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TWORZENIE WARTOSCI DLA KLIENTA | BUDOWA DOSWIADCZEN
KLIENTOW W SEKTORZE BANKOWOSCI DETALICZNEJ
W POLSCE

Streszczenie. Doswiadczenie klientow bankowosci detalicznej jest niezwykle
istotng kwestig, czego wyrazem sg rozliczne naukowe i nienaukowe badania
czynnikow tworzacych wartos¢ dla klientéw. Niniejszy artykut prezentuje synte-
tyczne ujecie wynikow badafn prowadzonych metodami naukowymi w Polsce
w latach 2003-2013. Pozwalajg one na wyodrebnienie i szczeg6towe omoéwienie 4
najwazniejszych w deklaracjach ankietowanych czynnikéw wartosci dla klienta,
ktérych wagi na przestrzeni lat ulegajg zmianom: zaufania, ceny, dostepu oraz
pracownikow obstugi, z uwzglednieniem studiéw przypadku bankéw lideréw
w rankingu NPS.

Stowa kluczowe: warto$¢ dla klienta, do$wiadczenie klienta, bankowo$é
detaliczna

CREATING CUSTOMER VALUE AND CUSTOMER EXPERIENCE
IN RETAIL BANKING POLAND

Summary. Customer experience is considered to be a crucial issue in retail
banking, what results in many scientific and nonscientific researches on value for
the customer conducted on this market. The following article presents a synthesis
of scientific researches conducted in Poland in the years 2003-2013. The
researches allow for extraction and grouping four main declared factors
contributing to retail banking experience, the weighs of which are subjected to
changes in past 10 yeras. The main factors: trust, prices, interaction with
employees and access, are later described in detail with cases of Net Promoter
Score ranking leaders on that market.

Keywords: customer value, customer experience, retail banking
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1. Zarzadzanie wartoscig dia klienta a doswiadczenie klienta

Celem niniejszego artykutu jest syntetyczne ujecie rozlicznych badan ankietowych
dotyczacych wartosci dla klienta w sektorze bankowosci detalicznej w Polsce. Ujecie
syntetyczne pozwala na pogrupowanie wszystkich czynnikbw wymienianych przez
respondentéw na pierwszych 10 miejscach na 4 kategorie: zaufanie, ceny, dostep oraz
interkacja z pracownikiem. Autorka w kolejnej czesci artykutu stara sie na podstawie studiow
przypadkéw (artykuty prasowe oraz sprawozdania zarzadu) odpowiedzie¢ na pytanie o naj-
lepsze praktyki dotyczace budowy tych wartosci dla klienta podejmowane przez banki,
lideréw rankingu Net Promoter Score (TNS Polska, n=12000) - mBank, Alior Bank oraz ING

BS. Wskazuje takze na wyniki badan wtérnych, koncentrujace sie na tej problematyce.

1.1. Kwestie definicyjne: wartos¢ dla klienta a doswiadczenie

P. Drucker twierdzit, iz mozliwos¢ dostarczenia klientowi wartosci nadaje cel korpora-
cjom, a zaspokojenie jego wymagan prowadzi do poprawy wynikéw finansowych. Wedtug
H. Mruka koncentracja na wartosci dla klienta jest waznym elementem budowy pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwal Zgadza sie z tym B. Dobiegata-Korona, twierdzgc, iz
maksymalizacja zyskéw przez budowanie wartosci dla klientow powinna by¢ gtéwnym celem
strategii marketingowych i integrowa¢ dziedziny, takie jak zarzadzanie procesowe, jakos¢,
innowacyjno$¢ i marketing, w tym zwilaszcza badania marketingowe, w celu uzyskania
i podtrzymania przez nieustanng innowacje przewagi konkurencyjnej2 Konieczne jest
uwzglednienie kosztéw, w tym kosztéw kapitatu, ktére musza pozosta¢ nizsze niz ilos¢
wptywow pienieznych od klientow.

D. Zarzecki definiuje warto$¢ jako ceche, ktéra powoduje, ze dana rzecz jest postrzegana
jako pozadana, szanowana, uzyteczna lub istotnal M. Szymura-Tyc wskazuje, iz r6znorodne
definicje wartosci maja pewne elementy wspodlne, jak4 postrzeganie wartosci jako roznicy
miedzy korzysciami klienta a kosztem, jaki on ponosi; subiektywizm wartosci dla klienta; po-
wigzanie jej nie tylko z nabyciem, lecz takze z procesem uzytkowania. Sama definiuje ona
wartos$¢ dla klienta jako wigzke korzysci zawartych w produkcie i towarzyszacych mu
ustugach, ktéra powstaje w wyniku zaangazowania specyficznych zasobow firmy i powigza-
nych z nig partneréw w systemie wartos$cis

1 H. Mruk: Warto$¢ dla klienta a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa, [w:] red. B. Dobiegata-Korona,
T. Doligalski: Zarzadzanie warto$cig klienta. Pomiar i strategie. Poltext, Warszawa 2010, s. 219.

2 B. Dobiegata-Korona: Warto$¢ dla klientéw generatorem warto$ci przedsiebiorstwa, [w:] red. B. Dobiegata-
Korona, A. Herman: Wspétczesne Zrédta wartosci przedsigbiorstwa. Diffin, Warszawa 2006, s. 217.

1D. Zarzecki: Metody wyceny przedsiebiorstw. Fundacja Rozwoju Rachunkowo$ci w Polsce, Warszawa 1999,
8.21.

4 M. Szymura-Tyc: Warto$¢ dla klienta jako Zrédto przewagi konkurencyjnej. Organizacja i kierowanie, 4/2003,
s. 114,

! M. Szymura-Tyc: Budowa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Ekonomika i Organizacja przedsie-
biorstwa, 1/2003.
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Wedtug Ph. Kodera klient wybiera oferte od dostawcy, ktéry zaoferuje mu najwyzsza
warto$¢6 Klienci tworza wzorzec oczekiwan wzgledem warto$ci i wedtug niego postepuja.
To, czy klient podejmie decyzje zakupowa, bedzie wynikiem tego, co Ph. Kotler nazywa
wartoscig postrzegang przez klienta —przewaga oferowanych przez firme korzysci nad
kosztem, ktory klient bedzie musiat ponies¢. G.S. Day i Ch. Moorman za jeden z impera-
tywow strategicznych zarzadzania z perspektywy klienta przez orientacje na wartos¢, jaka dla
niego tworzy firma, uwazajg zdolno$¢ firmy do obracania wartosci dla klienta w warto$¢
klienta dla firmy7

Wedtug Ph. Kotlera propozycja wartosci, skladajgca sie z szeregu korzysci, jakie
firma obiecuje dostarczyé¢, jest deklaracjg firmy koncowego doswiadczenia klienta8
Tylko firmy odpowiednio zarzadzajace swoim systemem wartoSci przez zrozumienie ich,
kreowanie i dostarczanie ich klientowi, a nastepnie przejmowanie tej wartosci i utrzymywanie
jej beda w stanie dotrzymac obietnicy wartosci. Postuluje sie wiec integracje marketingu we
wszystkie procesy dostarczania wartosci, wykorzystanie koncepcji M. Portera tancucha
wartosci i sieci dostarczania wartosci. Zarzadzanie doswiadczeniem wnosi nowe jakosci, jak
czynniki emocjonalne i wygody, nowe metodologie badawcze, powszechnie rozumiang
empatie w relacjach z klientem, ktéra ma pozwoli¢ na uchwycenie perspektywy dziatajgcego
czesto nieracjonalnie, sktonnego do zabawy i rozrywki cztowieka, ktdrego dziatania mogg
by¢ uwarunkowane kulturowo, spotecznie, psychologicznie. Konsument staje sie punktem
centralnym i do niego starajg sie dostosowac swoje dziatania firmy9

Popularnym schematem kategoryzacji wartosci dla klienta/czynnikéw do$wiadczenia jest
piramida J. Cagana i C.M. Vogla z 2003 roku, stworzona dla modelu rozwijania produktu
zgodnego z potrzebami klientald Piramida ta koncentruje si¢ na poziomach wartosci, jakie
z punktu widzenia klienta sg dostarczane przez firme. Piramida ta ma trzy poziomy.
Przedstawia ona trzy gtéwne czesci sktadowe doswiadczenia klienta:

* uzyteczno$¢, czyli warto$¢ (ang. valuable, useful), np. jako$¢ funkcjonalna,

 fatwos$é uzytkowania, wygoda (ang. usable, easy to work with),

« zdolno$¢ zaspokajania potrzeb emocjonalnych (ang. desirable, enjoyable).

6Ph. Kotler: Marketing. REBIS, Poznan 2005, s. 60.

7G.S. Day, Ch. Moorman: Strategy From the Outside In. Profiting From Customer Value. McGraw Hill, 2010,
p. 28.

8Ph. Kotler: Marketing..., op.cit., s. 63.

9D. Patnaik, P. Mortensen: Wired to Care - How Companies Prosper When they Create Widespread Empathy.
Jump Associates, San Mateo 2009, s. 21.

10 J. Cagan, C.M. Vogel: Creating Breakthrough Products: Innovation from Product Planning to Program
Approval. Prentice Hall, 2002.



180 A. Snarska

Rys. 1. Schemat wartosci dla klienta
Fig. 1 Levels of valué for the customer
Zrédto: J. Cagan, C.M. Vogel: Creating Breakthrough Products.

Diagram Cagana i Vogla jest wykorzystywany na wielka skale w badaniach doswiadczen
prowadzonych przez firme Forrester Research, poniewaz pozwala na petne podejécie do
catkowitego doswiadczenia klienta w interakcji z firma. Przyjrzyjmy sie przykiadowo
wynikom rankingu doswiadczenia z 2007 roku w poszczegolnych kategoriach. Ranking ten
co roku jest zdominowany przez detalistow. W kategorii doswiadczeA rozumianych jako

przyjemne, odwotujace sie do uczu¢, swojg obecnos¢ odnotowaty takze dwa banki".

Tabela 1
Pierwsze 10 firm w kazdej kategorii rankingu doSwiadczenia klienta w USA
Miejsce Razem Uzytecznosc tatwosc Pozytywne emocje
wartosé uzytkowania
1 Costco Wholesale Costco Wholesale A credit union Borders
2. Borders Sam’s Club Borders Old Navy
3. Bames & Noble A credit union Bames & Noble Citizens Bank
4. Target Target Costco Wholesale Bames & Noble
5. A credit union Walgreens Target JC Penny
6. Staples BB&T Corp. Amazon Staples
7. Old Navy Staples Staples Kohl’s
8. BJs Whosale Club  BJs Whosale Club  USAA Target
9. Amazon Bames & Noble Walgreens Edward Jones
10. Sam’s Club Amazon Virgin BJs Whosale Club

Zrédo: Forrester Research, 2007.

1 Jeden z nich to Edward Jones, w ktérym w czasie adwentu gospodarki internetowej zdecydowano sie
korzysta¢ z Internetu wytacznie jako z technologii wspierajacej interakcje z pracownikami firmy.
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L. Berry, E. Wall, L. Carbone2dokonali z kolei podziatu znakéw otoczenia na funkcjo-
nalne (dotyczace jakosci obstugi), mechaniczne (sensoryczne, estetyczne) oraz dodatkowo
wyodrebnili interakcje z pracownikami firmy - znaki humanistyczne (emocjonalne aspekty
interakcji z pracownikami obstugi). L. Berry, S. HaeckelBtwierdzg, iz firma, ktéra chce
konkurowa¢ dostarczaniem niezwyktych doswiadczen, powinna elementy nacechowane
emocjonalnie (mechaniczne i humanistyczne) tagczy¢ z programem zarzgdzania catkowitym
doSwiadczeniem klienta we wszystkich punktach kontaktu (jako$¢ w rozumieniu
funkcjonalnym). Takze piramida dosSwiadczenia M. Cagana i J.B. Vogla koresponduje
z hierarchig potrzeb Maslowa, w ktérej potrzeby duchowe i emocjonalne zaspokaja sie pod
warunkiem zaspokojenia potrzeb podstawowych.

Podobnie do koncepcji jakosci ustug podchodza Parasurman, Zeithaml i Berry w modelu
SERVQUAL, ktorzy jakos¢ definiujg jako luke miedzy tym, jak klient postrzega dostarczong
ustuge, a jego pierwotnymi oczekiwaniami na podstawie 10 grup kryteriow: materialno$¢
(wyglad), niezawodno$¢, reagowanie, kompetencje, grzeczno$é, wiarygodnos¢, bezpie-
czenstwo, dostep, komunikacja oraz zrozumienie klienta.'4Na oczekiwania klienta odnos-
nie do doswiadczenia interakcji z marka i jakosci ustug wptywajg pewne czynniki, ktore
oczekiwaniom tym nadaja charakter subiektywnos$ci. Zaliczamy do nich opinie o banku
ustyszane od innych, potrzeby osobiste (np. wedtug hierarchii Maslowa), doswiadczenie
w korzystaniu z ustug oraz komunikacja banku z otoczeniem.

Wedtug B. Dobiegaty-Korony do czynnikéw budujgcych wartos¢ dla klienta i lojalnos¢
mozna zaliczyé: jako$¢, zgodno$¢ z oczekiwaniami, niezawodno$é, trwatos$¢, fatwosc
utrzymania, diagnostyke, dostepno$¢, nowo$¢ technologiczng, cechy uzytkowe,
bezpieczenstwo, uczestnictwo w ulepszaniu produktu, efektywno$¢ operacyjna, ustugi przed-
i posprzedazowe, dostawe, cene, warto$¢ odsprzedazy, reputacje, wspotprace i komunikacje.b
W teorii gospodarki doswiadczen nie wystarczajg one jednak do odniesienia sukcesu na
rynku, konieczne jest bowiem budowanie wizerunku marki na podstawie zachwytu klienta
i tworzenia emocjonalnych wiezi klienta z firma.

W rezultacie otrzymujemy 2 poziomy wartosci, ktére w gospodarce do$wiadczen sg
oferowane przez przedsiebiorstwa: pragmatyczne (np. dobrze ustrukturyzowany, praktyczny,
przewidywalny, prosty), ktore dzielimy na uzyteczno$¢/wartosciowosc/jakos¢ oraz na fatwosé
obstugi. Druga kategoria to warto$ci hedonistyczne (np. urzekajacy, stylowy, premium,
tworczy), dzielone na wartosci o charakterze mechanicznym i humanistyczne. Warto mie¢ na

uwadze, iz wartosci te sa zawarte juz w modelu SERVQUAL.:

2 L. Berry, E. Wall, L. Carbone: Managing Service Experience Clues. Academy of Management Perspectives,
Wharton School, University of Pennsylvania, Spring 2006.

13 L. Berry, L.P. Carbone, S.H. Haeckel: Managing the Total Customer Experience. MIT Sloan Management
Review, Vol. 43, No. 3, Spring 2002.

UE. Krzemien, R. Wolniak: Zarzadzanie jakos$cig w sektorze ustug finansowych. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Bankowosci i Finanséw, Bielsko Biata 2004, s. 50.

15 B. Dobiegata-Korona: Warto$¢ dla klientéw generatorem wartosci przedsigbiorstwa, [w:] red. B. Dobiegata-
Korona, A.: Herman, Wspdtczesne Zrédta wartosci przedsigbiorstwa. Difin, Warszawa 2006, s. 225.
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Tabela 2

Wartosci dla klienta w gospodarce doswiadczen

182
J. Cagan, L. Berry,
C. Vogel S. Flaeckel

Emocjonalne Humanistyczne

Emocjonalne Mechaniczne
tatwosé Funkcjonalne
obstugi/

dostepnosc

Uzyteczno$¢ Funkcjonalne

Zr6dto: opracowanie wiasne.

SERVQUAL

Empatia

Rzeczy
materialne
Szybkos¢
reakcji

Niezawodnos¢,

pewnos$é

B. Dobiegata-Korona

Wspotpraca i komunikacja: odpowiedzial-
no$é, wrazliwos¢ na potrzeby Kklienta,
uprzejmos¢, umiejetno$¢ stuchania, tatwosc
kontaktu, umiejetnosci niewerbalne

Kolor, styl, przyjazno$¢ dla srodowiska

tatwos¢ utrzymania, elastyczno$é, diagno-
styka, dostepnos¢, efektywnos$¢ operacyjna,
ustugi przed- i posprzedazowe, czas dosta-
wy, instalacja,

Jakos$¢, zgodnos¢ z oczekiwaniami, nieza-
wodnos$¢, trwato$é, technologie, bezpie-
czenstwo, cena i warto$¢ odsprzedazy

Szeroko zakrojone badania jakos$ci obstugi prowadza pracownicy Alior Bank. Czescig
wynikéw podzielili sie na konferencji o zarzadzaniu do$wiadczeniem klienta. Prowadzg oni
okresowo badania metodami mystery shopping i Net Promoter Score. Badania jakoSci
w 2013 roku w wymiarze funkcjonalnym wykazaty wysoki standard $wiadczonych ustug,

potwierdzony satysfakcjg klientow.

Bank byt ceniony za takie przymioty, jak warto$¢

(pytania o profesjonalizm, terminowo$¢, bezpieczeristwo) i fatwos¢ oraz dostepnosé (tatwosé

kontaktu, jasnosc¢ i przejrzystos¢ oferty, jej indywidualizacja i dogodne godziny otwarcia).

Wyniki badan jakosci funkcjonalnej klientéw banku Alior 02.2013 n=1000

Bank dziata profesjonalnie

tatwos¢ kontaktu z bankiem

Terminowo$¢ realizacji ustug

Poczucie bezpieczenstwa

Jasna i przejrzysta oferta

Oferta dopasowana do potrzeb

Dogodne godziny otwarcia

0,75

0.8

0,85 0,9 0,95

Rys. 2. Wyniki badan jakosci funkcjonalnej klientéw banku Alior 02.2013 n = 1000
Fig. 2. Functional value for the customer determinants in Alior Bank

Zrddho: prezentacja Alior Bank.
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1.2. Kluczowe czynniki doswiadczenia w bankowosci detalicznej w Polsce

Zanim przejdziemy do omoéwienia czynnikéw ksztattujagcych doswiadczenie klienta
w bankowosci detalicznej w Polsce, warto spojrze¢ na poziomy wartosci dla klienta, ktére
uznano za istotne w badaniach rynku prowadzonych w Polsce i na $wiecie specyficznie dla
tego sektora. Bankowos$¢ detaliczna jest pod tym wzgledem gruntownie przebadana, sprébu-
jemy w zwigzku z tym przejrze¢ wnioski z licznych badan nad czynnikami do$wiadczenia
uznawanymi przez klientéw za istotne dla percepcji jakosci oraz subiektywnego doswiadcze-
nia na rynku Polskim.

Jeden z wczes$niejszych modeli czynnikéw doswiadczenia specyficznie dla bankowosci
detalicznej zaproponowali M. Joseph, C. McClure i B. Joseph® ktérzy wyroznili 25
czynnikow w podziale na 5 kategorii: wygoda (doktadnos$¢, Scistos¢, wygoda realizacji
ustugi, szybko$é¢, profesjonalny wyglad), wydajnos$¢ (sprawno$é, wygoda, zrozumiato$é,
wsparcie klienta), zarzadzanie kolejkami, dostepno$¢ (godziny otwarcia, dostep dla
starszych i niepetnosprawnych, obcokrajowcow) oraz indywidualizacja.

Badania nad czynnikami jako$ci ustug bankowych prowadzit takze R. Johnston w 1995'7
roku w Wielkiej Brytanii. Wyr6znit on 18 czynnikéw doswiadczenia klienta w sektorze
bankowym - bezpieczenstwo, schludnos$¢ i czystosé, dostepnosé, elastyczno$é, estetyka,
fachowo$é, funkcjonalnos$é, gotowos¢ do pomocy, komunikatywnos$¢, niezawodnosé,
szybkos$¢ reakcji, troskliwos¢ i opiekunczo$¢, uczciwo$¢, uprzejmos¢, uzytecznosc,
wygoda, zaangazowanie, zyczliwosc¢.

Podzielit on je na elementy mato wazne dla klientéw, podstawowe, tatwo prowadzace do
niezadowolenia, btedy, ktérych nie nalezy popetnia¢, mate usprawnienia wywotujace efekt
Wow! oraz czynniki zachwytu klienta. Badania wykazaty znaczng role pracownikéw
w ksztattowaniu zachwytu klienta i efektu Wow! Chodzito o cechy takie jak zyczliwos¢,
uprzejmosc¢, zaangazowanie, szybko$¢ reakcji. Utrzymanie ich na wysokim poziomie sprawia,
ze postrzegana jakos$¢ obstugi jest coraz wyzsza. Na niezadowolenie natomiast najczesciej
wptywaly (stabo wptywajace natomiast na wzrost satysfakcji): szybkos$¢ reakcji, uczciwosé,
niezawodnos$¢, funkcjonalnos¢, fachowos¢ i dostepnosc.

Kolejne badania, prowadzone przez R.T. Rusta oraz A.J. Zahorikal8 koncentrowaty sie na
zwigzkach satysfakcji z zyskownoscig dla bankéw. Badania przyniosty pozytywna
weryfikacje tezy o wptywie na udziat w rynku i zyskowno$¢ spowodowanym wzrostem
lojalnosci klienta. Za kluczowe czynniki budowy tej satysfakcji uznali oni czynniki zwigzane
z podejsciem pracownikow pierwszej linii, ktore okreslili oni mianem ,.ciepta”, na ktdre
sktada sie zyczliwos$¢, stuchanie klienta, znajomos$¢ jego potrzeb oraz dostep z domu.

16 M. Joseph, C. McClure i B. Joseph: Service Quality in the Banking Sector: the impact of technology on
service delivery. International Journal of Bank Marketing, 17/4, 1999.

17R. Johnston: The Determinants of Service Quality: Satisfiers and Dissatisfiers. International Journal of Service
Industry Management, Vol. 6, No. 5, 1995b.

1BR.T. Rust, AJ. Zahorik: Customer Satisfaction, Customer Retention, and Market Share. Journal of Retailing,
2/1993, p. 193-195.
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W Polsce znaczace badania dotyczace jakosci ustug bankowych w percepcji klientéw
przeprowadzit J. Garczarczyk w latach 1999-200319 Wyr6zniono w nich 5 grup czynnikéw
ksztattujacych percepcje jakosci klientéw bankowych: wizerunek, placéwka i dystrybucja,
personel i obstuga klienta, oferta, cena oraz komunikacja z klientem. Zgodnie z wynika-
mi kwestionariusza McKinsey rola pracownika w ksztatltowaniu percepcji jakosci obstugi
i doSwiadczenia klienta okazuje sie znaczna. Az potowa z 10 najwazniejszych czynnikdéw
odnosi sie do roli personelu.

Jakie wnioski ptyng z porédwnania powyzszych rankingéw istotnosci czynnikéw
ksztattujgcych doswiadczenie klienta w bankowosci detalicznej? Nalezy mie¢ na uwadze, iz
rankingi te byly prowadzone w roznych grupach docelowych, réznymi metodami, na
przestrzeni lat i pytania w nich zadawane mogly takze wykazywaé réznice. Nalezy wiec
pamieta¢, iz poréwnanie to, wykryte tendencje majg charakter umowny. Przyktadowo
wykazywana znaczaca rola pracownikéow w ksztattowaniu doswiadczen moze podlegaé
wptywowi liczby pytan na ten temat, ktore zadano klientom. W jednym rankingu kryja sie oni
pod pytaniem o jako$¢ obstugi czy personalizacje, aw innym - 7 ré6znych czynnikow.

Warto mie¢ tez na uwadze, iz rynek klientéw ustug bankowych jest zréznicowany, co
moze wigzac sie z réznymi oczekiwaniami wobec banku i oferty, a takze cen w przypadku
kazdej z grup. Banki powinny poddawa¢ klientow ztozonym analizom, w wyniku ktérych
zostang wykryte mikrosegmenty na poziomie granulamym i to dla nich bedzie przeznaczona
oferta. Bardziej globalnie badania Deloitte wyrdznity na polskim rynku 10 segmentéw

o roéznych oczekiwaniach w stosunku do oferty bankowe;j.

19 Red. nauk. J. Garczarczyk: Zarzadzanie jakoscig ustug w instytucjach finansowych w Polsce. Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005.
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Tabela 4
Kluczowe czynniki wartosci dla klienta bankowosci detalicznej w rozbiciu na segmenty
Segment klientow bankowosci detalicznej  Najistotniejsze czynniki budujace
dos$wiadczenie
miodzi mito$nicy nowych technologii cena i dostep przez Internet
mitodzi aktywni single prestiz, wizerunek, sie¢ oddziatéw
miodzi matzonkowie o wysokich potrzebach blisko$¢ oddziatow i wizerunek banku, cena

dojrzali, Swiadomie budujacy kariere (osoby ceny, jako$¢ obstugi, spada znaczenie

okoto 50 roku zycia, spory udziat wizerunku
switchersow)

dojrzali z wiekszych miast b.d.
dojrzali z mniejszych miejscowosci b.d.

dojrzali, szcze$liwi domatorzy (czesto b.d.

switchersi)

dojrzali zamozni b.d.

starsi, aktywni zawodowo b.d.

emeryci cena, blisko$¢ oddziatu, niska satysfakcja

Zrédto: Deloitte, Kurs na zmiany.

Z wiekiem klienci przesuwajg sie miedzy segmentami, co moze mie¢ wplyw na zmiany
potrzeb i lojalnosci. W badaniach Capgemini i Efma2 wiek okazat sie cechg silnie réznicujaca
doswiadczenie klientéw, przy czym z wiekiem Kklienci wykazywali coraz wieksze
zadowolenie ze wspdtpracy z bankiem. Badania Bain & Company wykazaty z kolei, iz starsi
klienci najbardziej dbaja o lokalizacje placéwki i jako$¢ obstugi przez pracownika, podczas
gdy miodzi Kklienci wykazuja zainteresowanie dostepem mobilnym i sg silniej zalezni od
polecen przy wyborze dostawcy ustug bankowych2

2. Analiza kluczowych czynnikow doswiadczenia w bankowosci detalicznej
w Polsce

Nie zmienia to jednak faktu, iz analiza czynnikow pojawiajacych sie w rankingu wykazata
pewne tendencje. Mozna je potraktowaé jako jeden z warunkéw granicznych, budujac
doswiadczenia z uznaniem potrzeb réznych grup klienckich. W badaniach czynnikow
ksztattujgcych doswiadczenie prowadzonych w Polsce na przestrzeni lat az 90% sposréd 10

najwazniejszych czynnikow daje sie zakwalifikowa¢ do 4 kategorii. Sg to:

21 Capgemini, Efma, 2013 World Retail Banking Report, http://www.capgemini.com/resource-file-
access/resource/pdf/wrbr_2013_0.pdf

2 Bain & Company, Customer Loyalty in Retail Banking: Global Edition 2013,06.11.2013,
http://www.bain.com/publications/articles/customer-loyalty-in-retail-banking-2013.aspx


http://www.capgemini.com/resource-file-
http://www.bain.com/publications/articles/customer-loyalty-in-retail-banking-2013.aspx
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* pracownicy,
« dostep i wygoda korzystania z ustug bankowych,
* ceny,

« zaufanie/bezpieczenstwo.

2.1. Rola pracownikéw w budowaniu doswiadczen

Wyniki badan prowadzone na przestrzeni lat w Polsce wydajg sie wskazywaé
potwierdzong w badaniach $wiatowych kluczowga role pracownikéw obstugi. Pracownicy sg
wymieniani przynajmniej raz niezaleznie od metody badawczej (Internet, wywiad
bezposredni) na przestrzeni lat. Fachowos$¢, kompetencje, komunikatywnos$¢, indywidualne
podejscie do klienta, ale tez zyczliwos$¢ i uprzejmos¢ pracownikéw wydajg sie odgrywaé
bardzo duzg role w ksztatltowaniu doswiadczen. Nieoceniona jest takze rola pracownikow
w budowaniu wizerunku fachowosci i zaufania.

Wiele badan prowadzonych w innych sektorach wykazywato kluczowa role pracownikéw
w budowie doswiadczen w bankowos$ci detalicznej i innych sytuacjach ustugowych. Az
3 elementy modelu Servqual odwotujg sie¢ do sposobu wywigzywania sie przez nich ze
swoich obowigzkéw, a mianowicie szybkos$¢ reakcji (22%), pewnos$¢ (19%) oraz empatia
(16%), czyli w sumie 57% postrzeganej jakosci ustugi w oczach klienta jest budowana przez
pracownikow. Takze w badaniach przedstawionych przez M. Boguszewicz-Kreft respondenci
wymienili pracownikéw na pierwszym miejscu, jako czynnik wptywajacy na lojalno$¢ wobec
marki23. W badaniach Berry’ego i Lampo natomiast24 zachowanie pracownikéw zostato
uznane za najwazniejszy element decydujacy o wyborze marki ustugowej. Inne badania
wykazaty, iz odbior przez klienta wysitkéw pracownika w dostarczaniu ustugi na wysokim
poziomie ma wptyw na satysfakcje z ustug i na lojalno$¢2s.

Ludzka interakcja w do$wiadczeniu ustugowym umozliwia ustanowienie wiezi
emocjonalnej miedzy firmg a klientem. Badania wykazaty, iz klienci, ktérzy nalezg do sieci
spotecznej firmy lub odczuwajg blisko$¢ relacji z firma, chetniej polecajg firme innym
klientom26. Badania DeloitteZ7 wykazaty tez istotng dla gospodarki doswiadczenn zdolnos¢
osiggania wyzszych cen, ktére sg w stanie zaptaci¢ klienci za wysokg jako$¢ oferowanej
obstugi - klienci w takich sytuacjach sg w stanie pokry¢ koszty lepszej obstugi i oceniaé

poziom cen jako satysfakcjonujacy.

2 M. Boguszewicz-Kreft: Zarzadzanie doswiadczeniem klienta w ustugach. Wydawnictwo Uniwersystetu
Gdanskiego, Gdarnsk 2009.

24 L. Berry, S. Lampo: Branding Labour Intensive Services. Business Strategy Review, 15/1,2004.

5 S. Keaveney, L.A. Mohr, M.J. Bitner: The Role of Employée Effort in Satisfaction with Service transactions.
Journal of Business research, 32,1995.

2% M. Colgate, RJ. Danaher: A cautionary note on customer relationships, working paper. University
of Auckland, Auckland 1999.

27 Deloitte, Raport: Kurs na zmiany. Doswiadczenie klienta w relacji z bankami w Polsce, 22.05.2012,
http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/zagadnienia/relacje-z-klientem/index.htm


http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/zagadnienia/relacje-z-klientem/index.htm
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Pracownicy pierwszej linii w bankowosci detalicznej odgrywajg tez wazng role
w ksztattowaniu zindywidualizowanej oferty, co w wielu badaniach do$wiadczenia byto
oceniane jako wazny czynnik satysfakcji i lojalnosci polskiego klienta. Personalizacja obstugi
nalezy do kluczowych czynnikéw satysfakcji klienta w bankowos$ci i jest tez jednym
z filaréw, na ktérych bank moze opiera¢ swojg strategie wzrostu organicznego na podstawie
posiadanej bazy klientéw. Jednak wedtug badan bankéw S$wiatowych EFMA i Peppers
& Rogers Group jedynie 55% badanych wskazato na istotno$¢ indywidualizacji oferty
i promocji przez odwotanie ich do poszczegdlnych grup klientéw2 Indywidualizacja oferty
mogtaby takze wspomaéc sprzedaz krzyzowa.

W tym przypadku znaczenie ma dopasowanie oferty do potrzeb oraz mozliwosé
negocjacji cen. Klienci liczacy na specjalng obstuge wyrazajg przyktadowo cheé
porozmawiania z doradcg finansowym. W zasadzie upowaznienie i szkolenia pracownikow sg
niezbedne w tym przypadku. Wedtug Deloitte zanim bank zdecyduje sie na takie posuniecia,
powinien doprowadzi¢ do poszerzenia oferty produktowej i stworzy¢ mozliwosci ich
dopasowania do potrzeb réznych segmentéw. Ws$rod praktyk podejmowanych przez polskie
banki mozna wymieni¢ jedynie mozliwo$¢ negocjacji cen z reguty z szefem oddziatu2

Alior Bank ma S$wiadomos$¢, iz sposrod czynnikow ksztattujacych doswiadczenie
pracownicy majg najwiekszy potencjat budowy wiezi emocjonalnych z klientem. Rzuca sie
w oczy, iz niemal 100% ocene uzyskali oni w kategoriach takich jak uprzejmos¢ czy cheé
niesienia pomocy. Ich kompetencje zostaty ocenione dopiero na trzecim miejscu, takze
z wysokim wynikiem - 91%. Bank umiejetnie buduje tez zaufanie klienta w relacji
z pracownikiem. Reszta pytan, w ktérych bank uzyskat najnizsze noty, wskazuje, iz mimo
potozenia silnego nacisku na personalizacje (indywidualne traktowanie, zainteresowania
sprawami klienta, uwzglednianie potrzeb klienta przy prezentacji oferty, trafne rozpoznawanie
potrzeb) jest jeszcze pole do poprawy, mimo iz wyniki takze w tej kategorii nie spadaja
ponizej 80%.

Do czynnosci niestandardowych i nierutynowych poza indywidualizacjg zalicza sie takze
nieodtgczny element gospodarki doswiadczen, jakim jest wywotanie u klienta tzw. efektu
Wow! Badania doprowadzity do wyr6znienia typéw wymiany spotecznej opartych na
relacjach wspdélnotowych (odwotanie sie do wzajemnych potrzeb i zainteresowan,
wychodzenie z inicjatywg) w odréznieniu od tych opartych na wymianie (transakcja
polegajaca na odwdzieczeniu sie za przystuge)3d Mozna tu wskaza¢ praktyki takie jak
ustalanie matych budzetéw dla pracownikow obstugi na rozwigzywanie probleméw klienta,
mate efekty Wow! wywotane przez pracownikow, ktorzy wykazali sie inicjatywa.

2 Peppers & Rogers Group, Efma, Customer Experience in Retail Banking. Understanding the Drivers of
Growth, 2010, http://www.peppersandrogersgroup.com/view.aspx?itemid=31746

2 Deloitte, Raport: Kurs na zmiany. Doswiadczenie klienta w relacji z bankami w Polsce, 22.05.2012,
http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/zagadnienia/relacje-z-klientem/index.htm

P M.S. Clark, J.R. Mills: The difference between communal and exchange relationships: What it is and is not.
Personality and Social Psychology Bulletin, 19/1993, p. 684-691.


http://www.peppersandrogersgroup.com/view.aspx?itemid=31746
http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pI/zagadnienia/relacje-z-klientem/index.htm
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Badania interakcji z pracownikiem, Alior
02.2013 n=1000

Pracownicy banku sg zawsze uprzejmi

Pracownicy banku zawsze sa chetni do pomocy

Pracwonicy banku sg kompetentni

Pracownicy banku wzbudzajg zaufanie

Prcownicy banku traktuja mnie indywidualnie

Pracownicy banku interesujg sie sprawami klientow

cy prezentujgc/przygotowujgc oferte uwzgledniajg moje potrzeby
Pracownicy starajg sie pozna¢ moje potrzeby

0,75 08 085 09 095 1

Rys. 3. Badania interakcji z pracownikiem Alior Bank 2013
Fig. 3. Employee interaction evaluation in Alior Bank 2013

Zrédto: Prezentacja Alior Banku, 2013.

2.2. Rosnace znaczenie czynnika wygody/ dostepu

2.2.1. Dostep do ustug bankowych

Czy rola pracownikéw z czasem maleje na rzecz kanatéw zdalnych? W badaniach Bain
przeprowadzonych wsréd internautéw pracownicy obstugi pojawiajg sie juz tylko raz na
6. pozycji (warto mie¢ na uwadze, iz badania te przeprowadzono wsrdd internautow). Wzrost
istotnosci czynnika dostepnos$ci koresponduje ze wzrostem znaczenia Internetu czy rewolucjg
w wykorzystaniu smartfonéw i z naciskiem, jaki banki ktadg na koszty (w banku detalicznym
wynajem, wyposazenie i koszty pracownicze placdwek stanowiag okoto 40-60% catkowitych
kosztéw operacyjnych).

Znaczenia nabierajg elektroniczne kanaly dostepu. Odzwierciedla to nie tylko profil
polskiego internauty, lecz takze wzrost znaczenia czynnika wygody/dostepnosci w relacjach
z bankiem. W kategorii wygodny/tatwy w obstudze w badaniach J. Garczarczyka w 2003
roku wymieniano tylko brak kolejek. W badaniach Stodulnego w 2005 roku pojawity sie juz
kwestie informacji telefonicznej, obstugi przez telefon i Internet oraz sie¢ bankomatow.
Podobnie wskazujg na to respondenci badafn Deloitte z 2011 roku. W 2013 roku respondenci
wykazujg spory wzrost zainteresowania wygoda kontaktéw z bankiem. Dostep online jest juz
na 2. pozycji za ceng, a nacisk ktada takze na dostep do bankomatu i oddziatu oraz aplikacje
mobilne. W Kkategorii dostepnosci za mato wazne klienci uznawali godziny otwarcia
placowki, dostep przez telefon i telefoniczng realizacje zlecen i tez w poczatkowych latach
dostep przez WWW.
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W Polsce 60% badanych najchetniej kontaktuje sie z bankiem przez oddziat sprzedazy,
34% (wzrost o 7 pkt. proc. od 2011 roku) przez Internet (TNS Polska). Jesli chodzi o wy-
korzystanie kont internetowych, to w 2012 roku nastgpit wzrost o 5 pkt. proc. z 43% do 48%
w poréwnaniu z 2011 rokiem. Tylko 7% badanych preferowato kontakt telefoniczny, 4%
przez doradce osobistego. Z zaciekawianiem mozemy obserwowaé rozwoj nowej platformy
kontaktu, jakg jest dostep mobilny, ktéry takze zanotowat w tym okresie wzrost z 4% do 5%.

Banki powinny wiec rozwija¢ szeroki wachlarz kanatéw kontaktu, tak aby klienci mogli
wybiera¢ interesujgcg ich forme kontaktu: e-mail, telefon, SMS, instant messaging,
videoconferencing powinny by¢ integrowane i udostepnione pracownikom obstugi.
Bankowos$¢ internetowa i mobilna poza zmniejszeniem liczby wizyt w oddziatach
spowodowata znaczny wzrost interakcji klienta z bankiem z 9 do 20-30 miesiecznie.
Smartfon i tablet w przeciwienstwie do poprzednich innowacji, takich jak bankomaty czy
konta internetowe, pozwalajg dokonywaé transakcji w dowolnej porze i dowolnym miejscu,
przyktadowo w drodze do pracy.

Rosngce wykorzystanie smartfondw i Internetu na $wiecie, coraz wiekszy przesyt danych
przy wykorzystaniu tego typu urzadzeh wydaje sie sugerowaé, iz ich znaczenie dla
doswiadczenia klientow, takze w bankowosci bedzie rosngé. Banki powinny wykorzystac te
platforme zaréwno do poprawy doswiadczenia (na przyktad powiadomienia, bankowos¢
mobilna, aplikacje mobilne) klientdéw, jak i do zwiekszania sprzedazy. W Polskich warunkach
warto mie¢ na uwadze, iz mtodzi klienci, wykazujacy sie wyzsza sklonnoscig do zmiany
banku, przywigzujg wiekszg wage do wykorzystania nowych technologii. W badaniach
internautow Bain & Company 38% polskich respondentow zadeklarowato, iz przynajmniej
raz uzyskato dostep do konta bankowego przez tablet lub smartfon w ciggu kwartatu
(najwyzej sposrod polskich bankéw uplasowat sie Alior z wynikiem nieco ponizej 60%). 14%
przyznato, ze wykonato zajego pomoca ptatnosci.

Liczba placowek bankowych bedzie sie zmniejsza¢. Banki europejskie planujg zmniejszy¢
liczbe oddziatéw oraz ich pracownikéw do 2016 roku. Nie dotyczy to jednak Europy
Wschodniej, gdzie respondenci zapowiedzieli zwiekszenie ich liczby o 22% w tym okresie3l
Jak wskazujg autorzy raportu Bain & Co2 na razie bankom nie udato sie sktoni¢ klientow do
wykonywania  bardziej rutynowych transakcji jak przelew poza oddziatami.
W Polsce procent klientow, ktérzy przynajmniej raz wykonali rutynowg transakcje
w placowce w ciggu ostatniego kwartatu, wynosit 40%, przy relatywnie niskiej liczbie
interakcji z placéwka w ogole w poréwnaniu z innymi krajami (najnizszy wynik uzyskat
w Polsce bank Pekao SA) i tez niewielkim rozwarstwieniu wynikéw dla poszczegélnych
bankéw polskich. Co wiecej, placowki bankowe sa nadal preferowang (75% otworzen)

lokalizacjq dla rozpoczecia wspotpracy przez otworzenie ROR-u.

3l McKinsey & Company, The Future Of Face-To-Face. How To Make The Transformation A Reality, 05.2012,

http://www.efma.eom/index.php/resourees/studies/detail/EN/I/507/1-JXV GF.
2 Bain & Company, Customer Loyalty in Retail Banking: Global Edition 2013, 06.11.2013,

http://www.bain.com/publications/articles/customer-loyalty-in-retail-banking-2013.aspx.


http://www.efma.eom/index.php/resourees/studies/detail/EN/l/507/l-JXVGF
http://www.bain.com/publications/articles/customer-loyalty-in-retail-banking-2013.aspx
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Dla banku kazde spotkanie z klientem w placdwce stanowi tez okazje do sprzedazy
i doradztwa. Sg przyktady bankéw, ktére powracaty do placéwek po ich uprzedniej likwidacji
ze wzgledu na to, iz sprzedaz w sieci jest trudniejsza. Wedtug raportu McKinsey i Efma3oraz
Mirosoft i EFMA banki beda dazy¢ do obnizenia kosztéw placowek i zwiekszenia ich
efektywnosci. Do rozwigzan w tym obszarze beda nalezec:

¢ oddzialy skoncentrowane na doradztwie i sprzedazy bez kasjerow i z mozliwoscig
wykonywania transakcji automatycznie, np. SNS Bank,

e otwieranie wspoélnych oddziatdbw z telekomami i sprzedaz takze produktow nie-
finansowych,

» zastepowanie pracownikéw o kompetencjach ogdlnych ekspertami w jakiej$
dziedzinie, ktérzy mogliby pracowa¢ zdalnie z oddziatu, albo dojezdzajgcymi do
klienta, np. podczas wideokonferencji (klientom fatwiej dotrzymac termindw spotkan),

 redukcja czasow pracy administracyjnej (zasady lean, centralizacja),

» wykorzystanie zaawansowanych narzedzi analitycznych, modeli geomarketingowych
w celu optymalizacji sieci oddziatéw i r6znicowanie ich formatow,

« wykorzystanie placéwek dla eventow i wydarzen klubowych,

¢ wykorzystanie ekranéw dotykowych, np. Alior Bank,

e automatyczna identyfikacja i dostep do petnego profilu klienta.

Dobrym przyktadem tej ewolucji widocznej juz w latach 2010-2013 sg oddziaty ING
Banku Slaskiego. Automatyzacja i nacisk na przenoszenie klientéw do kanatéw zdalnych
wydaje sie widocznym trendem w dziataniach. Nadal inwestuja oni jednak w sie¢ sprzedazy
starajgc sie zgodnie z trendami rynkowymi kias¢ nacisk na automatyzacje rutynowych
transakcji i na sprzedaz oraz doradztwo w oddziatach. W 2013 roku mieli oni 417 oddziatow.
Wiekszo$¢ z nich unowoczesniono przy wykorzystaniu catodobowych  funkcji
samoobstugowych, takich jak wptatomaty, dostep do konta systemu transakcyjnego,
polaczenie z serwisem Halo Slaski lub infolinia. Przetomowe bylo tez wprowadzenie
w bankomatach czytnikow bezdotykowych, wrzutni online. Od 2011 roku prowadzone sg
reorganizacja i rebranding oddziatéw przez zmiane wygladu i modelu dziatania, tak aby staty
sie one nowoczesnymi centrami obstugi klienta zorientowanymi na $wiadczenie ustug
doradczych przez wykwalifikowanych pracownikéw i sprzedaz klientom, ktorzy chcg czego$

wiecej niz wykonania rutynowej transakcji.

2.2.2. Latwosc¢ obstugi w bankowosci detalicznej

Kolejng kategoria, wbrew pozorom stabiej reprezentowang od czynnika dostepnosci, jest
tatwos¢ obstugi i wygoda w relacjach z bankiem. Warto przytoczy¢ tu badania Pentor
International z 2006 roku, w ktorych klienci za najwazniejsze negatywne momenty prawdy

B Efma, Infosys, Innovation in the Retail Banking. Growth of Channel Innovation. Annual Edition, 04.09.2012,
http://www.efina.com/ressources/studies/2012/I-N01G9_E_study.pdf.
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uznali biurokracje, wielo$¢ formularzy, niejasnos¢ regulaminéw i kolejki, dostepnos$é
bankomatéw i placéwek sprzedazy w weekendy czy niemozno$é zatatwienia spraw w jednym
okienku’4d Nowe technologie dajg tu spore pole do poprawy, a studia przypadkéw zza oceanu
pokazuja, iz serca klientow mozna zdoby¢ takze ofertg ,tatwego bankowania”.

Bankowos$¢ jest sektorem, w ktérym na podstawie tych czynnikéw mozna zbudowaé
wizerunek ,,banku z ludzkg twarzg” (ang. human banking). Banki takie jak Commerce Bank,
TD Bank, ZUNO czy PNC stawiajg na przejrzystos¢ procedur, wydtuzone nawet o 10 minut
godziny otwarcia czy fatwos$é kontaktu, tworza aplikacje mobilne, ktoére objasniaja
zrozumiatym jezykiem kategorie finansowe: ,, Tyle mam na koncie”, ,, Tyle jestem winien” etc.
Bank tatwy w obstudze i bank dostepny to czesta polityka prowadzaca do zyskania wiernych
fanéw i powstania wiezi o charakterze emocjonalnym - klienci doceniajg ten typ troski o ich
potrzeby. Moze to takze przyjmowac inne formy. Przyktadowo Alior oferuje pomoc bankiera
przy przenoszeniu rachunku - przenoszenie przelewu wynagrodzenia, zlecen statych
i polecen zaptaty, w komunikacji z US. Refinansujg wéwczas takze limit na koncie
i karte kredytowg na uproszczonych zasadach.

Czestym posunieciem w zwiekszaniu wygody i fatwosci obstugi jest upraszczanie
proceséw przyznawania produktéw kredytowych, ale tez innych produktéw. W Polsce
dotyczy to wielu bankéw, ktére uzyskaty dobre wyniki wzrostu przy wysokim wskazniku Net
Promoter Score, takich jak przyktadowo Alior, ING czy mBank. Czasem utatwianie kredyto-
biorcom nabycia produktu kredytowego jest prowadzone przy usprawnieniu proceséw
wewnetrznych, a czasem tez zmniejszeniu restrykcyjnosci w polityce kredytowej banku.

W ING BS od 2011 roku realizowane sg projekty zmian procesu aplikacji kredytowej
i jego automatyzacji, majace na celu jego automatyzacje we wszystkich kanatach,
przyspieszenie oraz personalizacje procesu. Wymaga to przebudowania wspierajgcych
systemow IT przyktadowo przez wprowadzenie przelomowego narzedzia z silnikiem
decyzyjnym. Statym klientom umozliwiono zacigganie pozyczek przez serwis transakcyjny
bez odwiedzania placéwki sprzedazy. W placowkach ich wnioski sg rozpatrzone od reki
w przypadku mato skomplikowanych produktéw. Nowi klienci natomiast takze bez
koniecznosci udawania sie do oddzialu mogg wnioskowac przez cali center. Z kolei Alior
Bank starat sie wprowadzi¢ szybkie i wymagajace spetnienia minimalnych formalnosci
procesy wnioskowania o kredyt. Do ciekawych innowacji nalezy kredytowanie klientow
IKEA bez koniecznosci okazywania zaswiadczenia o zarobkach lub funkcja udzielenia
pozyczki ratalnej o uproszczonym, niewymagajacym wizyty kuriera procesie aplikacji
klientom Allegro.

Kolejng innowacja, ktéra zmienita sie w buzzword na blogach biznesowych, sg nowe
formy dokonywania ptatnosci. Wiele bankéw adaptuje nowinki technologiczne. ING BS
poza silng promocjg kart zblizeniowych zdecydowat sie tez na ptatnosci mobilne NFC we

3 Audyt Bankowosci Detalicznej 2006, Pentor, 2007, Relacje bankéw z klientami. Nota metodologiczna,
http://pentor-arch.tnsglobal.pl/48553.xm1?doc_id=1 1278.
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wspOtpracy z MasterCard. Bank ten jest w czotéwce rynku pod wzgledem liczby wydanych
kart ptatniczych. Do konfca 2012 roku wydat ich okoto 2,5 min, z czego 1,5 min to dos¢
popularna innowacja - karty zblizeniowe. O istotnosci tej innowacji $wiadczy fakt, iz bank
przystapit do wymiany bankomatéw na zblizeniowe, a proces upraszczania oferty
produktowej wsparto wymiang kart Maestro na zblizeniowa Vise. Na zyczenie klientéw
wprowadzono jednak mozliwo$¢ wigczania i wytgczania funkcji zblizeniowej. Alior Bank
natomiast wprowadzit ptatnosci zblizeniowe telefonem komérkowym z wykorzystaniem
technologii NFC, jak w przypadku Eurobanku, Getina, mBanku. Wprowadzono ustuge
MyWallet majacg taka funkcje.

2.3. Cena jako czynnik budujacy doswiadczenia

Kolejne czynniki to cena i zysk, ktorych istotno$¢ wydaje sie rosng¢ z nieznacznym
spadkiem w badaniach internautéw Bain w 2013 roku w deklaracjach istotnosci czynnikow
ksztattujgcych doswiadczenie klienta po uwzglednieniu nie tylko liczby pojawien sie
w rankingu, lecz takze miejsca, jakie w nim zajmujg. Wydaje sie to wskazywaé na
zwiekszajaca sie $wiadomosé cen wsrod polskich konsumentéw. W badaniach klientow ceny
od 2011 roku sg wymieniane na 1. lub 2. miejscu pod wzgledem istotnosci dla klienta
bankowosci detaliczne;j.

Zarzadzanie doSwiadczeniem koncentruje sie na tym, czy polityka cenowa trzyma sie
zasad fair play, transparentnosci, rzetelnosci, konkurencyjnosci i czy ceny odpowiadajg
dostarczanej jakosci ustug. Klienci chcg prostych systemow ustalania cen, niestosowania
ukrytych opfat. W Stanach Zjednoczonych skargi klientéw na brak transparentnosci cen
i dlugie, nawet stustronicowe regulaminy, w ktérych kryly sie informacje o optatach,
doprowadzity do inicjatywy stworzenia jednostronicowego wzoru dla bankéw i unii
kredytowych35. Do uktadu przystapito wiele unii i bankdw, w tym miedzy innymi Citigroup,
JP Morgan Chase, TD Bank czy Bank of America.

H. Manning w swojej kluczowej dla gospodarki do$wiadczen ksigzce, podsumowujacej
lata badan firmy Forrester Research na temat zarzadzania do$wiadczeniem w sekcji
poswieconej bankowos$ci, pisze juz w zasadzie tylko o negatywnym wplywie cen na
doswiadczenie klienta. Bankowos$¢ ma specyficzng pozycje w zarzadzaniu do$wiadczeniem,
zwhaszcza w relacji do cen, i bardzo czesto percepcja cen jako za wysokich prowadzi do
zmniejszania satysfakcji i utraty klientéw. Ekonomia behawioralna stara sie ttumaczy¢ to
wystepowaniem efektow zakotwiczenia (sugerowanie sie pierwotnie podang wartoscia,
w tym przypadku wieloletnim okresem, kiedy ROR-y byty darmowe, ,,a wiec konto w banku

PHPew's Model Disclosure Box for Checking Accounts. http://c.00bg.com/rw/Boston/2011-
2020/2012/07/05/BostonGlobe.com/Metro/Graphics/pew.pdf.
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nie jest warte optat”) oraz ceny zero (postrzeganie wzrostu cen od zera do np. 5 PLN jako
znacznie wiekszego niz wzrost ceny 0 5 PLN w przypadku wigkszych wartosci)&

Cennik z perspektywy klienta powinien by¢ tworzony na podstawie zasad, takich jak fair
play, przejrzystos$é, zrozumiatos$¢ ijasne warunki redukcji optat tam, gdzie jest to mozliwe3d’.
Polscy klienci moga czesto korzysta¢ z redukcji optat w zamian za przyktadowo okreslong
kwote comiesiecznych wptywéw na konto, specjalne korzysci za czeste korzystanie z karty
czy wykonywanie przelewow przez Internet. Klienci amerykanscy, badani kwestionariuszo-
wo przez Deloitte, w zamian za redukcje optat za prowadzenie ROR-u wyrazili che¢:
przeniesienia do bankowosci elektronicznej, zakupu dodatkowych produktéw, rezygnacji
z oprocentowania ROR-u, polubienia banku na Facebooku, utrzymywania salda w ustalonej
wysokosci.

Jesli chodzi o polityke cenowg, warto wzig¢é pod uwage ceny lojalnosciowe Ilub
nagradzanie cenowe najlepszych klientéw. Wyniki badan J. Shin i K. Sudhir™ sugeruja, iz
w bankowos$ci charakteryzujacej sie wysokim stopniem zréznicowania wartosci klientow
i sporg trudnoscig zmiany dostawcy® powinno sie nagradza¢ cenowo Kklientow przecho-
dzacych od konkurencji i oferowaé klientom o wyzszej wartosci lub niskim profilu ryzyka
lepszych warunkdw cenowych. Sporo bankéw ma w ofercie korzystnie oprocentowane lokaty
i produkty kredytowe dla nowych klientéw, jak np. Nowa Lokata Swobodnie Zarabiajaca
w BZ WBK lub ,Nordea Lokata Promocyjna” Nordea czy pozyczka ,,ZA DARMO” w BGZ4
Z drugiej strony respondenci badan BMC 2007 do gtéwnych przyczyn zmiany banku zaliczali
nienagradzanie ich lojalnosci. W celu zacie$nienia wiezéw z klientem banki mogg takze
oferowac znizki, jak w przypadku Banku Millennium (money back), Getin Banku (znizki za
tankowanie), lub darmowe $wiadczenie dodatkowych ustug, jak pakiet assistance w Banku
BPH czy infolinia remontowo-budowlana Alior Banku.

Liderem polityki cenowej na polskim rynku bankowym jest bez watpienia Alior. Warto
nadmieni¢, iz lojalno$¢ klientébw Alior Bank wedtug badan TNS Polska zawdziecza po
pierwsze konkurencyjnym cenom, a w nastepnej kolejnosci obstudze.

» Atrakcyjne cenowo Konto rozsadne, gtdwnie z uwagi na program CashBack (przy

przelewie na rachunek wynagrodzenia otrzymuje sie 3% zwrot wartosci wydatkow

% Deloitte Center for Financial Services, Retail Bank Pricing, Resetting customer expectations,
http://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Financial-Services/dttl-fsi-us-consulting-
Retail-Bank-PricingPOV-02122013.pdf.

37 Emst&Young, Winning through customer experience, EY Global Consumer Banking Survey 2014,
http://www.ey.com/GL/en/Industries/Financial-Services/Banking—Capital-Markets/Global-consumer-banking-
survey-2014.

3BJ. Shin, K. Sudhir: A Customer Management Dilemma: When Is It. Profitable to Reward One’s Own
Customers? Marketing Science, Vol. 29, No. 4, July-August 2010, p. 671-689.
orazhttp://faculty.som.yale.edu/JiwoongShin/Downloads/articles/CustomerManagementDilemma.pdf.

P Jednak mozna uwzgledni¢ efekt bardzo niskiej elastycznosci cenowej klientéw bankowosci detalicznej
i faktu, iz klienci polscy naleza do najmniej lojalnych na $wiecie.

B0 Lojalnos¢ klientow - kto doceni stato$¢ w zwigzku z bankiem. 26.02.2014,
https://www.totalmoney.pl/artykuly/l 60159,lokaty,lojalnosc-klientow—kto-doceni-stalosc-w-zwiazku-z-
bankiem-,1,1.
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zakupowych, zwolnienie z optat za prowadzenie rachunku czy wyptaty z bankomatu).
Wedtug Money.pl daje to zyski rzedu 100 PLN rocznie, podczas gdy najdrozsze konto
w zestawieniu obcigzato posiadacza na 617 PLN4L' Na marginesie warto zauwazyc¢, iz
w czotowce rankingu znalezli sie takze pozostali liderzy rankingu Net Promoter
Score - ING BS, Getin Online, mBank.

W 2013 roku, na fali popularnosci programéw typu CashBack, Alior wprowadzit
kompleksowg oferte programu rabatowego ,,Mapa okazji”, pozwalajgcego na
wyszukanie ofert promocyjnych u partnerédw handlowych (m.in. Centrum Wina. iSpot,
Molton Netia, restauracje Sphinx, Swiss, Telepizza).

ROR Rachunki bez optat, ktére w 2012 roku wzbogacono dodatkowo o umozliwienie
redukcji optat za rachunki o co najmniej 10%.

Depozyty - lokata studniowa, dzienna kapitalizacja odsetek od rachunkéw oszcze-
dnosciowych; konkurencyjnie oprocentowane (6,5%-7,5% w skali roku), lokaty
terminowe; wysoko oprocentowana lokata z funduszem kapitalowym o 100%
gwarancji kapitatu w dniu zapadalnosci.

Oferta pozyczek charakteryzuje sie licznymi promocjami cenowymi. Zaczeto tez
obnizanie ich cen, czemu do 2013 roku towarzyszyta kampania ,,Gwarancja najnizszej
raty”.

Programy typu rekomendacyjnego (dla klientdw, witryn internetowych, fanéw na
Facebooku) czesto oferujgce korzysci finansowe za pozyskanie nowego klienta albo

w postaci okreslonej kwoty, albo prowizyjne.

W przewidywaniach na temat przysztos$ci bankowosci detalicznej czesto pojawiaja sie

prognozy na temat wykorzystania ustug lokalizacyjnych i technologii mobilnej, ktére

umozliwityby oferowanie przyktadowo znizek na zakupy w lokalizacjach, w ktorych
przebywa klient. Juz obecnie Credit Agricole zawarta uktad z siecig Zabka i Fresh Market,

umozliwiajacy klientom uzyskanie bonu na zakupy za dokonanie ptatnosci zblizeniowo. Inne

prognozy przewidujg, ze rewolucja w analizie danych doprowadzi banki do uznania kon-

cepcji wartosci zyciowej klienta, wykorzystania danych behawioralnych czy psycho-

graficznych w celu oszacowania ryzyka i okreslania na jej podstawie zindywidualizowanych

cen lub potgczenia ich z warto$cig ustug dodanych, za ktére klient bedzie sktonny zaptacic.

2.3.1. Zaufanie

1

W zestawieniu wynikow badan zaufanie pojawia sie na réznych pozycjach, z reguty na
lub 2. miejscu. Czynnik ten wydaje sie kluczowy dla doswiadczenia klienta w interakcji

z bankiem. W badaniach Deloitte, w ktdrych rozbito go na trzy podczynniki: bezpieczenstwo,

41 Konto Rozsadne Alior Banku najlepszym rachunkiem na rynku, 02.06.2014,
http://www .aliorbank.pl/pl/o_banku/centrum_informacyjne/aktualnosci/wiadomosc?newsld= 1161 .Konto-

Rozsadne-Alior-Banku-najlepszym-rachunkiem-na-iynku.
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fair play oraz wizerunek, pojawit sie on 3 razy w 1 dziesigtce najwazniejszych czynnikow
ksztattujgcych doswiadczenie. Wyraza sie on w pytaniach o poczucie bezpieczenstwa, opinie
0 banku, stosowanie zasad fair play, wiarygodno$¢, wizerunek, dziatanie banku w interesie
klienta i bezpieczeAstwo powierzonych $rodkéw. W badaniach Pentora w 2009 roku
kojarzono zaufanie takze z prawdoméwnos$cig, wiarygodnoscia, rzetelnoScig czy uczci-
woscig.

Jednak klienci pytani o reklame, poczucie, ze z ustug tego banku korzystajg ludzie, ktorzy
znaja sie na bankowosci, opinie o banku, marke, polecenia znajomych, rodziny czy
w mediach spotecznosciowych, wskazywali na brak zainteresowania. Czynniki te wpadaty z
reguty do zestawu najmniej waznych, ktérymi kierowaliby sie polscy klienci. Nie wptynat w
2009 roku znaczacym stopniu na zaufanie Polakow takze kryzys finansowy, w tym zwilaszcza
do bankoéw uwazanych za polskie, dato sie zauwazy¢ jednak spadek zaufania do bankoéw
zagranicznych.

W badaniach Pentora z 2006 roku klienci deklarowali cze$ciej zaufanie do swojego banku
(Srednio 7,3/10) niz do sektora bankowego w ogdle (Srednio 5,7/10)42 Zaufanie do swojego
banku na skali 1-10 69% ocenito na wiecej niz 6, w przypadku bankowosci jako do sektora
bylo to jedynie 33%. Najwyzej oceniane banki to: BZ WBK, BGZ i banki spotdzielcze,
a w 2. kolejnosci PKO BP, Bank ING, Bank Millennium i Bank BPH. W badaniach
europejskich Forrester Research z kolei najwyzszym zaufaniem cieszyty sie The Co-operative
Bank, Nationwide Building Society oraz First Direct, Sparda w Niemczech, Rabobank
w Holandii oraz Bancaja w Hiszpanii43.

Wedlug badan firmy Ernst & Young najwyzsze poziomy zaufania (w odrdznieniu od
umiarkowanych) prowadza do wzrostu polecen i wzrostu satysfakcji44. Odgrywa ono takze
kluczowa role w takich kwestiach, jak percepcja jakosci, decyzja o wyborze banku,
0 korzystaniu z ustug bankowych w ogéle czy wynikowe do$wiadczenia4s. Jakie czynniki
sktadajg sie wiec na zaufanie klienta do banku? Badania CBOS z 2012 roku potwierdzaja, iz
do czynnikéw majacych wptyw na zaufanie bez watpienia zalicza sie ocena ich uczciwosci4
75% badanych Polakéw uznato, iz polityka tych instytucji opiera sie na ustalaniu za wysokich
marz i procentéw. W badaniach Forrester Research za cechy bankéw dziatajgcych w interesie
klienta, a nie tylko wiasnych zyskéw, uznano: prostote, transparencje, dobroczynnos$é
1 budowe zaufania47. Wedtug badan firmy Emst & Young zaufanie budujg nastepujace

42 Audyt Bankowosci Detalicznej 2006, Pentor, 2007, Relacje bankéw z klientami. Nota metodologiczna,
http://pentor-arch.tnsglobal.pl/48553.xmI?doc_id=11278

43 V. Niemeyer, B. Ensor, A. Hesse, B. Hoffma: Customer Advocacy 2010: How Customers Rate European
Banks, 04.11.2010, http://secure.forrester.com/go?objectid=RES57899

4 Emst & Young, Winning through customer experience, EY Global Consumer Banking Survey 2014,
http://www.ey.com/GL/en/Industries/Financial-Services/Banking—Capital-Markets/Global-consumer-banking-
survey-2014

45E. Smitowski: W kryzysie zaufania, 2009, http://pentor-arch.tnsglobal.pi/57646.xml?doc_id=11278

46 CBOS, Badanie zaufania do bankéw w Polsce, Warszawa, 10.12.2012, BS/145/2012, www.cbos.pl

47 V. Niemeyer, B. Ensor, A. Hesse, B. HofFma: Customer Advocacy 2010: How Customers Rate European
Banks, 04.11.2010, http://secure.forrester.com/go?objectid=RES57899
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czynniki: postrzegana stabilnos$¢ instytucjonalna (rozmiar banku, procedury bezpieczenstwa,
mozliwo$¢ wybierania pieniedzy), interakcje z pracownikami banku (to, jak mnie traktuja,
komunikuja sie ze mna, jako$¢ porady finansowej, jakiej udzielaja, jak rozwiazuja problemy,
osobiste relacje z pracownikami), ceny oraz finalnie opinie znajomych czy w pra-
sie/Internecie48.

Istotnym budulcem zaufania do banku jest doswiadczenie interakcji. Potwierdzajg to
badania Peppers & Rogers Group, Capgemini i Efma, ktore takze wykazaly silng korelacje
miedzy poziomem doswiadczenia klienta, jego lojalnoscig, a takze poziomem zakupéw
z zaufaniem, jakie poktada on w banku. W przypadku zaufania w $wiatowym rankingu 90%
klientéw, ktérzy ocenili swoje doswiadczenia jako pozytywne, miato zaufanie do swojego
banku, w przypadku klientdw postrzegajacych swoje doswiadczenia negatywnie bylo to
jedynie 33%4

Badania potwierdzajg, iz zaufanie jest czynnikiem, na podstawie ktérego trudno bytoby
budowa¢ przewage konkurencyjng. Klienci cechujg sie bowiem malym zrozumieniem
rzeczywistych czynnikow ksztattujacych poziom bezpieczenstwa powierzonych $rodkéw, co
prowadzi do wysokiego poziomu zaufania takze do parabankéw i SKOK-6w50. Konsultanci
Gallupa zalecajg budowe zaufania do banku od podstaw, czyli sposobéw zarzadzania
bankiemb5l, gdyz liczy sie kazda interakcja. Konieczne jest przeniesienie uwagi na misje i cele
organizacji i zaangazowanie w ten proces menedzer6w oraz pracownikéw firmy, szerzenie
poczucia dziatania w zgodzie z misjg przez organizacje, przyktadowo przez motywowanie
pracownikéw, wprowadzenie pomiaréw zaufania i na ich podstawie wprowadzanie dziatan
poprawy funkcjonowania banku. Niektore banki przejawiajg aktywno$¢ dotyczaca edukacji
klientdw, co przybliza je do perspektywy orientacji na efektywno$¢ klienta i wsparcia go
w realizacji jego celéw, przedktadania jego potrzeb ponad wiasne krotkoterminowe zyski.

3. Podsumowanie, wnioski, kierunki dalszych badan

Warto$¢ dla klienta w bankowosci detalicznej jest tematem szeroko omoéwionym i prze-
badanym zaréwno przez naukowcéw, jak i inne osrodki badawcze. W ostatnich latach spora
jest popularno$¢ tematyki strategicznej orientacji na klienta w bankowosci detalicznej.

48 Ernst & Young, Winning through customer experience, EY Global Consumer Banking Survey 2014,
http://www.ey.com/GL/en/Industries/Financial-Services/Banking—Capital-Markets/Global-consumer-banking-
survey-2014

49 Capgemini, Efma, 2013 World Retail Banking Report, http://www.capgemini.com/resource-file-
access/resource/pdf/wrbr_2013_0.pdf

50 Deloitte, Raport: Kurs na zmiany. Do$wiadczenie klienta w relacji z bankami w Polsce, 22.05.2012,
http://lwww.deloitte.com/view/pl_PL/pl/zagadnienia/relacje-z-klientem/index.htm.

5 J. Wood, P. Berg: Trust in Banks, Gallup, 10.2010, www.gallup.com/strategicconsulting/157145/trust-
banks.aspx.
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Wymaga ona dogtebnego zrozumienia klienta i jego potrzeb oraz oczekiwan wzgledem
wartodci. Rozliczne badania prowadzone na przestrzeni lat 2003-2013 w Polsce wykazywaty
kluczowe znaczenie czynnikdéw zaufania, cen, dostepu oraz roli pracownikéw w budowie
satysfakcji klienta. Dziatania bankéw detalicznych, lideréw w budowie satysfakcji klientéw3
wskazujg na zrozumienie charakteru tych czynnikdw oraz ich ewolucji.

Studia literatury w tym obszarze wydaja sie sugerowaé, iz wiele kwestii szczegétowych
wymaga osobnego omowienia i przebadania. Nie jest tatwo dotrze¢ do publikacji
koncentrujagcych sie na poszczegélnych czynnikach, na budowie spotkania ustugowego,
kulturowych aspektach interakcji z pracownikiem, na sktadowych zaufania do banku
i najlepszych praktyk podejmowanych w ramach zarzadzania zaufaniem klientéw przez banki
detaliczne w Polsce. Sporo uwagi poswieca sie natomiast nowym trendom w dostepie do
ustug bankowych. Trendem, ktéry moze doprowadzi¢ do zmian wag poszczegélnych
czynnikdw oraz ich czesci sktadowych, niewatpliwie jest rewolucja technologiczna. Pojawiaja
sie liczne pytania: Czy zmniejszy sie rola pracownikéw w budowie doswiadczen? Jaki bedzie
stosunek nowego klienta do cen oraz czy w kluczowej kwestii dostepu znaczenie straci
dostepnos¢ placowek na rzecz funkcjonalnosci serwisow transakcyjnych i aplikacji
mobilnych? Jakie czynniki bedg budowa¢ zaufanie do banku w nowej gospodarce?

Ciekawym trendem, mato popularnym w Polsce, promowanym natomiast przez osrodki,
takie jak Uniwersytet Stanforda, firmy IDEO czy Jump Associates w Kalifornii, jest
orientacja na badania etnograficzne, obserwacje klientéw i ich zwyczajow, takze jesli chodzi
o wykorzystanie ustug finansowych. Bioragc pod uwage roznice kulturowe, mozna przyja¢, iz
badania antropologiczne wsrdd polskich klientéw mogtyby doprowadzi¢ do odkrycia wartosci
dla klienta w obszarze, w ktérym tradycyjne badania ankietowe, statystyczne pozostawiajg

wiele kwestii bez odpowiedzi.
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Abstract

The article focuses on key factors contributing to the creation of the value for the

customer on retail banking market in Poland in 2003-2013: trust, prices, employee interaction

and access to banking services. The author states that there have been many reseraches in that

field and tries to present a synthetic approach and later more in detail present the best

practices undertaken by Polish banks - leaders in creation of value for the customer on Polish

market.
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