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KAPITAL KLIENTA WE WSPOLCZESNYCH
MODELACH BIZNESOWYCH BANKOW

Wprowadzenie

Sektor bankowy w Polsce jest jednym z najbardziej konkurencyjnych sekto-
réw bankowych Unii Europejskiej. Utrzymanie pozycji konkurencyjnej i trwalej
zdolnosci do osiggania zysku wymaga elastycznego reagowania na zmieniajgce si¢
warunki dzialania i dopasowywania do nich wykorzystywanych modeli bizneso-
wych. Wigkszos¢ bankéw dziatajacych w Polsce dokonato juz wielu koniecznych
dostosowan swoich modeli biznesowych. Wykorzystywane obecnie modele bizne-
sowe mogg si¢ jednak w najblizszym czasie okaza¢ niewystarczajace. Do rywaliza-
cji o to, kto zdominuje relacje z klientami wkraczaja bowiem podmioty spoza sek-
tora, takie jak firmy telekomunikacyjne, supermarkety i sieci handlowe, media
spotecznosciowe, finanse spolecznosciowe (Facebook Credits, Google Wallet, Isis
czy movenbank.com), dostawcy produktéw, urzadzen i oprogramowania (Amazon,
Apple, Android), serwisy pozyczkowe peer-to-peer (Prosper, Zaarly, Zopa), serwi-
sy ptatnosci (Square, PayPal) czy serwisy zarzadzania finansami (Mint). Co prawda
banki dziatajace w Polsce wcigz zajmuja dominujaca pozycje w zakresie zaspoka-
jania potrzeb finansowych klientow indywidualnych, ale dla jej utrzymania ko-
nieczne bedzie przedefiniowanie kierunkow rozwoju.

Budowanie kapitatu klienta, opierajgcego si¢ na trwalych relacjach, wyma-
gato bedzie nowego podejscia do sposobow zaspokajania potrzeb i oczekiwan
klientow. Ich zrozumienie powinno stanowi¢ podstawe kreowania wartosci dla
klienta. Artykut prezentuje koncepcj¢ kapitatu klienta, jego miejsce we wspot-
czesnych modelach biznesowych bankow oraz wyzwania stojace przed bankami
W procesie jego tworzenia.
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1. Miejsce kapitatu klienta
w zasobach strategicznych banku

Kapitat klienta jest kategoria niejednorodna i jak dotad niezdefiniowang
W sposéb precyzyjny. Pomimo tego, iz jego znaczenie dla budowy przewagi kon-
kurencyjnej zostato dostrzezone stosunkowo dawno, pojecie to wcigz nie doczekato
si¢ jednej, powszechnie zaakceptowanej, taksonomii. Wsrdd poje¢ stosowanych
zamiennie z pojeciem kapitatu klienta znajduja m.in. kapitat kliencki, zasoby klien-
towskie, kapitat relacji czy kapitat relacyjny. W literaturze istnieje dos¢ duza r6zno-
rodno$¢ w zakresie definiowania kapitatu klienta. Wigkszo$¢ definicji ktadzie jed-
nak nacisk na umieje¢tno$¢ budowania takich relacji z klientami, ktore prowadzg do
wytworzenia wartoci dla klienta oraz wartosci klienta dla banku'.

Wielu autoréw wywodzi pojecie kapitatu klienta z pojecia kapitatu intelektu-
alnego (aktywoOw/zasobow niematerialnych), ktdrego jest czegscia sktadowa. Po-
czatkowo ujmowany byt on jako element kapitatu strukturalnego. Po raz pierwszy
kapitat klienta jako odr¢bng kategori¢ wyodrebnili L. Evidson i S. Malone w 1997 r.
nazywajac go kapitatem klienckim. W ich koncepcji sktadat si¢ on z kapitatu pro-
cesOw 1 kapitalu innowacji. Kolejne koncepcje nadawaty kapitatowi klienta r6zng
rangg. Zdaniem czg$ci autorow jest on czescig sktadowa innych, szerszych katego-
rii. Niektorzy uznajg jednak, Ze jest to na tyle istotnym zasobem strategicznym, ze
wymaga wyodrgbnienia i traktowania jako odrgbna kategoria kapitatu (tabela 1).
Pomimo réznorodnego definiowania kapitatu klienta istnieje zgoda, Ze nalezy on to
tych zasobow, ktore umozliwiajg bankom tworzenie dtugotrwatej przewagi konku-
rencyjnej i zajmowanie wiodacej pozycji na rynku ustug bankowych.

Tabela 1

Miejsce kapitatu klienta w zasobach strategicznych na przyktadzie wybranych koncepcji

Miejsce kapitatu klienta w zasobach strategicznych

Autor/rok Kapitat klienta jako sktadowa szerszej kategorii
K.-E. Sveiby Kapitat strukturalny zewngtrzny
1996 — image

— znak firmowy

— stosunki z dostawcami

— stosunki z odbiorcami

A. Brooking Aktywa rynkowe

1997 — marka produktow, ustug oraz firmy

klienci i poziom ich lojalnosci

kontakty

wspolpraca w ramach zwiazkow kooperacyjnych
— kanaly dystrybucji

' M. Capiga: Kapital klienta banku. Wybrane aspekty zarzqdzania i oceny. Twigger SA, War-
szawa 2005, s. 19.
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cd. tabeli 1
Autor/rok Kapitat klienta jako sktadowa szerszej kategorii
K. Perechuda Aktywa intelektualne:
1998 — koncentrujace si¢ na komercjalizacji produktow, procesoéw i ustug
— kultywujace dlugotrwale wiezi z klientami: relacje, umowy, historia kre-
owana przez przedsi¢biorstwo
— strukturalne: plany, procedury, procesy
M.W. McElroy Kapitat spoteczny
2001 — kapitat intraspoteczny — egocentryczny, socjocentryczny
— kapital interspoleczny — kapital klientéw, kapital partnerski
— spoleczny kapital innowacyjny
Autor/rok Kapitat klienta jako odrebna kategoria

L. Evidson, S. Malone
1997

Kapitat kliencki, w tym:
— kapital procesow
— kapitat innowacji

G. Roos, J. Roos

Kapital relacyjny z klientami firmy:

J. Hauss
1998

1997 — kapitat relacji z klientami
— kapitat relacji z dostawcami
— kapitat relacji z partnerami biznesowymi
— kapitat relacji z inwestorami
T.A. Steward Kapitatl klienta:
1998 — informacje o konsumentach i dostawcach
J. Warschat, K. Wagner, | Kapital rynkowy

— relacje z klientami
relacje z dostawcami
— kompetencje rynkowe
— inne relacje

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Capiga: Kapital klienta banku. Wybrane aspekty zarzqdzania
i oceny. Twigger SA, Warszawa 2005, s. 15-16; L. Edvinsson, M. Malone: Kapitat intelektualny. Po-
znaj prawdziwg wartos¢ swojego przedsigbiorstwa odnajdujgc jego ukryte korzenie. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 45; A. Ujwary-Gil: Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa
przedsigbiorstwa. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 37.

Wspolnym mianownikiem przytaczanych definicji i koncepcji kapitatu

klienta jest zdolno$¢ do tworzenia warto$ci. Stworzenie, rozwoj i utrzymanie za-

sobu odzwierciedlajagcego te¢ zdolno$¢ i obejmujacego wszystkie elementy

wplywajace na postrzeganie banku oraz jego relacje klientami wymaga staran-

nego zaplanowania i konsekwentnej realizacji strategii. Strategie te powinny

koncentrowa¢ si¢ wokot trzech komponentow wartosci dla klienta:

— wartosci marki, stanowigcej efekt subiektywnego, czgsto emocjonalnego spo-
sobu postrzegania banku,

— wartosci oferty, ktéra wynika z obiektywnej oceny korzysci oferowanych

przez bank,
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— warto$ci retencji, stanowiacej sposob postrzegania przez klienta sity relacji
pomiedzy nim a bankiem, ktora przejawia si¢ w sktonnosci klienta do konty-
nuowania wspolpracy z danym bankiem®.

Warto$¢ dla klienta jest ztozong wiazka korzysci 1 kosztow postrzeganych
przez klienta w procesie nabywania i uzywania produktéw i/lub ustug. Poziomy
wartosci dla klienta, na ktérych rozgrywa sie wspotczesna konkurencja migdzy
firmami tworza pewien strukturalny model wartosci dla klienta® (rys. 1). Tak ro-
zumiana warto$¢ dla klienta powstaje w wyniku wykorzystania wielu zasobow
niematerialnych, ktore z kolei buduja kapitat klienta (rys. 2).

warto$¢ podstawowa
warto$¢ dodatkowa

warto$¢ poszerzona o obstuge klienta

warto$¢ oparta na relacjach

Rys. 1. Poziomy wartos$ci dla klienta w procesie konkurencji

Zrédto: M. Szymura-Tyc: Marketing we wspolczesnych procesach tworzenia wartosci dla klienta i przedsie-
biorstwa. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2006, s. 79.

2 B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski: Zarzqdzanie wartoscig klienta. Pomiar i strategie. Poltext,
Warszawa 2010, s. 420.

Model ten zostal zbudowany przez M. Szymure-Tyc na podstawie klasycznej koncepcji struktu-
ry produktu stworzonej przez T. Levitta i rozwinigtej prze Ph. Kotlera oraz koncepcji czterech
pozioméw marki L. de Chernatony’ego i M. McDonalda. Szerzej w: M. Szymura-Tyc: Marke-
ting we wspolczesnych procesach tworzenia wartosci dla klienta i przedsigbiorstwa. Akademia
Ekonomiczna, Katowice 2006, s. 79-83.

3
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Aktywa
|
niemajace znaczenia majace znaczenie strategiczne
strategicznego |
Aktywa Aktywa
materialne niematerialne
| |
| |
! |
1 1
v v
Struktura Aktywa rzeczowe Aktywa Aktywa
i finansowe ludzkie Kapitat nkowe
klienta

Aktywa
organizacyjne

Rys. 2. Miejsce kreacji kapitatu klienta

Proces budowy wartosci dla klienta obejmuje kilka etapoéw. Pierwszym
z nich jest zrozumienie potrzeb, celow i zrodet wartosci klientow. Kolejny etap
obejmuje zaplanowanie procesu kreowania wartosci klientom i ich dostarczania
oraz pomiar wartosci klientow. Na ostatnim etapie nastgpuje komunikowanie
i dostarczanie klientom wartosci. Kreowanie warto$ci dla klienta i banku wyma-
ga dokonania wyboru modelu biznesowego, ktdry bedzie definiowal zaréwno t¢
wartosc, jak i sposob jej dostarczania.

2. Model biznesowy banku jako nosnik
wartosci dla klientow

Model biznesowy, rozumiany jako przyjeta przez bank dlugookresowa me-
toda na powigkszenie i wykorzystanie zasobéw w celu przedstawienia klientom
oferty przewyzszajacej oferte konkurencji, powinien jednoczesnie zapewnia¢ mu
satysfakcjonujaca wihascicieli dochodowo$é. W praktyce musi on by¢ wspierany
przez odpowiedni model operacyjny, okreslajacy w jaki sposob organizacja
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dziata oraz jakie interakcje zachodza pomiedzy jej poszczegolnymi elementami
(jednostki organizacyjne, procesy, technologie)* — rys. 3.

MODEL BIZNESOWY MODEL OPERACYIJNY

Nadzér, ryzyko, kontrola

PROPOZYCIA Zarzadzanie dziatalnoscig i finansami

WARTOSCI
DLA KLIENTA

Struktura prawna i organizacyjna

Personel i system wynagrodzen

Dystrybucja (kanatly, operacje, technologie)

Sposob kreowania przez bank warto$ci Sposob kreowania przez bank warto-
dla klienta — generowanie dochodow $ci dla siebie — generowanie marzy

Rys. 3. Modelu biznesowy a model operacyjny w banku

Zrodto: A. Nosowski: Modele, strategie i metody zarzqdzania w instytucjach kredytowych. W: Zarzqdzanie in-
stytucjami kredytowymi. Red. A. Gospodarowicz, A. Nosowski. C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 44.

Centralnym zatozeniem w modelu biznesowym jest oryginalna propozycja
wartosci oferowanej klientom i partnerom. Na przestrzeni ostatnich dziesigciole-
ci bankowe propozycje warto$ci oferowanych przez banki dziatajace w Polsce
ulegly znacznym zmianom. Dwa podstawowe bankowe modele biznesowe od-
nosity si¢ do klasycznego podzialu na model bankowos$ci uniwersalnej i model
bankowosci specjalistycznej’. Przyktadowe propozycje wartosci sktadanych
w formie obietnic w hastach reklamowych dla tych modeli przedstawia tabela 1.

* A. Nosowski: Modele, strategie i metody zarzqdzania w instytucjach kredytowych. W: Zarzq-
dzanie instytucjami kredytowymi. Red. A. Gospodarowicz, A. Nosowski. C.H. Beck, Warszawa
2012, s. 43-44.

* Ibid., s. 46.
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Tabela 1

Mapa deklaracji wartosci w podstawowych modelach biznesowych

. Przyktadowe orientacji
Model biznesowy - .
Kanat dystrybucji Produkt/proces Segment klientow
PKO BP ING BZ WBK
Bank uniwersalny Bank blisko ciebie Zintegrowane ustugi PrzyJ:a~zny Tf)b.ie,
finansowe Twojej rodzinie
i biznesowi
Sposéb mBank First One Grameen Bank
dystrybucji Maksimum korzysci | Bankowo$¢ czarno Bankowos¢ dla
i wygoda na biatym ubogich
Specyfika American Express Alior Bank Noble Bank
Bank oferty Otrzymasz decyzj¢ Wyzsza kultura ban- | Bank na pokolenia
specjalistyczny w mniej niz 60 s. kowosci
Segment E*Trade Bank Polbank Multibank
klientow Maksymalizuj Po prostu po ludzku Swiat przyjaznych
potencjat kazdego finansow
dolara

Zrédlo: M. Klimontowicz: Aktywa niematerialne jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej banku. CeDeWu.pl,
Warszawa 2013, s. 117.

Odchodzac od klasycznego modelu depozytowo-kredytowego cze$¢ ban-
kéw wybierata modele ukierunkowane domenowo (np. banki inwestycyjne) czy
tez sektorowo (np. banki detaliczne), cze$¢ za§ zmierzata w kierunku uniwersa-
lizacji, dodatkowo wzbogaconej o rozszerzenie zakresu dzialalnosci (np. ban-
cassurance). Swoje pigtno na bankowych modelach biznesowych odcisneta re-
wolucja technologiczna pozwalajaca na tworzenie i1 realizowanie modeli
e-biznesowych (np. banki internetowe). W sektorze ushug bankowych pojawity
si¢ tez modele wykorzystujace rozwigzania franczyzowe badz partnerskie.

Wspotczesne modele biznesowe bankéw uwzgledniajg charakter relacji
z klientami. Z tej pespektywy mozemy wyrdznic¢ cztery modele biznesowe: mo-
del zorientowany jakosciowo oferujacy wyzsze standardy obstugi, dedykowany
gtownie klientom zamoznym, model oferty specjalistycznej uwzgledniajacy spe-
cyfike potrzeb i oczekiwan konkretnego segmentu klientow, model obstugi
uproszczonej bedacy swego rodzaju dyskontem bankowym oraz model petno
obstugowy zaktadajacy kompleksowa opieke nad finansami klientow. Oferuja
one klientom ro6zne propozycje wartosci (tabela 2).

Wybor modelu biznesowego determinuje wykorzystanie okreslonych tech-
nik zarzadzania bankiem, ktore dopasowujg architekture¢ organizacyjng i odpo-
wiadajace jej procesy do zaproponowanych rozwigzan biznesowych.
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Tabela 2

Propozycje wartosci w wybranych bankowych modelach biznesowych

Model

Warto$¢ proponowana klientom

Warto$¢ kreowana dla banku

Model zorientowany
jakosciowo

Opieka banku jako doradcy finansowego nad
zyciem finansowym zamoznych klientow
masowych.

Dostarczanie im wybranych ustug dostgpnych
zwykle w ramach bankowosci prywatnej

(np. doradztwo emerytalne, optymalizacja
podatkowa).

Intensyfikacja relacji z klientem poprzez
rozszerzenie wartosci dostarczanych ustug.

Ewentualne zebranie wigkszego wolumenu
przeptywow i aktywow finansowych.

z g Specjalizowany dostawca ushug finansowych | Niszowe pozycjonowanie oferty wsparte
R3} § dla specyficznej spotecznosci (np. podrézuja- | dedykowanymi dziataniami marketingowymi.
SR : : :
3 :._3 ¢y, migranci, grypy kulturowe i spoteczne). Glowng silg jest zaufanie w relacjach z dang
Sy Rozwiazanie dla wtajemniczonych, poczucie | marka i silne poczucie przynaleznosci.
= 2 osobistej relacji, swoistego powinowactwa.
Oferowanie przede wszystkim wartosci eko- Przychody z marzy bez dodatkowych
nomicznych, jednak bez minimalizowania kosztoéw statych.
R dziatan w z'ak.resm': bezpleczenstwa czy Wykorzystanie istniejacych systemow
£ £ zapewnienia jako$ci. . s T ; .
23 i wspotdzielenie proceséw obstugi zaplecza
° § Oferowanie najnizszych cen na rynku. z innymi jednostkami (liniami) biznesowymi.
o
S
;8 ‘%2 Pozyskanie lub utrzymanie klientow, ktorzy

sa samodzielni w zakresie korzystania z ustug
finansowych i nie potrzebuja ustug dorad-
czych ani specjalistycznej opieki.

Model
pelnoobstugowy

Mozliwo$¢ zakupu przez klientow ustug
zardwno osobistych, jak i rodzinnych,
wykraczajacych poza standardowe ustugi
finansowe (np. zarzadzanie ptatno$ciami,
szukanie pracy, podroze, bilety na imprezy).

Przeniesienie zdobytego zaufania do banku
na ofertg ustug niefinansowych.

Przechwycenie dodatkowych przeptywow
finansowych.

Zdecydowane zwigkszenie mozliwosci
w zakresie sprzedazy krzyzowe;j.
Optymalizacja wykorzystania dostgpne;j
sieci dystrybucyjne;j.

Wybierajac dang technike bank, poza priorytetami biznesowymi, powinien

kierowac¢ si¢ poprawg procesow majacych kluczowe znaczenie dla jego funkcjo-
nowania i budowy wartosci dla klientdéw i pozostalych interesariuszy. Obecne
czasy sg decydujace dla ksztattu funkcjonowania bankow detalicznych w Polsce
1 przyszlych modeli biznesowych. Dostarczanie wartosci klientom i budowanie
dlugotrwatych relacji staje si¢ bowiem coraz trudniejsze i wymaga rozwoju no-

wych kompetencji.
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3. Warunki tworzenia wartosci i budowy
kapitatu klienta w bankach

Kapitat klienta powstaje w wyniku skutecznego dostarczania klientom war-
tosci. Proces ten powinien opierac si¢ na doglgbnym zrozumieniu potrzeb, celow
i zroédet wartosci klientdw. Deklaracje sktadane przez banki w tym zakresie
(tabela 3) wciaz nie znajduja potwierdzenia w opiniach klientow bankow. Wyni-
ki badan empirycznych dowodza bowiem, ze umiejetnos¢ dopasowania oferty
1 poziomu obstugi do oczekiwan klientdw jest wcigz pieta achillesowa bankow
dziatajacych w Polsce®.

Tabela 3

Deklaracje zaspakajania potrzeb klientow w misjach i strategiach wybranych bankow

Bank Jako$¢ i zadowolenie klientdw w misji/strategii banku
1 2
Bank Celem Banku [...] jest staty wzrost jego warto$ci dla akcjonariuszy, dostarczanie
Millenium najwyzszej jakos$ci uniwersalnych ustug finansowych wszystkim grupom Klientow oraz
sprostanie wyzwaniom, jakie niesie rozw¢j rynku ustug finansowych w Polsce.
Bank ...wkladamy wiele wysitku, aby lepiej rozumie¢ Panstwa oczekiwania — odpowiadajac
Ochrony jak najlepsza oferta. Chcemy, aby wspolne wartosci, cele i odwaga patrzenia w przy-
Srodowiska szto$¢ jednoczyly zespot naszego banku.

BZ WBK SA | BZ WBK kfadzie szczegodlny nacisk na wysoka jakos¢ obshugi (...) BZ WBK przez caty
czas stara si¢ da¢ Tobie wigcej. To nietatwe, ale robimy wszystko, aby$ zawsze byl za-
dowolony nie tylko z zyskow lecz rowniez ze sposobu w jaki Ciebie obstuzono, tatwosci
obstugi naszych aplikacji, procedur itp.

Credit To bank detaliczny, koncentrujacy swoje dziatania na budowaniu dlugoterminowych

Agricole relacji z klientami, profesjonalnym doradztwie oraz przyjaznej obstudze.

Deutsche Jest jedna z wiodacych, globalnych instytucji finansowych $wiadczacych wysokiej klasy

Bank ustugi bankowe w segmencie Klientow indywidualnych oraz matych i §rednich przed-
sigbiorstw.

Euro Bank Jeste$my blisko Naszych Klientéw — gdy chca prostych produktéw bankowych i wtedy,

gdy mys$la o bardziej zaawansowanych ustugach finansowych. [...] Przyjazne nastawienie
i prostota to podstawa przy tworzeniu naszych produktéw. Warto$ci te wzmacniamy
szybkoS$cia dzialania i troska o jako$¢ obstugi oraz otwarta komunikacja z Klientami

i Pracownikami. Wciaz pracujemy nad efektywnoscia procesow zachodzacych w banku,
aby zapewni¢ naszym Klientom jeszcze sprawniejsza obstuge.

Getin Bank Wspieramy tych, ktorzy znaja warto$¢ swojej pracy i mierza wysoko. Tobie takze pomo-
zemy stworzy¢ fundamenty wtasnego sukcesu. [...] porozmawiaj z naszym doradca,
ktory na pewno pomoze Ci w wyborze rozwiazania dostosowanego do Twoich potrzeb
i mozliwosci.

ING Bank Zasadniczym celem ING Banku Slaskiego, wynikajacym z jego strategii, jest rozwijanie
Slaski i umacnianie pozycji w polskim sektorze bankowym poprzez dostarczanie zintegrowa-
nych ustug finansowych oraz zachowanie charakteru banku zorientowanego na klienta.

8 Teze te potwierdzajg m.in. badania przeprowadzone przez Deloitte w 2012 r. (Kurs na zmiany. Do-

Swiadczenie klienta w relacji z bankami w Polsce. Deloitte, Warszawa 2012, s. 3-4), badania przepro-
wadzone w 2011 r. przez Emst&Young (Global Consumer Banking Survey. A New Era of Customer
Expectation. www.ey.com, Emst&Young 2011) oraz badania autorki (M. Klimontowicz: Aktywa nie-
materialne jako zrédio przewagi konkurencyjnej banku. CeDeWu, Warszawa 2013, s. 181-186).
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cd. tabeli 3

1 2
Invest Bank Bank dzialajacy bezpiecznie i nowoczesnie, budujacy wiarygodne i dlugotrwale relacje
z Klientami. Profesjonalny partner Klienta w realizacji celow osobistych i biznesowych,
oferujacym ustugi korzystne, dostgpne i zrozumiate.
Kredyt Bank Kredyt Bank to instytucja, ktora taczy innowacyjnos$¢ z tradycja solidnej bankowosci.
Od lat cieszymy si¢ zaufaniem tysiecy klientéw, co pomaga nam umacnia¢ pozycj¢ na
polskim rynku finansowym. Wysoka jakos$¢ §wiadczonych przez nas ustug odzwiercie-
dlaja liczne wyrdznienia i nagrody.
Pekao SA My, pracownicy Banku Pekao jesteSmy zdeterminowani do budowania wartosci dla
naszych Klientéw. Jako wiodacy bank w Polsce, uczestniczymy aktywnie w rozwoju
spolecznosci, w ktorych zyjemy i w tworzeniu najlepszych miejsc pracy. Dazymy do
osiagania najwyzszych standardéw i konsekwentnie staramy si¢ wprowadza¢ proste
rozwigzania. Realizacja naszych zobowiazan pozwala nam budowac¢ trwala wartos¢ dla
wszystkich akcjonariuszy.
PKO Bank ... zrbwnowazony rozw0j, skupiony na rozpoznaniu i zaspokajaniu potrzeb klientow,
Polski z ktorymi chce budowacé silne dlugookresowe relacje. Dzigki zwigkszonej sprawnosci
operacyjnej zdecydowanie poprawi jako$¢ obstugi swoich klientow. Rownoczesnie be-
dzie dba¢ o zachowanie stabilnej rentownosci zgodnej z oczekiwaniami akcjonariuszy,
prowadzacym ostrozng polityke zarzadzania ryzykiem. PKO Bank Polski chce by¢ po-
strzegany jako bezpieczny, ale i jednocze$nie nowoczesny bank z tradycjami.
PNB Paribas Najwazniejszy jest klient i jego oczekiwania. Ta dobrze znana prawda nie stracifa dla
Bank nas nic ze swojego sensu. Wciaz jest petna inspiracji i stanowi podstawe naszego dziata-
nia. Jest jak motto. Dlatego uwaznie wsluchujemy si¢ w potrzeby Klienta, by znalez¢é
optymalne rozwiazania.
SGB Bank Zgodnie z hastem ,,Bank Spotdzielczy zawsze po drodze” jesteSmy zawsze blisko na-
szych Klientéw, w pelni gotowi zaoferowa¢ obstugg finansowa na najwyzszym pozio-
mie. Dbato$¢ o systematyczne podnoszenie jakosci $wiadczonych ustug to jedno z prio-
rytetowych zalozen strategii rozwoju konsekwentnie realizowanej przez nas od wielu lat.
Pamietajac o tym, Ze potrzeby Klientow wyznaczaja standardy obstugi, SGB stale dazy do
wzbogacania swojej oferty o produkty i ustugi, ktére w pehni sprostaja Panstwa oczekiwaniom.

Utrzymanie pozycji konkurencyjnej na wspoétczesnym rynku bankowym
wymagato bedzie od bankoéw skuteczniejszego wcielenia powyzszych deklaracji
w zycie. Zachowania, oczekiwania i potrzeby klientow zmieniaja si¢ bowiem
bardzo szybko. Klienci domagajg si¢ jednolicie wysokiego poziomu ustug we
wszystkich miejscach interakcji z bankiem. Najwigksza warto$¢ tworzy si¢ za-
tem poprzez indywidualne do$wiadczenia. Tymczasem banki nie dostosowuja
poziomu oferowanej jakosci do réznych grup klientéw i opieraja ich segmenta-
cje glownie na poziomie uzyskiwanych dochodéw. Z analiz firmy Deloitte wy-
nika jednak, ze elementami, ktére w najwigkszym stopniu determinuja potrzeby
klientow, sa: wiek oraz status materialny, powigzane z wielkoscig miejscowosci,
w ktorej mieszka klient. Zaproponowana przez firme¢ segmentacja klienta opiera
si¢ na analizie statystycznej waznos$ci poszczegolnych elementow oferty banko-
wej w odniesieniu do potrzeb klientow. W rezultacie analizy na polskim rynku
wyodrebniono 10 segmentéw klientow, ktérych oczekiwania znacznie si¢ od
siebie r6znig. Mtodzi klienci zostali podzieleni na trzy segmenty, tj. mtodych
mito$nikéw technologii, mtodych aktywnych singli oraz mtodych matzonkow
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o wysokich potrzebach. Najwigkszym zroznicowaniem potrzeb charakteryzuja
si¢ klienci dojrzali. W tej grupie wyodrebniono az pie¢ segmentdw klientow:
dojrzatych $wiadomie budujacy kariere, dojrzatych z wigkszych miast, dojrza-
lych z mniejszych miejscowosci, dojrzatych szczesliwych domatoréow oraz doj-
rzatych zamoznych. W grupie najstarszych klientow znalezli si¢ klienci starsi
aktywni zawodowo i emeryci. Segmentacja ta jest odmienna od segmentacji kla-
sycznych, wykorzystywanych w bankach. Wyodrebnione segmenty rdznig si¢ od
siebie w zakresie fazy zycia klienta, jego statusu majatkowego i1 wielkosci za-
mieszkanej miejscowosci. Kluczowym elementem segmentacji wypracowanej
przez Deloitte jest wyodrebnienie trzech Sciezek zyciowych klientow, zaleznych
od wielkos$ci miejscowosci, w ktorej zyja, momentu rozpoczgcia zycia rodzinne-
go oraz osigganych sukcesow zawodowych (rys. 4)". Wszystkie segmenty cha-
rakteryzuje pewna specyfika w zakresie oczekiwan wobec wspotpracy z banka-
mi oraz duze réznice w zakresie potencjalu biznesowego dla bankéw.

Wysoki

Miodzi aktywni single

[ ] Doirzali zamazn

, szczesliwi domatorzy

Dochéd

Starsi aktywni Zzawodowo

Miodz mitoinicy §
nowych technologii ~

Niski

Niskl

Wisoki

Wiek
Rys. 4. Model biznesowy a model operacyjny w banku

Zrodto: Kurs na zmiany. Doswiadczenie klienta w relacji z bankami w Polsce. Deloitte, Warszawa 2012, s. 32.

Odpowiedni dobor segmentow oraz srodkdéw zaspokajania potrzeb klientow
powinien wynika¢ ze szczegoétowej analizy, ktdra powinna uwzglednia¢ nie tyl-
ko wyniki analizy behawioralnej (niewatpliwie wartoSciowego narzedzia shuzg-
cego do budowania dtugoterminowej relacji z klientami), ale i potencjalng zy-

7 Kurs na zmiany.., op. cit., s. 26-32.
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skowno$¢ dziatan podejmowanych w danym segmencie klientoéw. Okazuje si¢
bowiem, ze zalezno$¢ pomigdzy lojalnoscig a zyskownoscig jest duzo stabsza
1 bardziej skomplikowana niz si¢ to powszechnie przyjmuje. Analizujac dtugo-
trwate relacje z klientami i ptyngce z tych relacji zyski dla firm pomiedzy
V. Kumar zauwazyl, ze znaczna czg$¢ statych klientow przynosi niewielkie zy-
ski, podczas gdy duza cz¢s$¢ jednorazowych klientéw cechuje sie wysoka zy-
skownos$cig. Opierajac si¢ na wynikach badan wyodrebnit on cztery segmenty
klientow umozliwiajace jednoczesne zarzadzanie lojalno$cig i zyskownoscia, do
ktorych powinny zosta¢ odpowiednio dobrane dzialania rynkowe (rys. 5)°.

MOTYLE PRAWDZIWI PRZYJACIELE
:% (butterflies) (true friends)
£ | Dobre dopasowanie oferty do potrzeb klienta. Dobre dopasowanie oferty do potrzeb klienta.
E Wysoki potencjat zysku. Najwyzszy potencjat zysku.
E‘ Dziatania: Dziatania:
% — dazy¢ do osiagniecia satysfakcji z transakcji, — kontaktowac¢ si¢ regularnie, ale nie za czgsto,
2 | — eksploatowaé, dopoki sa aktywni, — zdoby¢ lojalno$¢ w nastawieniu i zachowaniu,
2 | — przestaé inwestowa¢ w momencie, kiedy zde- | — sprawié, ze chetnie pozostang w firmie.
cyduja si¢ na odejscie.
NIEZNAJOMI SKORUPIAKI
(strangers) (barnacles)
« | Stabe dopasowanie oferty do potrzeb klienta. Ograniczone dopasowanie oferty do potrzeb klienta.
\é Najnizszy potencjat zysku. Niski potencjat zysku.
E Dziatania: Dziatania:
E — nie inwestowacé w relacje, — zmierzy¢ wielko$¢ i udziat w portfelu klien-
s | — szukac zysku w kazdej transakcji. tow,
4 — jezeli udziat w portfelu jest niski, probowaé
“ sprzedazy dodatkowej i wigzanej,
— jezeli wielko$¢ portfela jest mata, Scisle kon-
trolowac koszty.

Klienci jednorazowi Stali klienci
Rys. 5. Jednoczesne zarzadzanie lojalnoscia i zyskownoscia

Zrédto: V. Kumar: Zarzqdzanie wartoscig klienta. Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 85.

Tworzenie i pomnazanie kapitatu klienta wymaga zatem kompleksowego
podejscia uwzgledniajacego rdézne czynniki wplywajace na tworzenia wartosci
zarowno dla klienta, jak i banku. Satysfakcja klienta z oferowanych przez bank
wartosci jest §cisle powigzana z jego zadowoleniem z kazdego kontaktu z ban-
kiem, niezaleznie od tego, czy jest to kontakt osobisty czy za posrednictwem in-
nych kanatéw. Do pozostatych warunkow tworzenia wartosci i budowy kapitatu
klienta w bankach naleza:

— biezace uwzglednianie dynamicznych zmian otoczenia rynkowego,
— wystepowanie obopolnych, wzajemnych korzysci partneréw tworzacych relacje,

8 V. Kumar: Zarzqdzanie wartoscig klienta. Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 23-33.
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— uznanie wspoélzaleznos$ci za podstawe 1 warunek relacji,
— nacisk na dopasowanie si¢ partneréw,
— dostrzezenie wptywu jakosci interakcji migdzy partnerami i jej plaszczyzn
(np. socjalnej, finansowej czy informacyjnej) na jako$é relacji’.
Konsekwentne budowanie kapitatu klienta wymaga rowniez odpowiednie-
go zarzadzania relacjami. Optymalizacja tych relacji jest procesem dynamicz-
nym, integrujacym roznorakie dziatania na kazdym etapie tych relacji. Potacze-
nie wiedzy marketingowej i psychologicznej z nowoczesnymi technikami
informatycznymi 1 statystycznymi oraz wykorzystanie konsumenckich baz da-
nych umozliwi bankom osiagniecie skuteczno$ci w tym zakresie. W rezultacie
wykreowana zostanie po obu stronach warto§¢ trudna do skopiowania przez
konkurentéw i stanowiaca silny fundament przewagi konkurencyjne;j.

Podsumowanie

Polski rynek ustug bankowych nalezy do najbardziej interesujacych w Eu-
ropie. Pomimo globalnego kryzysu finanséw publicznych i zawirowan na ryn-
kach finansowych, polski sektor bankowy osigga coraz lepsze wyniki. W 2011 r.
banki dzialajace w Polsce wygenerowaty prawie 15,7 mld zt zysku netto przy
przychodach przekraczajacych 90,9 mld zt. Ponadto wskaznik ROE wyniost
12%, natomiast wspotczynnik wyplacalnosci 13%'’. Atrakcyjnosé tego rynku
dostrzegaja nie tylko banki, ale i podmioty spoza sektora bankowego. Najblizsze
lata okaza si¢ dla bankéw kluczowe w zakresie zdominowania relacji z klienta-
mi. Co prawda obecnie wcigz posiadaja one dominujaca pozycje w tym zakresie,
ale jej utrzymanie wymagato bedzie podjecia zdecydowanych dziatan w celu
bardziej zrownowazonego i zintegrowanego podejscia do obstugi klienta oraz
procesow dostarczania warto$ci klientow. Konsekwentnie budowany kapitat
klienta powinien stanowi¢ podstawe dla budowania dtugotrwatej przewagi kon-
kurencyjnej. W tym celu niezbedne jest realne, a nie deklaratywne, spetnianie
oczekiwan i zaspokajanie potrzeb klientéw oraz dopasowanie wykorzystywa-
nych modeli biznesowych do zmieniajacych si¢ realiow rynkowych. Uwzgled-
nienie w ich projektowaniu réznorakich aspektow kreowania wartosci zarowno
dla klientow, jak i dla bankow, bedzie jednym z wigkszych wyzwan, przed kto-
rymi stang banki w najblizszej dekacie.

® M. Zineldin: Quality and Consumer Relationship Management (CRM) as Competitive Strategy
in the Swedish Banking Industry. ,,The TQM Magazine” 2005, Vol. 17, No. 4.
19 Kurs na zmiany..., op. cit., s. 5.
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CLIENT CAPITAL IN BANK’S BUSINESS MODELS
Summary

Polish banking sector is changing constantly. Nowadays the bank’s sustainable
market position, performance and the ability of profits’ increase makes banks to rethink
their market strategies and implement changes in their business models. Fortunately
some changes have already been done. The consumers’ satisfaction, including the ful-
fillment of their current and future needs, has become the key factor of bank’s market
success. A new business model requires creating client capital as one of bank’s strategic
resources and source of sustainable competitive advantage.

The paper presents the role of client capital in the process of creating banks’ com-
petitiveness, its position in current business models and some remarks and challenges
connected with flexible adjusting banks’ business models to consumers’ needs and ex-
pectations.



