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tem stajg przed coraz wigkszym wyzwaniem utrzymania klienta oraz
sprzedazy jak najwiekszej ilosci produktéw - ocenia Krzysztof Lopa-
tek z GE. Wedlug niego, sytuacja ta jest pochodna nasilajacej sie kon-
kurencji, coraz bardziej zindywidualizowanych dziatan bankow juz
obecnych na rynku i coraz liczniejszych graczy nan wchodzacych.

- Teza dotyczaca niskiej mobilnosci polskiego klienta bankowe-
g0 staje sig coraz mniej prawdziwa, gdyz o ile odsetek klientow, kt6-
rzy rezygnuja z oferty swojego gtéwnego banku, w ktérym posiada-
ja konto osobiste, a nastgpnie otwierajg kolejne w innym banku, jest
dos¢ niski i oscyluje, wedtug réznych badan, wokot 3 proc., o tyle
liczba klientow, ktorzy decyduja si¢ na kolejny produkt kredytowy
lub inwestycyjny w instytucji innej anizeli obecna, nie wypowiada-
jac umowy w banku obecnym, jest juz znacznie wyzsza i mowimy tu
o milionach klientow w skali roku - zauwaza Krzysztof Lopatek.
- Taka sytuacja skutkuje ostabieniem wigzi z bankiem pierwszej re-
lacji podwyzszajac ryzyko catkowitej utraty klienta. Dlatego warto
podkreslic wage prowadzenia nieustannego dialogu z klientem, ba-
dan marketingowych, analiz zachowan oraz oczekiwan - artykuto-
wanych i ukrytych. W bankach dziatajacych w naszym kraju ten ob-
szar jest ciagle zaniedbany, gdyz na rynku obecne sg instytucje, kto-
re nie prowadza dziatan z zakresu CRM. To wtasnie tu lezy najwiek-
sze wyzwanie, a w przysztosci rowniez zrodto kluczowych kompeten-
cji bankow, co jest obecnie widoczne na rynkach rozwinietych,
a w Polsce stanie sie powszechng praktyka w perspektywie kolej-
nych pieciu lat. Na naszym rynku dobrym benchmarkiem dla insty-
tucji finansowych saq miedzynarodowe firmy z sektora débr szybko
zbywalnych oraz operatorzy komorkowi.

W najblizszych 15 latach liczba osob wchodzacych na rynek pra-
cy zmniejszy sig o blisko 50 proc., co bgdzie miato bezposrednie prze-
tozenie na potencjat nowych klientow mozliwych do pozyskania przez
instytucje finansowe, a wiec ciezar przesunie sig¢ w strone funkcji ban-
kowych kreujacych polityke skupiong na budowaniu jak najdtuzszej
i efektywnej relacji z klientem.

- Banki podejmujg kosztowne dziatania w pozyskaniu nowych
klientow, jednak klient ktoremu nie okazuje si¢ naleznej uwagi i zain-

teresowania, fatwo rezygnuje z rozwijania dalszej wspotpracy i szyb-
ciej podejmuje decyzje o zmianie ustugodawcy - mowi Renata Pawlic-
ka z BOS. - Dlatego tak istotne jest utrzymywanie trwatych relacji ze
LStarym” klientem poprzez biezace informowanie o wprowadzonych
produktach, mozliwosciach finansowania, promocjach przygotowa-
nych specjalnie dla niego. Wazny jest rowniez bezposredni kontakt.

- Obecnie klienci sg sktonni znacznie czesciej zmienia¢ bank lub
korzysta¢ z ustug kilku bankéw réwnoczesnie - potwierdza Adam
Pron z ING. - Stad budowanie relacji z klientem i utrzymanie wiezi
gwarantujacej satysfakcje klienta jest niezwykle wazne. W dobie agre-
sywnej promocji instytucji finansowych i wielkiego boomu promowa-
nia ofert bankowych, pozyskanie nowego klienta jest coraz trudniej-
sze. Doradcy ukierunkowani na budowanie relacji z grupa klientow
muszg rownomiernie rozktada¢ sity ,na dwie nogi” - pozyskanie
i utrzymanie. Kazdy portfel doradcy cechuje sie tym, ze w danym
okresie pewna grupa klientow z niego odchodzi, z roznych przyczyn.
Rola doradcy jest ciagte rozwijanie portfela swoich klientow. W zalez-
nosci od przyjetego modelu, pozyskanie klientow moze by¢ przesunie-
te do innego kanatu sprzedazy.

Bardziej wymagajace jest utrzymanie odpowiednich relacji klien-
tow korporacyjnych, a w szczegolnosci sprostanie ich oczekiwaniom
i nadazanie za rosnacymi potrzebami, uwaza Allan Wodzynski z BRE.

- Z uwagi na czasochtonny proces dochodzenia do zaufania
1 poszerzania gamy oferowanych produktéw i ustug wiekszy na-
cisk nalezy ktas¢ na utrzymanie klientow - mowi dyrektor Wo-
dzynski. - W pewnych segmentach bankowosci korporacyjnej ich
liczba jest policzalna, a kazdy z nich posiada rachunek bankowy
w wiecej niz jednej instytucji finansowej. Zdobycie takiego klienta
weale nie jest proste, bo nie tylko jakos¢ oferty czy reputacja ban-
ku stanowia o0 jego wyborze. Duzy wptyw na wybor nowej instytu-
cji finansowej ma polecenie jej przez partnera biznesowego badz
znajomego ze wspolnego srodowiska gospodarczego. Bez dobrej ob-
stugi i zaufania do instytucji finansowej zaden klient jej nie poleci.
[ wracamy do punktu wyjscia, czyli zadowolenia z obstugi, na co
najwigkszy wptyw ma doradca.

- Mysle, ze prawdziwym wyzwaniem jest, po pozyskaniu klienta,
naktonienie go do skorzystania z wigkszej ilosci produktéw oferowa-
nych przez dang instytucje - uwaza Pawet Tomczuk. - W perspekty-
wie zjawiska konwergencji ustug finansowych szczegélnie istotne sta-
je sie tworzenie dobrych relacji z klientami - zadowolony klient nie
chce ryzykowac wspotpracy z nieznang mu instytucja, jesli ma juz
sprawdzong firme. Pozyskiwanie klientéw i posiadanie szerokiej ich
bazy jest niezwykle wazne - pokazuje to m.in. przyktad PKO BP, kt¢-
rego kazdy kolejny produkt detaliczny odnosi sukces sprzedazowy.

Zdaniem Sebastiana Wtodarskiego, trudniej jest klienta utrzymac,
zwlaszcza na diuzej.

- Pozyskac klienta, jak pokazuje praktyka rynkowa, jest catkiem
tatwo - twierdzi Wiodarski. - Niestety mowa tu o dziataniach nie-
etycznych. Wystarczy obietnica kokosow, najlepszego oprocentowa-
nia, czy 100-proc. pewnosci zyskow z funduszu akeji i juz klienci pe-
dza drzwiami i oknami, jak w reklamie telewizyjnej jednego z bankow,

gdzie dostownie klient na rowerze wpada z szyba do oddziatu po po-
zyczke. Pytanie: co dalej? Jesli nasza oferta nie jest do konca zgodna
z prawda, to nalezy sig¢ spodziewac, ze predzej czy pozniej klient zrezy-
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gnuje. A zdarza sie to czesto, co ma odzwierciedlenie w ostatnich dzia-
taniach Komisji Nadzoru Finansowego, ktora zauwazyta, ze banki co-
raz czgsciej w swoich reklamach wprowadzajg klientow w btad. Mi-
gracja pewnie bytaby mniejsza gdyby komunikacja z klientem byta
bardziej etyczna 1 nie obiecywata gruszek na wierzbie. Wtedy impuls
do opuszczenia banku pojawiatby sie rzadziej. Pozyskanie klienta-de-
tektywa, czytajacego kazdy zapis umowy 1 zadajacego dziesiatki py-
tan, jest trudniejsze, ale za to w przypadku sukcesu pozyskuje sie go
na dtuzej. Jesli jestes uczciwy i grasz w otwarte karty, na poczatku
przejdziesz droge przez meke, lecz pozniej duzo mniej wysitku i nakta-
déw bedzie niezbednych do utrzymania lojalnosci nowego klienta.

Jak najdfuzej

W jakiej perspektywie nalezy mysle¢ o utrzymywaniu wiezi z klien-
tem? Wiadomo, ze pewne produkty, jak konta osobiste, moga go teo-
retycznie wigzac z bankiem w nieskonczonosc, ale inne - jak chocby
kredyty - maja scisle okreslong cezure czasows i jesli klient korzysta
tylko z jednego produktu w danym banku, wiez moze sig tatwo urwac.

- Prawdeg powiedziawszy, rosnaca konkurencja na rynku banko-
wym redefiniuje sposéb patrzenia na problem prawdopodobienstwa
odejscia klienta z banku - méwi Krzysztof Lopatek. - Obecnie efek-
tywna budowa strategii rynkowych zaklada dziatania typu anti-attri-
tion, czyli takie, ktorych celem jest zidentyfikowanie sytuacji, kiedy
klient bedzie chciat zrezygnowac z kredytu, dokonujac wezesniejszej
jego splaty lub odstapienia, oraz aktywne jej przeciwdziatanie. Tego
typu dziatania charakteryzuje wysoki stopien indywidualizacji. Znane
sa réwniez przypadki, kiedy banki wrecz utrudniajg rezygnacje np.
z karty kredytowej wydtuzajac proces lub uniemozliwiajac ztozenie
wypowiedzenia umowy w oddziale w trakcie pierwszej wizyty. W opo-
zycji do takich dziatan, niektére instytucje finansowe oferuja co cen-
niejszym klientom nowe, dedykowane produkty, o znacznie atrakcyj-
niejszych parametrach, niedostepnych w standardowej ofercie. Wazne
jest dotarcie z najlepsza oferta do klienta w odpowiednim momencie
jego relacji z bankiem.

Popularnos¢ ofert umozliwiajacych przeniesienie kilku kredytow
do jednego banku po nizszej cenie w ramach produktéw konsolidacyj-
nych, ktorym coraz czesciej towarzysza utatwienia proceduralne oraz
liczne promocje, powoduje ze okres pojawiania si¢ potrzeby zmiany
banku u klienta znacznie sie skraca, a banki zmuszone sg do opraco-
wywania coraz lepszych modeli oraz technik statystycznych przewi-
dujacych takie sytuacje.

- Zjawiskiem obserwowanym na rynku jest miedzybankowa mi-
gracja klientow, dlatego tak istotne jest zadowolenie klienta ze wspok
pracy z bankiem, uzyskiwane poprzez fachowe rozpoznanie jego po-
trzeb, ktore z kolel jest warunkiem budowania lojalnosci - zauwaza
dyrektor Renata Pawlicka. - Lojalny klient ponownie kupuje produk-
ty 1 ustugi oraz rekomenduje oferte banku innym osobom. Budowanie
trwalej wiezi z klientem rozpoczyna sie od momentu jego pojawienia
w placowce banku, a nawet wczesniej, czego przyktadem jest profilo-
wana oferta dla miodziezy powiazana z ofertg dla ich rodzicow.

Niezadowoleni klienci tatwo moga wybra¢ dla siebie oferte kon-
kurencji, natomiast zadowoleni rzadko decyduja si¢ na zmiane, nawet
wtedy, gdy oferta innych bankow jest lepsza od oferty banku, ktérego
s juz klientami.
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Allan Wodzynski jest zdania, ze trudno okresli¢ perspektywe cza-
sowg, utrzymywania wigzi z klientem.

- Dla przykiadu, w BRE Banku mamy takich, ktorzy sg z nami
od poczatku, czyli ponad 20 lat, a mieliSmy tez takich, ktorzy odeszli
juz w pierwszym roku wspotpracy - méwi. - Ani konto osobiste, ani
kredyt nie sa w stanie nikogo zatrzymac. Klient musi by¢ przede
wszystkim zadowolony z relacji z bankiem. Jezeli nie jest, nic go nie za-
trzyma, jezeli jest - zaakceptuje rowniez drobne niedogodnosci, ponie-
waz zdaje sobie sprawe, Ze nie ma instytucji idealnej.

- Przede wszystkim nalezy zwrocic uwagg na to, ze dobre relacje
warto utrzymywac zawsze - efekt ,Word of mouth”, czyli osobistego
polecenia firmy, produktu lub ustugi przez jej klienta jest bardzo sku-
tecznym narzedziem komunikacji marketingowej - podkresla Pawet
Tomczuk. - Druga wazna rzecz to etap rozwoju bankowosci w Polsce,
na ktorym si¢ obecnie znajdujemy. Mimo ze niemal kazdy Polak jest
klientem jakiegos banku, to w poréwnaniu z zachodnimi rynkami ko-
rzysta on ze zdecydowanie mniejszej ilosci produktow danej instytu-
cji. To wiasnie w tym miejscu tkwi najwiekszy potencjal rozwoju
na naszym rynku - banki i grupy finansowe musza teraz zrobi¢
wszystko, aby raz pozyskany klient wielokrotnie skorzystat z ich ofer-
ty. Jest to mozliwe tylko wtedy, jesli sprzedaz jednego produktu trak-
tujemy jako poczatek wspotpracy z klientem i przez caty okres korzy-
stania z tej ustugi zapewniamy mu najwyzsze standardy obstugi.

- Utrzymywanie wiezi z klientem to proces trwajacy tak dtugo,
jak samo istnienie banku - sadzi Sebastian Wtodarski. - Opiera sie
na zaufaniu klienta do instytucji i nie dzieli na rodzaj aktualnej wspok
pracy. Nie jest wazne czy klient ma tylko (az) kredyt na kilka lat, czy
tez az (tylko) konto rozliczeniowe na lat kilkanascie czy kilkadziesiat.
Nawet kiedy wykorzysta oferte, to w razie potrzeby jako do pierwsze-
g0 zwroci sig do sprawdzonego partnera.

Kontakt bezposredni

W pracy oddziatu bankowego istotne jest oddziatywanie na klienta po-
przez jakosc obstugi, tatwos¢ procedur, czy np. odpowiedni merchan-
dising - np. wystréj oddziatu, dobrze ,sprofilowana” atmosfera.

- Kluczowym elementem budowy sieci oddziatow staje sie do-
bor osob, ktore w codziennej pracy maja kontakt z klientem zarow-
no w momencie sprzedazy, jak 1 w podczas kontaktow juz po pod-
pisaniu umowy, czyli to wiasnie one w gtéwnej mierze kreuja do-
Swiadczenia klienta z dang instytucja finansowa - wskazuje
Krzysztof Lopatek. - Praktyka, badania oraz analizy rynkowe bez-
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posrednio wskazuja na elementy merchandisingu, jako najbardziej
przyciagajace uwagg klienta. Kluczowym elementem podczas kon-
taktu klienta z pracownikiem banku jest sposob prowadzenia roz-
mowy sprzedazowej oraz utozenie tzw. Sciezki sprzedazy nakierowa-
nej na identyfikacje potrzeb klienta oraz ich zaspokojenie wybrany-
mi produktami oraz ustugami z oferty oddziatu, oczywiscie w jak
najkrotszym czasie.

- Zadaniem banku jest wyprzedzanie oczekiwan klientow
- twierdzi Renata Pawlicka. - Przed kazdym, kto tak postrzega swoja
role, rysuje sie przysztosc 1 perspektywa wielu sukcesow. Banki suk-
cesywnie pracujg nad uproszczeniem proceséw obstugi, co wpltywa
na poprawe jej jakosci.

- Drzisiejszy klient w oddziale jest znacznie bardziej wymagajacy
- ocenia dyrektor Pron. - Oprocz przeprowadzania podstawowych
operacji finansowych (otwieranie rachunkéw, przelewy itd.,) klient,
w Swietle coraz bardziej rozbudowanych produktéw finansowych, cze-
Sciej oczekuje ustug doradczych. Profesjonalizm doradcéw, ich wiedze
1 sprawnosc obstugi stawiamy wiec na pierwszym miejscu.

- W nowoczesnym oddziale bankowym, w szczeg6lnosci dedyko-
wanym klientom korporacyjnym, stawiamy na odpowiednig atmosfe-
re - zapewnia dyrektor Wodzynski. - Klient musi sig czu¢ jak u sie-
bie. Powinien by¢ przywitany przez specjalnie do tego celu wyznaczo-
ng osobg, koordynujaca obstuge klientow na sali operacyjnej, odpro-
wadzony do stanowiska dysponenta obstugujacego jego rachunek,
a w przypadku spraw bardziej skomplikowanych do salki konferen-
cyjnej, gdzie dotaczy do niego jego doradca. W kazdym oddziale po-
winno znalez¢ si¢ réwniez miejsce, w ktorym klient moze odpoczac
lub zapozna¢ sie z najnowszymi informacjami gospodarczymi badz po-
litycznymi. Jakosc obstugl 1 odpowiednie procedury nie sg juz obecnie
przewaga, sg wymogiem, ktéremu wszystkie banki musza sprostac.

Takze Pawet Tomczuk uznaje, ze podstawa relacji z klientem za-
wsze bedzie jakosc obstugl. Jesli ta nie bedzie na najwyzszym pozio-
mie, na nic zdadza sie inne udogodnienia. Sebastian Wtodarski ocenia
jednak, ze banki wciaz za mato wezuwaja sie w sytuacije klienta. Swo-
je oddziaty 1 placowki nadal przygotowujq tak, jak im sie wydaje, ze
jest najlepiej dla klienta, co nie zawsze jest spojne z jego odczuciem.

- Dla przyktadu: po co robi¢ oddzial, skoro nie udostepnia sie
klientowi mozliwosci skontaktowania sie z nim telefonicznie? - pyta
Wihodarski. - Po co z oddziatu robic¢ restauracjg z kawa, kolorowymi
meblami i domowym wystrojem, skoro jedna pani przy jednym okien-
ku kasowym zalatwia pigtnastu petentow ?

Oferta bankow jest profilowana pod konkretny rodzaj klienta.
Byc¢ moze oddziaty réwniez powinny by¢ nastawione na pewne kate-
gorie obstugiwanych osob? Tak sig juz w niektorych wypadkach dzie-
je. Nastepuja tez inne zmiany w dziedzinie bezposredniej obstugi. ING
Bank Slaski rozbudowuje sie¢ stref selfbankingowych, z ktérych
klienci moga korzystac 24 godziny na dobe, 7 dni w tygodniu. Placow-
ki operacyjne BOS zostaty w gléwnej mierze sprofilowanie na obstuge
klientow detalicznych. Klienci korporacyjni i finanséw publicznych sg
obstugiwani przede wszystkim w placowkach o charakterze regional-
nym. Oddziaty BRE Banku sa dedykowane do obstugi klientéw korpo-
racyjnych, bez wzgledu na ich wielkos¢ 1 pozycje, natomiast w samym
oddziale doradcy sa dedykowani badz do obstugi korporacji, duzych
przedsiebiorstw, badz matych i srednich firm. Przy kazdym oddziale

korporacyjnym BRE Banku zostaly zlokalizowane oddziaty private
banking, obstugujace prestizowych klientow indywidualnych. Z kolei
w punktach mBanku 1 oddziatach MultiBanku dla najbardziej zamoz-
nych przygotowano specjalne pomieszczenia Aquarius.

- W ciagu ostatnich kilku lat bardzo wyraznie widac rozdzielenie
segmentu klientow ,premium” od pozostatych - komentuje Pawet
Tomczuk. - Towarzyszy temu tworzenie nowych linii biznesowych
(rozwj private bankingu). Owocem tego procesu sa lokale o wysokim
standardzie wnetrz, nowy asortyment produktow i ustug, a takze wyz-
sze standardy w obstudze klienta.

- Kazdy bank w swojej strategii okresla grupe docelowych od-
biorcow - dodaje Sebastian Wiodarski. - Krétka analiza oferty banku
i wizyta w oddziale np. Noble Banku i PKO BP pozwalaja osobie nawet
bez wiedzy o bankowosci stwierdzi¢ do kogo bank ,puszcza oko™.

Coraz gfebszy ukton

W ostatnich latach widoczne sa pewne ogolne zmiany na rynku, jesl
chodzi o sposdéb podejscia instytucji finansowych, zwtaszcza bankow,
do klienta i budowaniu wiezi z nim.

- Wszyscy chyba pamietamy, jak wygladata obstuga w najstar-
szych polskich bankach jeszcze w latach 90. - przypomina Krzysztof
Lopatek. - Dzisiaj na polskim rynku dziatajg banki nalezace do mie-
dzynarodowych korporacji finansowych z wieloletnim doswiadcze-
niem na rynkach rozwinietych i mamy tego rezultaty w postaci zupet
nie nowego podejscia do klienta - z wieloma nowymi rozwigzaniami
skierowanymi do réznych grup klientéw. Oczywiscie tradycyjnie tren-
dy w tej dziedzinie wyznaczaja najczesciej banki specjalizujace sie
w segmencie klientéw najzamozniejszych oraz prowadzace oferte ban-
kowosci prywatnej, lecz rowniez na rynku masowym spotykamy ta-
kie nowinki i udogodnienia, jak kawa w oddziatach, czy wyodrebnio-
ne strefy przeznaczone dla matych dzieci, wprowadzone, aby umili¢
czas spgdzany w oddziale oraz stworzy¢ jak najlepsze wrazenie.

Takze wedlug Renaty Pawlickiej, rozwoj sektora bankowego
w ciggu ostatnich lat jest wyrazny. Zmienit si¢ charakter dziatania
bankow z ,urzedow” na instytucje bardziej doradcze.

- Polityka bankow jest bardziej elastyczna wobec klientow, a mo-
del obstugi ewoluuje w kierunku szeroko rozumianego doradztwa fi-
nansowego - wylicza Allan Wodzynski. - Mozna pokusic sie o stwier-
dzenie, ze w niedtugim czasie doradca bankowy stanie si¢ partnerem
nie tylko w zakresie dostarczenia klientom odpowiednich produktow
1 ustug, ale rowniez planowania rozwoju przedsiebiorstwa, przeprowa-
dzenia fuzji i akwizycji, wchodzenia na rynek publiczny, emisji papie-
row wartosciowych, a moze nawet doradztwa podatkowego.

- Kiedy pokutowaty inne nawyki, a wigkszos¢ bankow miata ele-
ment starego systemu, chociazby w strukturze wiasnosciowej, klient
byt traktowany duzo gorzej i miat mniejsze pole manewru - ocenia Se-
bastian Wtodarski. - Brak rzeczywistej konkurencji i maty udziat za-
granicznych doswiadczonych graczy nie wymuszal duzego wysitku
w pozyskiwaniu i utrzymaniu klientow. Nie bez znaczenia jest dzis tez
dziatalnosc¢ nadzoru finansowego oraz rozkwit narzedzi ochrony praw
konsumenta. Obecnie coraz glebszy ukton w kierunku klienta zdaje
sie by¢ konieczny. Bankowosc internetowa, godziny otwarcia placé-
wek, nacisk na sprawng i przyjemna obstuge klienta, a takze gama
ustug dodanych, to znak rozwoju rynku bankowosci w Polsce. ®
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