobistego. Druga potowa pracownikow nie
wykorzystata tej mozliwosci do proby sprzedazy innego produktu banku. Przy
kredycie hipotecznym wystepuje ogromne pole do wykorzystania techniki cross
— selling i nie mozna o tym zapomina¢ nawet na poczatku budowania relacji
bank — klient.

Ad.6.

Klienci przeprowadzajacy badanie z zalozenia scenariusza badania mieli
ubiega¢ si¢ o kredyt w ratach rowny. Pracownik banku powinien jednakze
przedstawi¢ im réznicg migdzy ratami rownymi i malejacymi tak, aby mogli
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upewni¢ sig¢, ze ich decyzja jest prawidtowa iposzerzyé swoja wiedze
0 produkcie jakim jest kredyt hipoteczny. Jednakze tylko w szesciu przypadkach
na pigtnascie taka réznica zostata wyraznie przedstawiona klientowi.

Ad.7.

Podstawa dziatania systemu CRM jest baza danych o klientach. Dane takie
zbiera sig¢ juz od pierwszego kontaktu klienta z firma, w tym przypadku
z bankiem. Zbieranie danych o klientach jest obwarowane licznymi przepisami
polskiego prawa i klient musi by¢ powiadomiony o ich przetwarzaniu.
W czternastu z pigtnastu badanych bankéw dane o kliencie nie zostaty zebrane
w sposob wskazujacy na che¢ dalszego ich przetwarzania. Ankieterzy nie
zostali poinformowani o przetwarzaniu tych danych do jakichkolwiek celow.
Nie zostali réwniez poproszeni o podanie jakichkolwiek identyfikujacych ich
danych (chociazby nazwiska). Gdyby sytuacja nie byla zainscenizowana
I klienci rzeczywiscie chcieliby skorzysta¢ z ustug danego banku cata procedura
wyliczania zdolnosci kredytowej musiataby zostaé powtdrzona przy kolejnej
wizycie, co znaczaco wptywa na efektywno$¢ czasu obstugi klienta.

Ad.8.

Kazdy klient, ktory chce zaciagna¢ kredyt hipoteczny musi przedtozy¢
w banku odpowiednie dokumenty. Podstawowe dokumenty jakie sa potrzebne
byly podawane przez pracownika banku bez specjalnego dopytywania si¢ tylko
w 6 przypadkach na 15, a forma podania listy dokumentow byla rdézna
w roznych bankach. Niektorzy pracownicy po prostu wymieniali je jednym
tchem i aby je wszystkie zapamigtac, trzeba by bylo je sobie zanotowaé, inni
dopisywali r¢cznie na juz wykonanym wydruku, w innych z kolei bankach byty
one wydrukowane na juz gotowych listach, ktore pracownik banku objasniat
i uzupetiat w odniesieniu do konkretnego przypadku.

Ad.9.

Kredyt hipoteczny w Polsce mozna uzyska¢ w ré6znych walutach oraz w PLN
w ratach rownych lub malejacych na maksymalnie ok. 40 lat. Pracownik banku
powinien przedstawic¢ klientom roznice pomiedzy roznymi wariantami kredytu.
Po kryzysie kredytowym kilka bankow zrezygnowato z udzielania kredytow
hipotecznych w walutach obcych. Dlatego tez na potrzeby badania przyjgto
kredyt hipoteczny w ztotowkach, jednakze ankieterzy nie informowali o tym
pracownika banku w pierwszej chwili rozmowy. Tylko w czterech przypadkach
na pigtnascie pracownicy banku pokazali z wlasnej woli jak roznitby si¢ kredyt
walutowy od ztotowkowego, albo jaka roznica bytaby w racie przy zwigkszeniu
okresu kredytowania.

Ad.10.

Aby  sprawdzi¢  skuteczno$¢  konkretnych  narzedzi  promocji
wykorzystywanych przez bank, najlepiej jest zapyta¢ klientow dlaczego trafili
do tego konkretnego banku. Powody moga by¢ rozne, od polecenia przez
rodzing do skutecznej reklamy telewizyjnej. Zaden z pracownikéw bankoéw nie
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pytat klientow dlaczego trafili do tego konkretnego banku i zainteresowali sig
konkretna oferta.

Ad.11.

Raport z rozmowy sprzedazowej jest narzgdziem wspomagajacym system
CRM. Pozwala on na zebranie i dalsze przetwarzanie informacji o przebiegu
rozmowy sprzedazowej. Czgsto pozwala na modyfikacje tego procesu tak, aby
stal sie bardziej efektywny. Zaden z pracownikéw banku podczas badania
mystery shopping nie sporzadzit raportu w sposéb widoczny dla klienta. By¢
moze raport zostat sporzadzony po rozmowie, ale wtedy wigkszo$¢ istotnych
elementow mogla zosta¢ zapomniana.

Ad.12.

Istota komunikacji interpersonalnej, waznej réwniez podczas budowania
zwiazku bank — klient, jest efektywnos¢ tej komunikacji uzyskiwana dzigki
wzajemnej uwadze stron komunikujacych si¢ ze soba. We wszystkich
przypadkach podczas badania mystery shopping pracownicy banku byli skupieni
na kliencie, nie odbierali telefonow inie rozmawiali z innymi pracownikami.
Dzigki temu, klienci mogli si¢ poczu¢ stuchani i wazni, co zwigkszalo ich
zaufanie do banku.

Ad.13.

Bank dziata w otoczeniu konkurencyjnym i powinien umie¢ okresli¢ swoja
pozycje na rynku. Aby to uzyska¢, mozna roéwniez postuzy¢ si¢ informacja
udzielona przez klienta. Dlatego tez bardzo istotne bylo, to czy pracownik banku
spytat o odwiedzenie rowniez innych bankéw. Pytanie to padto zaledwie w 3 na
15 przypadkow.

Ad.14.

Czesto klienci, ktorzy maja trudnosci w uzyskaniu zdolnosci kredytowej,
szukaja pomocy w programie rzadowym ,rodzina na swoim.” Banki, ktore
przystapity do programu (wymienione w punkcie 2.1.), powinny informowac
0 nim Klienta i zacheca¢ do zaciagania preferencyjnego kredytu. W zatozeniach
do badania mystery shopping podana cena mieszkania (5294,12 zt za m?
powoduje, ze klienci nie moga skorzysta¢ z preferencyjnych warunkéw, ale
pracownik banku powinien to sprawdzi¢ ipoinformowa¢ o tym klientow.
Pracownicy bankow rzadko wspominali o programie ,,rodzina na swoim”, a jesli
juz to robili to do$¢ nie chetnie. Wynika to najprawdopodobniej z licznych
komplikacji i dokumentdéw zwiazanych z przystapieniem klienta do tego
programu.

Ad.15.

Bank staje sig¢ dla klienta partnerem poprzez nawigzanie wigzi migdzy
przedstawicielem banku a klientem personalnie. Dlatego bardzo istotne jest, aby
klient otrzymat od pracownika banku wizytowke, dzigki ktorej bedzie mogt sig
skontaktowa¢ z nim bezposrednio. Ten drobny gest sprawia, ze klient nie czuje
si¢ juz anonimowo, wie do kogo w banku moze sie zgltosi¢ i zostaty dla niego
otwarte kanaly dostgpu do kontaktu z bankiem takie jak mail i telefon
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komorkowy przypisane do konkretnej osoby. Dzigki temu bank zyskuje
w oczach klientow ,ludzka twarz.” Ankieterzy otrzymali wizytdéwki podczas
badania w 9 przypadkach na 15.

Ad.16.

Cze$¢ wnioskow koncowych wynikajacych z badania jest podyktowana
subiektywnym odczuciem tajnych klientéw (przykladowo wniosek, ze
informacje byly udzielane zbyt szybko), ale wlasnie na takich odczuciach bazuje
si¢ przy budowaniu relacji z klientem wedlug filozofii CRM. Wiele zalezy tez
od osobowosci danego pracownika banku, od tego czy jest on w danym
momencie zmgczony, czy jest nastawiony pozytywnie do swojej pracy.

Przypadkowa proba przeprowadzonego badania moze by¢ potraktowana jako
reprezentatywna przy ztozeniu losowosci w rzeczywistos$ci, kiedy Kklient
przychodzi do banku w losowym momencie do losowo wybranego pracownika
ido losowo wybranej placowki. Nalezy pamigtaé, ze ,,...badanie mystery
shopping polega na statystycznej analizie okreSlonego typu epizodow
operacyjnych w zwiazkach banku z klientem....”®"" Dlatego poziom obstugi
zawsze powinien by¢ zadowalajacy i zachgcajacy do skorzystania z ustug banku.
Klient nie bedzie zastanawiat si¢ dlaczego pracownik zachowuje si¢ wobec
niego tak anie inaczej. Jezeli mu si¢ co$ nie spodoba zawsze moze odej$é
I skorzysta¢ z ustug innej placowki lub innego banku.

W badaniu mystery shopping nie zauwazono wyraznej prawidlowosci
pomig¢dzy wdrozeniem a zachowaniem pracownika banku podczas wstepnej
procedury rozmowy zklientem chcacym zaciagna¢ kredyt hipoteczny.
Najkorzystniej wypadly te banki, ktore nie podkreslaja istotnie wdrozenia
koncepcji CRM. Wzmianka na ten temat pojawia si¢ raczej w niewielu
dokumentach udostgpnionych przez te banki. Trudno powiedzieé, czy
pracownicy banku byli Zle przeszkoleni, czy sytuacja zalezata od ich
samopoczucia i osobowosci, czy tez bank nie przeprowadzit wdrozenia badz
przeprowadzil je Dbiednie. Aby zweryfikowaé ta sytuacje, zostaly
przeprowadzone szersze badania ankietowe dotyczace obrazu banku w oczach
klientow ze szczegdlnym uwzglednieniem stosowania koncepcji CRM.

4.4.3. Badania ankietowe klientéw wybranych bankow komercyjnych

Badania omawiane w tym punkcie zostaty przeprowadzone z zachowaniem
socjologicznych procedur badawczych. Przestanka do ich podjecia byta potrzeba
zewngtrznego, obiektywnego spojrzenia na problem i uzyskania wynikow
badawczych wiarygodnych i rzetelnych. Wyniki te pozwolity stworzy¢ doktadna
i wielostronng analize rozpatrywanego problemu badawczego.

37 Opolski K., Wasniewski K., Badania mystery shopping jako wsparcie zarzqdzania metodq
CRM w bankowosci, w: Opolski K. (red.), Monitorowanie jakosci w banku, CeDeWu.pl,
Warszawa 2004, s.113.
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Przeprowadzone badania ankietowe umozliwity okreslenie stopnia i zakresu
oddziatywania na klientéw procedur i narzedzi CRM, wdrozonych przez banki.
Pozwolily one oszacowaé skutecznos¢ wdrazania i funkcjonowania strategii
CRM w instytucjach bankowych z perspektywy klientow bankoéw. Opinia
i zadowolenie klientéw odzwierciedla, jak funkcjonuje koncepcja CRM
w bankowosci, ktore jej elementy klienci uznaja za najwazniejsze, ktore oceniaja
najlepiej, a ktore najgorzej. Pozytywne oceny jakosci ustug beda sprzyjaty
budowaniu lojalnosci klientéw wobec banku. Celem badan jest odpowiedz na
glowne pytanie badawcze: jakie jest zadowolenie klientéw bankéw
komercyjnych z koncepcji CRM stosowanej w stosunku do klientow
zaciagajacych kredyty hipoteczne? Problem gtéwny przektada si¢ na nastgpujace
problemy szczegdtowe:

1. Jakimi motywami kieruja si¢ klienci wybierajac bank, w ktéorym zaciagaja
kredyt?

2. Jak klienci oceniaja procedury kredytowania?

3. Jakie problemy oraz utrudnienia w procesie zaciagania kredytu
hipotecznego deklaruja badani klienci?

4. Jak klienci oceniaja kompetencje zawodowe pracownikow banku?

5. W jakim stopniu pracownicy banku obstuguja klientoéw zgodnie z zasadami
systemu CRM?

6. Jakie zalety kredytodawcy dostrzegaja klienci?

7. Jakie miejsce wsrod zalet banku zajmuje zaufanie do banku?

8. Czy klienci korzystajacy z kredytu hipotecznego w danym banku korzystaja
z innych jego ustug? Jesli tak to z jakich najczgsciej?

9. Czy klienci korzystajacy z kredytu hipotecznego w danym banku korzystaja
z ushug innych bankéw?

10. Jakie sa najczgstsze kanaly wzajemnej komunikacji pomigdzy bankiem
a klientem?

11. Czy ogoélna wiedza kredytobiorcy o kosztach kredytu hipotecznego
modyfikuje opini¢ o kredytobiorcy?

12. Czy badani klienci chetnie polecaja bank, w ktorym zaciagngli kredyt
hipoteczny?

13. Jakie elementy CRM badani klienci oceniaja najlepiej?

14. Jakie cechy respondentow =z punktu widzenia socjologicznego
w najwigkszym stopniu modyfikuja opinie o bankowym systemie CRM?

Przeprowadzone badania pozwalaja na zweryfikowanie hipotezy generalnej

badania ankietowego zakladajacej, ze klienci bankéw komercyjnych maja

pozytywna opini¢ o ofercie i obsludze udzielonych im kredytéw hipotecznych.

Jak juz wspomniano we wstepie, hipoteza ta wiaze si¢ ze sprawnos$cia dziatania

systemu zarzadzania relacjami z klientami ujeta w tezie glownej niniejszej

monografii. Jak wynika z literatury dotyczacej zarzadzania relacjami z klientami

bankoéw, jednym ze stawianych przed ta koncepcja zadan jest doprowadzenie do
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zadowolenia klientow irozpowszechniania przez nich pozytywnej opinii
0 banku.

Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych mozna odnalez¢ pewne
prawidtowosci w wyrazaniu przez klientow opinii o bankach, w ktérych
zaciagneli kredyty hipoteczne. Ponizej znajduja si¢ wnioski z badania
ankietowego sporzadzone zgodnie z metodologia badan socjologicznych.

W zalaczniku nr 1 znajduje si¢ kwestionariusz ankietowy, na postawie
ktérego przeprowadzono badanie wérdod klientow bankoéw zaciagajacych kredyty
hipoteczne.

4.4.3.1. Szczegolowe wyniki badan ankietowych

Hipoteza generalna badan zaktada, ze klienci bankéw komercyjnych maja
pozytywna opini¢ o ofercie i obstudze udzielonych im kredytow hipotecznych

Terenem badan ankietowych byta aglomeracja lubelska, czyli miasto Lublin
wraz z sasiadujacymi z nim gminami, a wigc: Swidnik, Leczna, Lubartow,
Piaski, Bychawa, Betzyce. Populacje generalng stanowili wszyscy mieszkancy
aglomeracji lubelskiej, za$ populacj¢ badana jej dorosli mieszkancy. Jednostka
badang byt mieszkaniec aglomeracji lubelskiej, ktory sptaca kredyt hipoteczny
w dowolnym banku komercyjnym. Badania miaty charakter ilo§ciowy, ale ze
wzgledu na drazliwg problematyke badan zdecydowano si¢ na celowy dobor
zbiorowosci probnej metoda kuli $niegowej (Snowball sampling).

W badaniach wykorzystano metod¢ sondazowa z technika wywiadu
standaryzowanego. Narzgdziem byl kwestionariusz ankiety o wysokim stopniu
standaryzacji. Zawieral on pytania zamknigte oraz pototwarte jednokrotnego
i wielokrotnego wyboru.

Proba zrealizowana wyniosta 120 respondentow. Jej wielko$¢ zostata
oszacowana na poziomie liczebnosci niezbgdnej do zweryfikowania korelacji
pomigdzy  zmiennymi  Sprawdzenie  korelacji wymaga liczebnosci
w poszczegolnych komorkach tabel krzyzowych nie mniejszych niz pigé. Sa to
minimalne wartosci oczekiwane dla tabel krzyzowych przy wyliczaniu testow
zaleznosdci. Liczba przeprowadzonych kwestionariuszy ankiet okazata sig
wystarczajaca do weryfikacji czy istnieja korelacje pomiedzy zmiennymi.
Wilasciwe badania zostaly poprzedzone wywiadami pilotazowymi dla
zweryfikowania narzgdzia badawczego. Badania realizowano w lutym i w marcu
2010 roku. Czas wypeniania jednej ankiety wahat sie od 30 — 70 minut.

Na og6lna opini¢ o ofercie i obstudze kredytow hipotecznych skladaja sig
zarowno jednostkowe oceny klientow, jak i ich uogdlnione przekonania o danej
instytucji. Za najwazniejsze wskazniki opinii klientoéw o procedurach udzielania
i obstugi kredytu hipotecznego uznano oceny systemu informowania
potencjalnych klientéw o ofercie oraz oceny procedur sktadania dokumentow,
takie jak: 1ilo$¢ potrzebnych dokumentéw, czas potrzebny na ich
skompletowanie, mozliwo$§¢ wprowadzenia zmian w umowie itp. Osobny blok
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pytan pozwalal mierzy¢ satysfakcje badanych z systemu komunikacji banku
z klientami oraz z ich obecnej obstugi. Posrednim wskaznikiem zadowolenia
klientéw z obstugi kredytow hipotecznych jest pozytywna opinia o banku jako
instytucji, znajomos¢ jego zalet oraz rekomendowanie go innym osobom.

Wigkszo$¢ respondentow (ponad 3/4) mieszka w granicach administra-
cyjnych miasta Lublin, niemal co 10. badany w Swidniku, nieliczni respondenci
mieszkaja w gminach sasiadujacych z Lublinem. W badaniu wziglo udzial 62
kobiety (51,7% badanych) oraz 58 mezczyzn (48,3% badanych). Rozktad pici
byl wiec rownomierny. W probie badawczej najliczniej sa reprezentowane
gospodarstwa domowe majace 3 i wigcej cztonkow (mniej niz 3/5), rzadziej
gospodarstwa dwuosobowe (mniej niz 1/3) oraz jednoosobowe (co 12. badany).
Do proby weszty osoby mtode do 35 roku zycia (ponad potowa) oraz w wieku
$rednim 36 — 45 lat (1/4), mniej niz 1/5 badanych ma ponad 46 lat. Respondenci
w zdecydowanej wigkszoSci posiadaja wyksztatcenie wyzsze magisterskie lub
licencjackie (ponad 3/4), 1/5 ma wyksztalcenie $rednie i pomaturalne oraz pigciu
respondentdw zasadnicze zawodowe. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych
klientow jest w zwiazku matzenskim (ponad 4/5). Znacznie mniejsza kategorig
stanowig respondenci nie pozostajacy w matzenstwie (co 8.), a tylko 4,2% to
osoby samotne bedace w przesztosci w zwiazku maltzenskim. Najczesciej
respondenci posiadaja jedno dziecko (mniej niz 1/3), ponad 1/4 ma dwoje dzieci,
a tylko 9,2% troje i wigcej dzieci. Mniej niz 1/3 badanych jest bezdzietna.

Tabela 15. Zrodta utrzymania (N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba % badanych
wskazan

Praca umystowa w firmie prywatnej 35 29,2
Praca umyslowa w administracji 28 23,3
panstwowej, samorzadowej

Praca w ustugach, handlu 24 20
Wilasna dzialalnos$¢ gospodarcza 13 10,8
Praca w edukacji 9 7,5
Praca fizyczna 3 2,5
Praca w shuzbie zdrowia 2 1,7
Renta, emerytura 2 1,7
Inna odpowiedz 3 2,5
Brak odpowiedzi 1 0,8
Ogolem 120 100
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Najwigcej badanych utrzymuje si¢ z pracy umystowej w firmie prywatne;j
(mniej niz 1/3) oraz w administracji panstwowej lub samorzadowej (mniej niz
1/4). Ustugi 1 handel sq gtéwnym Zrédiem utrzymania dla 1/5 badanych, czgsciej
niz co 9. badany prowadzi wlasng dziatalno$¢ gospodarcza.

Tabela 16. Czas na jaki badani klienci zaciagneli kredyt
hipoteczny (N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba %
wskazan | badanych
Do 10 lat 6 5
11-20 lat 37 30,8
21 -30 lat 53 44,2
Ponad 30 lat 22 18,3
Trudno powiedzieé 2 1,7
Ogolem 120 100

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych klientow splaca dlugoterminowe kredyty
hipoteczne zaciagnigte na ponad 20 lat (62,5%), kredyty o krotszym okresie
sptaty posiada ponad 1/3 respondentow (35,8%).

Tabela 17. Czasokres sptacania kredytu hipotecznego (N=120)

Kategorie Liczba wskazan | % badanych

odpowiedzi
Nie wigcej niz 1 rok 21 17,5
Ponad rok 25 20,8
Suma posrednia 46 38,3
2 -3 lata 35 29,2
4 -5 lat 26 21,7
Suma posrednia 61 50,8
Ponad 5 lat 13 10,8
Ogoélem 120 100

Mniej niz 2/5 badanych sptaca kredyt hipoteczny nie dluzej niz 2 lata.
Najwigce] respondentéw (ponad potowa) podpisala umowe kredytowa nie
weczesniej niz 5 lat temu, a co 9. badany — ponad 5 lat temu.
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Tabela 18. Cze$¢ wartoéci nieruchomosci jaka pokrywa kredyt
hipoteczny (N=120)

Kategorie Liczba % badanych
odpowiedzi wskazan

Do 20% 6 5
21 - 50% 26 21,7
Ponad 50% 51 42,5
100% 35 29,2
Brak 2 1,7
odpowiedzi

Ogolem 120 100

Najczesciej klienci zaciagali kredyty pokrywajace ponad potowe wartosci
nieruchomos$ci (mniej niz 3/4), natomiast u mniej niz 1/4 klientow kwota
kredytu pokrywata nie wigcej niz potowg wartosci hipoteki.

Tabela 19. Banki, w ktorych klienci zaciagneli kredyty hipoteczne

(N=120)
Kategorie Liczba % badanych
odpowiedzi wskazan
PKO BP SA 36 30
Pekao SA 32 26,7
Kredyt Bank SA 14 11,7
Bank BPH SA 11 9,1
Polbank EFG 8 6,7
Inny bank 19 15,8
Ogolem 120 100

Sposréd badanych klientow najwigcej podpisalo umowe kredytowa
z bankiem PKO BP SA (mniej niz 1/3) oraz z Pekao SA (ponad 1/4). Znacznie
rzadziej badanymi byli klienci Kredyt Banku (co 8 — 9 badany) oraz Polbanku
(8 0s6b). W kategorii ,,inne” znalazty si¢ jednostkowe wskazania na m. in.: BGZ
SA, BOS SA, Bank Millenium SA, Bank Zachodni WBK SA i in.
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Prezentacja odpowiedzi na poszczegélne pytania.

Z punktu widzenia filozofii CRM i sprawnego dziatania catego systemu
bardzo wazne jest, czy dzialania banku prowadza do zadowolenia klienta,
poniewaz zadowolony klient jest bardziej sktonny do budowania trwatej relacji.
Na potrzeby niniejszej monografii wyodrebniono grupe klientéw posiadajacych
kredyty hipoteczne w réznych bankach komercyjnych. Badanie wykazato, ze
wigkszo$¢ z nich jest zadowolona z produktu jakim jest kredyt hipoteczny. —
tabela 20.

Tabela 20. Deklarowane przez klientow zadowolenie
z posiadania kredytu hipotecznego (N=120)

Kategorie Liczba %

odpowiedzi wskazan | badanych
Raczej 85 70,8
zadowolony/a
Raczej 19 15,8
niezadowolony/a
Inna odpowiedz 1 0,8
Trudno 15 12,5
powiedzie¢
Ogolem 120 100

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych klientow (mniej niz 3/4) deklaruje ogodlne
zadowolenie z posiadania kredytu, za§ mniej niz 1/5 deklaruje jego brak. Co 8.
badany miat trudno$ci z odpowiedzia na to pytanie. Zadowolenie klientow
z posiadanego kredytu hipotecznego przektada si¢ na zadowolenie z banku,
w ktorym ten kredyt zaciagngli (por. tabela 23).

Kiedy klient poszukuje banku, w ktorym moze zaciagna¢ kredyt
hipoteczny, bierze zazwyczaj pod uwagg wiele czynnikow, ktére w mniejszym
lub wigkszym stopniu decyduja 0 dokonanym przez niego wyborze (tabela 21).
Dla bankow informacja o tym, jakie czynnik decyduja o wyborach klienta, moze
mie¢ ogromne znaczenie i stanowi¢ wskazowke co do mozliwych kierunkoéw
Zmian i rozwoju.
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Tabela 21. Motywy wyboru banku, w ktérym zaciagnigto kredyt hipoteczny (N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba % %
odpowiedzi | odp. [ badanych

Korzystne oprocentowanie 76| 244 63,3
Niskie koszty udzielenia kredytu 52| 16,7 43,3
Bank udzielil zdolnoSci kredytowe;j 51| 16,3 42,5
Bycie klientem danego banku 39| 125 32,5
Mala ilo$¢ wymaganych 34| 10,9 28,3
dokumentéw, niewiele formalno$ci
Polecenie banku przez kogos z 30 9,6 25
rodziny, znajomych
Fachowa obsluga banku 22 7,1 18,3
Inny powéd 8 2,5 6,7
Ogolem 312 | 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty nie sumuja si¢ do 100.

Najwigcej badanych (ponad 3/5) jako gléwny powdd wyboru danego banku
podaje korzystne oprocentowanie oferowane przez instytucje bankowe,
natomiast ponad 2/5 wymienia niskie koszty zwiazane z udzieleniem kredytu.
Podobna liczba klientow (ponad 2/5) kierowala si¢ uzyskaniem zdolnosci
kredytowej w danej instytucji. Mniej niz 1/3 badanych wybrata dany bank, gdyz
juz korzystata z innych jego ustug. Wérod motywoéw pojawity si¢ rowniez
ograniczone formalnos$ci proceduralne przyznawania pozyczki (ponad 1/4) oraz
referencje danego banku udzielane przez najblizsze srodowisko kredytobiorcy,
rodzing lub znajomych (1/5). Motywy wyboru banku sa wazne ze wzgledu na
podtrzymywanie warto$ci marki na wysokim poziomie, badz jego podwyzszenie
oraz utrzymanie wysokiej jakosci i efektywnosci procesow obstugi klienta.

Z wypowiedzi badanych mozna wnioskowaé, iz motywy wyboru danego
banku sa zréznicowane. Dominuja powody ekonomiczne ale wyraznie
zaznaczaja si¢ rowniez te pozackonomiczne zwiazane z funkcjonowaniem banku
oraz z jego postrzeganiem przez otoczenie potencjalnych kredytobiorcow (tabela
22).
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Tabela 22. Skategoryzowane motywy wyboru banku, w ktorym zaciagnigto kredyt hipoteczny
(N=120)

Motywy ekonomiczne Liczba % % badanych
odpowiedzi | odpowiedzi

Korzystne oprocentowanie 76 24,4 63,3
kredytu
Niskie koszty udzielenia 52 16,7 43,3
kredytu
Ogoltem 128 41 72,5
Motywy zwigzane z obstuga Liczba % % badanych
kredytow odpowiedzi | odpowiedzi
Mata ilo$¢ wymaganych 34 10,9 28,3
dokumentoéw, niewiele
formalnosci
Fachowa obstuga banku 22 7,1 18,3
Ogotem 56 17,9 44,2

*Tabela przedstawia tylko wybrane kategorie odpowiedzi respondentow dlatego procenty nie
sumuja si¢ do 100.

Wsrod motywow wyboru podmiotu udzielajacego kredyt hipoteczny mozna
wyrdzni¢ dwie kategorie. Jedna z nich odnosi si¢ do motywow ekonomicznych.
Niemal 3/4 badanych klientéw (72,5%) zdecydowato si¢ wzia¢ kredyt w danym
banku z powodu korzystnej oferty finansowej. Wyraznie zaznaczyty si¢ rowniez
motywy zwigzane z procedurami i obstuga kredytoéw. Ponad 2/5 badanych
(44,2%) kierowato si¢ przy wyborze banku korzystna procedura przyznawania
danego kredytu oraz kompetencjami pracownikéw banku.

Rowniez wigkszo$¢ badanych klientow jest zadowolona z banku, ktory
obstuguje ich kredyt hipoteczny (tabela 23).

Tabela 23. Deklarowane poczucie zadowolenia z banku, ktéry obstuguje
kredyt hipoteczny (N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba %
wskazan badanych

Bardzo zadowolony 26 21,7
Raczej zadowolony 78 65
Raczej niezadowolony 8 6,7
Bardzo niezadowolony 1 0,8
Trudno powiedzie¢ 6 5
Brak odpowiedzi 1 0,8
Ogolem 120 100
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Zdecydowana wigkszo$¢ badanych klientéw (ponad 80%) deklaruje ogdlne
zadowolenie z banku, w ktorym posiada kredyt hipoteczny, z czego okoto 1/5
(21,7%) ma poczucie pelnej satysfakcji z instytucji bankowej. Co 8 — 9 badany
wyraza swoje niezadowolenie z banku lub mial trudnosci z okre$leniem swojej
opinii. Zadowolenie klientow posrednio lub bezposrednio sprzyja realizacji
ekonomicznych celéw banku takich jak:

e zadowolenie klienta z biezacej obstugi w banku,

e zdobycie nowych klientow,

e podtrzymywanie wartosci marki na wysokim poziomie, badz jego
podwyzszenie,

utrzymanie duzej grupy zyskownych klientéw,
¢ doskonalenie systemu zarzadzania jakoS$cia,

poprawa motywacji i zadowolenia pracownikow.

Jezeli w procesu kredytowania pojawiaja si¢ jakie$ uchybienia lub btedy ze
strony banku, klienci moga zniecheci¢ si¢ do niego i wyrazi¢ che¢ przeniesienia
swojego kredytu gdzie$ indziej. Swiadczy to przewaznie o zle dzialajacym
systemie zarzadzania relacjami z klientami, ktory nie potrafi zatrzymac klienta.
W opisywanym badaniu bardzo niewielu klientow stwierdza, ze zmienito banku
na inny (tabela 24).

Tabela 24. Czy badani zmieniali bank, z ktérym
pierwotnie podpisywali umowg kredytowa? (N=120)

Kategorie Liczba %
odpowiedzi | wskazan | badanych
Tak 6 5,0
Nie 112 93,3
Brak
odpowiedzi 2 17
Ogoélem 120 100

Niemal wszyscy badani sptacaja kredyt w banku, z ktérym podpisywali
pierwsza umowg, tylko 6 klientow deklaruje, iz zmienito kredytodawce (112:6).
Fluktuacja klientow jest istotna dla banku, gdyz wplywa ona na realizacje
nastepujacych celow ekonomicznych:

e otrzymanie zysku netto w wysokosci pozwalajacej wyptaci¢ akcjonariuszom
odpowiednie dywidendy (tworzenie wartosci dla akcjonariuszy),

poprawa poziomu i struktury obrotéw biezacych,

optymalizacja kosztow dziatan zwiazanych z klientem,

realizacja oczekiwanego poziomu kosztow,

realizacja oczekiwanego poziomu dochodow,
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e utrzymanie duzej grupy zyskownych klientow,
e poszerzenie wiedzy o trendach panujacych na rynku,
e zdobycie nowych klientow.

Produkty ubezpieczeniowe sa standardowym dodatkiem do produktu
jakim jest kredyt hipoteczny. Zazwyczaj klienci maja rozne opcje, z ktérych
moga, badZz musza skorzysta¢, aby zaciagna¢ kredyt w danym banku.
W pewnym sensie jest to okazja do dodatkowej sprzedazy produktu klientowi
I w miar¢ mozliwosci banki powinny z niej skorzysta¢. Klient musi mie¢ jednak
swiadomos$¢, ze nie na kazde ubezpieczenie musi si¢ zgodzi¢. Ponizej wykazano,
jakie ubezpieczenia posiadaja klienci kredytow hipotecznych a jakie chcieli
podsiadac oraz jakie sg dla nich najbardziej przydatne. — tabela 25 — tabela 28.

Tabela 25. Ubezpieczenia jakie wzigli klienci zaciagajac kredyt hipoteczny

(N=120)
Kategorie Liczba % %
odpowiedzi odpowiedzi | odpowiedzi | badanych
Ubezpieczenie
nieruchomosci 6 37,6 63,3
Ubezpieczenie na
wypadek utraty 45 22,3 375
pracy
Ubezpieczenie na
aycie 41 20,3 34,2
Ubezpieczenie
brakujacego 29 14,4 24,2
wkladu
Inna odpowiedz 3 1,4 2,5
Zadnego 8 4 6,7
Ogolem 202 100 =

* Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru, dlatego procenty nie

sumujg si¢ do 100.

Badani klienci zaciagajac kredyt hipoteczny w banku najczesciej
ubezpieczali nieruchomos$¢ (ponad 3/5), znacznie rzadziej ubezpieczali si¢ na
wypadek utraty pracy (ponad 1/3) oraz korzystali z ubezpieczenia na zycie
(ponad 1/3). Tylko 1/5 respondentéw ubezpieczata brakujacy wktad do kredytu.
Znikomy odsetek klientow deklaruje brak jakiegokolwiek ubezpieczenia przy
zaciaganiu kredytu. Temat ubezpieczen zostal poruszony w przeprowadzanej
ankiecie, gdyz jest to jeden znajczg$ciej dodawanych do kredytu produktow.
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Wiaze si¢ dla banku z dodatkowym zrodtem zysku oraz minimalizacja ryzyka

zwiazanego z kredytem hipotecznym.

Tabela 26. Ubezpieczenia jakie chcieli wzia¢ klienci zaciagajac kredyt hipoteczny

(N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba % %
odpowiedzi | odpowiedzi | badanych

Ubezpieczenie

nieruchomosci 54 258 45

Ubezpieczenie na 25,3

wypadek utraty pracy 53 44,2

Ubezpieczenie na zycie 44 21,1 36,7

Ubezpieczenie

brakujacego wkladu 24 11,5 20

Zadnego 29 13,9 24,2

Trudno powiedzie¢ 3 14 2,5

Brak odpowiedzi 2 1 1,7

Ogolem 209 100 -

* Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru, dlatego procenty nie sumujg si¢

do 100.

Oferta ubezpieczeniowa z jakiej skorzystali klienci w wigkszosci pokrywa si¢
Zich osobistymi preferencjami, z przekonaniem, iz warto z niej skorzystac.
Wyraznie zmniejsza si¢ jednak potrzeba ubezpieczenia nieruchomosci o 18,3%,
a pojawia si¢ nowa kategoria odpowiedzi. Stanowia ja klienci, ktorzy najchetniej
nie skorzystaliby z zadnej oferty ubezpieczeniowej banku (1/4 badanych).

Tabela 27. Ubezpieczenia najbardziej potrzebne zdaniem klientow (N=120)

Kategorie odpowiedzi 0 dt:)?/z?eiizi Oc:j/%_ % badanych
Ubezpieczenie na wypadek 83 30.5 69 2
utraty pracy ' '

Ubezpieczenie nieruchomosci 82 30,1 68,3

Ubezpieczenie na zycie 69 25,4 57,5

Ubezpieczenie brakujacego 30 111 o5
wkladu ’

Zadnego 8 2,9 6,7

Ogoélem 272 10 -
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Za ubezpieczenia najbardziej potrzebne, w sytuacji zaciagania pozyczki
hipotecznej, klienci uznaja w réwnym stopniu ubezpieczenie na wypadek utraty
pracy oraz ubezpieczenie nieruchomosci (ponad 2/3). Ponad polowa
ankietowanych wymienia ubezpieczenie na zycie, a 1/5 ubezpieczenie
brakujacego wktadu. Tylko co 15. badany uznal, ze nie warto korzysta¢ z oferty
ubezpieczeniowej.

Tabela 28. Ubezpieczenia najbardziej potrzebne zdaniem klientow: I wskazanie

(N=120)
Kategorie odpowiedzi Liczba %
wskazan | badanych
Ubezpieczenie nieruchomosci 51 42,5
Ubezpieczenie na zycie 34 28,3
Ubezpieczenie na wypadek utraty 16 13,3
pracy
Ubezpieczenie brakujacego 6 5
wkladu
Zadne 8 6,7
Odpowiedzi bez rangowania 5 4,2
Ogolem 120 100

Analizujac gradacje wybranych ubezpieczen pod wzgledem ich waznosci na
pierwszym miejscu klienci umieszczali ubezpieczenie nieruchomosci (ponad
2/5), w dalszej kolejnosci ubezpieczenie na zycie (ponad 1/4) i dopiero na
trzecim miejscu ubezpieczenie na wypadek utraty pracy (co 7. badany). Zdaniem
badanych ubezpieczenie na wypadek utraty pracy jest potrzebne ale nie
najwazniejsze przy zaciaganiu kredytu. Ustapito ono miejsca innym kategoriom.

Osobny blok pytan odnosit si¢ do oceny sytuacji 1 procedur
przygotowujacych i finalizujacych podpisanie umowy kredytowej z bankiem.
Pytania dotyczyly sytuacji poszukiwania informacji o ofercie kredytow
hipotecznych, rozmow z przedstawicielami bankéw, kompletowania
wymaganych dokumentéw oraz finalizowania umowy kredytowej. Zagadnienia
te sa istotne dla banku przez pryzmat realizacji nastgpujacych celow
ekonomicznych:
minimalizacja kwoty aktywow obciazonych ryzykiem,
optymalizacja kosztow dziatan zwiazanych z klientem,
realizacja oczekiwanego poziomu dochodow,
realizacja oczekiwanego poziomu kosztow,
zmniegjszenie wartosci kredytow zagrozonych,
minimalizacja ryzyka,
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poprawa nadzoru nad przeplywem dokumentow,

usprawnienie pracy front office,

usprawnienie pracy back office,

utrzymanie wysokiej jakosci i efektywnosci procesow obstugi klienta,
efektywny przeptyw informacji,

doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia,

poprawa motywacji i zadowolenia pracownikow.

W nawiazywaniu relacji bank — klient wazny jest dialog pomigdzy
pracownikiem banku a klientem. Informacje przekazywane klientowi powinny
by¢ jasno i zrozumiale komunikowane.

W badaniu ankietowym ,,przebadano” klientow, ktérzy po pozytywnym
przejéciu pierwszego etapu, zaciagneli w danym banku kredyt hipoteczny.
Sprawdzono jakie zagadnienia byly przedmiotem komunikacji z pracownikami
banku oraz w jaki sposob przebiegata ta komunikacja i jaka byta jako$
otrzymanych informacji i na jakie ewentualne trudnosci natrafili klienci (tabela
29 — tabela 32)

Tabela 29. Informowanie potencjalnych klientow o warunkach udzielania kredytu (N=120)

Czy podczas pierwszej rozmowy w sprawie Liczba %
zdolnosci kredytowej zostal Pan poinformowany o | wskazan | badanych
wszystkich dokumentach potrzebnych do
uzyskania kredytu?

Tak, o wszystkich 62 51,7
Raczej tak, o wigkszoSci 46 38,3
Raczej nie 6 5
Z pewnoScia nie 3 2,5
Trudno powiedzieé 3 2,5
Ogoélem 120 100

Ponad potowa ankietowanych o0so6b zdecydowanie pozytywnie ocenia
informowanie ich o wymogach stawianych przez bank przy udzielaniu kredytow
hipotecznych. Umiarkowanie pozytywne oceny wyrazito niemal 2/5 badanych.
Oceny respondentow sa malo zréznicowane. Rzetelna informacja udzielona
klientom jest pochodng efektywnej realizacji celow banku takich jak:

e usprawnienie pracy front office,

poprawa nadzoru nad przeplywem dokumentow,

utrzymanie wysokiej jakos$ci i efektywnos$ci procesow obstugi klienta,
efektywny przeptyw informacji,

doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia,

poprawa motywacji i zadowolenia pracownikow.
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Tabela 30. Opinie badanych klientow o tatwosci zebrania dokumentow

Czy zebranie wszystkich Liczba %
dokumentéw do uzyskania wskazan badanych

kredytu bylo dla Pana/i?
Bardzo latwe 27 22,5
Raczej tatwe 62 51,6
Raczej trudne 21 17,5
Bardzo trudne 5 4,2
Trudno powiedzie¢ 3 2,5
Brak odpowiedzi 2 1,7
Ogolem 120 100

Mniej niz 3/4 respondentéw deklaruje, iz nie miata wigkszych trudnosci
z zebraniem wymaganych zaswiadczen, z czego ponad 1/5 badanych podkresla,
iz bylo to bardzo tatwe, a polowa ocenia te czynnosci jako tatwe. Natomiast
ponad 1/5 klientéw banku uznata ten proces za mniej lub bardziej uciazliwy.
Jezeli klienci w wigkszosci uznaja kompletowanie dokumentow za raczej tatwe
i bardzo tatwe, moze to $wiadczy¢ to o tym, ze otrzymali z banku rzetelng
pomoc i informacj¢ w tym zakresie. Oznacza to takze, ze banki nie wymagaty od
klientow zbyt wielu, czgsto zbgdnych dokumentow. Poprawia to zadowolenie
klientow, ktore jak juz wspomniano wptywa na realizacj¢ wielu ekonomicznych

celow dziatalno$ci banku.

Tabela 31. Jak dtugo trwato zebranie dokumentéw do uzyskania kredytu?

(N=120)
Kategorie odpowiedzi | Liczba % badanych
wskazan

Bardzo krotko 21 17,5
Raczej krotko 64 53,3
Raczej dlugo 23 19,2
Bardzo dlugo 7 5,8
Trudno powiedziec 3 2,5
Brak odpowiedzi 2 1,7
Ogolem 120 100
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W odczuciu wigkszosci badanych (mniej niz 3/4) czas poswigcony na
zebranie dokumentacji byl krotki, za$§ dla 1/5 klientow dlugi. Czas ten jest
istotny zarowno dla banku, jak i klienta. Na jego dlugos¢ moga wplywacé roézne
czynniki, m.in. ilo§¢ potrzebnych dokumentow. Jezeli procedury bankowe
pozwalaja na ograniczenie dokumentow do niezbgdnego minimum, klient jest
zadowolony a czas ich kompletowania ulega skroceniu. Czas, ktory klienci
musza poswieci¢c na formalnosci zwiazane z kredytem wptywa na ich
zadowolenie.

Tabela 32. Ocena pomocy pracownika banku w kompletowaniu dokumentow

(N=120)
Czy pracownik banku Liczba %
pomagal w zebraniu wskazan | badanych
dokumentéw do kredytu?

Zdecydowanie tak 26 21,7
Raczej tak 59 49,1
Raczej nie 21 17,5
Zdecydowanie nie 8 6,7
Trudno powiedzieé¢ 5 4.2
Brak odpowiedzi 1 0,8
Ogolem 120 100

Zdaniem ponad 1/5 klientow pracownicy banku byli bardzo zaangazowani
w proces kompletowania przez nich dokumentéw, za$ potowa badanych
zaznaczyla, iz przedstawiciele banku przynajmniej w jakim$ stopniu okazali si¢
pomocni na tym etapie uzyskiwania kredytu. Mniej niz 1/5 badanych nie
doswiadczyta pomocy ze strony przedstawicieli bankdw.

Zdecydowana wigkszos¢ klientbw ma pozytywna opini¢ o wstgpnym
procesie udzielania kredytu hipotecznego jakim jest zebranie wymaganych
zaswiadczen. Kategoria badanych oceniajacych ten etap jako trudny,
dlugotrwaty i bez udzielania im efektywnej pomocy ze strony pracownikow
banku liczy od 20 — 25%. Przektada si¢ to na opini¢ klientow o catosci banku,
ktora buduje warto$¢ marki banku na rynku.

Z punktu widzenia klienta, pragnacego zaciagna¢ kredyt hipoteczny, wazna
jest umowa kredytowa, na podstawie ktorej przebiega i1 ksztaltuje si¢ dalsza
relacja z bankiem. Dlatego tez wazne jest doktadne jej przeczytanie oraz
ewentualnie dopasowanie warunkéw do konkretnej sytuacji. Bank musi sig
wykazaé rowniez pewnego stopnia elastycznoscia, aby do kazdego klienta moc
podejs¢ indywidualnie. Jezeli zostanie to prawidtowo zrealizowane, zostanie
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uzyskane nie tylko zadowolenie klienta, ale i zmniejszy si¢ ryzyko zwiazane
z kredytem hipotecznym dla banku. Jezeli produkt, jakim jest kredyt hipoteczny,
zostanie odpowiednio dobrany do sytuacji klienta, zmniejszy si¢ zagrozenie tym,
ze klient przestanie sptaca¢ kredyt.

Na rynku kredytow hipotecznych nie ma juz obecnie miejsca dla
niezrozumiatych, zawitych uméw sporzadzanych tylko w celu zabezpieczenia
interesow banku. Zaréwno klient jak i bank powinny traktowac sig¢ jako
rownoprawne strony umowy kredytowej. Nalezy zauwazy¢, ze dokladne
zrozumienie przez klienta zapisOw zawartych w umowie zabezpiecza rowniez
bank przed ewentualnym ryzykiem lub sytuacjami konfliktowymi. Ponizej
zaprezentowano wyniki czg$ci ankiety dotyczacej umowy kredytowej —
tabela 33.

Tabela 33. Czas przeznaczony na zapoznanie si¢ z umowag
kredytowa (N=120)

Czy czas przeznaczony Liczba %
na przeczytanie umowy | wskazan | badanych
byl:

Zdecydowanie zbyt 3 2,5
krotki
Raczej krotki 10 8,3
Suma posrednia 13 10,8
Raczej wystarczajacy 45 37,5
Zdecydowanie 54 45
wystarczajacy
Suma posrednia 99 82,5
Trudno powiedzieé¢ 8 6,7
Ogolem 120 100

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych (ponad 4/5) uznata, ze czas przeznaczony
na zapoznanie si¢ z umowa kredytowa byl wystarczajacy, sporadycznie
pojawialy si¢ odpowiedzi, iz byt on zbyt krotki (10,8%). Zbyt krotki czas na
zapoznanie si¢ z umowa moze skutkowal pdzniejszym zagrozeniem splaty
kredytu, a tym samym wplywac na realizacjg wielu celow ekonomicznych banku
takich jak realizacja oczekiwanego poziomu dochodéw.
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Tabela 34. Ocena czytelnosci umowy kredytowej (N=120)

Czy w umowie byly Liczba %
okreSlenia niezrozumiale dla | wskazan | badanych
Pana/i?
Tak 66 55
Nie 39 32,5
Trudno powiedzieé 14 11,7
Brak odpowiedzi 1 0,8
Ogolem 120 100

Ponad potowa klientow przyznata, iz umowa kredytowa zawierata terminy
niezrozumiate dla nich, natomiast mniej niz 1/3 deklarowata, iz wszystkie
terminy byly dla nich jasne i czytelne. Co 8 — 9. respondent miat trudno$ci
z udzieleniem jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie.

W odniesieniu do réznych bankéw PKO BP SA i Pekao SA, ktorych klienci
byli najliczniej reprezentowani w grupie badanej (tabela 6), uzyskano wyniki
dotyczace oceny umowy kredytowej zawarte w ponizszej tabeli (tabela 35).

Tabela 35. Ocena czytelno$ci umowy kredytowej a bank, w ktérym byta podpisywana (N=120)

Bank Czy w umowie byly okres$lenia niezrozumiale dla Pana/i?
Tak Nie Trudno Brak Ogd
powiedziec¢ odpowiedzi lem
Lb. | %zNw | Lb. [ %zNw | Lb. | %zNw Lb. %zNw | Lb.
odp. | wierszu | odp. | wierszu | odp. | wierszu odp. wierszu | odp.
Pekao 20 62,5 9 28,1 3 9,4 0 0 32
SA
PKO 22 61,1 9 25 5 13,9 0 0 36
BP
SA
Inny 24 46,2 21 40,4 6 11,5 1 1,9 52
bank
Ogol- 66 55 39 32,5 14 11,7 1 0,8 120
em

Respondenci oceniali czytelno$¢ podpisywanej przez siebie umowy
kredytowej. Bardzo zbiezne byty oceny klientéw Pekao SA i PKO BP SA.
Ponad 2/5 deklarowato wystgpowanie w umowie okreslen, terminow, ktorych
nie rozumieli. Natomiast dla 1/4 klientéw PKO BP SA i ponad 1/4 Pekao SA
umowa byla w pelni zrozumiata. Klienci pozostatych bankow nieco rzadziej
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deklarowali nieczytelno§¢ umowy (mniej niz potowa), a niewiele ponad 2/5
ocenito umowe jako bardzo zrozumiala. Klienci bankéw PKO nieco czg$ciej
twierdzili, iz w umowie kredytowej byly okreslenia, ktérych nie rozumieli.
Roznica w odpowiedziach pomigdzy nimi a klientami innych bankéw wynosi
15,6 punktow procentowych (tabela 36).

Tabela 36. Deklaracje zapoznania si¢ z umowa kredytowa (N=120)

Czy przeczytal/a Pan/i umowe kredytowq przed Liczba %
jej podpisaniem? wskazan | badanych
Cala, w wiekszoSci 82 68,3
Przejrzalem/lam ogolnie, przeczytalem/lam 25 20,8
fragmenty
Przejrzale/lam pobieznie 12 10
W ogole nie czytalem/lam 1 0,8
Ogolem 120 100

Wigkszo§¢  kredytobiorcow (ponad 2/3) deklaruje, iz przeczytala
przynajmniej w wigkszej czgsci umowe z bankiem, co 5. klient zapoznat sig
czgéciowo z tre$ciag umowy, za$ co 10. przejrzal ja pobieznie. Zapoznanie sig¢
zumowa kredytowa jest istotne dla banku, gdyz wiaze si¢ z pozniejszym
wywiazywaniem sig klienta z tej umowy.

Jezeli klienci przeszli cala procedur¢ badania zdolnosci kredytowe;,
nastgpowato podpisanie umowy. Na tym etapie klienci maja juz wyrobione
zdanie o banku. Czasem zdarza si¢, ze proces wstepny nie przebiegat po ich
mysli i przy podpisywaniu umowy maja oni jakie§ watpliwosci. Niewielka czgs$¢
wsrod badanych klientow znalazta sig¢ w takiej wlasnie sytuacji (tabela 37).

Tabela 37. Przekonanie klientow o wybraniu najlepszego banku

Czy podpisujac umowe kredytowa byl Pan Liczba %
pewny, ze wybral najlepszy bank? wskazan badanych
Bylem bardzo pewny 28 23,3
Bylem raczej pewny 58 48,3
Mialem niewielkie watpliwoSci 23 19,2
Mialem duze watpliwosci 1,7
Trudno powiedzie¢ 8 6,7
Brak odpowiedzi 0,8
Ogoélem 120 100
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Mniej niz 1/4 klientow, w momencie podpisywania umowy, byta catkowicie
przekonana, iz wybrala najlepsza oferte kredytu hipotecznego na rynku. Nieco
mniej niz potowa badanych uwazala, iz podpisuje umoweg z najlepszym
bankiem, za§ mniej niz 1/5 miata niewielkie watpliwosci co do trafnosci
swojego wyboru. Przekonanie klientéw, iz wybrali najlepszy bank koresponduje
z sytuacja podpisywania umowy kredytowej, a konkretnie z mozliwo$cia
negocjowania warunkow tej umowy (tabela 38).

Tabela 38. Negocjowanie warunkoéw umowy kredytowej (N=120)

Czy negocjowal/a Pan/i warunki Liczba %
umowy kredytowej? wskazan | badanych
Tak i zostala wprowadzona zmiana 20 16,7
Tak, ale nic nie zostalo zmienione w 14 11,7
umowie
Nie negocjowalem/lam, nie bylo 54 45
takiej potrzeby
Nie, nie wiedzialem/lam, Ze mozemy 29 24,2
negocjowacé
Inna odpowiedz 3 2,4
Ogoélem 120 100

Mniej niz potowa badanych stwierdza, iz nie negocjowata warunkéw umowy
gdyz bylo to zbyteczne. Wskazuje to posrednio na ogoélne zadowolenie
z warunkéw jakie zaproponowat im bank. Inna kategorie stanowia klienci,
ktoérzy nie wiedzieli, iz moga negocjowaé¢ warunki umowy (mniej niz 1/4).
Tylko co 6. klient skutecznie negocjowal warunki umowy, za§ co 8§ — 9
podejmowat takie proby bez rezultatu. Zmiany jakie udato si¢ wprowadzi¢
osobom negocjujacym dotyczyly najczeséciej obnizenia marzy banku, obnizenia
prowizji oraz zmiany harmonogramu sptaty kredytu. Wprowadzone w umowie
zmiany wptywaja na pozniejsza realizacjg tej umowy przez klienta. Tym samym
na realizacje celow banku takich jak:

e utrzymanie pozadanej warto$ci wspotczynnika wyplacalno$ci,
e zmniejszenie wartosci kredytow zagrozonych,

e utrzymanie duzej grupy zyskownych klientow,

e minimalizacja kwoty aktywdow obciazonych ryzykiem.

W odniesieniu do r6éznych bankow PKO BP SA i Pekao SA, ktorych klienci
byli najliczniej reprezentowani w grupie badanej, uzyskano wyniki dotyczace
negocjowania przez klientow umowy kredytowe;j (tabela 39).

199



Tabela 39. Negocjowanie umowy kredytowej a bank (N=120)

Czy Pekao SA PKO BP SA Inny bank Ogélem
negocjowat
Pan Lb. % zNw Lb. % zNw Lb. % zNw Lb. % zNw
warunki odp. | kolumnie odp. kolumnie odp. kolumnie odp. kolumnie
umowy?
Tak 13 40,6 11 30,6 10 19,2 34 28,3
Nie 19 59,4 25 69,4 39 75 83 69,2
Inna 0 0 0 0 3 58 3 25
odpowiedz
Ogotem 32 100 36 100 52 100 120 100

Nieco ponad 2/5 klientéw banku Pekao SA podj¢to probg zmiany warunkow
umowy kredytowej, za§ mniej niz 3/5 — nie. Zmiany w umowie probowat
wprowadzi¢ podobny odsetek klientow PKO BP SA (mniej niz 1/3), ale
wigkszo$¢ z nich nie (ponad 2/3). Najrzadziej warunki oferty kredytowej
negocjowali klienci innych bankéw (mniej niz 1/5), 3/4 z nich akceptowato
umowe bez zmian.

Klienci zaciagajacy kredyty hipoteczne sa zazwyczaj dobrze poinformowani
0 zasadach wyliczania zdolnosci kredytowej. Czasem pracownicy banku
doradzaja w jaki spos6b mozna ja zwigkszy¢, tak aby uzyska¢ odpowiednia
wielko$¢ kredytu (tabela 40). Z punktu widzenia filozofii CRM jest to dziatanie
jak najbardziej pozadane, o ile proponowany sposob jest uczciwy i zgodny
z prawem. Dzigki temu zaufanie klienta do banku ro$nie, a relacja zwigksza
swoja intensywnos¢. Klient nie czuje si¢ anonimowy, czuje wsparcie ze strony
instytucji kredytujace;.

Tabela 40. Czy pracownik banku doradzat Panu/i jak
zwigkszy¢ swoja zdolnos¢ kredytowa? (N=120)

Kategorie Liczba %
odpowiedzi wskazan | badanych
Tak 17 14,2
Nie 96 80
Inna odpowiedz 1 0,8
Trudno powiedzieé 5 4,2
Brak odpowiedzi 1 0,8
Ogodtem 120 100
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Zdecydowana wigkszo$¢ badanych (4/5) stwierdzita, iz pracownik banku na
wstepnym etapie starania si¢ o kredyt, nie doradzat im jakie sa mozliwosci
zwigkszenia zdolnosci kredytowej. Tylko co 7. badany otrzymat wskazowki od
pracownika banku jak poprawi¢ zdolnos¢ kredytowa.

Najczesciej przedstawiciele banku doradzali: zlikwidowanie karty
kredytowej, dopisanie wspotkredytobiorcy, dotaczenie umoéw cywilno -
prawnych, wliczenie wynagrodzenia za nadgodziny. Czasem zdarza sig, ze
pracownicy banku jako jedyny swoj cel traktuja udzielenie jak najwigkszej
liczby kredytéw hipotecznych za wszelka ceng. Zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy
doradzaja klientom, jak zwigkszy¢ zdolnos¢ kredytowa w sposob nieuczciwy,
np. nie podajac pelnej liczby posiadanych dzieci (tabela 41). Takie dziatania
godza w obraz banku jako instytucji zaufania publicznego oraz moga prowadzi¢
do niekontrolowanego wzrostu ryzyka kredytowego.

Tabela 41. Sposoby zwigkszenia zdolno$ci kredytowej deklarowane przez
badanych (N=120)

Kategorie Liczba % %
odpowiedzi odpowiedzi | odpowiedzi | badanych
Zlikwidowanie karty 26 19 21,8
kredytowej na czas
wyliczania zdolnoSci
kredytowej
Zwigkszenie 23 16,8 19,3
wysokosci dochodow
tylko na ,,papierze”
Utajenie liczby 12 8,8 10,1
posiadanych dzieci
Inna odpowiedz 6 4,3 5
Nie zna zadnych 70 51,1 58,8
Ogolem 137 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty
nie sumuja si¢ do 100.

Mniej niz potowa badanych wymienila co najmniej jedna mozliwos¢
zwigkszajaca zdolnos¢ kredytowa o jakiej ustyszata od pracownika banku.
Najczesciej badani wymieniali zlikwidowanie karty kredytowej na pewien czas
(ponad 1/5) oraz fikcyjne zwigkszenie swoich dochodéw (mniej niz 1/5). Co 10.
badany wymienit zatajenie liczby posiadanych dzieci. Ponad potowa
respondentdw nie zna zadnego ,,sposobu” zwigkszenia zdolno$ci kredytowe;.

Dla kazdego klienta zaciagajacego kredyt hipoteczny bardzo waznym
czynnikiem przy procesie kredytowani jest presja czasu, ktéra wynika np.
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z wysokiej dynamiki rynku nieruchomosci. Dlatego tez bardzo wazne jest, jak
dhugo bank kaze klientowi czeka¢ na decyzj¢ o przyznaniu kredytu (tabela 42).
Przy zaawansowanych technologiach IT oraz mozliwosci dynamicznego
przesylu danych w czasie rzeczywistym, czas podejmowania decyzji
0 przyznaniu kredytu powinien ulec skroceniu.

Tabela 42. Czas oczekiwania na decyzjg o przyznaniu kredytu (N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba %
wskazan | badanych
1-3dni 5 4,2
4-7dni 29 24,2
ponad 7 dni 33 27,5
ponad 14 dni 38 31,7
Inna odpowiedz 1 0,8
Trudno powiedzieé 14 11,6
Ogolem 120 100

Sredni czas oczekiwania na decyzje z banku o przyznaniu kredytu wynosi
7 dni. Mniej niz 1/3 respondentdw czekata na taka decyzj¢ ponad 2 tygodnie,
natomiast ponad potowa nie dtuzej niz 14 dni. Co 8 — 9 badany nie pamigtat jak
dtugo czekat na taka decyzje.

Czas oczekiwania na decyzje kredytowa dla jednych klientow mogt byc
krotki, dla innych dlugi (tabela 43). Wszystko zalezy od ich subiektywnego
odczucia oraz sytuacji wjakiej si¢ znalezli. Wedhug koncepcji CRM,
subiektywne odczucia klientow takze powinny stanowi¢ przedmiot
zainteresowania, gdyz moga wskazywac na mozliwe przyszite zachowania.

Tabela 43. Subiektywne poczucie dlugosci oczekiwania na decyzj¢ o przyznaniu kredytu
(N=120)

Jaki byl wedlug Pana/i czas oczekiwania na Liczba %
przyznanie kredytu? wskazan | badanych
Bardzo krotki 25 20,8
Raczej krotki 48 40
Raczej dlugi 28 23,3
Bardzo dlugi 13 10,8
Trudno powiedzieé 5 4,2
Brak odpowiedzi 1 0,9
Ogolem 120 100
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Zdaniem 1/5 klientow bank sprawnie, w bardzo krdotkim czasie wydat
decyzje przyznajaca kredyt, dla 2/5 badanych czas oczekiwania na decyzj¢ byt
stosunkowo krotki. W odczuciu ponad 1/3 badanych czas oczekiwania na
decyzje byt dlugi. Dla wigkszos$ci klientow (niemal 2/3), bank w stosunkowo
krotkim czasie wydat decyzje o przyznaniu kredytu. Szybkos¢ podejmowania
decyzji przez instytucje bankowe odpowiada oczekiwaniom wigkszo$ci
klientow.

To ile razy klient musial przyjs¢ do banku w celu otrzymania decyzji
kredytowej oraz uzyskania kredytu, jest istotne w konteks$cie wplywu koncepcji
CRM na realizacj¢ ekonomicznych celow banku. Najdrozsza jest obsluga
klienta, ktory przychodzi do placéwki banku. Czgste i niekoniecznie potrzebne
wizyty, podczas procesu udzielania kredytu hipotecznego, moga zwigkszy¢
koszt obstugi klienta. Liczbg wizyt klienta w banku nalezy wige doprowadzi¢ do
niezbednego minimum (tabela 44).

Tabela 44. Liczba wizyt klienta w banku w procesie przyznawania
kredytu (N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba %

wskazan | badanych
Od 2 - 4 razy 63 52,5
5-7 razy 28 23,3
Ponad 7 razy 16 13,3
Inna odpowiedz 4 3,3
Trudno powiedzie¢ 9 7,6
Ogolem 120 100

Ponad polowa badanych klientéw szacuje, iz starajac si¢ o kredyt $srednio
odwiedzita bank od 2 do 4 razy. Caly proces przyznawania kredytu dla ponad
1/5 badanych wymagat od 5 do 7 wizyt w banku, a dla co 7 — 8 respondenta
ponad 7 wizyt.

Czegstotliwos¢ wizyt klienta w banku (tabela 31) $wiadczy nie tylko
0 generowaniu przez te wizyty kosztow. Na zagadnienie mozna spojrzeé
rowniez z drugiej strony: jezeli juz klient przychodzi do banku jest to doskonata
okazja do zainicjowania wigzi bank — klient. Z tego powodu placowki banku
powinny prezentowac si¢ przyjaznie dla klienta, zachgcac¢ go swoja dostepnoscia
oraz uprzejmoscia personelu.

Z procedurag udzielania kredytu hipotecznego, ktoérej dotyczy czg§¢ pytan
zadanych podczas badania zwiazane sa nastgpujace cele dziatalnosci banku:

e minimalizacja kwoty aktywow obciazonych ryzykiem,
o zwickszenie zysku na spreadzie,
o optymalizacja kosztow dziatan zwiazanych z klientem,
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realizacja oczekiwanego poziomu dochodow,

realizacja oczekiwanego poziomu kosztow,

zmnigjszenie wartosci kredytow zagrozonych,

utrzymanie korzystnej wielkosci wskaznika LtV (Loan to Value),
zadowolenie klienta z biezacej obstugi w banku,

klarowny podziat klientow na grupy docelowe,

minimalizacja ryzyka,

utrzymanie wysokiej jako$ci i efektywnosci proceséw obstugi klienta,
efektywny przeptyw informacji,

poprawa motywacji i zadowolenia pracownikow.

Ze wzgledu na opini¢ klientow o placowkach bankowych wazne jest, czy
bank ma dogodne dla klientow godziny otwarcia, czy pracownicy sa uprzejmi,
kompetentni, otwarci. Ponizej zaprezentowano wyniki badania ankietowego
dotyczace tej tematyki. — tabela 45 — tabela 51.

Tabela 45. Czgstotliwos¢ wizyt w banku (N=120)

Jak czesto jest Pan/i teraz osobiscie w banku, w Liczba %
ktérym ma kredyt? wskazan | badanych
3 — 4 razy w miesigcu 5 4,2
Co najmniej raz w miesiacu 19 15,8
Co najmniej raz na 3 miesigce 33 27,5
Nie cze$ciej niz raz na pél roku 27 22,5
W ogole 27 22,5
Trudno powiedzieé 9 7,5
Ogoélem 120 100

Obecnie mniej niz potowa badanych (47,5%) przynajmniej raz na kwartat
jest osobiscie w banku, a ponad 1/5 rzadziej. Réwniez ponad 1/5 klientow
w ogole nie bywa w banku, w ktorym sptaca kredyt hipoteczny. Sposrdd
klientow, ktorzy odwiedzaja bank osobiscie ponad 3/5 rzadko czeka w kolejce
(63,4%), za$ niemal co 11. badany jest zawsze obstugiwany na biezaco. Mniej
niz 1/4 respondentéw (24,7%) deklaruje, iz bedac osobiScie w banku musi
czeka¢ w kolejce. Oczekiwanie w kolejkach w placowce banku jest zwiazane
z realizacja przez bank kilku celow:

e zadowolenia klienta z biezacej obstugi w banku,
e usprawnienia pracy front office,
e utrzymania wysokiej jakosci i efektywnosci proceséw obstugi klienta.

Oczywiscie realizacja tych celow przebiega w sposob pozadany, jezeli czas
oczekiwania w kolejkach jest minimalny.
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Tabela 46. Jak czgsto klienci bankdéw czekaja w kolejkach? (N=93%)

Kategorie odpowiedzi Liczba wskazan % badanych
Bardzo czgsto 5 54
Raczej czesto 18 19,4

Suma posrednia 23 24,7
Raczej rzadko 30 32,3
Bardzo rzadko 29 31,2
Suma posrednia 59 63,4

W ogole 11 11,8
Ogoélem 93 100

* 27 ankietowanych nie bywa w placowce banku

W odniesieniu do réznych bankéw PKO BP SA i Pekao SA, ktorych klienci
byli najliczniej reprezentowani w grupie badanej, uzyskano wyniki dotyczace
oczekiwania na obstuzenie w kolejce (tabela 47).

Tabela 47. Deklaracje czekania w kolejkach a bank (N=120)

Kategorie Pekao SA PKO BP SA Inny bank Ogolem
Odp' Lb. %zNw | Lb. % zNw Lb. % zNw Lb. % zNw
odp. | kolumnie | odp. | kolumnie | odp. | kolumnie | odp. | kolumnie
Czeka w 5 156 | 12 33,3 6 11,5 23 19,2
kolejce
Rzadko 19 59,4 12 33,3 | 28 53,8 59 49,2
czeka w
kolejce
Suma 24 75| 24 66,7 34 65,4 82 68,3
posrednia
Nigdy nie 2 6,3 5 13,9 4 7,7 11 9,2
czeka
Nie 6 18,8 7 19,4 14 26,9 27 22,5
dotyczy
Ogolem 32 100 | 36 100 | 52 100 | 120 100

Najczesciej, sposrod badanych, w kolejkach czekaja klienci banku Pekao SA
(3/4). Nieco rzadziej czekaja w kolejkach klienci banku PKO BP SA (ponad
2/3), ale zdaniem potowy z nich, czekaja oni stosunkowo czgsto. Najrzadziej
w kolejkach czekaja klienci pozostatych bankoéw (nieco mniej niz 2/3), sposrod
ktorych ponad potowa czeka rzadko. Badani maja poréwnywalne oceny co do
czasu przeznaczanego na zalatwienie sprawy w banku. Wyrdzniaja si¢
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odpowiedzi klientow PKO BP SA, sposrod ktorych az potowa deklaruje, iz
czeka w kolejkach mniej lub bardziej regularnie.

W kontekscie rozpowszechniania pozytywnej wiedzy o banku na rynku,
bardzo wazne jest jak oceniaja dostepnos¢ banku klienci. Ukazuje to tabela 48.

Tabela 48. Ocena dostepno$ci bankow (N=93*)

Czy godziny otwarcia Liczba %
banku sa dla Pana/i? wskazan | badanych
Bardzo dogodne 23 24,7
Raczej dogodne 48 51,6
Suma posrednia 71 76,3
Raczej niedogodne 16 17,2
Bardzo niedogodne 5 5,4
Suma posrednia 21 22,6
Trudno powiedzie¢ 1 11
Ogoélem 93 100

* 27 ankietowanych nie bywa w placowce banku

Ponad 3/4 klientdw utrzymujacych osobisty kontakt z bankiem (76,3%),
okresla godziny otwarcia banku jako odpowiednie dla nich, natomiast ponad 1/5
badanych jest przeciwnego zdania. Godziny otwarcia bankow sa istotne dla
klientéw preferujacych bezposredni kontakt z bankiem. Przy zaciaganiu kredytu
hipotecznego jest on raczej nieodzowny, zwlaszcza w pierwszej fazie
kredytowania. W kontaktach bezposrednich zbankiem mozna zauwazy¢
realizacj¢ nastepujacych celow banku:

e poprawa motywacji i zadowolenia pracownikow,

utrzymanie wysokiej jakosSci i efektywnos$ci proceséw obstugi klienta,
poprawa nadzoru nad przeptywem dokumentow,

usprawnienie pracy front office,

optymalizacja kosztow dziatan zwiazanych z klientem.

Tabela 49. Czy klienci znaja ,,z widzenia” pracownikow banku? (N=120)

Czy na ogot jest Pan/i obslugiwany/a w banku Liczba %
przez osobg, ktora zna z nazwiska, z widzenia: | wskazan | badanych
Tak 46 38,3
Nie 40 33,3
Nie dotyczy 27 22,5
Trudno powiedzie¢ 7 5,9
Ogoétem 120 100
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Niemal 2/5 badanych zna przynajmniej z widzenia pracownika banku, ktory
go obstluguje. Dla tej kategorii klientéw kontakt z bankiem nie jest zupelnie
anonimowy. Ta okoliczno$¢ moze sprzyjaé wigkszej identyfikacji klienta
z bankiem i ulatwia¢ wzajemne kontakty. Natomiast dla 1/3 respondentow
pracownicy banku s anonimowi.

Tabela 50. Ocena kompetencji zawodowych pracownikéw
banku (N=120)

Kategorie Liczba % badanych
odpowiedzi wskazan
Bardzo 27 22,5
kompetentni
Raczej 79 65,8
kompetentni
Malo kompetentni 13 10,8
Bardzo 1 0,9
niekompetentni
Ogolem 120 100

Badani klienci w zdecydowanej wigkszosci (88,3%) pozytywnie oceniaja
kompetencje zawodowe pracownikéw banku. Ponad 1/5 jest przekonana o ich
bardzo wysokich kompetencjach. Tylko co 8 — 9. badany negatywnie ocenia
przygotowanie zawodowe przedstawicieli banku. Pracownicy banku sa
kompetentni, gdy efektywnie realizowane sa nastgpujace cele banku:
¢ doskonalenie systemu zarzadzania jakoS$cia,

e poszerzenie wiedzy o trendach panujacych na rynku,
e utrzymanie wysokiej jakosci i efektywnosci proceséw obstugi klienta,
e poprawa motywacji i zadowolenia pracownikow.

Tabela 51. Ocena kompetencji spotecznych pracownikow
banku (N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba %
wskazan | badanych
Bardzo uprzejmi 29 24,2
Raczej uprzejmi 82 68,3
Raczej nieuprzejmi 8 6,7
Bardzo nieuprzejmi 1 0,8
Ogoélem 120 100
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Klienci bardzo pozytywnie oceniaja kompetencje interpersonalne
przedstawicieli banku. Niemal wszyscy badani okreslili ich jako uprzejmych,
zyczliwych, z czego niemal 1/4 jako wyjatkowo zyczliwych. Zdaniem
wigkszosci badanych, pracownicy banku potrafig nawiaza¢ pozytywne kontakty
z klientami.

Przy zbudowaniu odpowiedniej wigzi z klientem pojawia si¢ zjawisko tzw.
powigkszania ,,rodziny klientow” poprzez polecanie banku innym potencjalnym
klientom (tabela 52 i 53). Jest to zjawisko bardzo korzystne z punktu widzenia
instytucji kredytujacej irealizacji celu banku jakim jest zdobycie nowych
klientow 1 utrzymanie grupy rentownych klientow. Powigkszanie si¢ ,,rodziny
klientéw” powinno by¢ monitorowane i umiegjgtnie inicjowane przez
pracownikow banku. Wsrod klientow poddanych badaniu wielu wspomniato
0 tym, ze polecili swoj bank rodzinie i znajomym.

Tabela 52. Rekomendowanie banku przez klientow (N=120)

Czy polecil Pan ustugi swojego Liczba %
banku w zakresie kredytu wskazan | badanych
hipotecznego komus z rodziny,
znajomych?
Tak 39 32,5
Nie 59 49,2
Trudno powiedzie¢ 22 18,3
Ogoélem 120 100

Mnigj niz 1/3 badanych polecita swoj bank co najmniej jednej osobie. Jest to
dowodem na to, iz bank zaspokaja oczekiwania tych klientéw i w ich ocenie jest
wart polecenia. Z kolei niemal polowa badanych nie rekomenduje swojego
banku innym, za$ mniej niz 1/5 miata trudno$ci z odpowiedzia na to pytanie.

Tabela 53. Tlu osobom klienci polecili swoj bank? (N=40)

Kategorie odpowiedzi Liczba % badanych
wskazan
1- 3 osobom 21 52,5
Wiecej niz 3 osobom 7 17,5
Trudno powiedzie¢ 1 2,5
Brak odpowiedzi 11 27,5
Ogolem 40 100

Jezeli klienci chca, powinni mie¢ mozliwos$¢ korzystania z czytelnej strony
internetowej do kontaktow z bankiem (tabela 54 i tabela 55). Moze to by¢
narzgdzie oszczgdnosci zarowno dla banku jak i samego klienta. Strona
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internetowa banku powinna spetnia¢ oczekiwania klienta co do funkcjonalnosci
oraz czytelnosci. Dzigki systematycznemu $ledzeniu ruchow klienta na stronie
WWW  banku, mozna okresli¢ jego preferencje, aktualna sytuacj¢ oraz
skonstruowa¢ precyzyjne modele predykcji jego zachowan, chociazby w oparciu
o0 analize data mining.

Tabela 54. Korzystanie ze strony internetowej banku (N=120)

Czy korzysta Pan/i ze | Liczba %
strony internetowej | wskazan | badanych
banku?
Tak 85 70,8
Nie 35 29,2
Ogoélem 120 100

Ponad 2/3 badanych zna i1 korzysta ze strony internetowej banku.
W mniejszos$ci sg klienci nie korzystajacy z tego $rodka komunikacji (mniej niz
1/3). Strona internetowa banku stuzy jako narzedzie do komunikacji z klientami.
W wielu przypadkach zastgpuje placowki naziemne. Jej efektywnos$¢ i uzywanie
przez klientow jest istotne dla banku przez pryzmat realizacji wielu celow takich
jak:
e optymalizacja kosztow dziatan zwiazanych z klientem,
poprawa poziomu i struktury obrotéw biezacych,
realizacja oczekiwanego poziomu dochodéw,
realizacja oczekiwanego poziomu kosztow,
zdobycie nowych klientow,
zadowolenie klienta z biezacej obstugi w banku,
usprawnienie pracy back office,
poszerzenie wiedzy o trendach panujacych na rynku,
podtrzymywanie wartosci marki na wysokim poziomie, badz jego
podwyzszenie,
utrzymanie wysokiej jakosci i efektywnosci procesow obstugi klienta,
efektywny przeptyw informacji.
Niemal wszyscy klienci korzystajacy ze strony internetowej swojego banku
oceniaja ja pozytywnie, jako czytelna i zrozumiata dla nich.
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Tabela 55. Ocena czytelno$ci strony internetowej banku (N=120)

Czy wedlug Pana/i strona Liczba %
internetowa banku jest wskazan | badanych
czytelna?

Zdecydowanie tak 38 31,7
Raczej tak 44 36,7
Raczej nie 2 1,7

Zdecydowanie nie 1 0,8
Nie dotyczy 35 29,1

Ogolem 120 100

Wedlug filozofii CRM kontakt klient — przedsigbiorstwo powinien
przebiega¢ z otwarciem wszelkich kanaléw dla klienta tak, aby kazdy mogt
wybra¢ dogodny dla siebie kanat komunikowania si¢. Wspolczesne technologie
pozwalaja na powigkszenie puli tych kanatow o sms-y, poczte internetowa itp.
Niniejsze badanie wskazuje, z ktorych kanalow klienci korzystaja najczesciej
i najchgtniej. Redukcja liczby kanatéw dostgpu moze przynie$¢ pewne
oszczednosci bankowi, ale nalezy przeprowadzi¢ ja rozwaznie biorac pod uwagg
opinig klientow (tabele 56 — 59).

Tabela 56. Najczgstsze formy utrzymywania kontaktu klienta z bankiem (N=120)

Kategorie odpowiedzi Odpowiedzi % %
odpowiedzi | badanych
Osobiscie 88 37,4 73,3
Przez telefon 85 36,2 70,8
Mailem 32 13,6 26,7
Przez Internet — wysylajac 19 8,1 15,8
zapytania ze strony internetowej
banku
Smsem 3 1,3 2,5
Inna odpowiedz 1 0,4 0,8
Nie kontaktuje si¢ 7 3 58
Ogoélem 235 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty nie sumuja si¢ do 100.

Badani klienci kontaktuja si¢ z bankiem najczgsciej osobiscie (mniej niz 3/4)
oraz telefonicznie (ponad 2/3). Rzadziej ma miejsce kontakt za posrednictwem
poczty elektronicznej (ponad 1/4). Nowa forma kontaktu z bankiem sa zapytania
klientow kierowane bezposrednio ze strony internetowej danej instytucji
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(czgsciej niz co 6. badany). Tylko 7 badanych w ogdle nie kontaktuje si¢ ze
swoim kredytodawca.

Tabela 57. Najczgstsze formy utrzymywania przez bank kontaktu z klientem

(N=120)
Kategorie Odpowiedzi % %
odpowiedzi odpowiedzi | badanych
Przez telefon 90 41,9 75
Poczta 86 40 71,7
Mailem 32 14,9 26,7
Smsem 2 0,9 1,7
Inna odpowiedz 1 0,5 0,8
Nie kontaktuje si¢ 3 1,4 2,5
Brak odpowiedzi 1 0,5 0,8
Ogolem 215 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty nie
sumuja si¢ do 100.

Zdaniem badanych instytucje bankowe najczgsciej kontaktuja si¢ z nimi
telefonicznie (3/4), listownie (mniej niz 3/4) oraz przez pocztg elektroniczna
(ponad 1/4). We wzajemnych kontaktach wlasciwie nie wykorzystuje si¢
krotkich wiadomosci tekstowych (sms).

Tabela 58. Formy przypominania klientom przez bank o terminowosci sptaty
kredytu (N=120)

Kategorie Liczba % odpowiedzi | % badanych
odpowiedzi odpowiedzi

Poczta 86 46,7 71,7
Przez telefon 38 20,7 31,7
Mailem 25 13,6 20,8
Smsem 7 3,8 58
Inna 3 1,6 2,5
odpowiedz

W ogdle nie 24 13 20
przypomina

Brak 1 0,5 0,8
odpowiedzi

Ogolem 184 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty nie
sumuja si¢ do 100.
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Mniej niz 3/4 badanych jest informowana o sptacie rat poczta, znacznie
rzadziej telefonicznie (mniej niz 1/3), za§ ponad 1/5 poczta elektroniczna. 1/5
badanych jednoznacznie odpowiedziata, iz bank w ogole nie przypomina im
o ratach. Formy kontaktu banku z klientem pokrywaja si¢ z tymi, jakie sa
wykorzystywane przy kontrolowaniu terminowosci sptacania rat.

Tabela 59. Preferowane przez klientow formy przypominania o ratach

(N=120)

Kategorie Odpowiedzi % %
odpowiedzi odpowiedzi | badanych
Poczta 712 31,9 60
Mailem 53 23,5 44,2
Przez telefon 46 20,4 38,3
Smsem 38 16,8 31,7
Inna odpowiedz 2 0,9 1,7
Trudno 12 5,3 10

powiedzieé

Brak odpowiedzi 3 1,3 2,5

Ogolem 226 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty
nie sumuja si¢ do 100.

Formy przypominania klientom przez bank o terminowosci splacania kredytu
sa zbiezne z ich preferencjami. Najwigcej badanych (3/5) wybiera listowne
przypominanie o ratach, ponad 2/5 poczta elektroniczna, a mniej niz 1/5
telefonicznie. Bardzo wyraznie zaznaczyta si¢ nowa forma kontaktu — krotkie
wiadomos$ci tekstowe. Mniej niz 1/3 badanych uznala sms-y za prosty
I wygodny sposOb przypominania o terminowym sptacaniu kredytu. Gradacja
réznych form wzajemnych kontaktow pomigdzy bankiem a klientem pokrywa
si¢ z czgstotliwoscia ich wyboru.

Majac dane klientéw, ktérzy zaciagneli kredyty hipoteczne, nalezy je
umiejgtnie wykorzystaé. Moga one postuzy¢ m.in. do wysyltania klientom ofert
nowych produktow lub ushug oraz do skltadania im Zzyczen np. z okazji Swiat,
w celu wzmocnienia relacji. Sa to dzialania kosztochtonne. Nalezy wiec
sprawdzi¢, czy takie dziatania sa przez klientow mile widziane i potrzebne, aby
uzasadni¢ wydatki poniesione przez bank. Ponizsze tabele ukazuja wyniki
badania ankietowego na ten temat (tabele 60 — 64).
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Tabela 60. Informowanie klientow o produktach bankowych (N=120)

Czy bank przysyla Panu/i swoje Liczba % badanych
nowe oferty, informacje o wskazan

promocjach?

Tak, regularnie 45 37,5

Tak, czasami 50 41,7

Nie 22 18,3

Trudno powiedzieé 2 1,7

Brak odpowiedzi 1 0,8

Ogoélem 120 100

Ponad 3/4 klientéw mniej lub bardziej regularnie otrzymuje informacje
0 ofertach i1 promocjach z banku, z czego ponad 1/3 regularnie. Mniej niz 1/5
badanych nie otrzymuj z banku materiatow informacyjnych. Informowanie
klientow o produktach bankowych jest cze$cia informacji marketingowej, ktora
wspomaga realizacj¢ pozadanego przez bank poziomu obrotéw biezacych.
W dlugim okresie wptywa to na osiaganie zysku.

Tabela 61. Sktadanie klientom przez bank zyczen okoliczno$ciowych

(N=120)
Czy bank przysyla Panu/i Liczba % badanych
zyczenia §wigteczne, wskazan
urodzinowe, imieninowe?
Tak 36 30
Nie 82 68,3
Trudno powiedzie¢ 2 1,7
Ogolem 120 100

Mniej niz 1/3 klientow otrzymuje od banku zyczenia okoliczno$ciowe,
natomiast ponad 2/3 nie. Zyczenia okolicznosciowe od banku sprzyjaja
budowaniu wigzi z klientem. To z kolei pozwala na zwigkszenie zadowolenie
klienta z ustug banku oraz z samej instytucji.
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Tabela 62. Przysytanie zyczen okoliczno$ciowych a bank, w ktorym jest splacany kredyt
hipoteczny (N=120)

Czy bank przysyla Panu/i Zyczenia §wiateczne, urodzinowe, imieninowe?
Bank Tak Nie Trudno Ogolem
powiedzieé
Lb. %zN | Lb. | %zN Lb. % zNw | Lb. odp.
odp. w odp. w odp. wierszu
wierszu wierszu
Pekao SA 8 25 24 75 0 0 32
PKO BP 10 27,8 26 72,2 0 0 36
SA
Suma 18 26,5 50 73,5 0 0 68
posrednia
Inny bank 18 34,6 32 61,5 2 3,8 52
Ogolem 36 30 82 68,3 2 1,7 120

Porownywalny odsetek klientow Pekao SA i PKO BP SA deklaruje, iz bank
sktada im zyczenia okolicznosciowe (odpowiednio 8:10). Na podobnym
poziomie ksztaltuja si¢ réwniez zaprzeczajace odpowiedzi tych klientow
(odpowiednio 24:26). Nieco czgsciej zyczenia otrzymuja klienci pozostalych
bankow (ponad 1/3). Odpowiedzi negatywne tej kategorii respondentow
pojawiaja si¢ rzadziej, niz uklientéw PKO, o co najmniej 10 punktow
procentowych. Réznice w odpowiedziach nie sa duze, wskazuja jednak na
pewna tendencje czgstszego kontaktowania si¢ bankéw z klientem w formie
zyczen okoliczno$ciowych (na korzys¢ kategorii ,,inne banki”).

Tabela 63. Formy przesytania klientom zyczen okoliczno$ciowych

(N=36)
Kategorie Liczba % %
odpowiedzi | odpowiedzi | odpowiedzi | badanych
Mailem 16 42,1 44.4
Poczta 21 55,3 58,3
Smsem 1 2,6 2,8
Ogolem 38 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego

procenty nie sumuja si¢ do 100.

Zyczenia okoliczno$ciowe sa najczesciej wysylane poczta (21 badanych)
oraz mailem (16 badanych). Dla banku wiaze si¢ to z dodatkowymi kosztami,
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dlatego istotne jest to, czy zyczenia te sa przez klientdw postrzegane pozytyw-
nie. Ponizsza tabela wskazuje, ze dla 30% badanych nie ma to znaczenie. Mozna
wigc zastanowic¢ sig, czy nie jest to niepotrzebnie ponoszony koszt.

Tabela 64. Opinie klientow o wysytaniu zyczen okoliczno$ciowych
przez bank (N=36)

Czy wysylanie Zyczen przez Liczba %

bank jest przez Pana/Pania mile | wskazan | badanych
widziane?

Zdecydowanie tak 12 33,3

Raczej tak 9 25

Nie ma znaczenia 11 30,6

Raczej nie 4 111

Ogoélem 36 100

Badani klienci rdznie oceniaja otrzymywanie zyczen od banku. Wigkszo$¢ tej
kategorii badanych (ponad potowa) pozytywnie ocenia takie dziatania banku, dla
nielicznych klientow (11 osob) jest to obojetne, tylko 4 respondentéw nie zyczy
sobie otrzymywania zyczen od banku.

Badani klienci bankéw wypowiadali si¢ o ofercie jaka zaproponowal im bank
przy udzielaniu kredytu hipotecznego (tabela 65). Wiaze si¢ to z dodatkowymi
ustugami jakie bank moze zaproponowa¢ swoim klientom w ramach produktu
jakim jest kredyt hipoteczny. To wilasnie te ustugi moga $wiadczy¢ o konkuren-
cyjnosci produktu na rynku, poniewaz sam kredyt hipoteczny, jak zreszta
wigkszo$¢ produktéw bankowych, jest we wszystkich bankach bardzo podobny.

Tabela 65. Najkorzystniejsza oferta banku zwiazana z udzielaniem kredytu hipotecznego (N=120)

Co najkorzystniejszego zaoferowal Panu/i Liczba % %
bank przy kredycie hipotecznym? odpowiedzi | odpowiedzi | badanych
Mozliwos¢ przedwczesnej splaty kredytu 96 41 80
Mozliwo$¢ zawieszenia splaty kredytu 48 20,5 40
Mozliwos$¢ zmiany waluty kredytu 39 16,7 325
Mozliwo$¢ zmiany oprocentowania kredytu 31 13,2 258
Inna odpowiedz 5 2,1 4,2
Trudno powiedzie¢ 4 1,7 3,3
Nic nie zaoferowal 11 4,7 9,2

Ogolem 234 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty nie sumuja si¢ do 100.

215



Zdecydowana wigkszo$¢ badanych klientow (4/5) wsrdd proponowanych
korzystnych warunkéw umdéw, wymienia na pierwszym miejscu mozliwos¢
przedwczesnej splaty kredytu. Znacznie mniej respondentow (2/5) podaje, iz
bank zaoferowal im mozliwo$¢ zawieszenia sptaty kredytu. Mniej niz 1/3
klientéw mogla zmieni¢ walute pozyczki, zas ponad 1/4 jej oprocentowanie.
Niemal co 11. badany uwaza, iz bank nie wystosowal wobec niego zadnej
dodatkowej oferty. Zdecydowana wigkszos¢ klientow wymienita co najmniej
jedna korzystna propozycje¢ jaka zaoferowat im bank przy udzielaniu kredytu.
Odpowiedz na to pytanie pozwala na okreslenie, na ktorych cechach produktu,
jakim jest kredyt hipoteczny najbardziej zalezy klientom. Dzigki tej wiedzy
mozna doskonali¢ ten produkt.

Wiekszo$¢ klientow poddanych badaniu ankietowemu jest zadowolona
z kredytu hipotecznego oraz banku, w ktérym go zaciagneli. Klienci zostali
rowniez poproszeni o podanie zalet banku, w ktérym splacaja kredyt hipoteczny
(tabela 66 i tabela 67). Moze si¢ to sta¢ wskazowka dla banku na jakie aspekty
powinien zwroci¢ szczegolng uwage.

Tabela 66. Deklarowane przez klientow zalety banku, w ktérym splacaja kredyt hipoteczny
(N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba % %
odpowiedzi | odpowiedzi | badanych
Oferuje najkorzystniejsze warunki 51 22,9 42,5
kredytu hipotecznego
Godny zaufania 50 22,4 41,7
Oferuje korzystne rachunki 35 15,7 29,2
oszczednosciowe, karty itp.
Swietnie obstuguje klientéw 30 13,5 25
Najwigkszy na rynku 27 12,1 22,5
Inna odpowiedz 7 3.1 5,8
Trudno powiedzie¢ 22 9,9 18,3
Brak odpowiedzi 1 0,4 0,8
Ogolem 223 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty nie sumuja si¢ do 100.

Wisrod zalet banku badani najczesciej wskazuja na najlepsza oferte kredytow
hipotecznych (ponad 2/5) oraz na zaufanie do wybranego banku (ponad 1/5).
Nieco rzadziej podkreslaja, iz bank posiada rowniez korzystna ofert¢ innych
ustug np. kont lub kart bankowych (mniej niz 1/3). Czg§¢ klientéw docenia
profesjonalng obstuge banku (1/4) oraz jego znaczaca obecnos¢ na rynku (mniej
niz 1/4). Mniej niz 1/5 klientéw nie potrafita wskaza¢ zadnej zalety, za$
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w kategorii ,,inne” pojawily si¢ pojedyncze odpowiedzi, iz bank nie posiada
zadnych zalet. Okreslenie zalet banku w oczach klientow jest wazne z punktu
widzenia realizacji nast¢pujacych celéw banku:

o optymalizacja kosztow dziatan zwiazanych z klientem,

realizacja oczekiwanego poziomu dochodéw,

zadowolenie klienta z biezacej obstugi w banku,

poszerzenie wiedzy o trendach panujacych na rynku,

podtrzymywanie wartosci marki na wysokim poziomie, badz jego
podwyzszenie,

utrzymanie duzej grupy zyskownych klientow,

doskonalenie systemu zarzadzania jako$cia.

Pozytywnie zostala oceniona nie tylko oferta kredytow hipotecznych, ale
réwniez inne ustugi bankowe, roznica pomig¢dzy tymi kategoriami wynosita 12,8
punktow procentowych. Ponad 1/3 wszystkich odpowiedzi odnosi sig¢ do
pozytywnych ocen calego asortymentu wuslug $wiadczonych przez
kredytodawcow. Oznacza to, iz pozytywna opinia klientow o ustugach kredyto-
wych jest wzmacniana zadowoleniem z innych produktéw bankowych.

Tabela 67. Skategoryzowane zalety banku wymieniane przez klientow (N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba % %
odpowiedzi | odpowiedzi | badanych
Oferuje najlepsze warunki kredytu 51 22,9 42,5
hipotecznego
Oferuje korzystne konta bankowe, 35 15,7 29,2
karty itp.
Swietnie obstuguje klientow 30 13,5 25
Suma posrednia 116 52 60,8
Godny zaufania 50 22,4 41,7
Najwigkszy na rynku 27 12,1 22,5
Suma posrednia 77 34,5 55
Inna odpowiedz 7 31 5,8
Trudno powiedzie¢ 22 9,9 18,3
Brak odpowiedzi 1 0,4 0,8
Ogoélem 223 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty nie sumuja si¢ do 100.
Wirod zalet, jakie wskazywali respondenci, mozna wyr6zni¢ dwie kategorie.

Jedna z nich odnosi si¢ do bezposrednio oceny oferty bankowej oraz jakos$ci
obstugi (ponad 3/5 badanych). Druga kategoria obejmuje uogolnione pozytywne
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opinie o banku, jako instytucji najwigkszej na rynku i godnej zaufania (ponad
potowa).

Na polskim rynku bankowym dziata obecnie ok. 60 bankéw komercyjnych.
Dlatego tez klienci maja szeroki dostep do konkurencyjnych ustug bankowych.
Czesto zdarza sie, ze klient korzysta z kilku ustug z ré6znych bankéw. Z punktu
widzenia interesu ekonomicznego kazdego banku dobrze jest jezeli klient ma
kilka jego produktow. Wplywa to pozytywnie na strukturg aktywow banku oraz
na liczbg produktow przypadajacych na jednego klienta w danym banku.
Badanie ankietowe wykazato, ze mniej niz potowa badanych korzysta z ustug co
najmniej dwoch bankow (tabela 55 i tabela 56). Najczesciej respondenci, poza
bankiem — kredytodawca, posiadaja w innym banku konto lub kart¢ bankowa.
Natomiast potowa respondentéw korzysta z ustug banku, w ktorym splaca
kredyt hipoteczny.

Tabela 68. Korzystanie z oferty roznych bankow (N=120)

Czy korzysta Pan z oferty | Liczba %
innych bankéw? wskazan | badanych
Konto bankowe 46 38,3
Karta bankowa 8 6,7

Inna pozyczka lub kredyt 1 0,8

Lokata 1 0,8

Nie korzysta 60 50
Brak odpowiedzi 4 3,3
Ogoélem 120 100

Dla banku bardzo wazng informacja jest, z jakich ustug konkurencji
korzystaja ich klienci, poniewaz stwarza to okazje do polepszenia jakosci swojej
oferty oraz pozwala na poszerzenie wiedzy o rynku. Badane banki wdrozyty
CRM, jednakze nie wszystkie przekonaty klientow, aby korzystali wylacznie
z ich ustug. Czesé¢ klientow posiada kredyt hipoteczny w jednym banku a konto
w innym. Z korzy$cia dla banku byloby, gdyby klienci korzystali z jak
najwiekszej liczby produktéw danego banku.
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Tabela 69. Korzystanie z oferty innego banku a bank, w ktorym zaciagnigto kredyt hipoteczny

(N=120)
Czy Pekao SA PKO BP SA Inny bank Ogolem
korzysta
z oferty
innych
bankéw?
Lb. % zNw Lb. %zNw Lb. %zNw Lb. %zNw
odp. kolumnie odp. kolumnie odp. kolumnie odp. kolumnie
Tak 13 406 | 14 38,9 33 63,5 | 60 50
Nie 19 59,4 22 61,1 17 32,7 58 48,3
Trudno 0 0 0 0 2 3,8 2 1,7
powiedzi
eé
Ogélem | 32 100 [ 36 100 [ 52 100 | 120 100

Nieco ponad 2/5 klientéw Pekao SA oraz mniej niz 2/5 klientow PKO BP SA
korzysta z ustug innych bankoéw. Dla mniej niz 3/5 klientow Pekao SA oraz
ponad 3/5 PKO BP SA jako kredytodawca jest jedynym bankiem, z jakiego
korzystaja. Badani, splacajacy kredyt hipoteczny w innym banku niz PKO BP
SA czy Pekao SA, czgsciej korzystaja z ustug co najmniej dwoch bankow (mniej
niz 2/3). Wsrdd tej kategorii badanych réznica pomigdzy klientami korzystaja-
cymi z ustug jednego banku oraz tymi, ktorzy sa klientami réznych bankow
wynosi 30,8 punktow procentowych. Podczas gdy wsrdd klientow PKO BP SA
roznica ta wynosi 22,2%, a Pekao SA 18,8%.

Przeprowadzono analiz¢ korelacji badajac, czy istnieje zalezno$¢ pomigdzy
korzystaniem z oferty innych bankoéw a bankiem, w ktorym jest sptacany kredyt

hipoteczny.
Tabela 70. Korzystanie z ustug réznych bankéw a bank, w ktérym jest sptacany kredyt hipoteczny
(N=120)
Czy Nazwa banku
korzysta
Pan/i czy
tez nie z
oferty PKO SA PKO BP Inny bank Ogoélem
bLnnan(,cx? Lb. | %zNw | Lb. | %zNw | Lb. | %zNw | Lb. | %zNw
odp. [ Kkolumnie | °dP. [ kolumnie | 9dP. | kolumnie | 2dP. | kolumnie
Tak 13 41 14 39 33 64 60 50
Nie 19 59 22 61 17 33 58 48
Trudno 0 0 0 0 2 3,8 2 1,7
powiedzie¢
Ogélem 32 100 36 100 52 100 | 120 100
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W badaniu podjeto probe oszacowania wiedzy klientow o kredytach
hipotecznych (tabela 71 i tabela 72). W pytaniu pototwartym podano dwa
sktadniki, na podstawie ktorych wylicza si¢ wysoko$¢ oprocentowania kredytu
(marza banku, WIBOR) oraz dwie odpowiedzi nieprawidlowe. Wiedza
0 kredycie hipotecznym sprzyja ksztaltowaniu opinii bardziej dojrzalych
i trwatych. Niewiedza badanych w tym zakresie wskazuje posrednio, iz
bankowy system obstlugi kredytowej nie umieszcza wsrod swoich priorytetow
dziatan przekazywania klientom pelnej wiedzy o kredytach. Wiedza klientow
wptywa na jakos¢ kontaktow bank — klient, a tym samym na jakos¢ relacji, ktéra
mozna zarzadza¢ przy pomocy narzedzi CRM. Komunikacja bank — klient jest
wazna dla banku ze wzgledu na realizacjg takich celow jak:

o cfektywny przeplyw informacii,

utrzymanie wysokiej jakosSci i efektywnos$ci procesow obstugi klienta,
minimalizacja ryzyka,

poszerzenie wiedzy o trendach panujacych na rynku,

zadowolenie klienta z biezacej obstugi w banku.

Tabela 71. Co sktada si¢ na wysoko$¢ oprocentowania kredytu zdaniem klientow

(N=120)
Kategorie odpowiedzi Liczba % %
odpowiedzi | odpowiedzi | badanych
Marza banku 76 29,2 63,3
WIBOR 63 24,2 52,5
Suma posrednia 139 53,5 67,5
Koszty udzielenia 36 13,8 30
kredytu
Ubezpieczenie dolaczone 38 14,6 31,7
do kredytu
Suma posrednia 74 28,5 45
Inna odpowiedz 4 15 3,3
Trudno powiedzieé 21 8,1 17,5
Brak odpowiedzi 1 0,4 0,8
Nie dotyczy 21 8,1 17,5
Ogolem 260 100 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty nie
sumuja si¢ do 100.

Dla mniej niz 2/3 badanych oprocentowanie kredytu zawiera marze banku,
a dla ponad potowy rowniez WIBOR. Mniej niz 1/3 respondentow do wysokosci
oprocentowania wliczyla ubezpieczenia oraz koszty udzielenia kredytu.
Wigkszo$¢ badanych (ponad 2/3) udzielita odpowiedzi prawidtowych.
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Tabela 72. Co sktada si¢ na wysoko$¢ oprocentowania kredytu —
pierwsze wskazanie (N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba %
wskazan | badanych

WIBOR 48 40

Marza banku 23 19,2

Ubezpieczenie dolaczone do 17 14,2
kredytu

Koszty udzielenia kredytu 9 7,5

Inna odpowiedz 0,8

Trudno powiedzieé 21 17,5

Brak odpowiedzi 1 0,8

Ogolem 120 100

Analizujac tylko pierwsze wskazania klientow, wykazano, iz w ogdlnej
hierarchii elementéw generujacych wysoko$¢ oprocentowania na pierwszym
miejscu znalazt sig WIBOR (2/5 badanych), a dopiero na drugim miejscu marza
banku (mniej niz 1/5 badanych).

Tabela 73 reprezentuje wiedza klientow dwoch najliczniej reprezentowanych
w badaniu bankow (PKO BP SA oraz Pekao SA) oraz innych bankow,
w ktorych zaciagneli kredyty hipoteczne badani klienci.

Tabela 73. Wiedza o kredytach hipotecznych a bank, w ktérym zaciagnigto kredyt (N=120)

Kdategorie Pekao SA PKO BP SA Inny bank Ogolem
odp.
Odp. %zN Odp. %zN Odp. %zN Odp. %zN
w w w w

kolumnie kolumnie kolumnie kolumnie
Wiedza 22 68,8 21 58,3 39 75 82 68,3
Brak 14 43,8 14 38,9 26 50 54 45
wiedzy
Trudno 7 21,9 10 27,8 4 1,7 21 17,5
powiedzie¢
Brak 0 0 1 2,8 0 0 1 0,8
odpowiedzi
Ogélem 43 - 46 - 69 - 158 -

*Tabela przedstawia odpowiedzi wielokrotnego wyboru dlatego procenty nie sumuja si¢ do 100.

Ponad potowa klientow Pekao SA oraz
prawidlowych odpowiedzi z zakresu oprocentowania kredytu. Odpowiedzi te
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nieco rzadziej wskazywali klienci banku PKO BP SA (mniej niz potowa).
Uwzgledniajac proporcje odpowiedzi klientéw poszczegdlnych bankoéw okazuje
sig, iz ich wiedza o kredytach jest podobna.

Biorac pod uwagg ,,cykl zycia” klienta, zawsze w puli klientow banku
znajduja si¢ klienci — uciekinierzy, ktorzy chca zmieni¢ bank na inny z réznych
powodow. W przypadku kredytu hipotecznego jest to rowniez mozliwe, dlatego
tez w ankiecie pojawito si¢ pytanie szacujace prawdopodobienistwo migracji

klienta do innego banku (tabela 74).

Tabela 74. Czy obecnie szuka Pan/i innego banku dla
swojego kredytu hipotecznego? (N=120)

Kategorie odpowiedzi Liczba %
wskazan | badanych
Zdecydowanie tak 1 0,8
Raczej tak 4 3,3
Raczej nie 40 33,3
Zdecydowanie nie 71 59,2
Trudno powiedzie¢ 3 2,5
Brak odpowiedzi 1 0,8
Ogoétem 120 100

Pozytywne oceny o kredytodawcach koresponduja z odpowiedziami klientow
0 planach przeniesienia kredytu do innego banku. Niemal wszyscy badani
zadeklarowali, Ze nie zamierzaja zmienia¢ banku, w ktérym maja hipoteke.
Z tego niemal 3/5 bylo bardzo pewnych swojego zdania. Ogélna pozytywna
opinia klientow o bankach, jako instytucjach dziatajacych na rynku kredytow
hipotecznych, koresponduje z deklaracjami pozostania klientem danego banku
w ramach umowy kredytowej. State przekonanie klientow o tym, ze wybrali
najlepszy bank $wiadczy o realizacji przez ten bank dlugookresowego celu
jako$ciowego jakim jest utrzymanie wysokiej jakosci i efektywnosci proceséw
obstugi klienta.

4.4.3.2. Wnioski ogolne z badan ankietowych

Banki, ktorych klienci odpowiadali na pytania ankictowe wdrozyly system
CRM. Opinie badanych klientow o kredytodawcach sa bardzo pozytywne.
Mogtoby to $wiadczyé¢, ze cele banku zalezne od zadowolenia klienta moga by¢
realizowane. Ogolne zadowolenie z ustug kredytowych wiaze si¢ m. in. z tym,
ze kredytodawca $wiadczy im szeroki asortyment innych ustug. Dla polowy
badanych kredytodawca jest jedyna obstugujaca ich instytucja bankowa. Rownie
liczna jest kategoria klientow korzystajacych z ustug co najmniej dwodch
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bankéw. Ich zadowolenie i pozytywna opinia o kredytodawcy wynika wigc
z satysfakcji z obstugi kredytu hipotecznego.

Przy wyborze kredytodawcy klienci najczgsciej kierowali si¢ motywami
ekonomicznymi. Mniejsze znaczenie odgrywaly procedury przyznawania
kredytow czy kompetencje pracownikéw banku. Nalezy o tym pamigtad
w kontek$cie budowania wizerunku banku oraz kampanii marketingowych.
Deklarowane motywy wyboru kredytodawcy sa zbiezne z dostrzeganymi przez
klientow zaletami banku. Za najwigksza zalete banku klienci uznaja korzystne
warunki kredytowania. W rOwnym stopniu cenia roéwniez zaufanie do instytucji
bankowej, a w dalszej kolejnosci korzystng ofertg innych ustug. Ekonomiczne
motywy 1 zalety banku uzupeiniaja motywy i zalety pozaekonomiczne. Dla
klientdéw wazna jest rowniez jako$¢ obstugi 1 ogolny wizerunek banku, ktory
zwigksza ich zaufanie. Mozna wigc stwierdzi¢, ze wdrozona koncepcja CRM
pozwolita w pewnym stopniu zbudowa¢ budzacy zaufanie wizerunek banku. Nie
mozna jednakze wykluczy¢ wptywu dzialan PR na ta sytuacje. Nie ma jednak
wptywu CRM na ekonomiczne warunki zaciagania kredytu hipotecznego, ktore
okazaty si¢ dla klientow najwazniejsze.

Wigkszo$¢ klientow zaciagajac kredyt hipoteczny korzysta z ubezpieczen.
Dzigki temu moga by¢ realizowane cele banku odnoszace si¢ do poszerzania
gamy produktow, z jakich korzysta klient. Klienci dostrzegaja potrzebg
i przydatnos¢ oferty ubezpieczeniowej, ktora jest zbiezna z ich oczekiwaniami
i na ogot akceptowana przez nich. Badani klienci bardzo pozytywnie ocenili
procedury kredytowania. Badano je w dwoch aspektach, oceny trudnosci
Z zebraniem dokumentow, poznaniem wymogow formalnych oraz w aspekcie
subiektywnej oceny czasu trwania calego procesu. Koncepcja CRM wspomaga
budowanie procedur i ich realizacje. Mozna zatem przypuszczaC, ze W tej
kwestii jej wptyw byt znaczacy i wspomaga realizacje celow banku zwiazanych
z procedurami kredytowania (por. opis tabel 2.27 — 2.42).

Klienci w zdecydowanej wigkszosci uwazaja, ze sa dobrze poinformowani
0 warunkach kredytowania. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze wdrozona koncepcja
CRM spowodowala realizacje celow banku, ktore zaleza od dobrego kontaktu
z klientem (por. opis tabeli 2.27.). Wigkszo$¢ z ankietowanych wie co sktada si¢
na oprocentowanie kredytu hipotecznego. Ze wzgledu na nieliczna kategorie
badanych niezadowolonych zobstugi bankowej nie mozna okresli¢ czy,
i wjakim stopniu wiedza o kredytach wpltywa na poczucie zadowolenia
Z obstugi bankowej w tym zakresie. Wigkszych probleméw nie sprawiato
badanym kompletowanie dokumentow. Sredni czas oczekiwania na decyzje
0 przyznaniu kredytu wynosi dwa tygodnie i jest on aprobowany przez
wiekszos¢ klientow.

Respondenci pozytywnie oceniaja sama sytuacje podpisywania umowy
kredytowej. Ich zdaniem mieli wystarczajaco duzo czasu na zapoznanie sig
znia. Ponadto znaczna czg$¢ klientow byla tak zadowolona z warunkoéw
umowy, ze negocjowanie zmian nie bylo potrzebne. Tylko nieliczni klienci
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negocjowali warunki umowy. Cze¢$¢ badanych nie wiedziala, ze moze
wprowadza¢ zmiany w umowie ale nie generuje to negatywnych ocen procedur
kredytowania. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (nieco mniej niz 3/4)
w momencie zawierania umowy kredytowej byla przekonana, iz wybrata
najlepsza oferte. Swiadczy to o duzym zaufaniu do kredytodawcy ale i o dobrym
przygotowaniu klienta do podjgcia decyzji wyboru. Te wskazania koresponduja
z deklaracjami ponad potowy klientow, ktorzy w umowie napotkali
niezrozumiate dla nich terminy a mimo to podpisali umowe i sa bardzo
zadowoleni z obshugi kredytowej. Swiadczy to o sprawnym dziataniu filozofii
CRM w badanych bankach. Nieliczni klienci deklarowali pewne problemy czy
utrudnienia w procesie pozyskiwania kredytu. Najwigcej trudnosci przysparzato
im skompletowanie wszystkich dokumentéw. Problemem byt rowniez zbyt dtugi
czas trwania catego procesu starania si¢ o kredyt.

Zdaniem ankietowanych pracownicy banku sa bardzo dobrze przygotowani
do swojej pracy, zardbwno od wzgledem kompetencji zawodowych, jak
i spotecznych. Wiekszos¢ Kklientow, odwiedzajacych bank osobiscie, jest
obstugiwana na biezaco, a banki pracuja w godzinach dla nich optymalnych.
Pozytywne oceny biezacej obstugi bankowej moga wiaza¢ si¢ roéwniez
Z rozpoznawaniem pracownikéw banku. Okoto potowa klientéw, ktorzy bywaja
w banku zna z widzenia pracownika. Sprzyja to lepszej komunikacji
i przeptywowi informacji, co pozytywnie wplywa na realizacj¢ ekonomicznych
celow banku.

Niemal wszyscy badani korzystaja z tradycyjnych $rodkow komunikacji
Z bankiem (telefon, poczta). Wyraznie zaznacza si¢ kategoria klientow
wykorzystujacych nowe formy przekazu (Internet, poczte elektroniczna). Srodki
komunikacji banku z klientami w znacznej mierze odpowiadaja ich
oczekiwaniom. Ws$rod badanych klientow dominuja deklaracje ogdlnego
zadowolenia z instytucji bankowej obstugujacej ich kredyt hipoteczny. Klienci
wyrazajg zarowno ogodlne zadowolenie z banku, jak i deklaruja, iz pozostana
jego klientami wtym zakresie uslug. Réwnie jednomys$lne odpowiedzi
dotyczyly dotychczasowej splaty kredytu w jednym banku. Brak zmiany
kredytodawcy moze mie¢ roézne przyczyny, ale zatozono, iz w sytuacji duzego
niezadowolenia z obstugi czy oferty kredytu klienci zmieniliby bank lub
przynajmniej zadeklarowali che¢ jego zmiany. Na plaszczyznie konkretnych
zachowan klienci rzadziej daja wyraz swojemu zadowoleniu z kredytodawcy.
Mniej niz 1/3 polecita swéj bank innej osobie, za§ mniej niz potowa nie. Badani,
ktorzy rekomenduja kredytodawce w swoim srodowisku to kategorie klientow
najbardziej zadowolonych z oferty i obstugi bankowe;.

Zweryfikowano hipotezg generalna badan zaktadajaca ogdlne zadowolenie
klientéw z bankéw obstugujacych kredyty hipoteczne (w zakresie obstugi,
relacji i oferty). Opinie o kredytodawcach okazuja si¢ pozytywne i ujednolicone.
Z tego powodu niemozliwe bylo zweryfikowanie zaleznosci pomigdzy picia
respondenta aopinia o banku. Dobor celowy proby zakladat dobranie
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respondentéw proporcjonalnie pod wzgledem pici, wyksztalcenia i zrodet
utrzymania. Subiektywne trudno$ci napotkane w realizacji zatozonej proby
spowodowaly rezygnacjg¢ z proporcjonalnego rozktadu tych cech w zbiorowosci
badanej. Takie postepowanie umozliwial cel badan oraz postawiona hipoteza
generalna, wpisujaca si¢ w teze gtdéwna, okre§lona we wstepie. Zweryfikowanie
cech respondentéw modyfikujacych opinie bytoby dodatkowa korzyscia
przeprowadzonych badan. Nalezy jednak pamigtac, ze celem gtownym badania
ankietowego bylo poznanie opinii, dotyczacej zadowolenia klientow z obstlugi
i oferty bankowej w zakresie kredytow hipotecznych.
Podsumowanie rozdzialu

W rozdziale IV skupiono si¢ na bankowosci hipotecznej w odniesieniu do
poruszanego tematu i mozliwosci implementacji koncepcji CRM (filozofii oraz
narzedzi) do zarzadzania relacjami z klientami na tej ptaszczyznie. Ukazano
specyfik¢ rynku kredytow hipotecznych na tle przemian historycznych.
Omoéwiono procedure udzielania kredytow hipotecznych w polskich bankach
komercyjnych, tworzac schemat blokowy wstepnych etapow kredytowania.
Wskazano na narzgdzia CRM, ktore moga by¢ pomocne w zarzadzaniu
relacjami z klientami bankéw oraz na filozofi¢ wspomagajaca pracg tych
narzedzi. Zwrocono uwage takze na problem wyrownowazenia zysku klienta
w stosunku do zysku banku w aspekcie lojalnosci klientoéw bankowych.

Na podstawie przebadanych przez autorkg dokumentow bankowych oraz
informacji zdobytych m.in. na stronach internetowych bankéw, oszacowano
stopien wdrozenia CRM w bankach dziatajacych na terenie Polski. Ukazano
rowniez, na podstawie przeprowadzonego przez autork¢ badania mystery
shopping, jak realizowane sa w polskich bankach zalozenia koncepcji
zarzadzania relacjami klientami w stosunku do klientdéw planujacych
zaciagnigcie kredytu hipotecznego. W koncowej czesci niniejszego rozdziatu
zaprezentowano wyniki badania ankietowego, ktorego gtéwnym celem byto
udzielenie odpowiedzi na pytanie: ,,czy klienci bankéw komercyjnych maja
pozytywna opinig o ofercie i obstudze udzielonych im kredytow hipotecznych?.”
Badania te posrednio pozwola na wskazanie, jak i czy w ogodle oddziatuja na
klientow wdrozone procedury i narzgdzia CRM w bankowos$ci hipotecznej,
jezeli ta koncepcja zostata wdrozona. Tak wigc, wyniki badania ankietowego
pozwalaja na weryfikacje postawionej tezy. Istotne jest tu skonfrontowanie
wszystkich wyzej opisanych badan, co zostanie zrobione w V rozdziale
niniejszej ksiazki.

W  kolejnym rozdziale, na podstawie badan literaturowych oraz
praktycznych, zostana ukazane skutki ekonomiczne (w podziale na iloSciowe
i jakosciowe) plynace faktycznie z wdrozenia systemu zarzadzania relacjami
z klientami w bankach udzielajacych kredytow hipotecznych. Ukazane zostana
zwiazki przyczynowo — skutkowe miedzy sprawnie dziatajacym systemem CRM
a realizacja ekonomicznych celow banku.
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5. Skutki ekonomiczne plynace z wdrozenia koncepcji

zarzadzania relacjami z klientami zaciagajacymi
kredyty hipoteczne

Whnioski zawarte w niniejszym rozdziale powstaly na skutek badan

wykonanych przez autork¢ oraz na podstawie badania ankietowego
przeprowadzonego przy pomocy profesjonalnego narzgdzia badawczego. Na
potrzeby monografii zostaty wykonane nastgpujace badania:

Badanie dokumentéw bankowych, podanych przez banki do publicznej
wiadomos$ci, majace na celu okreslenie, czy bank deklaruje, czy tez nie
wdrozenie systemu zarzadzania relacjami z klientami (CRM). Dokumentami,
ktore zostaly przebadane przez autorke byly m.in. raporty roczne,
sprawozdania z dziatalno$ci bankow, strony internetowe bankow, zapisy
dotyczace misji ipolityki bankéw. Badanie to zostalo szerzej opisane
w punkcie 4.4.

Badanie mystery shopping przeprowadzone przez autorke, ktore pozwolito
stwierdzi¢, jak jest traktowany klient na poczatku procedury udzielania
kredytow hipotecznych w wybranych placowkach bankowych oraz czy
zatozenia koncepcji CRM sa realizowane w tych placowkach przez
pracownikow obstugi klienta. Badanie to jest istotne z punktu widzenia
realizacji szczego6lnie jakosciowych celow banku. Badanie to zostato szerzej
opisane w punktach 4.4.1.14.4.2.

Badanie raportéw finansowych bankow przeprowadzone przez autorke,
ktore pozwolito na okreSlenie, jak jest sytuacja finansowa po roku 2009
w wybranych bankach. Jest ono istotne w kontekécie realizacji
ekonomicznych celéw banku, a w szczegolnosci celow ilosciowych. Badanie
to zostalo szerzej opisane w punkcie 4.4.

Badanie ankietowe przeprowadzone przy pomocy profesjonalnego
narzedzia badawczego, ktore pozwolito na spojrzenic na zagadnienie
zarzadzania relacjami z klientami w bankach przy udzielaniu kredytow
hipotecznych od strony klientow, ktorzy taki kredyt zaciagngli. Badanie to
zostalo szerzej opisane w punkcie 4.4.3.

Whioski ze wszystkich czterech badan (rysunek 32) pozwolily na

wyciagniecie ogdlnych wnioskéw dotyczacych realizacji celow banku poprzez
zarzadzanie relacjami bank — klient w poszczegdlnych bankach branych pod
uwage w badaniu.
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badanie badanie

dokumentéw
mystery bankowych
shopping (sprawozdan, rapo

rtow, statutéw)

badanie

raportéw badanie ankietowe
finansowych

bankow

Rysunek 32. Badania przeprowadzone na potrzeby monografii [Zrodto: opracowanie wiasne.]

Whioski ogélne z czterech badan wykonanych na potrzeby niniejszej
monografii zawarte sa w zataczniku nr 5. Banki zostaly umieszczone tam
w kolejnosci alfabetyczne;.

Wsrod badanych bankow wyraznie wyrdzniaja si¢ dwa najwigksze polskie
banki Pekao SA i PKO BP (tabela 75). W bankach tych wdrozono CRM. Banki
osiagnety wysokie wyniki finansowe, a struktura ich bilansow wskazuje na
stabilno$¢. Badanie ankietowe wykazalo, ze klienci tych dwoch bankow sa
zdecydowanie zadowoleni z ogétu obstugi i produktu oraz catego banku.

Banki, ktére wdrozyty CRM wymienione w II rozdziale niniejszej ksigzki,
wykazuja w wigkszosci przypadkéw zadowalajace wyniki finansowe.
Upublicznianie tych informacji moze wplywa¢ pozytywnie na wizerunek banku
w oczach klientow. Wnioski z badania ankietowego oraz z badania mystery
shopping czeSciowo pokrywaja sie. Podobnie jest przy badaniu wynikow
finansowych bankéw — banki, ktorych klienci sa zadowoleni uzyskuja zazwyczaj
dos¢ dobre wyniki finansowe.

Opisane powyzej badania pozwolity na wyciagniecie szczegotowych
wnioskow w odniesieniu do ilo§ciowych i jakosciowych celow ekonomicznych
dziatalnosci banku komercyjnego oraz na wykazanie ewentualnych korzysci
jakie moze przynies¢ wdrozenie koncepcji CRM w banku w odniesieniu do
segmentu klientdow zaciagajacych kredyty hipoteczne.
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Banki, ktore wdrozyly CRM wymienione w II rozdziale niniejszej ksiazki,
wykazuja w wigkszosci przypadkow zadowalajace wyniki finansowe.
Upublicznianie tych informacji moze wplywac¢ pozytywnie na wizerunek banku
w oczach klientow. Wnioski z badania ankietowego oraz z badania mystery
shopping czesciowo pokrywaja si¢. Podobnie jest przy badaniu wynikow
finansowych bankow, ktorych klienci sa zadowoleni uzyskuja zazwyczaj dos¢
dobre wyniki finansowe.

Opisane powyzej badania pozwolity na wyciagniecie szczegotowych
wnioskow w odniesieniu do ilo$ciowych i jako$ciowych celow ekonomicznych
dziatalnosci banku komercyjnego oraz na wykazanie ewentualnych korzysci
jakie moze przynies¢ wdrozenie koncepcji CRM w banku w odniesieniu do
segmentu klientow zaciagajacych kredyty hipoteczne.

5.1. Korzysci ilosciowe plynace z wdrozenia Kkoncepcji
zarzadzania  relacjami  z klientami w  bankach
komercyjnych

Ilosciowe korzysci ptynace z wdrozenia koncepcji CRM w banku mozna
zidentyfikowac poprzez zestawienie wynikow finansowych uzyskiwanych przez
bank z deklaracja wdrozenia przez niego koncepcji CRM oraz z analiza
zadowolenia klientow bankow. Jak juz ustalono w I rozdziale, za podstawowy
cel kazdego przedsigbiorstwa wielu teoretykow uwaza zysk. Dlatego tez
pierwsza i podstawowa kategoria korzysci rozpatrywang przez bank jest zysk.
Istotne jest okre$lenie czy banki, ktére deklaruja wdrozenie CRM, zamknety rok
rozliczeniowy Z pozytywnym wynikiem finansowym (tabela 76).

W ponizszej tabeli zamieszczono wszystkie badane banki, ktore podaty
informacje o swoim wyniku finansowym za rok 2009. Dwa z nich nie wykazaty
zadnych przestanek, ktore Swiadczylby o dokonanym wdrozeniu koncepcji
CRM. Jeden z tych bankow (Meritum Bank SA) poniost strate w 2009 roku,
adrugi (Bank Pocztowy SA) wykazat co prawda zysk, ale plasuje si¢ dopiero na
19 miejscu wsrod badanych bankéw. Oba pozostate banki (Alior Bank SA oraz
BNP Paribas Bank Polska SA), ktére poniosty strate w 2009 roku deklaruja
wdrozenie koncepcji CRM, dlatego tez nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, czy
koncepcja CRM ma bezposredni wplyw na generowanie zysku przez bank. Nie
mozna zapominac, ze na zysk banku wptywa bardzo wiele czynnikéw. Tak samo
jak trudno jest wnioskowac, ze gdyby bank BNP Paribas Polska nie wdrozyt
CRM, uzyskalby dodatni wynik finansowy, podobnie, ze gdyby przyktadowo
Bank Zachodni nie wdrozyl CRM uzyskaltby stratg. Dlatego tez istotne jest
znalezienie innych przestanek $wiadczacych o uzyskaniu korzysci finansowych
przez bank, ktory wdrozyt CRM.
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Wskazowka $wiadczaca o pewnej prawidlowosci moze by¢ to, ze banki,
ktore wykazuja wysoki udziat kredytow hipotecznych w aktywach ogdtem
wdrazaja badz wdrozyly juz koncepcje CRM. Nie wszystkie ekonomiczne cele
dziatalnosci bankowej sa realizowane przez koncepcjc CRM bezposrednio,
a przynajmniej nie ma na to wystarczajacych dowodow. W ramach dziatan
CRM, posrednio zmierzajacych do realizacji ekonomicznych celow banku,
mozna wyznaczy¢ model zachowania klienta, ktory zostal opisany w dalszej
czgsdci tego rozdziatu. Najpierw jednak zostana opisane szczegdlowo sposoby
realizacji ilo§ciowych celéw banku poprzez sprawnie dziatajacy system CRM.

5.1.1. Realizacja ilosciowych celow banku jako skutek sprawnie
dzialajgcego systemu CRM

W rozdziale | niniejszej zostaly wymienione cele ilosciowe, ktore, jak
pokazaly przeprowadzone badania, moga by¢ realizowane poprzez wdrozenie
koncepcji CRM w banku:

A — Cele ilosciowe krotkookresowe:

Al — Utrzymanie pozadanej wartosci wspolczynnika wyptacalnosci

Informacje, ktore badane banki podaly w swoich sprawozdaniach
finansowych, pozwalaja stwierdzi¢, ze wszystkie banki (zaréwno te ktore
wdrozyly jak 1 nie wdrozyly CRM) wykazuja zadowalajaca wartos¢
wspotczynnikow wyptacalnosci. W kilku bankach jest on dos¢ wysoki, co
mogloby wskazywaé na niewystarczajace wykorzystanie kapitatu. W jednym
banku, ktory nie wdrozyt CRM, jest on w samym $rodku przedzialu uznawanego
za najbardziej pozadany (10-12%). Trudno jest wigc okresli¢, czy koncepcja
CRM wptywa na te wartosc.

A2 — Uzyskanie korzystnych wartosci wskaznikow rentownosci

Prawie wszystkie banki (oprocz Banku Paribas Fortis oraz Alior Banku),
ktore deklaruja wdrozenie CRM, uzyskaly w 2009 roku dodatni wynik
finansowy. Utrzymuja one réwniez zadowalajace wartosci wskaznikow ROE
oraz ROA (Por. punkt 2.4.).W sprawozdaniach finansowych bankow bardzo
trudno jest jednoznacznie okresli¢, czy dlugookresowe dziatania zwigzane
z relacja bank — klient przynosza konkretne korzysci finansowe bankom oraz,
czy i w jakim stopniu CRM wptywa na poszczegolne wskazniki rentownosci.
By¢ moze wewnatrz banku przeprowadzane sa tego typu analizy, ale nie jest to
w zaden sposob komunikowane na zewnatrz chociazby w raportach rocznych.
Nie pozwala to na jednoznaczne okre§lenie wyraznego wplywu koncepcji
zarzadzania relacjami z klientami na realizacje tego ekonomicznego celu
dziatalnosci banku.

A3 — Minimalizacja kwoty aktywow obcigzonych ryzykiem

Zmniejszenie kwoty aktywdéw obciazonych ryzykiem skutkuje poprawa
wskaznika kredytow zagrozonych. Jezeli bank zna klientow zaciagajacych
kredyty hipoteczne wystarczajaco dobrze, jest w stanie zapobiega¢ sytuacjom,
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w ktorych powstaja nalezno$ci zagrozone. Z pomoca spiesza tu narzedzia
analityczne typu data mining wspomagajace system CRM. Wskaznik kredytow
zagrozonych byt przedmiotem badania podczas analizy bilansow bankéw na
potrzeby niniejszej ksiazki. Jednakze tylko cztery z badanych bankow
dostarczyly informacje pozwalajace na jego analizg. Wigkszo$¢ z tych bankéw
wdrozylo koncepcj¢ CRM a wskazniki podane przez nie wahaja si¢ od 5,9% do
9,10%, sa wigc na zadowalajacym poziomie. Wsrod bankow, ktore podaty
wskaznik kredytow zagrozonych znalazt si¢ Bank Pocztowy SA, ktory nie
wdrozyt koncepcji CRM. Podany poziom tego wskaznika w tym banku — 6,9%,
tak wigc rowniez utrzymywal si¢ na zadowalajacym poziomie. By¢ moze
podajac ten wspodtczynnik do publicznej wiadomosci banki realizuja filozofig
CRM, chcac podniesé¢ zaufanie wsrdd klientow. Juz samo powstanie naleznosci,
jaka jest kredyt hipoteczny, moze by¢ powodem ryzyka w aktywach banku.
Dlatego tez w badaniu sprawozdan finansowych zwrdécono uwage na udzial
kredytow hipotecznych w aktywach. Wigkszos¢ bankow, w ktorych wdrozono
CRM wykazuje do$¢ dobre zrownowazenie wtej kwestii. Udzial kredytow
hipotecznych w aktywach nie przekraczat 49%, a dla badanych bankow wynosit
$rednio 27,16%. Przy czym Bank Pocztowy SA, ktéry nie wdrozyt CRM
wykazat bardzo niski udziat kredytow hipotecznych w aktywach na poziomie
12,24%, co moze $wiadczy¢ o marginalizowaniu bankowos$ci hipotecznej
w dziatalnosci tego banku.

A4 — Zwigkszenie zysku na spreadzie

Zysk na spreadzie moga uzyska¢ banki, ktore udzielaja kredytow
hipotecznych w walutach obcych. Wiasciwie wigkszo§¢ badanych bankow
udziela takich kredytéw pomimo zaistniatej w 2008 roku sytuacji kryzysowe;j.
Jednakze warunki udzielania takich kredytow staty si¢ mniej korzystne dla
klientow. Podczas badania mystery shopping klienci testowi byli zniechgcani
przez pracownikow banku do kredytow walutowych wtasciwie we wszystkich
przypadkach. Narzedzia i techniki CRM moga wspomoéc pracownikow banku,
I najwyrazniej wspomagaja, w dziataniach promujacych kredyty walutowe.
Moga takze zniechegci¢ klientow do tego typu rozwiazania, jezeli wiaze si¢ ono
ze zbyt duzym ryzykiem dla banku.

A5 — Optymalizacja kosztow dzialan zwigzanych z klientem

Na podstawie zebranych danych trudno jest powiedzie¢, czy banki
wykorzystuja narzedzia CRM do optymalizacji kosztow dziatan zwiazanych
z klientami. W literaturze dotyczacej zarzadzania relacjami z klientami wskazuje
si¢ na doswiadczenia, ktore wykazaty, np. ze przy zastosowaniu rozwiazan CRM
mozna oszczedzi¢ do 80% czasu na poszczegolnych czynnosciach zwiagzanych
z klientem (por. tabela 1.4). We wszystkich badanych bankach daje si¢
zauwazy¢ automatyzacj¢ procesow obslugowych, ktora sprzyja minimalizacji
kosztéw. Banki minimalizuja kosztochtonne wizyty klientow w placowkach na
rzecz obstugi przez Internet oraz telefon. Badania ankietowe wskazuja, ze jest to
rozwigzanie mile widziane przez klientdow zaciagajacych kredyty hipoteczne.
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Klient powinien by¢ traktowany w banku jako kapitat. ,,Pojecie kapitatu klienta
nabrato szczegdlnego znaczenia w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji, kiedy
to wlasnie klient zaczal by¢ postrzegany jako ten zasob banku, ktory kreuje
wzrost  wartoSci  banku, a jednoczesnie jako element kapitalu
niematerialnego.”*'

Kapitat klienta moze by¢ oceniany w aspekcie finansowym albo jako$ciowo
— marketingowym. Czgsto miernikiem oceny kapitatu klienta jest udziat w rynku
danego banku oraz rentowno$¢ danego segmentu klientow. W przypadku
niniejszej monografii istotny jest udziat kredytow hipotecznych w kredytach
ogotem oraz w aktywach danego banku. Wyniki wyrazne powyzej s$redniej
wsrdd badanych bankoéw, w odniesieniu do tych warto$ci, uzyskaly banki (Por.
punkt 2.4.): Bank Millennium SA, Nordea Bank Polska SA, Getin Bank SA,
Bank BPH SA, Kredyt Bank SA, Bank Pocztowy SA, PKO BP. Wszystkie te
banki, oprocz Banku Pocztowego SA, deklaruja wdrozenie koncepcji CRM.

A6 — Poprawa poziomu i struktury obrotow biezacych

Odpowiedni poziom i wlasciwa struktura obrotow biezacych sa zwiazane
z biezaca dziatalnoscia banku, jego dzialaniami doraznymi zwiazanymi
z klientem oraz fluktuacja klienta w krotkim czasie. Koncepcja CRM moze
wplywaé pozytywnie na te wartoSci poprzez zapewnienie lepszej i bardziej
zadowalajacej klientow obstugi oraz skrocenia czasow procesoOw obstugowych.
Cel ten wiaze si¢ z iloscia produktow bankowych, z ktorych korzystaja klienci.
Do$wiadczenia zagranicznych bankéw wskazuja, ze po wdrozeniu koncepcji
CRM mozliwe jest m.in. zwigkszenie o 30% sprzedazy kart kredytowych, o 14%
liczby wnioskow o kredyty mieszkaniowe 10 20% liczby otwieranych kont.
Wyniki te powinny by¢ mozliwe do osiagnigcia rowniez w polskich bankach.
Z badania ankietowego przeprowadzonego na potrzeby niniejszej monografii
wynika, ze klienci sa raczej zadowoleni z obstugi w bankach, w ktorych zostato
wdrozone zarzadzanie relacjami z klientami. Badanie mystery shopping
wykazato, ze zaledwie w kilku bankach, pomimo wdrozenia CRM, klienci
musieli dlugo czeka¢ w kolejce na obsluzenie. Nie wskazuje to na poprawe
efektywnosci procesoOw obslugowych. Infrastruktura oddziatdéw niektorych
bankoéw, utrudnia wprowadzenie efektywnych zmian w biurach obstugi klienta,
ktore spowodowalby, Ze czas oczekiwania na obstuge bytby krotszy.

B — Cele ilo§ciowe dlugookresowe, jak pokazaly badania, moga by¢
realizowane w sposdb nastepujacy:

Bl — Otrzymanie zysku netto w wysokosci pozwalajacej wyplaci¢
akcjonariuszom odpowiednie dywidendy (tworzenie wartosci dla
akcjonariuszy)

318 Capiga M., Kapital klienta — przedmiot kompleksowej oceny dziatalnosci banku, Bank i Kredyt
2004, nr 9, s. 22,
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Zysk oraz tworzenie wartosci dla akcjonariuszy sa jednym z podstawowych
celow dziatalnos$ci banku. Banki, ktore wdrozyly CRM, w wigkszos$ci
zaspokajaja zadania swoich akcjonariuszy przez generowanie odpowiednio
wysokiego zysku. Nie mozna jednak stwierdzi¢, ze banki, ktore nie wdrozyty
CRM nie spehiaja tego celu. Wynika z tego, ze nie jest mozliwe jednoznaczne
wskazanie na wyrazny wplyw koncepcji zarzadzania relacjami z klientami na
uzyskiwany wynik finansowy. Na pewno czg¢§ciowo wplywa ona na wynik
finansowy banku. Trudno jest za$ okresli¢ procentowy udziatl tego wptywu,
chociazby dlatego, ze w kazdym banku bedzie on inny. Wynik ten jest suma
wielu innych réwnie istotnych czynnikow.

B2 — Utrzymanie rentownosci banku gwarantujacej jego wyplacalnos¢

W dhugim czasie banki, ktore deklaruja wdrozenie CRM a takze te, ktore nie
stosuja tej koncepcji, wykazuja w wigkszosci rentownos$¢ swojej dziatalno$ci.
Wsrdod badanych bankow znalazio sig pig¢ bankow wchodzace w sktad WIG-20
oraz jeden z WIG-40. Z tych pieciu tylko jeden nie wdrozyt koncepcji CRM
w swojej dziatalnosci. Mogloby to sugerowaé, ze koncepcja wspomaga
w pewnym stopniu kondycj¢ spotki jaka jest bank.

B3 — Realizacja oczekiwanego poziomu dochodow

Realizacja oczekiwanego poziomu dochoddéw przez banki jest Scisle
zwigzana z klientami i produktami bankowymi, z jakich korzystaja. Koncepcja
CRM daje bankom szereg rozwiazan pozwalajacych na zwigkszenie kapitatu
jaki stanowi klient. W badaniach ankietowych przeprowadzonych na potrzeby
niniejszej monografii zaobserwowano, ze Kklienci, ktorzy zaciagneli kredyt
hipoteczny 1 sa zadowoleni zbanku, korzystaja w tym banku zinnych
produktéw takich jak np. ubezpieczenie czy konto osobiste. Wszystkie banki,
w ktérych zaobserwowano powyzsze zjawisko wdrozyly koncepcje CRM.
Nalezaloby wigc wnioskowaé, ze mozliwy jest korzystny wplyw koncepcji
zarzadzania relacjami z klientami na ten cel dziatalno$ci banku.

B4 — Realizacja oczekiwanego poziomu kosztow

Realizacja oczekiwanego poziomu kosztéw w banku wiaze sig¢ m.in.
z kosztami obstugi klientow. Wspolczesne technologie informatyczne, takze te
wykorzystywane przez CRM, daja liczne mozliwosci nawigzania kontaktu
z klientem przy najnizszych kosztach obstugi. Ankieta przeprowadzona wsrod
klientow zaciagajacych kredyt hipoteczne pokazata, ze klienci sa otwarci na
kontakt za pomoca strony internetowej Iub telefonu. Klienci bankdéw sa
zadowoleni z tego typu obstugi. Modele predykcyjne CRM, pozwalajace na
szybka reakcjge na zachowanie klienta, pozwalaja na minimalizacjg¢ kosztow
zwiazanych z ryzykiem niekontrolowanego zadluzenia klienta w banku.
Swiadczy to o tym, ze cel ten moze by¢ realizowany efektywnej przy
zastosowaniu rozwigzan oferowanych przez CRM.

B5 — Korzystny poziom wskaznikéw finansowych

Wskaznik zwrotu z inwestycji (ROI) jest szczegdlnie istotny w przypadku
wdrazania innowacji jaka moze by¢ dla banku koncepcja CRM. W niniejsze;j
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ksiazce ukazano, jakie koszty moga wiaza¢ si¢ z wdrozeniem niektorych
rozwigzan CRM w banku. Na podstawie danych udostgpnianych przez banki nie
mozna jednak stwierdzi¢, jakie koszty zostaly przez nie poniesione
w rzeczywistosci. Na pewno w przypadku kazdego banku beda one inne. Trudno
jest tez zidentyfikowac¢ przychody, bezposrednio zwigzane z poniesiona
inwestycja w przypadku produktéw bankowych, dlatego tez nie mozna
powiedzie¢, jaki jest wptyw zarzadzania relacja bank — klient na ten wskaznik.

B6 — Korzystna struktura aktywow i pasywow

Utrzymanie korzystnej struktury aktywow i pasywow w banku zwiazane jest
Zjego stabilnoscia. W poprawianiu tej struktury moze pomoc sekurytyzacja
kredytow hipotecznych. Nalezy jednak korzysta¢é z tego narzg¢dzia bardzo
ostroznie. Nie wszystkie banki, ktore wdrozyly CRM, wykorzystuja to
rozwigzanie. Sekurytyzacja pozwala m.in. na sprostanie potrzebom kredytowym
klientow, ktorym zapewnia si¢ wigkszy dostep do kredytow oraz lepsze warunki
kredytowania. Sprzyja to nawiazaniu nowych relacji bank — klient, takze
z klientami, ktorzy maja obnizona zdolno$¢ kredytowa. Po zaistnialej w 2008
roku sytuacji kryzysowej, trudno jest jednak mowic o krokach podejmowanych
przez banki w tym kierunku. Na korzystna strukturg¢ aktywow ipasywow
wplywa bardzo wiele czynnikéw, tak wiec trudno jest tu wyodrebni¢ wplyw
koncepcji CRM.

B7 — Zmniejszenie wartosci kredytow zagrozonych

Zmniejszenie wartosci kredytow zagrozonych w dlugim okresie czasu
powinna by¢ dla bankow jednym z priorytetdw, zwlaszcza w sytuacji, gdy
stosunek tych kredytow do aktywow jest znaczacy. Koncepcja CRM moze
wspomagaé realizacje tego celu banku poprzez szybka identyfikacje czynnikow
ryzyka pojawiajacych si¢ w zachowaniu klientow. Zachowania klientow
zaciagajacych kredyty hipoteczne sg analizowane pod tym katem przez banki,
ktore wdrozylty CRM juz od poczatku realizacji procesu kredytowania.
Wskazuja na to zar6wno badania mystery shopping jak i badanie ankictowe
przeprowadzone na potrzeby niniejszej ksiazki. Przykltadowo, pracownicy
bankow zbierajac informacje od klientow o posiadanych innych zadluzeniach
(np. aktywnej karcie kredytowej) i zobowiazaniach doradzaja rowniez klientom,
jak zminimalizowa¢ ryzyko zwiazane z wysokim zadluzeniem jakie stanowi dla
przecigtnego gospodarstwa domowego kredyt hipoteczny. Sa to dzialania czgsto
wynikajace ze szkolen w zakresie wykorzystania filozofii CRM w obstudze
klienta oraz z procedur zachgcajacych pracownikow do uzyskania odpowiedniej
liczby informacji od klienta.

B8 — Utrzymanie korzystnej wielkosci wskaznika LtV (Loan to Value)

Utrzymanie korzystnej wartosci wskaznika LtV jest wazne w procesie
udzielania kredytu hipotecznego, gdyz pozwala na minimalizacje ryzyka
zwigzanego z tym produktem. Kazdy bank ustala dopuszczalne wartosci tego
wskaznika przy réznych ekspozycjach kredytowych. W przypadku produktow
typu kredyty hipoteczne, jezeli wskaznik ten wynosi 100%, klienci moga
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zacigga¢ kredyt na 100% wartosci nieruchomosci. Jest to oferta atrakcyjna dla
klienta ale nie zawsze bezpieczna dla banku, zwlaszcza w przypadku kredytow
walutowych po kryzysie z roku 2008. Narzedzia CRM moga wspomoce ustalenie
takiej wartosci LtV, ktéra bedzie jeszcze akceptowalna dla klientow a juz
bezpieczna dla banku. Trudno jest jednak udowodni¢, Zze banki rzeczywiscie
korzystaja z tej mozliwosci.

W wyniku badan przeprowadzonych na potrzeby niniejszej ksiazki mozna
uznaé, ze przy wspomaganiu koncepcji zarzadzania relacjg bank — klient moga
by¢ realizowane nastepujace ilosciowe ekonomiczne cele banku komercyjnego:
minimalizacja kwoty aktywow obcigzonych ryzykiem,
zwigkszenie zysku na spreadzie,
poprawa poziomu i struktury obrotow biezacych,
utrzymanie rentownos$ci banku gwarantujacej jego wyptacalnose,
realizacja oczekiwanego poziomu dochodow,
realizacja oczekiwanego poziomu kosztow,
zmniegjszenie wartosci kredytow zagrozonych ,
optymalizacja kosztow dziatan zwiazanych z klientem.

Natomiast realizacja pozostatych celow ilosciowych:

utrzymanie pozadanej wartosci wspotczynnika wyptacalnoscei,

o uzyskanie korzystnych warto$ci wskaznikéw rentownosci,

e otrzymanie zysku netto w wysokos$ci pozwalajacej wyplaci¢ akcjonariuszom
odpowiednie dywidendy (tworzenie wartosci dla akcjonariuszy),

o korzystny poziom wskaznikéw finansowych,

korzystna struktura aktywow i pasywow oraz utrzymanie korzystnej

wielko$ci wskaznika LtV (Loan to Value)

poprzez wspomaganie CRM jest trudna do udowodnienia. Oczywiscie nie
nalezy odrzuca¢ automatycznie zwiazku przyczynowo — skutkowego pomigdzy
dziataniami narzedzi CRM a tymi celami banku.

Ponizsza tabela przedstawia syntetycznie ilosciowe cele banku omawiane
w niniejszej ksiazce wraz ze wskazaniem na mozliwos¢ realizacji ich przy
pomocy koncepcji CRM.
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5.1.2. Wyznaczenie modelu zachowan klienta banku na podstawie analizy
zmian relacji bank — klient

Model zachowania klienta banku moze by¢ tworzony na podstawie
nowoczesnych narzgdzi informatycznych, za pomoca analitycznych narzedzi
wspomagajacych marketing lub przez rozwiazania eksperckie, ktore sa oparte
0 wiedzg i intuicje specjalistow i analitykoéw rynku.*"® Rozwiazania predykcyjne
dla branzy finansowej proponuje wiele firm doradczych oraz dziatajacych
w branzy IT. Z punktu widzenia banku wazne jest, aby proponowane
rozwigzanie tworzylo spojny i sprawnie dzialajacy system wraz z systemem
CRM. W niniejszym rozdziale autorka zaproponowata model zachowan
klientéw oparty o wiedz¢ zdobyta dzigki przeprowadzonym badaniom oraz
0 narzgdzia informatyczne typu CRM.

Zmiany relacji bank — klient sa opisywane jako ,,cykl zycia” klienta. Kazdy
Z etapoéw ,,zycia” klienta ma inna charakterystyke i innych zachowan mozna si¢
spodziewac po klientach w roznych stadiach ich ,,zycia.” Dlatego tez nalezatoby
stosowa¢ rozne techniki irozwiazania organizacyjne w roéznych momentach
zwiazku bank klient. W analizach odnoszacych si¢ do ,,cyklu zycia” klienta
mozna zastosowac techniki ukierunkowanego data mining (np. sieci neuronowe,
drzewa decyzyjne).

Badania przeprowadzone na potrzeby ksiazki skupity si¢ gtownie na dwoch
etapach ,,zycia” klienta:

e badanie mystery shopping badato zdolnos$¢ i gotowos¢ banku do budowania
relacji na pierwszym etapie ,,cyklu zycia” klienta;

e badanie ankietowe obejmowalo klientow, ktorzy zaciagngli kredyt
hipoteczny najpdézniej w 2000 roku, dlatego tez wszyscy klienci poddani
temu badaniu znajdowali si¢ wfazie, w ktorej znajduja si¢ klienci
podstawowi banku.

Nalezy przyjaé, ze klienci na tych dwoch réznych etapach nie zachowuja sig
tak samo. Rozne musi by¢ podejscie banku i jego pracownikéw do tych dwodch
grup. Klienci zaczynajacy budowac swoje relacje z bankiem zadaja pytania
nastgpujacej tresci:

o (Czy oferowany produkt bankowy spetnia moje oczekiwania i nie przekracza
moich mozliwosci?

Czy otrzymywane przeze mnie informacje sq rzetelne?

o (Czy pracownicy banku zachecajq do skorzystania z jego ustug swojq postawq
i zachowaniem?

o (Czy moge temu bankowi zaufac?

%1% 7ob.: Roha T.H., Ahnb C.K., Hanc 1., The priority factor model for customer relationship
management system success, Expert Systems with Applications 2005. Vol. 28 no. 4, s. 641-654.
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Na tym etapie bardzo wazna staje si¢ oferta kredytowa oraz umiej¢tne jej
przedstawienie klientowi. Pracownik banku powinien mie¢ $wiadomos$¢, ze
swoja postawa podczas pierwszej wizyty klienta wydaje $wiadectwo o calym
banku. Zaufanie klientéw budzi profesjonalna i kompetentna obstuga
pracownika, ktory nie tylko umie przekazywac¢ informacje, ale i umie stuchac.
Jezeli na tym etapie pracownik banku prébuje w jaki§ sposdb manipulowac
klientem, najczesciej konczy sig¢ to zerwaniem relacji. Klient wybiera bank,
nalezy wigc mie¢ §wiadomos¢ tego, ze zorientowany jest w ofercie konkurencji.
Dlatego tez nalezy poznac ta oferte i sprobowaé przedstawi¢ mu lepsza, jezeli
istnieje taka mozliwo$¢. Na pierwszym etapie budowania relacji bank klient,
klienci tatwo sig zrazaja, jezeli pracownik banku jest zbyt natarczywy lub
wyraznie nie identyfikuje sie z bankiem. Wspotczesny klient jest dobrze
poinformowany i zanim przyjdzie do banku posiada zazwyczaj przynajmniej
potprofesjonalng wiedz¢ na temat kredytow hipotecznych. Jak wykazaty badania
ankietowe, przeprowadzone na potrzeby tej monografii, wigkszos$¢ klientéw zna
podstawowe pojecia zwigzane z kredytem hipotecznym i doktadnie czytali oni
umowe kredytowa przed podpisaniem. Wiedzy klientow nie nalezy lekcewazy¢.
Mozna ja umiejetnie wykorzysta¢ w budowaniu wigzi bank — klient.

Klienci, ktorzy sa juz od jakiego$ czasu klientami danego banku maja
wyrobione zdanie na temat tej instytucji. Jezeli dotychczasowa obslug ich
zadowala, chca zachowania jej na tym samym poziomie. Jezeli sa niezadowoleni
fatwiej komunikuja to obstudze w banku. Majac wigcej danych historycznych
dotyczacych relacji konkretnych klientow zbankiem mozna prowadzié
doktadniejsze predykcje ich zachowan. Wedlug badania ankietowego, klienci,
ktérzy zaciagneli kredyt hipoteczny opierajac si¢ na racjonalnych przestankach
I pewnej wiedzy finansowej sa zadowoleni z banku, kredytu oraz obstugi.
Motywy zaciagania kredytu hipotecznego, w tym a nie innym banku, sa réwniez
jasno okreslone przez badanie ankietowe. Klienci zwracaja najwigksza uwage na
oprocentowanie kredytu oraz niskie koszty jego udzielenia. Powodowani sa oni
wigc przestankami ekonomicznymi, co pokrywa si¢ z wnioskiem wysunigtym
w punkcie 4.3.3., ktory wskazuje, ze klienci coraz bardziej $wiadomie poruszaja
si¢ na rynku finansowym i dbaja o swoj interes ekonomiczny, poszerzajac swoja
wiedzg. Z badania ankietowego wynika, ze czgsto klienci posiadajacy w danym
banku kredyt hipoteczny nie korzystaja z innych produktow tego banku. Przy
zastosowaniu odpowiednich narzgdzi promocyjnych mozna zachgci¢ klientow
np. do przeniesienia rachunku oszczedno$ciowo — rozliczeniowego. Nalezy
jednak umiejetnie zdiagnozowaé sytuacje i w proponowanej ofercie zawrzed
warunki atrakcyjne dla klienta. Z pomoca przychodza narzedzia CRM opierajace
si¢ o analiz¢ data mining.

Do budowy modeli predykcyjnych zachowan klientow, mozna stosowaé
rozwiazania  proponowane przez narzedzia data mining.  Analiza
przeprowadzana przez liczne narzedzia data mining moze pokaza¢ z duzym
prawdopodobienstwem, jak bedzie zachowywal si¢ konkretny klient banku
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w przysztosci. W zalezno$ci od sytuacji stosowane sa rézne rozwigzania.
Przyktadowo, do poszerzenia puli produktéw stalego klienta banku mozna
zastosowa¢ analiz¢ koszykowa, ktora pozwala na predykcje¢ zachowania klienta
wg reguty "Jezeli poprzednik to zwykle nastepnik" (np. jezeli klient chce
zaciagna¢ kredyt hipoteczny, aposiada w banku karte kredytowa, nalezy
zmniejszy¢ przyznany mu limit, aby nie zagrazal wyptacalnosci klienta).
W przypadku nowego klienta mozna skupi¢ si¢ na samym procesie obstugi
proponowanym przez bank i zastosowa¢ analize procesu, ktora pokazuje jak na
konkretne sytuacje moze zareagowaé klient bezposrednio w nie zaangazowany.
Do nowych klientow mozna zastosowac rozwiazania typu sieci neuronowe,
ktore ucza si¢ zachowan klientéw i wykorzystuja je do analiz i tworzenia
nowych modeli zachowan. Sieci neuronowe specjalizuja si¢ w rozpoznawaniu
i klasyfikacji wzorcoéw, przydzielaniu wzorcom kategorii, predykcji szeregow
czasowych, analizie danych statystycznych, itp. Aby zastosowaé takie
rozwiazania w bankowo$ci nalezy posluzy¢é sie oprogramowaniem
proponujacym rozwiazania data mining oraz pomoca ekspercka oferowana przez
profesjonalne firmy doradcze. Analiza data mining jest uwazana na rynku
analitycznym za osiagajaca najwigksza zdolno$¢ predykcji przy jednoczesnym
najwyzszym poziomie automatyzacji. Rozwiazania typu data mining moga by¢
wykorzystywane przez banki w postaci odrgbnego oprogramowania badz
oprogramowania zintegrowanego w system CRM.

5.1.3. Przewidywane koszty i korzySci ekonomiczne wynikajace ze
stosowania wyznaczonego modelu

Optacalno$¢ wdrozenia koncepcji CRM nalezy rozpatrywaé biorac pod

uwage koszty, jakie nalezy ponies$¢ przy wdrozeniu i w trakcie pracy systemu.

J. Hotub — Iwan podaje wiazace si¢ ztym wdrozeniem nastgpujace grupy

wydatkow: ¥

e zakup sprzetu: zakup serwera baz danych, zakup stacji roboczych, na ktérych
beda pracowali uzytkownicy systemu;

e odpowiednia infrastruktura: sie¢ komputerowa, potaczenia radiowe, Internet,
telefony komorkowe, WAP, ustugi i urzadzenia telekomunikacyjne;

¢ licencje na oprogramowanie;
wdrozenie systemu: analiza przedwdrozeniowa, parametryzacja systemu,
ewentualnie modyfikacja systemu, instalacja, polaczenie z istniejacymi
systemami, szkolenie, proba eksploatacyjna, nadzor nad petna eksploatacja;

e serwis: umowa stalej opieki serwisowe;;

e konsultacje, szkolenia pracownikow;

o transfer istniejacej bazy do systemu.

320 Dembifiska-Cyran 1., Hatub-Iwan J., Perenc J., Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin,
Warszawa 2004, s. 378.
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Wiele z tych wydatkow mozna pomina¢ w przypadku, gdy bank juz korzysta
ze sprawnie i bezawaryjnie dzialajacej infrastruktury oraz sprzetu. Szczegdlny
nacisk nalezy potozy¢é na szkolenie pracownikow, gdyz doswiadczenia
wdrozeniowe wykazuja, ze jest to jedno z najstabszych ogniw procesu. Nalezy
zmieni¢ myslenie z transakcyjnego na relacyjne. Bardzo istotne sa wydatki
zwigzane z baza danych klientow, gdyz to ona stanowi trzon sprawnie
dziatajacego systemu i buduje podstawe do analiz przeprowadzanych przy
pomocy narzedzi data mining. Konkretne koszty, jakie nalezy ponie$¢, zaleza
w duzym stopniu od szczegdlowych rozwiazan proponowanych przez
wyspecjalizowane firmy IT oraz doradcze. Wdrozenie sprawnie dziatajacego
modelu moze kosztowa¢ bank od kilkudziesigciu tysiecy do kilku milionow
PLN. Zalezy to od skali wdrozenia, wyboru dostawcy aplikacji oraz pozadanych
funkcjonalnosci.

Oszacowanie kosztow wdrozenia koncepcji CRM w kazdym banku nalezy
rozpatrywaé indywidualnie, gdyz zaleza one od wielu czynnikow takich jak:*%*

e zdolnos$¢ instytucji do akceptowania zmian,

e stopien przygotowania do wdrozenia (lub stopien dotychczasowej realizacji
tej strategii),

e stopien skomplikowania modelu biznesowego banku (zakres oferty, liczba

i rodzaj klientoéw, rodzaj dystrybucji itp.).

Efekty wdrozenia koncepcji CRM byly juz wielokrotnie omawiane
w niniejszej monografii. W tym miejscu nalezy wigc skupi¢ si¢ na efektach
dziatania modelu predykcyjnego zachowan klientow. Model taki pozwoli na
uzyskanie informacji, ktére mozna wykorzysta¢ w przysztym zarzadzaniu
relacja zklientem. Pozwoli takze na szybkie reagowanie w przypadku
pojawiajacych si¢ =zagrozen zwiazanych np. 2z niewyplacalnoscia klienta.
W kontekscie ekonomicznym dziatania banku taki model moze przyczyni¢ sig
do:
zmnigjszenia puli kredytow zagrozonych i straconych,
uzyskania korzystnej struktury aktywow banku,
uzyskania wysokiej produktowosci klientow,
uzyskania korzystnej warto$ci wspotczynnika wyplacalnosci banku,
uzyskania informacji do wustalenia efektywnej wysokosci LtV dla
konkretnych produktow,
zmniejszenia liczby klientéw odchodzacych z banku,

e zwigkszenia informacji na temat powodow migracji klientow i ustalenia
mozliwosci ich zapobieganiu,
e ustalenia drog poszerzania rodziny klientow.

321 Grzywacz J., Marketing banku, Difin, Warszawa 2010, s. 200.
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Wszystkie te efekty odnosza si¢ bezposrednio lub posrednio do celow
ekonomicznych banku komercyjnego.

5.2. KorzySci jakoSciowe plynace z wdrozenia koncepcji
zarzadzania relacjami z klientami w  bankach
komercyjnych

Korzysci jakosciowe, wynikajace z wdrozenia koncepcji CRM w banku
ujawniaja si¢ gtownie w badaniach mystery shopping oraz w badaniach
ankietowych przeprowadzonych na potrzeby niniejszej ksiazki. Sa one S$cisle
zwiazane z opinia klientow o banku oraz o produkcie, jakim jest kredyt
hipoteczny. Z zadowolenia klientéw wynika lojalno§¢ wobec banku. Przektada
si¢ ona z kolei na realizacjg jako$ciowych celow dziatalno$ci banku takich, jak
zadowolenie klienta z biezacej obstugi i poszerzenie rodziny klientow dzigki
szerzeniu pozytywnych opinii na rynku. Bank, poprzez realizacj¢ korzysci
jakosciowych przez wdrozenie koncepcji CRM, otwiera si¢ jeszcze bardziej na
budowanie relacji z klientami i realizuje rézne dziatania PR. Zbudowany dzigki
temu pozytywny obraz banku w oczach klientow jest bardzo wazny, poniewaz
bank jest instytucja zaufania publicznego.

W badaniu ankietowym, przeprowadzonym na potrzeby tej ksiazki,
zwrocono uwagg na takie dziatania banku jak udostgpnienie klientom
interaktywnej strony internetowej oraz efektywne wykorzystanie narzedzi CRM
dla poprawy kontaktow bank — klient. W dobie globalnego Internetu wiasciwie
niemozliwe staje si¢ dziatanie na rynku bez otwarcia si¢ na kontakt z klientami
przez Internet. Ten kanal komunikacji generuje stosunkowo niskie koszty
w poroéwnaniu to obstugi tradycyjnej. Dlatego tak wazne jest, aby klienci, jesli
chca, korzystali jak najczesciej z tej drogi kontaktu z kredytodawca. Wdrazajac
system CRM, podejmuje si¢ szereg dzialan zmierzajacych do polepszenia relacji
z klientami. Moze to by¢ wysylanie do nich réznych biuletyndow, ofert oraz
zyczen. Generuje to dodatkowe koszty, dlatego wazne jest zidentyfikowanie
rzeczywistych potrzeb klientow w tym zakresie. Oczywiscie koszty te
ponoszone sa na rzecz konkretnych, mozliwych do uzyskania korzysci, takich
jak wymienione w punkcie 5.1.1.

Niniejsza monografia opiera si¢ na wnioskach dotyczacych grupy klientow
zaciagajacych kredyty hipoteczne i tylko w tym konteks$cie sa rozpatrywane
wyzej wymienione aspekty, dotyczace realizacji jakosciowych korzysci dzigki
zastosowaniu w banku okreslonych procedur zarzadzania relacjami z klientami.
Proces udzielania kredytu hipotecznego moze by¢ przedstawiony w postaci
schematu blokowego postepowania. Do juz istniejacych schematow udzielania
kredyt hipotecznego mozna wprowadzi¢ korekty oraz uwagi uwzgledniajace
koncepcje¢ CRM, dziatajaca przez pryzmat realizacji jakosciowych celéw banku.
Schematy blokowe to obrazujace oraz ich opis znajda si¢ w punkcie 5.2.2.
niniejszego rozdziatu. W kolejnym punkcie zostanie ukazany ewentualny wplyw
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sprawnie dziatajacego systemu CRM na realizacj¢ wybranych jakosciowych
celow banku.

5.2.1. Realizacja jakoSciowych celow banku jako skutek sprawnie
dzialajacego systemu CRM

W rozdziale I zostaly wymienione nastgpujace cele jakoSciowe, ktore moga
by¢ realizowane poprzez wdrozenie koncepcji CRM w banku:

C — Cele jakosciowe krotkookresowe:

C1 - Zadowolenie klienta z biezacej obstugi w banku

Badanie ankietowe, wykonane na potrzeby niniejszej monografii wykazato,
ze klienci bankoéw sa zadowoleni z obstugi w banku. Badani klienci zaciagneli
kredyty hipoteczne w bankach, ktére wdrozyly CRM. Zadowolenie z biezacej
obstugi jest istotne w przypadku klientow zaciagajacych kredyty hipoteczne,
gdyz okres kredytowania jest do$¢ dlugi i podczas jego trwania pojawic si¢
moze wiele tzw. zdarzen obstugowych, z ktorych klient moze by¢ mniej lub
bardziej zadowolony. Klienci poddani badaniu ankietowemu, ktorzy korzystaja
Z obstugi w placowkach bankowych, stwierdzili w wigkszo$ci (ponad 76%
badanych), ze placowki sa dla nich dogodnie dostepne oraz, ze dos$¢ rzadko
zdarza si¢ im sta¢ w kolejkach (ponad 63% badanych) co pozytywnie wptywa na
zadowolenie z obstugi. W badaniu ankietowym klienci wykazali, ze 27 na 120
z nich nie korzysta z obstugi naziemnej w banku. Dzigki zaimplementowanej
technologii CRM, powiazanej ze strona internetowa banku, klienci maja szanse
na skorzystanie z obstugi bankowej za pomoca wielu dogodnych kanatow.
Badanie ankietowe wykazalo, Ze jest to przez klientow wykorzystywane i mile
widziane. 70% badanych korzysta ze strony internetowej banku, w ktorym
zaciagneli kredyt hipoteczny.

C2 - Zdobycie nowych klientéw

Koncepcja CRM umozliwia bankowi zdobywanie nowych klientéw m.in.
poprzez efektywne zachgcanie aktualnych klientow do polecania banku innym
potencjalnym klientom. Badanie ankietowe wykazato, ze niektorzy ankietowani
polecaja swoj bank znajomym irodzinie. 21 klientdéw poddanych badaniu
polecito swoj bank 1 — 2 osobom, a 7 0séb, 3 lub wigcej osobom. Biorac pod
uwage tylko grupe klientéw poddanych badaniu: ze 120 zadowolonych klientow
bank zyskal min. 42 nowych klientow. Wiaze si¢ to oczywiscie z ich
zadowoleniem z produktu i obstugi oraz z zaufaniem do instytucji banku oraz
Z lojalno$cia. Polecanie banku innym klientom jest katalizowane przy pomocy
koncepcji CRM, mozna wigc powiedzie¢, ze cel ten moze by¢ wspomagany
przez CRM.

C3 - Usprawnienie pracy front office

Front officce w banku stanowig pracownicy obstugi bezposrednio
kontaktujacy si¢ =z klientami. Badania mystery shopping, przeprowadzone
w ramach niniejszej monografii, wykazaty, ze poziom obstugi jest bardzo rozny
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w roznych placowkach bankowych. W zachowaniu pracownikéw banku, ktory
nie wdrozyl koncepcji CRM dalo si¢ zauwazy¢ pewne wplywy podejscia do
relacji bank — klient opierajacego si¢ na marketingu transakcji. W wigkszosci
bankéw ( z wyjatkiem jednego), ktére wdrozyly zalozenia filozofii CRM
pracownicy banku swoim zachowaniem zachecali klientéw do budowania relacji
z bankiem. Nalezy zauwazy¢, ze czesto zachowanie pracownika banku nie
zalezy od przeprowadzonego, badz nie, szkolenia, ale od jego osobowosci lub
aktualnego nastroju i nastawienia do pracy. Mnogos$¢ czynnikéw wptywajacych
na procesy obstugowe pozwala na zidentyfikowanie tylko czesciowego wplywu
koncepcji zarzadzania relacjami bank — klient na jego realizacjg.

C4 - Usprawnienie pracy back office

Jezeli informacje na temat zachowan klientow, ich zadan, skarg i reklamacji
sa przekazywane do wewngtrznych dzialow banku, dziatanie back office jest
zdecydowanie bardziej efektywne. System CRM, wdrozony w banku, powinien
istotnie wspomagaé przeplyw informacji. Dlatego tez moze wspiera¢ nie tylko
obstuge klienta, ale i inne dzialy banku. Analityczna cz¢$¢ systemu CRM moze
dostarcza¢ konkretnym dzialom back office banku informacji, na podstawie
ktorych moga by¢ podejmowane decyzje zarzadcze. Przykladem takiego
wsparcia moze by¢ umozliwienie dzialom analitycznym ustalenia optymalne;j
wielkosci LtV na podstawie przetworzonych przez data mining informacji
0 zachowaniach klientow. Informacje, jakie uzyskuja wewngtrzne dziaty banku,
pozwalaja réwniez na stworzenie efektywnych kampanii promujacych nowe
produkty bankowe. Badania ankietowe wykazaly, ze wigkszo$¢ bankdw przesyta
oferty promocyjne klientom, ktorzy zaciagneli kredyty hipoteczne. Przeplyw
informacji w banku nie byl bezposrednio przedmiotem badan w ponizszej
monografii. Mozna wigc wykazaé tylko posredni wptyw koncepcji zarzadzania
relacjami z klientami na dziatanie back office chociazby przez gotowos¢ do
budowania relacji migdzy bankiem a klientem. Korzystajac z danych klientow
back office moze efektywnie wplywaé na relacj¢ bank — klient poprzez
wysylanie do klientow nowych ofert dopasowanych do aktualnej sytuacji
klienta, zyczen urodzinowych, $wiatecznych itp.

C5 — Klarowny podzial klientow na grupy docelowe

Jednoznaczny podziat klientéw banku na grupy docelowe mozna uzyskaé,
jezeli zastosuje sie odpowiednie narzgdzia CRM, takie jak analiza data mining,
czy analiza ,cyklu zycia” klienta lub modele matematyczne takie jak np.
Lifetime Value czy Consumer Life Time Value. Analiza sprawozdan oraz
raportow bankéw wykazala, ze banki dziela swoich klientow na segmenty,
czgsto  indywidualizujac  je  zgodnie zfilozofia CRM. W niektdrych
sprawozdaniach znajduja si¢ informacje o wykorzystaniu przez banki rozwiazan
z zakresu narzedzi CRM. Mozna wigc powiedzie¢, ze cel ten w banku jest
wspomagany przez koncepcje zarzadzania relacjami z klientami.

C6 — Poprawa nadzoru nad przeplywem dokumentow
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Przeptyw dokumentéw we wspotczesnym banku jest uwarunkowany
wewnetrznymi  procedurami oraz sprawno$cia systemu informatycznego.
Wilasciwie wszystkie systemy typu CRM umozliwiaja tatwy i efektywny
przeplyw informacji, w tym takze dokumentacji. Dzialanie systemu pozwala
uzyska¢ informacje na temat konkretnego dokumentu, jego aktualnego stanu
i statusu. Takie systemy pozwalaja na przechowywanie dokumentow w wersjach
elektronicznych, co nie tylko utatwia do nich dostep, ale i zabezpiecza je przed
ewentualna niepozadana ingerencja. Nadzor nad obiegiem dokumentéw w banku
nie byl bezposrednio przedmiotem badan w niniejszej monografii. Efektywnos¢
tego nadzoru mozna jedynie oceni¢ np. na podstawie informacji o czasie
oczekiwania na podjecie decyzji kredytowej, ktore Scisle wiaze sig
z przeptywem dokumentow w banku. Badanie ankietowe wykazalo, ze
przecigtny czas oczekiwania na decyzj¢ kredytowa byl dos¢ krotki
I akceptowany przez klientow.

C7 — Poszerzenie wiedzy o trendach panujacych na rynku

Budujac relacje bank — klient, mozna doprowadzi¢ do takiego etapu relacji,
na ktorym klient komunikuje si¢ z bankiem udzielajac mu informacji
dodatkowych np. o ogélnych nastrojach panujacych na rynku, czy tez w grupie
klientow danego banku. Koncepcja CRM pozwala na wykorzystanie pewnych
narzedzi pehiac rolg katalizatora takich zachowan. Badania mystery shopping,
przeprowadzone na potrzeby niniejszej ksiazki wykazaty, np. ze w czgsci
badanych bankéw, w ktorych wdrozono CRM, klienci testowi byli pytani, czy
odwiedzali juz inne banki i jaka jest ich opinia o oferowanym przez nie
produkcie. Trudno jest niestety zweryfikowa¢ wiedz¢ pozyskana w ten sposob
zdobywana od klientéw. Dlatego tez, bez zastosowania dodatkowo technik
celowego zarzadzania wiedza, nie jest mozliwe efektywne wykorzystanie
powyzszej informacji. Poszerzenie wiedzy o trendach panujacych na rynku jest
wigc mozliwe przy wykorzystaniu koncepcji zarzadzania relacjami z klientami
wspomaganej przez koncepcje zarzadzania wiedza w organizacji.

D — Cele jako$ciowe dlugookresowe:

D1 - Minimalizacja ryzyka

Minimalizacja ryzyka jest wtasciwie zarowno celem jakosciowym jak
i ilosciowym w dziatalno$ci banku. Oprocz celow ilosciowych zmierzajacych do
minimalizacji wszelkiego typu ryzyka dziatalnosci bankowej, kazdy bank
opracowuje procedury postepowania w odniesieniu do tego ryzyka. System
CRM obejmuje narzedzia typu data mining, ktore pozwalaja na przewidzenie
zachowan klientow. Dzigki temu mozna zapobiec wystapieniu pewnych sytuacji
generujacych ryzyko. Filozofia CRM pozwala na opracowanie odpowiednich
procedur postepowania w sytuacjach identyfikacji ryzyka pochodzacego od
strony Klienta. Badania mystery shopping wykazaty, ze juz od pierwszego
kontaktu bank — klient pracownicy bankow, ktore wdrozylty CRM, zbieraja
informacje, mogace w przysztosci pozwoli¢ na okreslenie stopnia ekspozycji na
ryzyko w przypadku danego klienta.
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D2 — Podtrzymywanie warto$ci marki na wysokim poziomie, badz jego
podwyzszenie.

Cel ten wiaze si¢ przede wszystkim ze strategia jaka przyjal bank
w odniesieniu do marki oraz z dziataniami public relations jakie zostaly podjgte
wtej kwestii. Jak juz wspomniano — dziatania PR oraz CRM ulegaja
wzajemnym oddzialywaniom 1 wspieraja si¢ w budowaniu marki banku.
Ankietowani, na potrzeby niniejszej monografii, klienci przyznali, ze przy
wyborze kredytu hipotecznego w konkretnym banku kierowali si¢ przede
wszystkim kosztami udzielenia kredytu i oprocentowaniem. Mozna wigc
zaryzykowaé stwierdzenie, ze marka banku dla tej grupy klientow nie byla
istotna. Ankietowani klienci postrzegaja banki, w ktorych zaciagnegli kredyt
w wigkszo$ci pozytywnie. Moze to $wiadczy¢é o tym, ze marka tych bankow
zostata zbudowana prawidlowo i jest pozytywnie postrzegana na rynku.
Jednakze trudno jest jednoznacznie wykaza¢ wytaczny wplyw koncepcji CRM
na zaistniala sytuacje.

D3 - Utrzymanie duzej grupy zyskownych klientow.

Utrzymanie duzej grupy zyskownych klientow, jako cel banku, wiaze si¢
bezposrednio z pojeciem zyskownosci klienta banku. Klient, z ktéorym
budowanie relacji moze przynie$¢ zyski, to klient, ktory jest rentowny, lojalny
wobec banku iotwarty na budowanie trwalych, dlugoletnich wigzi. Klienci,
ktorzy zaciagneli kredyty hipoteczne w bankach z wdrozonym zarzadzaniem
relacjami z klientami, podczas badania ankietowego wskazywali, Ze sa otwarci
na budowanie trwalej relacji z bankiem, nie maja zamiaru (w wigkszosci)
przenosi¢ kredytu do innego banku i widza ze strony banku otwarto$¢ do
budowania relacji. Osiagnigcie wysokiej rentownosci w grupie kredytow
hipotecznych jest celem banku, ktory wplywa bezposrednio na zysk i jakos¢
portfela kredytowego. W wigkszosci badanych bankéw, ktore wdrozyty
koncepcj¢ CRM, nie pojawily si¢ niepokojace sygnaly $wiadczace o zlej
strukturze tego portfela. Jak juz wspomniano w punkcie 4.3.1, eliminowanie
dziatah  kierowanych do klientéw niezainteresowanych oferta oraz
zrdznicowanie poziomu obstugi w zaleznosci od wartosci klienta dla banku, jest
istotne z punktu widzenia realizacji zadan koncepcji CRM w banku. Wiaze sig to
z ograniczeniem ponoszonych wydatkoéw. Dlatego tez weryfikowano podczas
badania ankietowego, czy dzialania ze strony banku podyktowane zatozeniami
koncepcji CRM sg mile widziane i potrzebne z punktu widzenia klienta.
W wigkszosci przypadkow odpowiedz na tak postawione pytanie byla
twierdzaca.

D4 — Utrzymanie wysokiej jakosci i efektywnoS$ci procesow obslugi
klienta

Wysoka jakos¢ i efektywno$¢ procesow obstugi klienta objawiaé moze sig
w postaci zadowolenia klientow. Badania ankietowe wskazuja, ze klienci
bankoéw, ktore wdrozyly koncepcje CRM, sa w zadowoleni zar6wno z Samego
banku (65% raczej zadowolonych klientéw) jak i produktu jakim jest kredyt
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hipoteczny (ponad 70% raczej zadowolonych klientow). Efektywno$¢ procesow
obstugi klienta moze przynosi¢ réwniez realizacje ilosciowego celu banku,
jakim jest pozyskanie duzej grupy klientow. W niniejszej monografii badania
dotyczyty kredytow hipotecznych. Z informacji uzyskanej ze sprawozdan
finansowych bankéw mozna stwierdzi¢, ze banki, ktéore wdrozyly CRM
i realizuja zatozenia tej koncepcji, wykazuja wysoka pulg udzielonych kredytow
hipotecznych przy zachowanej korzystnej strukturze aktywow banku.

D5 — Efektywny przeplyw informacji

Efektywny przepltyw informacji w banku zwiazany jest z realizacja
krotkookresowego celu C6 (poprawa nadzoru nad przeptywem dokumentow)
oraz celu C4 (usprawnienie pracy back office) w dhuzszym okresie. Wpltyw
koncepcji CRM na realizacj¢ tego celu moze by¢ udowodniony tylko posrednio
(przez realizacje celu krotkookresowego), gdyz nie byto to przedmiotem badan
W niniejszej monografii.

D6 — Doskonalenie systemu zarzadzania jakoscig

Doskonalenie systemu zarzadzania jako$cia uwidacznia sie, jezeli klienci sa
zadowoleni z produktow i ustug. Klienci, poddani badaniu ankietowemu,
wskazali szereg zalet produktu, jakim jest kredyt hipoteczny, ktory zaciagneli.
Na pierwszym miejscu 42,5% klientow wskazato najkorzystniejsze warunki
oferowanego kredytu, co jest oczywiste w przypadku poddanej badaniu grupy.
Prawie taka sama grupa klientéw (ok. 40%) wskazala budzenie zaufania, jako
druga istotng zalete banku. Badani klienci wskazali réwniez na szereg zalet
samego kredytu hipotecznego w danym banku. Ogoélnie ankietowani byli
zadowoleni zarowno z banku, jak i jego produktu. W wigkszosci byli to klienci
bankéw, ktore wdrozyty koncepcj¢ CRM. Mozna, wigc z pewnym
prawdopodobienstwem stwierdzi¢, ze cel ten jest wspomagany przez koncepcije
CRM.

D7 — Poprawa motywacji i zadowolenia pracownikéw banku

System CRM pozwala na usprawnienie procesoOw obstugi klienta oraz na
budowanie efektywnych procedur wspomagajacych pracg pracownikoéw banku.
Efekty dzialania systemu zauwaza si¢ przede wszystkich w dzialach obstugi
klienta. Poprawa motywacji i zadowolenia pracownikow banku moze wynikaé
z przejrzystych standardow obstugi klienta, dzigki ktérym moga uniknac
pomylek i wielu konfliktowych sytuacji. Badanie mystery shopping wykazato,
ze w wigkszosci bankow, w ktorych wdrozono CRM, pracownicy sa
zmotywowani do pracy. Uprzejmie odnosza si¢ do klienta i zachgcaja go do
skorzystania z ustug banku. Pomaga to w budowaniu lojalnosci i trwalych
relacji z klientem, co moze przektadac si¢ na zysk banku.

W ramach badan przeprowadzonych na potrzeby niniejszej ksiazki zostato
wykazane, ze przy wspomaganiu koncepcji zarzadzania relacja bank — klient
moga by¢ bezposrednio realizowane nastgpujace jakosciowe ekonomiczne cele
banku komercyjnego:
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zadowolenie klienta z biezacej obstugi w banku,

zdobycie nowych klientow,

usprawnienie pracy back office,

klarowny podziat klientow na grupy docelowe,

poprawa nadzoru nad przeptywem dokumentow,

minimalizacja ryzyka,

utrzymanie duzej grupy zyskownych klientow,

utrzymanie wysokiej jakos$ci i efektywnos$ci procesoOw obstugi klienta,

poprawa motywacji i zadowolenia pracownikéw banku.

W ramach badan przeprowadzonych na potrzeby niniejszej ksiazki zostato

wykazane, ze przy wspomaganiu koncepcji zarzadzania relacja bank — klient

moga by¢ realizowane posrednio nastgpujace jakosciowe ekonomiczne cele

banku komercyjnego:

e usprawnienie pracy front office,

e poszerzenie wiedzy o trendach panujacych na rynku,

e podtrzymywanie wartosci marki na wysokim poziomie, badZz jego
podwyzszenie.

Realizacja pozostatych celow jakosciowych: efektywnego przeptyw
informacji oraz doskonalenia systemu zarzadzania jako$cia poprzez
wspomaganie koncepcja CRM jest trudna do udowodnienia.

Deklarowana, zaréwno przez teoretykow jak i praktykéw zarzadzania
relacjami z klientami, mozliwo$¢ wspomagania realizacji jako$ciowych celow
znalazta swoje potwierdzenie w powyzszych wnioskach.

Ponizsza tabela przedstawia syntetycznie jako$ciowe cele banku omawiane
w niniejszej ksiagzce wraz ze wskazaniem na mozliwo$¢ realizacji ich przy
pomocy koncepcji CRM.
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5.2.2. Proces udzielania kredytu hipotecznego w oparciu o schematy
blokowe postepowania

Wyrazona w postaci schematéw blokowych procedura udzielania kredytu
hipotecznego zostala zaprezentowana we wczesniejszej czeséci ksiazki. Proces
udzielania kredytu hipotecznego moze by¢ z powodzeniem przedstawiony za
pomoca schematu blokowego zgodnego z filozofia isSystemem CRM.
Podzielenie catego procesu na poszczegélne etapy oraz wprowadzenie etapow
do schematu blokowego pozwala na szybsze opanowanie catosci procesu przez
pracownikow. Moze réwniez postuzy¢ do oprogramowania zagadnienia
i usprawnienia pracy banku poprzez zautomatyzowanie przynajmniej niektorych
etapow udzielania kredytu hipotecznego. Prawidtowe przeprowadzenie procesu
udzielania kredytu hipotecznego rzutuje na relacje bank — klient w catym okresie
kredytowania. Na kazdy z etapéw udzielania kredytu mozna wpltywaé za
pomoca narzedzi CRM. Mozliwe jest rOwniez wspomaganie pracy pracownikow
front office oraz posrednio rowniez back office, za pomoca filozofii CRM. Na
rysunkach 33 — 35 zostaty ukazane schematy blokowe poszczegdlnych etapow
udzielania kredytu hipotecznego z zaznaczonymi mozliwo$ciami wsparcia tego
procesu przez koncepcje CRM.

Podczas 1 etapu udzielania kredytu hipotecznego, jakim jest ocena wstgpna,
klient znajduje si¢ najczeSciej dopiero na poczatku drogi budowania relacji
z bankiem. Jest on niezwykle wrazliwy na kompetencje pracownika banku oraz
ogoblnie jako$¢ obstugi. W tym miejscu zaczyna si¢ realizacja takich celow
banku, jakimi sg zdobycie nowych klientow (cel oznaczony w ksiazce jako C2)
oraz utrzymanie wysokiej jako$ci i efektywno$ci procesow obstugi klienta (cel
oznaczony w ksiazce jako D4). Klient jeszcze bada rynek i produkt w kolejnych
placowkach bankowych. Dlatego bardzo wazne jest umiejgtne zaprezentowanie
oferty i przedstawienie réznych opcji w sposob zrozumiaty. Dobierajac dla
klienta odpowiedni produkt, mozna wptyna¢ na realizacj¢ m.in. nastgpujacych
celow banku: zwigkszenie zysku na spreadzie (cel oznaczony w ksiazce jako
A4) i utrzymanie korzystnej wielkosci wskaznika LtV (cel oznaczony w ksiazce
jako B8).
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Rysunek 33. Schemat blokowy przyktadowego procesu udzielania kredytu hipotecznego.
Ocena wstgpna z zaznaczonymi mozliwosciami wsparcia ze strony CRM [zrodio: opracowanie

wlasne. ]
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Klient moze by¢ uwrazliwiony na temat danych finansowych, wigc nalezy
wykaza¢ si¢ szczegOlna delikatno$cia. Jednoczesnie nalezy pamigtaé, ze
poprawno$¢ tych danych stanowi podstawe dla bezpieczenstwa kredytu dla
banku. Wiaze si¢ to z kolejnym celem dziatalno$ci bankowej jakim jest
minimalizacja ryzyka (cel oznaczony w ksiazce jako D1) oraz minimalizacja
kwoty aktywow obciazonych ryzykiem (cel oznaczony w ksiazce jako A3)
I zmniejszenie wartosci kredytow zagrozonych (cel oznaczony w ksiazce jako
B7). Jezeli klient nie moze uzyska¢ pozadanej zdolnosci kredytowej, moze
odej$¢ do konkurencji bez zapoznania si¢ z innymi produktami banku. Nie jest
to korzystne z punktu widzenia generowania zysku przez bank. Mozna klientowi
zaoferowa¢ chociazby kredyt konsumencki, albo sprobowa¢ wspodlnie
zastanowi¢ si¢ co zaniza, by¢é moze sztucznie, jego zdolnos¢ kredytowa. Po
kredyt hipoteczny czgsto zglaszaja si¢ klienci, ktorzy juz korzystaja zustug
danego banku. Jezeli tak jest, powinno si¢ umiejgtnie wykorzysta¢ dane
zgromadzone w systemie CRM, chociazby w celu sprawdzenia wiarygodnos$ci
klienta. Pracownicy obstugi klienta powinni pamigtaé o tym, ze dzialaja
w interesie banku, ale takze na tym etapie rozpoczynaja budowanie relacji
z klientem, ktory moze tatwo zosta¢ zniechgcony mnogos$cia formalnosci, jakie
musi zalatwié¢ poza placowka banku. Dlatego tez, w miar¢ mozliwosci, nalezy
utatwi¢ klientowi kompletowanie potrzebnych dokumentow, np. przez
wrgczenie mu wydrukowanej listy oraz przez zminimalizowanie formalnosci.

Na etapie weryfikacji dokumentacji klient zaczyna si¢ czu¢ nieco bardziej
zwiazany zbankiem. Nalezy mu da¢ wystarczajaco duzo czasu na
skompletowanie potrzebnych dokumentéow oraz udzieli¢ wszelkiej pomocy
w ich kompletowaniu. Na tym etapie pojawiaja si¢ incydentalnie problemy
z dokumentami klienta, mogace §wiadczy¢ o jego nieuczciwosci. Istotna jest tu
efektywnos$¢ pracy front office zwiazana z takim celem banku jak usprawnienie
pracy tego dziatu (cel oznaczony w ksiazce jako C3). Przedlozenie przez klienta
prawidtowych dokumentéw sprzyja realizacji takich celow banku jak efektywny
przeptyw informacji (cel oznaczony w ksiazce jako D5), minimalizacja ryzyka
(cel oznaczony w ksiazce jako D1) irealizacja oczekiwanego poziomu
dochoddéw (cel oznaczony w ksiazce jako B3). W interesie banku lezy rzetelne
przeprowadzenie weryfikacji dokumentacji. Nie nalezy jednak zapominaé, ze
przedwczesne oskarzenie przez pracownika banku klienta o nieuczciwos$¢, moze
niekorzystnie wplyna¢ na obraz marki banku na rynku. Wszelka weryfikacja
danych klienta musi by¢ dla niego jawna. Klient musi wiedzie¢ kto, i w jakim
celu przetwarza jego dane. W ten sposob bank pracuje na zaufanie wsrod
klientéw. Na tym etapie udzielania kredytu hipotecznego mozna wykorzystac
narzedzia CRM typu data mining do analizy danych posiadanych o kliencie
i podjecia odpowiednich decyz;ji.
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oradca przygotowuje odpowiedni Klient powinien otrzymac od pracownika
formularz wniosku kredytowego banku liste potrzebnych dokumentéw wraz
: z podaniem instytucji, w ktérych je moze ] § "
oraz inne dokumenty otrzymac¢. Nalezy poinformowac klienta, jaka RS §
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y vJest ¥ ‘ ; as
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Rysunek 34. Schemat blokowy przykladowego procesu udzielania kredytu hipotecznego —
z zaznaczonymi

Weryfikacja dokumentacji
[zrédto: opracowanie wiasne. ]
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Ocena zdolnosci kredytowej klienta moze opiera¢ si¢ na narzgdziach typu
data mining. Na tym etapie udzielania kredytu hipotecznego wazne jest trafne
ustalenie wartosci konkretnego klienta dla banku oraz ryzyka z nim zwiazanego.
Kazdy klient na etapie wstgpnej oceny zdolnosci kredytowej moze dostarczy¢
bankowi informacji, ktére moga by¢ wykorzystane przez pracownika obstugi do
zastosowania cross sellingu i zaproponowania klientowi dodatkowych ustug
banku. Istotne jest rowniez okreslenie stanu gospodarstwa domowego klienta,
gdyz wlasciwie kazdy jego cztonek jest potencjalnym klientem banku. W tym
momencie mozna zacza¢ S$wiadomie ksztaltowaé relacje bank - Klient
I podejmowaé dziatania np. zmierzajace do przyciagnigcia za posrednictwem
jednego klienta innych klientow. Wiaze sig to z realizacja takiego celu banku jak
zdobycie nowych klientéw (cel oznaczony w ksiazce jako C2). Priorytetem
w ocenie zdolno$ci kredytowej klienta nie moze by¢ za wszelka ceng sprzedanie
klientowi kredytu hipotecznego. Najwazniejsza powinna by¢ ocena, jakie efekty
ekonomiczne przyniesie ten produkt dla banku w dluzszej perspektywie.
Zwiazane jest to z realizacja wielu celow banku, m.in. takich jak otrzymanie
zysku netto w wysoko$ci pozwalajacej wyplaci¢ akcjonariuszom odpowiednie
dywidendy (cel oznaczony w ksiazce jako B1), realizacja oczekiwanego
poziomu dochodow (cel oznaczony w ksiazce jako B3), realizacja oczekiwanego
poziomu kosztéw (cel oznaczony w ksiazce jako B4), zmniejszenie wartosci
kredytow zagrozonych (cel oznaczony w ksiazce jako B7), czy minimalizacja
ryzyka (cel oznaczony w ksigzce jako D1). Dlatego tez, jezeli ryzyko zwiazane
z klientem okreslone przez ta procedure jest za duze, nalezy przerwaé proces.

Przedstawienie procesu udzielania kredytow hipotecznych w postaci
schematu blokowego zgodnie z filozofia CRM jest metoda wspierania interesu
ekonomicznego banku a takze klienta.

5.2.3. Przewidywane dlugookresowe skutki ekonomiczne przedstawienia za
pomoca schematu blokowego procesu wudzielania Kkredytu
hipotecznego

Zaprojektowanie schematu blokowego udzielania kredytu hipotecznego
zgodne z filozofia CRM moze sta¢ sie podstawa do stworzenia nowych, bardziej
efektywnie dziatajacych procedur obstugi klienta. W dluzszym przedziale czasu
moze i powinno to skutkowac skroceniem czasu a takze kosztow obstugi klienta,
wykorzystaniem przez klientow Internetu do kontaktéw z bankiem, czy tez
poszerzeniem rodziny klientow. W badaniu ankietowym przeprowadzonym na
potrzeby niniejszej ksiazki wskazano, ze banki stosuja elementy procesu
schematyzacji udzielania kredytu hipotecznego zgodne z filozofia CRM, takie
jak np. ulatwianie klientom zbierania potrzebnej dokumentacji. Na podstawie
badania mystery shopping mozna stwierdzi¢ natomiast, ze mimo iz procedury
przedstawione na schematach sa powszechnie znane pracownikom banku nie
zawsze sg one stosowane w stosunku do klientow.
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Modyfikacja schematow blokowych udzielania kredytu hipotecznego moze
przebiega¢ w kazdym banku nieco inaczej w zaleznos$ci od przyjetej strategii
I istniejacych procedur. Zawsze begdzie ona miala wptyw, posrednio Iub
bezposrednio, na realizacjeg catego procesu oraz celow banku, ktore sa zwiazane
z kredytami hipotecznymi. W szczeg6lnosci za pomoca odpowiedniego
zaprojektowania tego procesu mozna wptywac na:

e utrzymanie duzej grupy zyskownych klientéw — m.in. poprzez prawidtowe
oszacowanie kapitatu jaki stanowi klient;

e utrzymanie wysokiej jakosci i efektywnosci proceséw obstugi klienta —
poprzez usprawnienie tych proceséw, standaryzacje i uporzadkowanie;

e doskonalenie systemu zarzadzania jako$cia — poprzez mozliwo$¢ biezacego
monitorowania przebiegu procesu 1 fatwos¢ wychwycenia zaklocen
pojawiajacych si¢ w jego realizacji;

e poprawe¢ motywacji i zadowolenia pracownikow — poprzez przedstawienie
pracownikom jasnych, standardowych procedur, ktére moga zastosowaé
w kazdej sytuacji;

e minimalizacj¢ ryzyka — poprzez doktadna analiz¢ klienta i jego danych,
zarowno tych dostarczonych przez niego jak i dostgpnych juz w systemie
bankowym (baza danych o klientach powiazana z oprogramowaniem CRM);

e realizacj¢ oczekiwanego poziomu dochodow — poprzez trafna predykcje
zachowan klienta np. dzigki narzedziom data minig;

e minimalizacje warto$ci kredytow zagrozonych — m.in. poprzez doktadne
przeprowadzenie procesu badania zdolno$ci kredytowej klienta.

5.3. Przejawy dzialania systemu zarzadzania relacjami
z klientami  z punktu widzenia Kklientéw a ekonomiczne
cele banku komercyjnego

W ramach niniejszej monografii zostaty przeprowadzone badania ankietowe
wsrod klientow, ktorzy zaciagneli kredyty hipoteczne w bankach na terenie
Lubelszczyzny. Badania te pozwolily na zidentyfikowanie pewnych przejawow
dziatania systemu zarzadzania relacjami z klientami, ktore zauwazaja klienci.
Wiéréd ankietowanych najbardziej reprezentatywna grupe klientoéw stanowili
klienci bankéw PKO BP SA oraz Pekao SA W grupie ,,Inne banki” znajduja sig:
Kredyt Bank, BPH, Polbank, BGZ, BOS, Millenium, Reiffeisen Bank, ING
Bank Slaski, GE Money Bank, Deutsche Bank, BRE Bank (mBank, Multibank),
WBK, Noble Bank. Wszystkie te banki wykazuja przestanki pozwalajace
twierdzi¢, ze wdrozyly koncepcjg¢ CRM.

Klienci badanych bankow, w odpowiedzi na jedno z pytan w ankiecie,
wskazali na ich pewne zalety. W tabeli 79 ukazano jakie zalety bankow
wymieniali ankietowani, ktorzy zaciagngli kredyt hipoteczny w banku Pekao
SA, PKO BP SA lub innym.
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Banki podzielono na trzy kategorie zgodnie z iloscia ankietowanych, ktorzy
stwierdzali zaciagnigcie kredytu w konkretnym banku. Najliczniej
reprezentowani byli klienci bankow PKO BP SA i Pekao SA Klienci we
wszystkich trzech kategoriach wymieniali poréwnywalna liczbg zalet banku.
W opinii badanych wszystkie banki oferuja podobne warunki kredytow
hipotecznych, utrzymuja podobna jako$¢ innych ustug oraz cechuja sig
podobnym poziomem obstugi klientow.

W tabeli 80 dokonano analizy oferty kredytowej oraz rodzaju banku, ktory
oferuje dany kredyt hipoteczny.

Dokonano analizy czy oferta kredytow hipotecznych rdzni si¢ w zaleznoS$ci
od banku, ktory ich udziela. W opinii badanych wszystkie banki maja bardzo
podobna oferte kredytow hipotecznych. Wsrdd klientow bankéw PKO BP SA
I Pekao SA oraz innych bankéow porownywalna jest zaréwno czgstotliwose
wskazywanych zalet, jak i ich kolejnos¢.

Z punktu widzenia koncepcji CRM w bankowosci, bardzo istotne sa
mozliwoséci poszerzania rodziny klientow poprzez polecanie banku i jego
produktéw rodzinie oraz znajomym. Swiadczy to nie tylko o przekonaniu
klienta o wysokiej jakosci produktu, ale io0 zaufaniu jakim darzy bank.
Informacja o poleconych przez klienta innych klientach moze by¢
zaimplementowana do narzgdzia data mining 1 wspomdéc modelowanie
zachowan klientow banku - tabela 81.

Tabela 81. Rekomendowanie banku, w ktorym zaciagnigto kredyt hipoteczny, innej osobie.

Tak Nie Trudno powiedzieé
Lb. % zN w % ILbN | %zNw % IbN | %zNw %
N wierszu bad. wierszu bad. wierszu bad.
Pekao SA 9 28,10% 7,50 17 53,10% 14,2 6 18,80% 5,00
% 0% %
PKO BP 10 27,80% 8,30 18 50,00% 15,0 8 22,20% 6,70
SA % 0% %
Inny 20 38,50% 16,7 24 46,20% 20,0 8 15,40% 6,70
bank 0% 0% %
Ogoélem 39 32,50% 32,5 59 49,20% 49,2 22 18,30% 18,3
0% 0% 0%

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W przypadku obu najliczniej reprezentowanych bankow, ponad 1/4 klientow
rekomendowata swojego kredytodawce innej osobie, natomiast okoto potowa
nie. Podobne zachowania deklaruja klienci innych instytucji. Oni nieco cze$ciej
polecali swdj bank innym osobom (mniej niz 2/5), ale réznica jest niewielka i
wynosi 10,6 punktow procentowych. Mniej niz potowa badanych tej kategorii
nie polecita swojego banku zadnej osobie. Nasuwa si¢ wniosek, iz wszyscy
badani maja podobna opini¢ o oferowanych przez banki ustugach kredytowych,
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a taka cecha banku, jak wielko$¢ na rynku i pozycja na rynku, nie modyfikuje
ocen klientow.

5.4. Optymalizacja ekonomicznych celow banku komercyjnego
w Swietle przedstawionych korzysci

W punktach 5.1.1. i 5.2.1 wskazano jakie, w kontekScie badan
przeprowadzonych na potrzeby niniejszej ksiazki, korzy$ci ilo$ciowe oraz
jakosciowe moga by¢ osiagnigte przez wdrozenie koncepcji CRM w banku.
Niektore z celow banku sa realizowane przez koncepcje CRM wylacznie
posrednio (np. usprawnienie pracy back office) i tylko posrednio mozna to
wykazaé. Zdecydowanie latwiej jest stwierdzi¢ realizacje celéw jakoSciowych.
Wiasciwie wszystkie cele wymienione w ksiazce, w mniejszym lub wigkszym
stopniu podlegaja wptywowi zarzadzania relacjami z klientami. Wynika to
z charakteru koncepcji, ktora w swoim zalozeniu wpltywa przede wszystkim na
niepoliczalne cele jakosciowe przedsigbiorstwa. Wigkszo$¢  celow
realizowanych przez CRM, wymienianych przez teoretykdéw tej koncepciji,
odnosi sie do jako$ci realizowanych proceséw. Koncepcja CRM w banku,
wedlug otrzymanych wynikow:

e wplywa na realizacje¢ oczekiwanego poziomu dochoddéw oraz kosztow

w banku;

e sprzyja utrzymaniu rentownos$ci banku gwarantujacej jego wyptacalnosc;
wptywa na zysk otrzymywany na spreadzie;

e sprzyja minimalizacji kwoty aktywow obciazonych ryzykiem oraz wartosci
kredytow zagrozonych;

e pomaga w utrzymaniu wysokiego poziomu i wilasciwej struktury obrotow
biezacych;

e usprawnia pracg dziatow front office oraz back office;

o zwigksza ilos¢ zadowolonych klientéw, ktorzy powiadamiaja o wysokiej
jakosci produktow i obstugi innych uczestnikow rynku;

o dostarcza narzedzi analitycznych typu data mining oraz technik cross —
sellingu i up —sellingu,

e pozwala na modyfikacje schematow blokowych procesu udzielania kredytow
hipotecznych zgodnie z przyjeta filozofia;

e pozwala na jednoznaczny podziat klientow na grupy docelowe;

e poprawia jako$¢ przeplywu dokumentow i informacji w banku, réwniez
pomigdzy front i back office.

Z uwagi na to, ze bank jest instytucja, ktorej gtdéwnym celem jest zysk,
w monografii podjeto probe odnalezienia wptywu koncepcji CRM na ilosciowe
sktadowe tego celu. Trudno jest jednoznacznie okresli¢ skalg¢ wplywu koncepcji
CRM na ilosciowe cele banku, gdyz ksztattuje je wiele czynnikow, zaréwno
makro- jak i mikroekonomicznych, réwniez nie zwiazanych z zarzadzaniem
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relacjami z klientami. Na podstawie badan przeprowadzonych na potrzeby
niniejszej monografii, w szczegdlnosci na podstawie badania sprawozdan
finansowych bankow, wykazano pewne prawidtowosci. Moga one $wiadczy¢
0 realizacji celow banku wymienionych w punkcie 5.2.1. oraz 5.1.1.

Kazdy z tych celow, zarowno jakoSciowych jak i ilo§ciowych, sktada sie na
realizacje glownego celu ekonomicznego w banku, jakim jest generowanie
zadowalajacej wysokos$ci zysku.

5.5. Prognozowane kierunki rozwoju problematyki zarzadzania
relacjami z klientami bankoéw na polskim rynku kredytow
hipotecznych

Polski rynek kredytow hipotecznych znajduje si¢ w fazie ciaglego
i dynamicznego rozwoju. Swiadczy o tym chociazby fakt, ze ,,Skala
finansowania nieruchomosci z kredytow mieszkaniowych w innych krajach na
$wiecie w stosunku do PKB wynosi od 30 do 70 proc. W Polsce poziom ten
obecnie wynosi ok.16 proc. Réznica migdzy tymi wskaznikami obrazuje
potencjat i niezwykle atrakcyjna perspektywg rozwoju rynku kredytow
mieszkaniowych w Polsce.”? Obecnie pojawiaja si¢ juz regulacje i pierwsze
oferty dotyczace nowego produktu bankowego jakim jest hipoteka odwrocona.
Jest to szansa na poszerzenie puli klientow bankow w oparciu o bankowos¢
hipoteczna. W zwiazku z aktualna sytuacja na rynku nieruchomos$ci banki
prognozuja przyszito$¢ dos¢ optymistycznie. Szacuje sig, ze w 2010 roku zostana
udzielone kredyty o wartoéci 45 — 50 mld PLN.*%

Systemy CRM w coraz szerszym stopniu beda pozwalaly na automatyzacj¢
procesow obstugi klienta. Preznie rozwija si¢ obecnie czg$¢ narzedzi CRM,
pozwalajacych na predykcje zachowan klientéw. Ogromna role odgrywaja tu
narzgedzia data mining, ktoére sa przyszioScia systemow CRM. Mimo
kilkakrotnie pojawiajacego si¢ zagrozenia sytuacja kryzysowa na $wiatowych
rynkach, niemozliwe jest odwrdcenie si¢ od koncepcji CRM na rzecz powrotu
chociazby do marketingu transakcyjnego. Klienci nauczyli si¢ juz budowaé
relacje¢ z przedsigbiorstwami i odpowiednio je wykorzystywa¢. Banki musza
dopasowaé swoje oferty do wymagan klientow. Moga w tym bardzo skuteczne
pomoéc systemy analizujace zachowania klienta. Z kolei mozliwos$ci zbierania
danych klientow oraz ich przetwarzania, oferowane przez systemy CRM,
pozwola bankom zminimalizowa¢ ryzyko, ktére moglo by¢ zwiazane
Z pominigciem waznych informacji o klientach.

Banki komercyjne w Polsce dzialaja w warunkach rynku globalnego i nie
moga pozosta¢ w tyle za konkurencja. O zainteresowaniu koncepcja CRM

%2 Krysiak Z., Finansowanie nieruchomosci zawsze oplacalne, Horyzonty Bankowosci 2010,
Raport specjalny czasopisma Bank, maj 2010, s. 26.
%23 [ egenda 1., Kredyty hipoteczne wracajq do task, Bank 2010, nr 5, s. 23.
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w polskim systemie bankowym $wiadczy to, ze prawie wszystkie z badanych
w niniejszej pracy bankow, wdrozyty, lub wdrazaja ta koncepcje. Coraz czgsciej
wspominaja o koniecznosci wdrozenia CRM praktycy oraz teoretycy
zarzadzania bankami. Takze wymogi dostosowania polskiej bankowosci do
bankowosci w Unii Europejskiej staja si¢ katalizatorem zainteresowania ta
koncepcja. W wielu aspektach budowanie zwiazkoéw z klientami w bankach
polskich jest wspomagane koncepcjami zarzadzania jako$cia badz wiedza,
a koncepcja CRM jest jeszcze marginalizowana. Przyktadami na to moga by¢:
Santander Consumer Bank SA, Bank Pocztowy SA czy Allianz Bank Polska SA
Mozna tez stwierdzi¢, ze w niektorych bankach pomimo deklarowanego
wdrozenia nie sa w rzeczywistosci realizowane wszystkie zatozenia filozofii
CRM. Takie wnioski mozna wyciagna¢ z przeprowadzonego przez autorke
badania mystery shopping. Nalezy przypuszcza¢, ze konkurencja oraz sami
klienci wymusza pewien poziom zarzadzania relacja bank — klient. Konieczne
zatem stanie si¢ wykorzystania zatozen filozofii CRM oraz narzedzi typu np.
data mining.

Aby skutecznie wykorzysta¢ zarzadzanie relacjami z klientami do
osiagnigcia przewagi na rynku, nalezy reagowa¢ mozliwie szybko na nowosci
pojawiajace si¢ w tej koncepcji. Podazajac za teoretykami zarzadzania relacjami
z klientami nalezy wzia¢ pod uwage nastepujace aspekty przysztosci koncepcji
zarzadzania relacjami z klientami:***

e rozwoj technologii IT — zardwno sprzetu i oprogramowania;

e rozszerzajaca si¢ wiedza teoretyczna klientow, ktéra powoli czyni z nich
ekspertow w danej dziedzinie;

e rozwo0j Internetu jako gldwnego posrednika migdzy przedsigbiorstwem

a klientem;

o wykorzystanie technologii cyfrowych i szerokopasmowych w reklamie

I promocji do indywidualizacji odbiorcéw przekazu marketingowego;

e zwigkszenie znaczenia spotecznosci klientow w procesie budowania relacji.

Wszystkie te aspekty okreslaja niejako perspektywe koncepcji CRM do
ktorej takze banki beda musialy si¢ dostosowaé, aby nie pozosta¢ w tyle za
konkurencja.

Podsumowanie rozdzialu

W niniejszym rozdziale ukazano skutki ekonomiczne ptynace z wdrozenia
koncepcji CRM w banku, w przypadku grupy klientow zaciagajacych kredyty
hipoteczne. Wymieniono i opisano mozliwe do osiagnigcia przez banki korzysci
ilosciowe (w punkcie 5.1.1.) i jakosciowe (w punkcie 5.2.1.). Wnioski zawarte
wrozdziale III opieraja si¢ na wyniku kompleksowych badan
przeprowadzonych na potrzeby monografii. Byty to badania:

24 Opracowano w oparciu o Dyche J., Relacje z klientami, Helion, Gliwice 2002, s. 241 — 244,
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e rozpoznawcze diagnozujace stan istniejacy wdrozenia CRM w bankach
polskich,

e sprawozdan i raportéw finansowych bankoéw roku 2009,

e mystery shopping oraz badania ankietowego.

W rozdziale stwierdzono, ze mozliwe jest stworzenie modelu zachowan
klienta przy pomocy narzedzi CRM. Wykazano, ze proces udzielania kredytu
hipotecznego moze by¢ poddany modyfikacji zgodnej z filozofia CRM poprzez
modyfikacje schematéw blokowych udzielania kredytu. Zobrazowano przejawy
systemu zarzadzania relacjami z klientami z punktu widzenia klientow w $wietle
przeprowadzonych badan ankietowych i odniesiono otrzymane wyniki do
ekonomicznych celow banku komercyjnego. Zwrdcono takze uwage na
mozliwo$¢ realizacji 1 optymalizacji ekonomicznych celéow banku
komercyjnego w §wietle przedstawionych korzysci jakosciowych i ilo§ciowych.

Wnhioski z badan przeprowadzonych na potrzeby monografii nie pozwolily
na okres$lenie jednoznacznego wpltywu koncepcji CRM na nadrzedny cel
dziatalnosci banku komercyjnego, jakim jest generowanie zysku. Wiaze sig to
m.in. z niemoznos$cia odseparowania wpltywu koncepcji CRM od innych
czynnikow wplywajacych na ksztaltowanie si¢ wynikéw finansowych banku.
Zaroéwno banki, ktore wdrozyty koncepcje CRM, jak i te ktore jej nie wdrozyty
moga wykazywaé zaré6wno dodatni, jak iujemny wynik finansowy. Mozna
jedynie wnioskowa¢, ze CRM wplywa na realizacj¢ celow posrednich,
prowadzacych do powstania zysku. W punktach 5.1.1. 1 5.2.1. zaprezentowano
te cele, realizowane przez bank, ktore, w $wietle badan przeprowadzonych
w monografii, moga by¢ wspierane przez koncepcje CRM.

W koncowej czgsci rozdziatu 111 wskazano jakie moga by¢ przyszie kierunki
rozwoju problematyki zarzadzania relacjami z klientami bankéw na polskim
rynku kredytéw hipotecznych.
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Zakonczenie

W niniejszej monografii badano wptyw wdrozenia koncepcji zarzadzania
relacjami z klientami (CRM - Customer Relationship Management), na
realizacj¢ ekonomicznych celow banku na przyktadzie obszaru kredytow
hipotecznych.

Koncepcja CRM zostala potraktowana przez autorke jako narzedzie, ktére
moze shuzy¢ do realizacji ekonomicznych celow banku. Zaprezentowano
i oméwiono wybrane cele banku komercyjnego, podkreslajac nadrzedno$é
najwazniejszego, jakim jest generowanie zysku. Wymieniono cele szczegotowe,
ktore sa istotne z punktu widzenia rozwazanego problemu badawczego,
poniewaz uzupehiaja tres¢ celu podstawowego. Zaprezentowano koncepcje
CRM, a w szczegolnosci: historie zarzadzania relacjami z klientami (korzenie
marketingowe, wplyw koncepcji marketingu mix (5P) oraz wpltyw public
relations); podejscie systemowe; filozofi¢ oraz narzgdzia CRM, stosowane
w warunkach polskich bankow.

Autorka sformutowata definicje CRM na potrzeby niniejszej monografii
w oparciu o elementy wystgpujacych w literaturze definicji zarzadzania
relacjami z klientami. Odniosta si¢ do specyficznej sytuacji zarzadzania
relacjami z klientami bankow oraz do mozliwos$ci realizacji celu nadrzednego
w dzialalno$ci banku za jaki jest uznawany zysk. Definicja ta, zawarta
w ksiazce, brzmi nastgpujaco: ,, CRM to koncepcja zarzqdzania, ktora prowadzi
do powstania sprawnie dziatajqcego systemu sktadajqcego sie z narzedzi oraz
technologii wspomagajqcej zarzqdzanie relacjami z klientami oraz z procesow
| kultury organizacyjnej, ktorych celem jest wyksztalcenie przynoszqcych efekty
ekonomiczne relacji z klientem.” W ksiazce zostal zaprezentowany schemat
struktury systemu CRM wedlug podejscia koncepcyjnego, ktory jest
skorelowany z przyjeta definicja.

Autorka pokazata takze wpltyw koncepcji CRM na ,,cykl zycia” klientow,
a konkretnie na przedluzenie srodkowej fazy tego cyklu. Faza ta charakteryzuje
si¢ bardzo wysokimi obrotami. Wedlug autorki, w zalezno§ci od momentu
w ,,cyklu zycia” klienta, koncepcja CRM wspomaga realizacje roznych celow
banku.

Realizujac postawione cele, autorka zbadata, w jaki sposéb system
zarzadzania relacjami z klientami zaciagajacymi kredyty hipoteczne wptywa na
realizacj¢ ekonomicznych celéw banku. Cel podstawowy zostat zrealizowany
poprzez osiagnigcie zatozonych celow czastkowych. Przy ich pomocy
wykazano wptyw wdrozonej koncepcji CRM na ilosciowe i jakosciowe cele
banku. Okreslono stopien ipoziom oddziatywania wdrozonych procedur
i narzedzi CRM w bankowosci hipotecznej na klientow, a w szczego6lnosci na
ich zadowolenie z obstlugi w banku oraz warunkéw zaciagnigtego kredytu
hipotecznego. Ukazano mozliwo$¢ modyfikacji schematu blokowego, ktory
moze by¢ stosowany przez banki w procesie udzielania kredytow hipotecznych
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oraz wskazano, jak moze by¢ on modyfikowany zgodnie z filozofia CRM.

Wskazano rowniez, na niektére cele banku, jakie sa istotnie zwiazane

z poczatkowym etapem udzielania kredytu hipotecznego ukazanym za pomoca

niniejszego schematu. Schemat ten zostal stworzony na podstawie juz

istniejacych i powszechnie znanych w praktyce bankowej procedur, jednakze
zaprezentowane podejscie nie jest stosowane w praktyce bankowej, jak
wykazalo chociazby badanie mystery shopping.

Aby zrealizowa¢ cele sformutowane we wstepie niniejszej ksiazki, autorka
przeprowadzita badania nad:

e aktualnym stanem wiedzy teoretycznej z zakresu:

O dziatania systemu finansowego, ze szczegélnym uwzglgdnieniem

kredytow hipotecznych udzielanych przez banki komercyjne;

0 koncepcji zarzadzania relacjami z klientami (CRM);

e stanem wdrozenia koncepcji CRM w 29 polskich bankach komercyjnych;

e sytuacja finansowa bankow, ktdre udostgpnily swoje raporty za rok 2009;

e przebiegiem procesu udzielania kredytu hipotecznego na podstawie badania
mystery shopping w 15 placowkach bankéw na terenie Lublina, ktore zostaty
wytypowane losowo;

e poziomem zadowolenia wyselekcjonowanych klientow, ktérzy zaciagneli
kredyty hipoteczne w réznych polskich bankach komercyjnych, zwiazane
z funkcjonowaniem CRM w tych bankach.

Na podstawie przeprowadzonych przez autorkg badan mystery shopping oraz
analizy dokumentow bankowych, pokazane zostalo dzialalnie systemu CRM
w wybranych bankach polskich.

Teza glowna monografii sformutowana zostata we wstgpie nast¢pujaco:
Sprawnie dzialajqcy system zarzqdzania relacjami z klientami zaciqgajqcymi
kredyty hipoteczne moze wspomagac realizacje ekonomicznych celow banku.
Autorka, na podstawie przeprowadzonych badan, stwierdzita, ze jest ona
prawdziwa w odniesieniu do niektorych celéw czastkowych banku. Dla
weryfikacji tezy gldwnej przyczynita si¢ weryfikacja tez czastkowych, ktore
zostaly sformutowane nastgpujaco:

1. Poprzez wykorzystanie koncepcji CRM w budowaniu relacji bank — Klient
mozna dqzy¢ do realizacji ilosciowych celow banku.

2. Poprzez wykorzystanie koncepcji CRM w budowaniu relacji bank — klient
mozna dqzy¢ do realizacji jakosciowych celow banku.

3. Proces udzielania kredytu hipotecznego moze byé z powodzeniem
przedstawiony za pomocq schematu blokowego zgodnego z filozofiq
i systemem CRM. Prawidlowe przeprowadzenie procesu udzielania kredytu
hipotecznego rzutuje na relacje bank — klient w calym okresie kredytowania.
W odniesieniu do dwdch pierwszych tez czastkowych mozna stwierdzié, iz

uzasadnione jest sformutowanie, Zze przy pomocy koncepcji CRM realizowane

sa cele ilosciowe banku. Natomiast nie zebrano wystarczajacych argumentow,
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ktore jednoznacznie potwierdzityby o konkretnych wynikach w stosunku do
zaplanowanych celéw jako§ciowych. Spowodowane jest to migdzy innymi tym,
ze trudno jest precyzyjnie wyodrgbni¢ wplyw jednej koncepcji zarzadzania na
catoksztalt zarzadzania bankiem. A w szczegolnosci niemozliwe jest ukazanie
wyodrebnionego wplywu jednej koncepcji na oceng jakosci $wiadczonych
ustug. Autorka, na podstawie badan, stwierdzita, ze cele iloSciowe moga by¢
realizowane poprzez realizacjg celow jakosciowych. Wplyw koncepcji CRM na
cele ilosciowe zostat ukazany w punkcie 5.1.1., natomiast na jakoSciowe
w punkcie 5.2.1.

W odniesieniu do trzeciej tezy czastkowej mozna stwierdzi¢, ze w ramach
dziatan CRM posrednio zmierzajacych do realizacji ekonomicznych celow
banku, mozna wyznaczy¢ model zachowania klienta. Narzedzia oraz wytyczne
do stworzenia tego modelu zostaty zaprezentowane w punkcie 5.1.2. Autorka
wykazata rowniez, ze mozna doskonali¢ proces udzielania kredytu hipotecznego
zgodnie zfilozofia CRM poprzez modyfikacje schematéw blokowych
udzielania kredytu. Zostato to zaprezentowane w punkcie 5.2.2.

Do rozwiazania postawionego w ksigzce problemu naukowego — okreslenia
wplywu koncepcji CRM na realizacje¢ ekonomicznych celow banku -
przyczynity si¢ badania empiryczne przeprowadzone przez autorke. Analizujac
wnioski z przeprowadzonych badan i zestawiajac je z poszczegdlnymi celami
banku komercyjnego, autorka stwierdzila, ze nie wszystkie ekonomiczne cele
dziatalnos$ci bankowej sa realizowane przez koncepcje CRM bezposrednio,
a przynajmniej nie ma na to wystarczajacych dowodéw. Sposrdd badanych w tej
monografii celéw dziatalnosci banku komercyjnego nalezy podkresli¢ korzystny
wptyw CRM na generowanie zysku w satysfakcjonujacej wysokosci (tworzenie
warto$ci dla akcjonariuszy), utrzymanie wspolczynnika wyptacalnosci na
wymaganym poziomie, ksztaltowanie wartosci wskaznikow rentownos$ci oraz
wskaznikéw plynnosci.

CRM pozytywnie wplywa na realizacj¢ zaré6wno ilosciowych jak
i jakosciowych ekonomicznych celéw w dziatalnosci banku.

Bank komercyjny, jako podmiot nastawiony na zysk, dazy do realizacji
swoich celéw ekonomicznych ré6znymi drogami. Na osiaganie celow stawianych
przez kierownictwo bankéw wpltywa bardzo wiele czynnikow. Sa to czynniki
zardbwno wewnetrzne jak izewnetrzne. Do czynnikow wewngtrznych mozna
zaliczy¢ rézne rozwigzania natury organizacyjnej, wtym takze narzedzia
i techniki wspomagajace zarzadzanie, stosowane w ramach koncepcji
zarzadzania relacjami z klientami.

Analiza koncepcji CRM jest zagadnieniem, stuzacym posrednio do
rozwigzania problemu naukowego zwiazanego zwplywem sprawnie
dzialajacego systemu zarzadzania relacjami z klientami zaciagajacymi kredyty
hipoteczne na realizacje ekonomicznych celow banku (ilosciowych
i jakosciowych w dhugim i w krotkim okresie). Z uwagi na to, ze banki stanowia
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element systemu finansowego panstwa zagadnienie to jest istotne takze z punktu
widzenia makroekonomicznego.

Problem naukowy sformulowany w niniejszej ksiazce jest bezposrednio
zZwiazany z funkcjonowaniem polskiego systemu finansowego,
a w szczegdlnosci systemu bankowego.

Jednakze okreslenie bezposredniego i jednoznacznego wpltywu koncepcji
CRM na nadrzedny cel dzialalnosci banku komercyjnego, jakim jest
generowanie zysku, okazalo sie mozliwe w ograniczonym zakresie.
Podstawowym powodem tego jest m.in. niemozno$¢ odseparowania wptywu
koncepcji CRM od innych czynnikow wplywajacych na ksztaltowanie sig
wynikow finansowych banku.

Prowadzone w ksiazce badania naukowe sktaniajg autorke do sformutowania
ogbélnych wnioskow. Mimo, ze katalog literatury na temat poruszany
w monografii jest obszerny, to nadal jest miejsce na badanie mozliwosci
realizacji ekonomicznych celow banku poprzez doskonalenie zarzadzania
relacjami z klientami. Dzieki badaniom empirycznym uzyskano wyniki, ktore
pozwalaja twierdzi¢, ze wigkszo$¢ badanych bankow wykazuje zainteresowanie
budowaniem $wiadomych relacji z klientami. Umozliwia to tworzenie strategii
zarzadzania relacjami z klientami dla osiagania zysku. W niektérych bankach
korelacja miedzy zyskiem a funkcjonowaniem CRM jest bardziej wyrazna,
w innych prawie niezauwazalna. Jednak wdrozenie i funkcjonowanie CRM
sprzyja realizacji zaplanowanych celow. Nalezy zauwazy¢, ze w niektorych
bankach koncepcja CRM jest wdrazana $wiadomie, w innych nie ma danych
$wiadczacych o formalnym wdrozeniu. Moze by¢ jednak tak, Ze jest stosowana
intuicyjnie.  Wykorzystanie  koncepcji CRM, jak potwierdzily to
przeprowadzone badania, ma pozytywny wplyw na osiaganie ilo$ciowych
i jakoSciowych celow przez wiascicieli kierownictwo bankow.
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Zalacznik nr 1

Kwestionariusz ankietowy



Ankieta bada Pana/i opini¢ 0 bankach udzielajacych kredyty hipoteczne,
z wylaczeniem Bankow Spoldzielczych, Kas Pozyczkowych itp. Wyniki tych badan
zostang wykorzystane do napisania pracy doktorskiej Pani mgr inz. Agnieszki
Bojanowskiej. Ankieta jest anonimowa i sposob jej przeprowadzania uniemozliwia
Pana/i identyfikacje. Jej wyniki postuza wytacznie do zbiorczych analiz. Przy wybranej
odpowiedzi prosze zaznaczy¢ kwadracik. Dziekuje za po$wiecony czas i szczere
odpowiedzi.

Z powazaniem

Agnieszka Bojanowska

1. Czy jest Pan/i zadowolony/a, czy tez nie, ze wziat/wzigta kredyt hipoteczny?
[0 Raczej zadowolony/a
[l Raczej niezadowolony/a
[J  InnaodpowiedZ.....................
[1  Trudno powiedzie¢

2. Ile lat mineto odkad wzial/wzieta Pan/i kredyt hipoteczny?
nie wigcej niz 1 rok

ponad rok

2-3lata

4 -5 Jat

ponad 5 lat

inna odpowiedz, jaka?.........ccccooeiiininieiiieee

O Ooood

3. W jakim banku wzial/wzieta Pan/i kredyt hipoteczny?
PKO SA

PKO BP

BPH

Kredyt Bank

Polbank

Inny bank, jaki? ......c.ccecuerreennnne.

I I [ B B



Dlaczego wzial/wzigta Pan/i kredyt akurat w tym banku? (Wybraé

i ponumerowaé dowolnq ilos¢ odpowiedzi, gdzie 1 oznacza powdd
najwazniejszy)

ze wzgledu na korzystne oprocentowanie

z powodu niskich kosztéw udzielenia kredytu

z powodu matej ilo$ci wymaganych dokumentow

bytem/tam juz wczesniej klientem/ka tego banku

bank udzielit mi zdolnosci kredytowe;j

kto$ z rodziny, znajomych polecit mi ten bank

byta fachowa obshuga banku

INNY POWOA JAKI?....eieiiieeieiieieie ettt
INNY POWO JAKI?. ..t

I s

trudno powiedziec¢

Czy nadal jest Pan/i klientem tego banku w ramach kredytu hipotecznego?
[0 tak ==>przejdz do pyt. 9
O nie

Jaki bank obecnie obstuguje Pan/i kredyt? ..........c.ccoce.e....
Ktéry z kolei jest to bank obstugujacy Pan/i kredyt? ................

Co sktonito Pana/Panig do zmiany banku? (Wybrac i ponumerowacé dowolng
ilos¢ odpowiedzi, gdzie 1 oznacza powdd najwazniejszy)

[J  lepsza oferta kredytu hipotecznego innego banku

[J  lepsza oferta innego banku nie zwiazana z kredytem hipotecznym
[l niezadowolenie z obstugi dotychczasowego banku

[J  inny powod, jaki?..................

U

trudno powiedzie¢



Czy jest Pan/i zadowolony/a z banku, ktory obecnie obstuguje Pana/i kredyt
hipoteczny?

[J  Bardzo zadowolony/a

[J  Raczej zadowolony/a

[l  Raczej niezadowolony/a
[J  Bardzo niezadowolony/a
[J  Trudno powiedzie¢

. Ktére z ponizszych ubezpieczen wzial/wzieta Pan/i wraz z kredytem
hipotecznym?

(Prosze zaznaczy¢ wszystkie ubezpieczenia, ktore Pan/i wzigl/wzield)
Ubezpieczenie nieruchomosci

Ubezpieczenie na zycie

Ubezpieczenie brakujacego wktadu

Ubezpieczenie na wypadek utraty pracy

Inne ubezpieczenie, JaKIE?........cceeeeriiereeriieiesiee e

N I B

Zadnego

. Ktore z ponizszych ubezpieczen chcial/a Pan/i wzia¢ wraz z kredytem
hipotecznym?

(Zaznaczy¢ i ponumerowaé dowolngq ilos¢ odpowiedzi, gdzie 1 oznacza
ubezpieczenie najbardziej chciane)

Ubezpieczenie nieruchomosci

Ubezpieczenie na zycie

Ubezpieczenie brakujacego wkladu

Ubezpieczenie na wypadek utraty pracy

Inne ubezpieczenie, JaKIE?........cceeveereererieieeiee e

T N I O O O

Zadnego

0

Trudno powiedzie¢

. Ktore z ponizszych ubezpieczen sa Pana/i zdaniem najbardziej potrzebne?
(Zaznaczyé i ponumerowadé dowolng ilos¢ odpowiedzi, gdzie 1 oznacza
ubezpieczenie najbardziej potrzebne)

Ubezpieczenie nieruchomosci

Ubezpieczenie na zycie

Ubezpieczenie brakujacego wkladu

Ubezpieczenie na wypadek utraty pracy

Inne ubezpieczenie, JaKIe?.........ceveeierieieeieiee e
Zadne

I I I B A



13.

14.

15.

16.

17.

Czy podczas pierwszej rozmowy w sprawie zdolnosci kredytowej zostat/a
Pan/i poinformowany/a o wszystkich dokumentach potrzebnych do uzyskania
kredytu?
[l Tak, o wszystkich
O  Raczej tak, o wigkszoS$ci
[0 Raczej nie
[0 Nie
[J  Trudno powiedzie¢
Czy zebranie wszystkich dokumentéw do uzyskania kredytu byto dla Pana/i?
(zakresli¢ odpowied? kotkiem na skali)
trudne latwe
| PR 2t 3o 4o 5ccninn. 6
[J  trudno powiedzie¢

Czy zebranie wszystkich dokumentéw do uzyskania kredytu trwato wedlug
Pana/i?

(zakresli¢ odpowiedz? kotkiem na skali)
dlugo krotko

[J  trudno powiedzieé¢

Czy pracownik banku byt pomocny, czy tez nie w zebraniu dokumentow do
kredytu?

(zakresli¢ odpowiedz kdtkiem na skali)
malo pomagal bardzo pomagat

[J  trudno powiedzie¢

Czy przeczytat/a Pan/i umowg kredytowa przed jej podpisaniem?

[ cala, w wigkszosci
0 przejrzalem/tam ogdlnie, przeczytalem/tam fragmenty
[ przejrzale/tam pobieznie

0 w ogole nie czytalem/tam

U

INNA OAPOWICAZ ...vviiniitii e e



18. Czy czas przeznaczony na przeczytanie umowy byt: (zakresli¢ odpowiedz
kotkiem na skali)

zbyt krétki wystarczajacy
[J  trudno powiedzie¢

19. Czy w umowie byly okreslenia niezrozumiate dla Pana/i?
0 Tak
0 Nie
[0 Trudno powiedzie¢

20. Czy podpisujac umowe kredytowa byt/a Pan/i pewny/a, czy tez nie, Ze
wybral/a najlepszy bank?
(zakresli¢ odpowiedz kétkiem na skali)

mialem/lam watpliwoSci bylem/lam pewny/a

[J  trudno powiedzie¢

21. Czy negocjowal/a Pan/i warunki umowy kredytowe;j?
O Tak i zostata wprowadzona zmiana (ogdlnie: czego
OLYCZYA? ..o s )
Tak, ale nic nie zostalo zmienione w umowie
Nie negocjowatem/tam, nie bylo takiej potrzeby
Nie, nie wiedzialem/lam, ze mozemy negocjowac
Inna odpowiedz, jaka?........cccccoveiiiiiiniieennnnn,

Ooooog

22. Czy pracownik banku doradzat Panu/i jak zwigkszy¢ swoja zdolnos¢
kredytowa?
0 tak (ogolnie: jaki podat sposob?..................... )
0 nie
0 inna odpowiedz



23. O jakich sposobach zwigkszania zdolnosci kredytowej styszat/a Pan/i
w jakimkolwiek banku?
(Zaznaczyé dowolnq liczbe odpowiedzi)

0

I R N A |

Zlikwidowanie karty kredytowej na czas wyliczania zdolnosci
kredytowej

Utajenie liczby posiadanych dzieci

Zwigkszenie wysokosci dochoddw tylko na ,,papierze”

INNE, JAKIE?...c.vieiieieie ettt
Zadne z powyzszych

24, Jak dtugo czekal/a Pan/i na decyzje o udzielenie kredytu po ztozeniu
wszystkich dokumentéw?

N I B |

1-3dni

4 -7 dni

ponad 7 dni

ponad 14 dni

Inna odpowiedz, ...........coeoeiiiiiiiiiiiii,
trudno powiedzieé¢

25. Jaki byt wedtug Panal/i czas oczekiwania na przyznanie kredytu? (zakresli¢
odpowied? kétkiem na skali)

byt dlugi byl krétki
[J  trudno powiedzie¢

26. Ile razy od momentu rozpoczegcia procedury kredytowej do momentu
podpisania umowy by¥/a Pan/i w banku?

0

U
U
U
U

od 2 — 4 razy

5 -7 razy

ponad 7 razy

inna odpowiedz, jaka?.........cccccveerueennnnne
trudno powiedzie¢



27. Jak czesto jest Pan/i teraz osobiscie w banku, w ktorym ma kredyt?

28.

29.

30.

31.

[J  3-4razy w miesiacu

€O najmniej raz w miesiacu

co najmniej raz na 3 miesiace

nie czgsciej niz raz na pot roku

w ogoble ==> przejdz do pyt. 31

inna odpowiedz, jJaka?..........cceverierieniieiecieie e

N I I B R

trudno powiedziec¢

Jak czesto zdarza si¢ Panu/i czeka¢ w kolejce w banku, w ktorym ma kredyt?
bardzo czesto

do$¢ czesto

raczej rzadko

bardzo rzadko

W ogole

I I I B R |

inna odpowiedz, jaka? ..ot

Czy godziny otwarcia banku sa dla Pana/i? (zakresli¢ odpowied? kétkiem na
skali)
malo dogodne bardzo dogodne

[J  trudno powiedzie¢

Czy na ogo6t jest Pan/i obstugiwany/a w banku przez osobg, ktorg zna

Z nazwiska, z widzenia:

O Tak

Nie
Inna odpowiedz, jaka?........cccoovevvreennnnen.

O O

Trudno powiedzie¢

Czy wedlug Pana/i pracownicy banku sa?
[l bardzo kompetentni

raczej kompetentni

malo kompetentni

bardzo niekompetentni

[ I

inna odpowiedz, jaka?..........ccccoovveieininininenns



32.

33.

34.

35.

36.

Czy Pana/i zdaniem pracownicy banku sg?
[J  bardzo uprzejmi

[J  uprzejmi

[J  mato uprzejmi

[l bardzo nieuprzejmi

[J  inna odpowiedz, jaka?..........ccocvervevrerreennenne

Czy polecit/a Pan/i, czy tez nie ustugi swojego banku w zakresie kredytu
hipotecznego komus z rodziny, znajomych?

00 tak —ilu osobom? ..............

0 nie

[J  Trudno powiedzie¢

Czy korzysta Pan/i ze strony internetowej banku?
0 tak
(1 nie ==> przejdz do pyt. 36

Czy wedlug Pana/i strona internetowa banku jest czytelna?
[0 zdecydowanie tak

raczej tak

raczej nie

zdecydowanie nie

I B B

trudno powiedziec¢

W jaki sposob najczesciej kontaktuje si¢ Pan/i z bankiem? (Wybraé

i ponumerowac dowolnq liczbe odpowiedzi, gdzie 1 oznacza najczestszq forme
kontaktu).

osobiscie

przez telefon

mailem

sms-em

przez internet — wysylajac zapytania ze strony internetowej banku

I R B

nie kontaktuj¢ si¢



37.

38.

39.

40.

41.

W jaki sposob bank kontaktuje si¢ z Panem/Pania? (Wybraé i ponumerowaé

dowolngq liczbe odpowiedzi, gdzie 1 oznacza najczestszq forme kontaktu).

N I I B |

przez telefon

poczta

mailem

sms-em

w inny sposob, jaki? ...
nie kontaktuje si¢

W jaki sposob bank przypomina Panu/i 0 kolejnych ratach? (Wybraé

i ponumerowac dowolnq liczbe odpowiedzi, gdzie 1 oznacza najczestszy

sposob)

N I B |

przez telefon

poczta

mailem

sms-em

w inny sposob, jaki? ...,
w ogoble nie przypomina

Jaki sposob przypominania przez bank o kolejnych ratach jest wedtug Panal/i

najlepszy? (Wybraé i ponumerowaé dowolnq liczbe odpowiedzi, gdzie 1

oznacza najlepszy sposob)

N N I O B Y O

przez telefon

poczta

mailem

sms-em

w inny sposob, jaki? .....................
trudno powiedzie¢

Czy bank przysyta Panu/i swoje nowe oferty, informacje o promocjach itp.?

Oo0oo0oo

tak, regularnie

tak, czasami

nie

inna odpowiedz............
Nie wiem

Czy bank przysyta Panu/i zyczenia §wiateczne, urodzinowe, imieninowe?

U
U
U

Tak
Nie ==> przejdz do pyt. 44.
Trudno powiedzie¢



42. W jaki sposob otrzymuje Pan/i zyczenia?

[0  Poczta

[J  Mailem

(1 Sms-em

[J  Innadroga, jaka?...................

43. Czy wysylanie zyczen przez bank jest przez Pana/Pania mile widziane?
Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie ma znaczenia

Raczej nie

Inna odpowiedz, jaka?.................

Ooooood

Trudno powiedzieé¢

44. Co najkorzystniejszego Panu/i zaoferowat bank przy kredycie hipotecznym?
(Wybrac i ponumerowaé dowolng ilos¢ odpowiedzi, gdzie 1 — oznacza cos
najkorzystniejszego).

Mozliwo$¢ zawieszenia splaty kredytu

Mozliwo$¢ zmiany oprocentowania kredytu

Mozliwo$¢ zmiany waluty kredytu

Mozliwo$¢ przedwczesnej splaty kredytu

Inna korzys$¢, jaka?.......coccevvevevieninienenen,

Inna korzys$¢, jaka?.......ccoooeveeveiienieienns

Nic nie zaoferowat

I [ I

Trudno powiedzie¢

45. Jakie najwigksze zalety posiada bank, w ktorym ma Pan/i kredyt hipoteczny?
(Wybraé i ponumerowaé dowolng ilos¢ odpowiedzi, gdzie 1 — oznacza cos
najkorzystniejszego).

[l najwigkszy na rynku
O $wietnie obstuguje klientow

oferuje najlepsze warunki kredytu hipotecznego
oferuje korzystne konta bankowe, karty itp.
godny zaufania

inna zaleta, jaka?....................

O O dd

trudno powiedzieé¢



46. Czy korzysta Pan/i czy tez nie z oferty innych bankéw (konto bankowe, inny
kredyt, karta ptatnicza) ?
[l tak — jakie sa to produkty?.........c.ccconue.
O nie
[1  nie wiem

47. Co sktada si¢ na oprocentowanie Pana/i kredytu? (Wybrac i ponumerowaé
dowolnq ilosé odpowiedzi, gdzie - oznacza najwiekszq czesé¢ oprocentowania)

Ubezpieczenie dotaczone do kredytu

Wibor

Marza banku

Koszty udzielenia kredytu

Inna odpowiedz, jaka?........ccooeeviiieniennnnne

Ooooood

Trudno powiedzie¢

48. Na ile lat zostat zaciagnigty przez Pana/Pania kredyt hipoteczny?
0 Do10 lat
0 11-20lat
0 21-30
[0 Ponad 30
[J Trudno powiedzie¢
49. Jaka czg$¢ nieruchomoscei pokrywa Pana/i kredyt hipoteczny?
do 20%
21 - 50%
Ponad 50%
100%

0 0O 0O d

50. Czy obecnie szuka Pan/i innego banku dla swojego kredytu hipotecznego?
[l Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

[

Inna odpowiedz: ............ccovviniinnn,



0 O

O w

O Ooo0oood

O o0oo0oodg

[ N R SR S )

METRYCZKA

Ple¢:
K
M

W jakim jest Pan/i wieku?:
do 25 lat

26 -35
36 —45
46 — 55
56 1 wigcej

Jakie jest Pana/i wyksztalcenie?
podstawowe (niepeine
podstawowe)

zasadnicze zawodowe

srednie

pomaturalne

wyzsze licencjackie

wyzsze magisterskie

inne (jakie?)

Ile 0s6b liczy Pana/i
gospodarstwo domowe?
Rodzaj wykonywanej pracy:
Praca fizyczna

Praca biurowa w administracji
panstwowej, samorzadowej
Praca biurowa w firmie
prywatnej

Praca w ustugach, handlu
Wiasna dziatalno$¢ gospodarcza
Renta, emerytura
Bezrobotny/a

Inna, jakie?.........ccocoevevruennee.

-

=~

I O A B e

Jaki jest Pana/i stan cywilny?
panna/kawaler
mezatka/zonaty

inny, jaki.............oooeeennn.

. Miejsce zamieszkania:

Lublin
Swidnik
Lubartow
Leczna






Zalacznik nr 2

Tabela zbiorcza — wyniki badania
dokumentow finansowych bankow



Id'XIHLVIN
Awiy slomawel

" AJeu
leuiod ‘AulAsiwa HAIBUY NIXA o
I piodsoid | eruemowrer3ordo z + - V'S Hdg ueg 1%
8002 Auzoou uodels . EISAZION djueq
600¢ emouwe|yal
eruedwey|
Zeul||v
Adni3 [opeo
B[P OTUZORIAM 'S 510
auemepod | Auzdol 1oded -
0 o:gawmom L00¢ 1 pa s\ueg zUel|y €
oupnil 0zpieq
s nyjueq o auep
800¢
uoIzpnig eu nuejs
3nppom WonAZAI
T niuezpeziez | + pq vSueglony [ T
[amoyeydey
10S0UjEMIOPE 0
BfRMYON
I AulAsiws padsoud | . 0q vseisiod |
800¢ Auzooi 1iodes * yueg oY
INID Yueq zazad —
NIUIZOIPM O yoLuoruddysopn foulfoeziuesio
YIKIEZIPRIMS 13emn BMEB)SPOd pjueysdzad suuj oBjudwuInmyop M Sz NS " yuegqg d
Youepsazad ID Ew—w_ R”NQ
5011 Op BluRdISAUPO '

qoAuzoaayodiy moiAparny ooklearzpn sulKorowoy nyueq arysjod sueiqAm zazid YD 1fodoouoy arue)sAZIoNAp T elage.L




alepdn
Awiy amoseud

Cw>ww.mumUQ: NYD
eruemowreidordo

Z ©1SAZI0Y

ueq opeuod

‘nyueq 1lsiu m _ AVAS
€ aloew.oyul zelo UEMOLE]ED + oo ueg 6
AulAsiwa padsoud 1
1urejusiy z
800¢ Auzool 1odes e
Juuezpeziez
aMO[8D
V'S
0 8002 Auzoou uodels - pq AM01Z904 Sjueg 8
nyjueq 039}
Jews) eu amoseud 'S
T elUBISaIUOP ‘6002/€ = + eysmmopolg |/
Aujerremy uodel |1 KuorypQ yueg
AulAsiwa pjadsoud
V'S
I AulAsiws pjadsoud 1 . ) wowsey | 9
800¢ Auzdo. uodels s|Ueg
V'S
T 800¢ Auzool 1odes + pg BYSI0d AYON | §
gud »ueg
170: 10 Yueq zazad —
NIUIZ0IPM 0 Y>Auorudysopn foul£oeziues.ao
YIKIEZIPRIMS 13emn BMEB)SPOd pjueysdzad suuj IB)udunyop Mm .oN..EE:.bm " uegqg d
youeysazad YO WD telza

%011

0p BIUAISAIUPO




YD 1fodaouoy
BIUOZOIPM
alsanez m

nyueq yoeuerd o

Kzopeims ozow

94q yg opdurg

z eoeidpodsm

eys|od

SSdS | V'S 8jdwis
Awuiy smoseud
aloew.oyul zelo
AulAsiwa pjadsoud |
8002 Auzoou uodels

eXS|0d

SSdS by z
afmoeidodsm

»ueq oipeuod

V'S aldwiS INYD
Jruemouwrergordo
‘eoklnigjo

buayy z doeidiodsm
fezoodzou

\ued 600C
nyjruerzpzed m

(ueaninin)
‘(quegu)
V'S Mued 349

4!

AulAsiwa padsoud 1
8002 Auzoou 1odel

NHO
eruemowrerdordo

o3ouzokfeue
31Sa1ez M eXS|0d
SSdS buuy z
slnoeadrodsm yueq
‘anus) uoneey
jusiD ueq

zazi1d alusziomis

V'S
©)s|0d Jueg
Seqlied dNd

17

AulAsiwa 1adsoud |
8002 Auzdo1 1odel

aloudI> 0
1loewoul N
walsAgoSaurenua)
NIUSZIOMIS O

nmjueq MMM
U 31uUaISaIUOp

V'S HAM
uUpoyory Jueg

(o)

NAD
NIUIZO.IPM O
YaLdkzopeims
youejsazad
5011

13em()

eMme)Ispod

pjueysdzad suuj

yueq zozad
yoLuoruddysopn
YorIumuINop M
IO
Op BIUAISAIUPQ

mjueq
foulAdeziuedao
AZINPNIS M

WD telza

yueg

7




‘6002°S0"¢'T elup Z
ojAiae ‘uny mards

-1zpage|-w
. MU\\AN_E%\_Q;.E:_ PojUE LAY M
puonsauziq//:dny
“Amorfisayl| INYD nIudzoIpm
! -omosauziq | wAuemouerd o - P V'S jueqoing | GT
NUBTWZM QZI[BUZ
NIUZOBISAM APUI],
. euzow arsexd m
souzig ‘mards :
1Zp3qet - INYO
‘AulAsiwa ppadsoud
‘8002 Auzool 1iodel
AulAsiws pjadsoud | i VSO8d | 4o
1 8002 Auzdos uodel + Sueg YISO
wlajual
Z 1weloeal
BIUBZDRZIRZ
1wejusl z
op a1osfopod amou
- yoAmosueury toepo1 yoktemx V'S AmojpueH
€ eluemopnq + + €T
4 - alniepyap yueg
‘8002 Auzdol
yodel ‘nyueq efsiw
170: 10 Yueq zazad —
MIIOZ0IPAL O y24uorudsjsopn foul£oeziues.ao
YIKIEZIPRIMS 13emn vMe)spod pjueysdzad suuj Yorjudwnyop m .mN.EE:.bm " uegqg d
youeysazad D .

%011

0p BIUAISAIUPO




600¢'SO'vT elup Z
jAure ‘runymords

-1Zpage|-w
19/Az11euey|d Jogul
‘Apuansouziq,/:dny nyueq WA m
TuZodISOTI YD NIUSZOIpM o
Z Apual] sauzig wAuemoueld o + + <.Mw_m_/\_“/_m“ 0T
‘mards 1zpdqey DURIWZM ZI[eUZ
- INYD ‘mjueq euzow orserd m
Nels | lwejusify
Z Iweloejal
eIURZpRZIRZ
exfod
. nyueq 1nyels | . ) V'S DIstIS 6T
800z Auzoou 1odel Jueg ONI
INHO
B510d SSdS AWy eruemowreidordo
Z amoserd bmt&m&.._ oBouzokyjeue + pq V'S Bts10d 8T
Auzoo) podes 3ISaiyez M e3s|od Jueg D9SH
800¢ SSds By 7
aMmoerdjodsm yueq
800¢ Auzaol ‘nyueq WA m
Hodei 1 6002 YD ephzoIpm 5 5 o
T ©zo0110d | Z J10dex 9z ‘olnurojur v'SAueg uneo | LT
‘AulAsiwa ppadsoud LINYO ewllS
I 1002 Auzoou odels + pq \A.Mh.w_\ﬂ__:m_m.w 91
D yueq zozad nyueq
NIUIZOIPM O yoLuoruddysopn ulfseziuesio
YIKIEZIPRIMS 13emn BMEB)SPOd pjueysdzad suuj YoBjudawuImyop M ZImnS " uegqg d
youejsazad nID Ew—w_ ?”NQ

%011

0p BIUAISAIUPO




AulAsiwa pjadsoud ) V'S B)s|od 7
1 ‘8002 Auzoou 1odel * 3ueg eapioN
arepdn .
Awiy amoseud uanas-arepdn INYO v
2z : eruemouwreidordo z + - V'S |24
aloewloyul zeio ‘ jued 37190N
AulAsiwa pjadsoud B1sAz10% ueq
V'S
0 Pa Pa yueg wmusN X4
Auodel
el yorye) nyjueq
JejuauInyop m
0 mjUeg MMM
31U0JIS BU BURZEYN V'S
1 BlusIuLodsM eulfoezruegio i " Aueg SYHNT «
JoMeU BW 3IU B : 93 nas
INYD npjafoud !
'Sp JuaLeLedap
158[ ‘amexa10 09
1wejusi|y z
Au[@1Azas1u 1foe]ax yokpemr
O0MOIISIZO niuemopnqg o V'S
L )sal gooz | 800C Auzo01 pode eloesepiep pa sueg Upanyt |
Auzaoi 1odel 158[ ereMEZ
nyueq 1fsiw m
D Yueq zazad nyueq
NIUIZOIPM O yoLuoruddysopn ulfseziuesio
YIKIEZIPRIMS 13emn vMe)spod pjueysdzad suuj YoBjudawuImyop M .oN..EE:.bm " uegqg o]
duejsazad
el ) RO erza

%011

0p BIUAISAIUPO




I AulAsiwa pjadsoud 1 . . sgosid | oz
800¢ Auzoou uodels
NI yueq zazad —
NIUIZOIPM O yoAuoruddjsopn (oulfarzIuES.ao .
YIAdRZIpEIMS 13emn BME)SPOJ pjuepsazad duuy yowyuammyop m | ° S..:-E:..:m " Juegq d7
Youeysazad Nt o) D ez
Isoq[ 0p BIUAISAIUPQ :




wjox 0107 M yoAuozpemordozid yokuserm yepeq aimelsod eu dusepm d1uemoderdo :0fpor7

yoAuep Neiq - pqx

rosoyel "
eIURZpRZIRZ V'S
0 od 8002 Auzoos uiodel > pq Jueg Jswnsuod | 6T
1lodaouoy Japuelues
eu alnzeq yueq
1wejusi z
1foe[a1 yokpemrn
aluemopnq 18l ) V'S Bxs|od
T 800¢ Auzoo. pode) st M wAuozeiAm Pa ueg ussisjley 8¢
‘nyueq WAIUAZOJeZ
wAmomelspod
170: 10 yueq zozad —
nNIURZOo.IpM 0 yAuoyuddisopn foul£seziued.ao
YIKIEZIPRIMS 13emn BMEB)SPOd pjueysdzad suuj YoBjudawuImyop M .oN..EE:.bm " uegqg d
youesazad NHD YD ez

%011

0p BIUAISAIUPO







Zalacznik nr 3
Wyniki badania dokumentow
finansowych bankow



SZCZEGOLOWY RAPORT Z BADANIA RAPORTOW
FINANSOWYCH WYBRANYCH BANKOW KOMERCYJNYCH

Badanie zostalo przeprowadzone na podstawie raportow bankow
komercyjnych, ktéore do dnia 10.08.2010 r. udostgpnily raporty za rok
2009.W tabeli 1 zawierajacej zbiorcze wyniki badania znajduja si¢ wartosci
poszczegdlnych  danych  z  raportéw  bankoéw  oraz  policzone
warto$ci wskaznikdw oraz wspotczynnikow.
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Najwigksze zyski (wykres 1) w 2009 roku przyniosty dwa najwigksze banki
polskie PKO BP SA oraz Bank Pekao SA (oba po ok. 2,5 mld PLN) natomiast
strat¢ przyniosty banki BNP Paribas SA (ok. 269 mIn PLN), Meritum Bank SA
(ok.36 mIn PLN) oraz Alior Bank SA (ok. 428 mIn PLN). Niski poziom zysku
otrzymaty banki: Invest Bank SA, Bank Pocztowy SA oraz Bank Ochrony
Srodowiska SA
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LUKAS Ba A.
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Wykres 1. Zysk (strata) netto wybranych bankéw za rok 2009 [Zrddto:
opracowanie wlasne na podstawie raportow bankéw z roku 2009.]



Wysoko$¢ kapitalu wilasnego banku (wykres 2) okre$la jego pozycje
rynkowa'. Na podstawie zebranych danych mozna potwierdzi¢, Ze najwigksze
polskie banki to PKO BP SA (ok. 20 mld PLN kapitalu wiasnego) i Peako SA
(ok. 18 mld PLN kapitatu wlasnego), a najmniejsze wsrod badanych to Nobble
Bank (ok. 785 mIn PLN kapitatu wtasnego), Bank DnB NORD Polska SA (ok.
596 min PLN) oraz Bank Pocztowy SA (ok. 271 mIn PLN). Catkowita warto$¢
kapitatow wlasnych uzyskana przez caty sektor bankowy w Polsce dla
poréwnania w 2009 roku wyniosta ok. 104 mld PLN>.
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Wykres 2.Wysoko$¢ kapitalu wlasnego wybranych bankoéw za rok 2009
[zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportow bankow z roku 20009.]

Jak juz wspomniano, odpowiedni wspotczynnik ROA $wiadczy o sytuacji
finansowej banku. Na podstawie wyliczonych wartosci (wykres 3) mozna
powiedzie¢, ze bardzo dobra jest sytuacja rynkowa Banku Millenium, Noble
Banku oraz Pekao SA Bank PKO BP SA mimo imponujaco wysokiego zysku
znajduje si¢ dopiero na piatej pozycji, gdyz ma bardzo wysoka warto$¢ aktywow
ogotem. Ujemne warto$ci wspolczynnika dla trzech pierwszych bankow

! Dobosiewicz Z., Marton — Gado$ K., Podstawy bankowosci z zadaniami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.180.

2 Sektor bankowy - podstawowe dane 12/2009, Urzad Komisji Nadzoru Finansowego,
http://www.knf.gov.pl/Images/SEKTOR_BANKOWY PODSTAWOWE DANE 2009 12 tcm7
5-18422.pdf (pobrano 12.04.2010r.)



wynikaja z tego, ze w roku 2009 poniosly one stratg. We wszystkich
przypadkach zostata zachowana zasada wedtug ktorej wspdtczynnik ROA ma
by¢ mniejszy od ROE. W puli bankéw nie znajduje si¢ Eurobank, gdyz dane,
jakie zostaly podane do publicznej wiadomos$ci nie zawieraja wystarczajacych
informacji do wyliczenia tego wspotczynnika.
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Wykres 3.Wspotezynnik ROA wybranych bankéw za rok 2009 [Zrodto:
opracowanie wlasne na podstawie raportow bankéw z roku 2009.]

W wigkszosci bankéw wspotczynnik ROE (wykres 4) jest wyzszy niz stopa
inflacji podana za rok 2009 (3,5%), wigc sytuacja tych bankéw jest w miarg
stabilna. Banki, ktore nie uzyskaty pozadanej wartosci ROE to Alior Bank SA,
BNP Paribas Bank Polska SA, Bank BPH SA, Bank Ochrony Srodowiska SA,



AIG Bank Polska SA oraz BRE Bank SA W przypadku tych dwdch pierwszych
wiaze si¢ to z poniesieniem straty w 2009 roku. Pozostate cztery banki uzyskaty
co prawda zysk, ale tak niski, ze nie wskazuje on na odpowiednie wykorzystanie
kapitalu wlasnego banku. W puli bankéw brakuje trzech, gdyz dane, jakie
zostaly podane do publicznej wiadomos$ci nie zawieraja wystarczajacych
informacji do wyliczenia tego wspotczynnika.
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Wykres 4.Wspotezynnik ROE wybranych bankéw za rok 2009 [Zzrédto:
opracowanie wlasne na podstawie raportow bankéw z roku 2009.]

Sposroéd badanych bankdéw, tylko szes¢ podato do publicznej wiadomosci
wskaznik kredytow zagrozonych (wykres 5). Najwyzszy wskaznik wykazat
Kredyt Bank, pozniej Bank Ochrony Srodowiska SA, Bank Pocztowy SA, Pekao
SA, Bank Millenium SA a najnizszy Reiffeisen Bank Polska SA Nalezy zwrocic¢
uwagge, ze wszystkie wspotczynniki sa do$¢ niskie, a banki, ktore znalazty si¢ na
tej liscie udzielity w wigkszosci znacznej puli kredytow (zaréwno ogoétem —
wykres 8 jak i kredytow hipotecznych - wykres 6).
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Wykres 5.Wskazniki kredytéw zagrozonych wybranych bankéw za rok
2009 [zrodto: opracowanie wiasne na podstawie raportow bankoéw z roku 20009. ]

W roku 2009 najwigcej kredytow i pozyczek hipotecznych (wykres 6)
udzielit bank PKO BP SA, nastgpnie o ok. 50% mniej banki BRE oraz
Millenium. Jeden z najwigkszych bankow polskich Pekao SA znalazt si¢ dopiero
na IV miejscu (ok. 19 mld PLN kredytow hipotecznych). Najmniej kredytow
tego typu udzielit zas§ NOBLE Bank SA (ok. 367 mln PLN). Nie wszystkie banki
w swoich raportach rocznych wydzielity ta pule kredytow dlatego tez dane
podane sg tylko dla 14 bankow.
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Wykres 6.Warto$¢ kredytow i pozyczek hipotecznych udzielonych
w wybranych bankach za rok 2009 [Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie
raportéw bankow z roku 2009.]

Wskaznik udziatu kredytéw w aktywach ukazany na rysunku 7. decyduje
0 jakosci aktywow banku. Srednio dla catego systemu bankowego w Polsce
wynosi on ok. 50%. Swiadczy to o dominujacej obecnie roli kredytow wsrod
innych produktéw bankowych w polskich bankach. Rozna jest rola kredytow dla
roznych bankow. Do warto$ci §redniej najbardziej zblizaja sig¢ banki ING oraz
Pekao SA Wyzszy poziom analizowanego wskaznika moze $§wiadczy¢
0 zaburzeniu struktury aktywow banku oraz o mozliwosci wystgpienia
wigkszego ryzyka kredytowego. Do grupy bankow, wykazujacych takie
tendencje, nalezy m.in. BPH oraz Nordea Bank. Utrzymywanie wskaznika
udzialu kredytow w aktywach przez banki na coraz wigkszym poziomie
spowodowane jest m.in. tym, ze kredyty przynosza teraz znacznie wigksze
dochody niz inne formy inwestycji’. W puli bankéw znajduje si¢ 19 bankow,
gdyz dane, jakie zostaly podane do publicznej wiadomo$ci nie zawieraja
wystarczajacych informacji do wyliczenia tego wskaznika dla wszystkich 23.

3 Dobosiewicz Z., Marton — Gado$ K., Podstawy bankowosci z zadaniami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.101.
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Wykres 7.Wskazniki udzialu kredytéw w aktywach wybranych bankow za
rok 2009 [zrodio: opracowanie wlasne na podstawie raportéw bankow z roku
2009.]

Warto§¢ kredytow udzielonych klientom ogétem (wykres 8) $wiadczy
0 pozycji banku na rynku kredytowym. Wsréd badanych bankéw najwigcej
kredytow udzielit bank PKO BP SA (ok. 114 mld PLN) a najmniej Alior Bank
SA (ok. 2,6 mld PLN) oraz Bank Pocztowy SA (ok. 1 mld PLN). Srednia
warto$¢ ekspozycji kredytowych ogotem wsrdd tych bankéw wyniosta ok. 50
mld PLN.
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Wykres 8. Wartos$¢ kredytéw udzielonych ogolem przez wybrane banki za
rok 2009 [zrodio: opracowanie whasne na podstawie raportow bankow z roku
2009.]

Udziat kredytow hipotecznych w kredytach ogdétem (wykres 9) $wiadczy
o strukturze portfela kredytowego i o strategii banku. Najwigkszy udziat
kredytow hipotecznych w kredytach ogétem wykazal Bank Millenium.
Zwigksza to zdecydowanie znaczenie ryzyka kredytowego, zwigzanego
z kredytami  hipotecznymi, dla tego banku. Bardziej zréznicowang
i zrownowazona struktur¢ maja portfele kredytowe bankow: Getin Banku,
Nordea, BPH, Kredyt Banku, Banku Pocztowym SA, PKO BP SA oraz BRE.
Natomiast w bankach BNP Paribas, BOS, Peako SA, ING, WBK oraz NOBLE
kredyty hipoteczne stanowia ponizej 33% catosci kredytow. Zalezy to w duzej
mierze od polityki produktowej banku. Niektdre banki nastawiaja si¢ przede
wszystkim na sprzedaz produktow jakimi sa kredyty hipoteczne. Inne za$
preferuja sprzedaz produktow obcigzonych mniejszym ryzykiem, badz tez
dywersyfikuja produkty chociazby w celu dywersyfikacji ryzyka swojej
dziatalnosci. Nie wszystkie banki w swoich raportach rocznych wydzielily ta
pule kredytow dlatego tez dane pochodza tylko z 14 bankow.
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Wykres 9. Udzial kredytéw hipotecznych w kredytach ogélem dla
wybranych bankéw za rok 2009 [zrodto: opracowanie wlasne na podstawie
raportéw bankow z roku 2009.]

Udziat kredytow hipotecznych w aktywach, ukazany na rysunku 10,
podobnie jak udziat kredytow ogotem w aktywach, jest waznych kryterium ceny
jakosci portfela kredytowego. Istotny jest zwtaszcza w bankach, ktére maja duza
pule kredytow hipotecznych w stosunku do kredytow ogotem. Na pierwszym
miejscu znajduje sig tu jak poprzednio Bank Millenium, ktéry wyrdznia sig nie
tylko wysoka pula kredytow hipotecznych, ale i wysokim zyskiem oraz
korzystnymi warto$ciami ROE i ROA. Na kolejnych miejscach znajduja sig
banku Nordea i Gettin Bank, ktére maja rowniez wysoki udziat kredytow
hipotecznych w kredytach ogdétem. W $rodku puli bankéw znajduja sig¢ banki,
w ktorych daje si¢ zauwazy¢ duze zroéwnowazenie zarowno portfela
kredytowego jak i struktury aktywow. Na ostatnim miejscu znajduje si¢ NOBLE
Bank, ale w tym banku ogolnie suma kredytow hipotecznych jest do$¢ niska.
Nie wszystkie banki w swoich raportach rocznych wydzielity ta pule kredytow
dlatego tez dane podane sa tylko dla 14 bankow.
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Wykres 10. Udzial kredytow hipotecznych w aktywach dla wybranych
bankéw za rok 2009 [zrédio: opracowanie wlasne na podstawie raportow
bankow z roku 2009.]

Wszystkie badane banki podaly do publicznej wiadomosci wartos¢
wspotczynnika wyptacalnosci (wykres 11). Jego minimalna warto$¢ wedlug
KNB to 8%. Wszystkie badane banki speiniaja ten warunek. Wspotczynnik
wyptacalnosci jest bardzo waznym wskaznikiem sytuacji finansowej banku.
Swiadczy m.in. o prawidlowosci zarzadzania bankiem oraz o ekspozycji na
ryzyko, na jakie narazone sa depozyty zlozone w konkretnym banku.
Odpowiedni poziom tego wspolczynnika zwigksza zaufanie klientow do banku.
Jezeli wspolczynnik ten jest wysoki (ok. 16%), bank nie wykorzystuje w pelni
powierzonych mu kapitaldw, co moze nickorzystnie wplyna¢ na relacje
Z deponentami w dluzszym okresie. Na szczeg6lng uwagg zasluguje tu Alior
Bank, ktory podat, ze wspolczynnik wyplacalnosci wynosi 57%°*. Moze to
$wiadczy¢ o bardzo niekorzystnym gospodarowaniu powierzonymi kapitatami
oraz o zachowawczej polityce banku zwiazanej ze zla sytuacja finansowa.

* Alior Bank podsumowat 2009 rok,
http://www.aliorbank.pl/pl/o_banku/centrum_informacyjne/aktualnosci/wiadomosc?newsld=180
(pobrano 12.07.2010 r.).
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Wykres 11. Wspélezynnik wyplacalno$ci podany przez wybrane banki za

ro.r

rok 2009 [zrodio: opracowanie whasne na podstawie raportow bankow z roku

2009.]






Zalacznik nr 4
Tabele zbiorcze — wyniki badania

mystery shopping
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