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IV.1.Kana y dystrybucji produktów tworz  u klientów wizerunek banku

Kana y dystrybucji produktów    s  najwa niejsz  charakterystyk  systemu bankowego z punktu
widzenia klientów.  Dzi ki nim bank funkcjonuje (lepiej lub gorzej)  i oddzia ywuje na  zachowanie klientów.
Stanowi  one "wizytówk " banków ,  wytwarzaj c   wizerunek (image)  banku nowoczesnego  lub
konserwatywnego. Nale y jednak przy tym pami ta , i   o ostatecznym powodzeniu  kana u decyduje  nie tyle
stopie  nowoczesno ci rozwi zania od strony technicznej, ile  atrakcyjno  ofert produktowych  przez niego
przekazywanych oraz jako  obs ugi klientów.

Punkt widzenia klientów na us ugi  bankowe  wnosi  szereg cech specyficznych, niezbyt widocznych
przy  rozpatrywaniu  systemu  od strony  banku i technologii informatycznej. Orientacja na klienta w systemie
nie  ogranicza si   bowiem do  ukierunkowanej na klienta architektury informacyjnej (Customer-Centric
Information  Architecture)   czyli prowadzenia wspólnej bazy klientów, utrzymywania jej w czasie rzeczywistym
i podawania na bie co tzw.pozycji klienta, lecz obejmuje szerok  ofert  produktow  dost pn  poprzez
ró norodne (te  elektroniczne) kana y dystrybucji produktów,a wi c wymaga okre lonej infrastruktury, w sk ad
której wchodzi m.i. centrum kontaktowe (contact/call-center).  Kryterium jako ci funkcjonowania systemu staje
si  satysfakcja klienta, a wi c  odpowiednia jako  procesów (krótki czas oczekiwania,  dok adna informacja 2,
dost p o mo liwe dowolnej  porze,  itp.) oraz uzyskanie  jego  lojalno ci   w stosunku do banku. Satysfakcja i
lojalno  klienta budowane s  na podstawie znajomo ci jego potrzeb i wymaga , co wymaga u ycia
analitycznych systemów CRM.

IV.2. Rodzaje  linii  obs ugi klienta

Prowadzenie dzia alno ci bankowej  wymaga  zastosowania   ró norodnych  technologii  okre lanych jako linie
obs ugi klienta lub kana y dystrybucji produktów  (delivery channels). Ró norodno   tych linii   zale y - poza
wzgl dami  organizacyjnymi  i finansowymi - zarówno od infrastruktury  technicznej banku jak i klientów.

                                                       
1 Po angielsku “delivery channels”. W pracy tej u ywane s  te  okre lenia: linie obs ugi klienta i  kana y dystrybucji us ug
bankowych.
2 nie tylko o saldzie lecz równie  symulacja przewidywanych dochodów i kosztów w zadanym okresie



 Od strony  organizacyjnej  kana y dystrybucji produktów bankowych  mo na sklasyfikowa  nast puj co:
 kasjersko-dysponencka  obs uga  w oddziale
 home/corporate3  banking  (us ugi telebankingowe poprzez pod czenie PC klienta do systemu

bankowego wykorzystuj c  klasyczne cza telekomunikacyjne)
 internet banking (us ugi telebankingowe poprzez internetowe pod czenie do bankowego

serwera internetowego )
 private global banking (us ugi telebankingowe poprzez prywatne sieci globalne  np. IBM Global

Network4)
 office  banking   dla  firm   (czasem  termin  ten  oznacza   corporate  banking,   ale  zwykle  jest  to

rozszerzony zakres us ug bankowych - cz sto indywidualnie specjalizowany dla
poszczególnych klientów, obejmuj cy elektroniczne dyspozycje przelewów
mi dzyklientowskich, wielowalutowe liczenie przep ywu pieni nego wg dat efektywnych i

ynno ci, wskazywanie sald  rachunków  wg dat efektywnych)
 punkty sprzeda y (point of sale) i   kioski multimedialne (obie formy z  mo liwo ci   obs ugi

kart p atniczych)
 bank (oddzia )  wirtualny
 punkty bankowe w domach towarowych,  na lotniskach itp.
 tzw. kana y po rednie czyli obs uga bankowa za po rednictwem agentów5 i  partnerów (np. firm

ubezpieczeniowych - oferta rachunków emerytalnych,   instytucji handlu  nieruchomo ciami -
oferta kredytów hipotecznych, biurami podrózy - oferta kredytów na wczasy i wycieczki itp.)

 konsultanci, doradcy, s ba marketingowa.

Zmienia si   rola i zakres oddzia owej obs ugi okienkowej, gdy  cz sto zamiast  tradycyjnych oddzia ów
wprowadzane s  kioski, mini-oddzia y i punkty bankowe. Wg bada  ankietowych firmy E&Y (Ernst & Young)

 84 % banków ameryka skich b dzie zamyka  konwencjonalne oddzia y na rzecz  w/w rozproszonych us ug
bankowych.  W Europie  sytuacja jest bardziej zró nicowana  i  likwidacje oddzia ów dotycz  przede wszystkim
krajów posiadaj cych rozwini  sie  oddzia ow , blisk  stanu nasycenia (1 oddzia  na mniej ni  1000
mieszka ców), oraz  stosuj cych nowoczesne  technologie. Przyk adem takiej   tendencji  jest  Wielka Brytania,
gdzie ponad 3000 oddzia ów bankowych uleg o likwidacji od 1982   (w tym 1900 od  1989 r.), a by o to
stowarzyszone  by  mo e z pewnym kryzysem w us ugach finansowych, lecz przede wszystkim  z rozwojem
telebankingu w tym kraju (np. w. Barclays  Bank  i National Westminster Bank ). Drugim krajem, w którym
liczba oddzia ów uleg a znacznej redukcji jest Holandia.  Tendencja ta omin a Hiszpani , która  od roku  1985
posiada najwi ksz  g sto  placówek bankowycych  i nadal je rozwija a do 2001 roku, staj c si  pod tym
wzgl dem liderem w Europie6.  W niektórych  krajach (np. w Austrii)  duzy nacisk k adzie si  na rozwijanie
kana ów dystrybucji  poprzez  firmy partnerskie i agentów, dzi ki czemu nie trzeba inwestowa  pieni dzy w
budow  oddzia ów.

Tendencje rozwoju poszczególnych typów linii obs ugi7     ró ni  si  w  poszczególnych krajach. W
niektórych  ro nie znacznie rola home-bankingu  opartego na   komputerach osobistych klasy desktop,
w innych  wi cej  transakcji  jest zawieranych poprzez   video-telefony, a jeszcze w  innych  nast puje
upowszechnienie kiosków multimedialnych. Telebanking jest dogodny dla klientów (nie musz
udawa  si  do oddzia ów)  oraz  bardziej  ekonomiczny dla  banków  (zak adaj c likwidacj   cz ci
oddzia ów ). Wzrastaj cy zakres dzia alno ci oddzia ów obejmuje produkty negocjowalne,
poradnictwo  finansowe, badania   rynku  (marketing. W oddzia ach  zwraca si  uwag  na
odpowiednie uformowanie sali operacyjnej jako miejsca kontaktu osobistego (wystrój plastyczny,
coraz wi cej przestrzeni dla klienta, ukrycie za ciankami dzia owymi   personelu bezpo rednio nie
obs uguj cego klientów  oraz  pozostawienie na oczach klienta tylko  niezb dnego sprz tu
komputerowego ).

                                                       
3 W literaturze zachodniej telebanking dla instytucji  czasem okre lany jest  jako “corporate banking”  lub  “small business
banking”  (w zale no ci od wielko ci instytucji). Home banking odnosi si  do osób prywatnych.
4 Sie  Global Network zosta a odkupiona od IBM za 5 mld dolarów  przez firm   AT&T.
5 Ten typ kana u dystrybucyjnego nazywany jest po angielsku "mobile distribution".
6 W 2001 roku niektóre banki hiszpa skie zacz y redukowa  liczb  oddzia ów.
7 po angielsku “delivery channels”.



Ocenia si 8, e rola kana ów po rednich (partnerskich) b dzie wzrasta  i w najbli szej
przysz ci  mo e  przynie   nawet 60% dochodów.

IV.3. Kana y elektronicznej obs ugi klienta

Elektroniczna obs uga klienta  polega na tym, i  w miejsce ladowej obs ugi okienkowej   wyst puje  zdalny
dost p klienta do systemu  za po rednictwem  przewodowej lub bezprzewodowej transmisji danych pos uguj c
si  takimi narz dziami, jak komputery, telefony komorkowe  itp.
Linie  obs ugi  daj ce klientom  zdalny  dost p  do  systemu bankowego okre lane s  zwykle  jako
“elektroniczne kana y dystrybucji”, telebanking. W angielskiej terminologii spotyka si  okre lenia: electronic
banking (ebanking), internet banking (ibanking), direct banking, telebanking centers, call center , contact center9.

Bankowo  internetowa (i-banking)  mie ci si  dobrze w strategii tzw. multichannelingu, czyli
równoczesnego oferowania klientowi wielu kana ów dystrybucyjnych.   Us uga taka wymaga zbudowania
centrum kontaktowego (stanowi cego zwykle modu  systemu  CRM), umo liwiaj cego jednorodn  technik
komunikacji z klientami  (zbli one menu, etapy konwersacji..) niezale nie od kana u. Technologia ta
umo liwia klientowi wybór chcianego produktu poprzez kana  dystrybucyjny w danej chwili najwygodniejszy
(np. przy okazji przechodzenia obok banku  klient wybiera oddzia , je li nie ma  w nim kolejek przy
okienkach; wieczorem -po godzinach pracy oddzia u - sk ada poprzez internet zlecenie przelewu, a w  poci gu
- stwierdzaj c kradzie  portfela  - zastrzega  poprzez telefon komórkowy (WAP, SMS) czeki i karty
kredytowe; przechodz c obok bankomatu  kupuje w nim kart  bankomatow  bilety do kina i wp aca gotówk
na lokat , w biurze podró y za atwia atrakcyjn  wycieczk  wakacyjn  bior c równocze nie u agenta
bankowego, maj cego siedzib  w tym biurze, kredyt na jej op acenie; p ac c komunikacyjn  sk adk  AC u
tego samego agenta  dokonuje transakcji bankowej, itp. itd.).

W perspektywie rozwojowej bankowo ci internetowej  poza us ug    warte rozwa enia jest
zaoferowanie klientowi  nowych us ug wspomagaj cych biznes np. narz dzi  do zarz dzania jego portfolio
(projekcja dochodów i kosztów  na podstawie przep ywu pieni nego w rachunkach  bankowych klienta
wszystkich banków), automatyczne ci ganie ofert produktowych banków i uszeregowanie ich wg takich
kryteriów jak stopy procentowe, okresy lokat, okresy kredytów ...) itp.

IV.3.1. rodki  techniczne stosowane w bankowo ci elektronicznej

 Barclays  Bank  obj   home/corporate bankingiem  2500  klientów  posiadaj cych w asne  komputery z
Windowsami  oraz w asne modemy. Wykorzystuj c sie  Internetow   niektórzy z nich za po rednictwem
bankowego systemu  “business-to-business electronic purchasing service”   dokonuj  elektronicznych
zamówie , zakupów i p atno ci pomi dzy sob . Szeroko  stosowana  jest  “bankowo  domowa”   w Finlandii,
np. ju  pod koniec lat 90-tych 200 000 klientów banku MERITA10  u ywa o swoje komputery do bie cych
operacji  bankowych.  Ameryba ski bank Nationsbank  powi zany jest z komputerami osobistymi  250 tysi cy

ytkownikow.

Stosunkowo  naj atwiej  jest wykorzysta   ju  istniej ce domowe wyposa enie techniczne  np. telewizory.
Tutaj eksperymentem mo e pochwali  si   brytyjski National Westminster Bank, którego 2500  klientów
mog o ju  w po owie lat 90-tych  poprzez  telewizj  interaktywn  op aca  rachunki, przelewa rodki itp.
Telewizj  kablow   swoich klientów  wykorzystywa o   równie   ABN AMRO ( do  elektronicznych p atno ci
za zakupy w  zdalnych interaktywnych sklepach  - interactive  shopping mall).

 W telefonicznych operacjach bankowych specjalizuje si  First Direct  (650 tys. klientów)  nale cy do
Midland Bank. W Niemczech Deutche Bank  utworzy   bank  BANK24, przeznaczony do zdalnych  transakcji
(w tym gie dowych)  za pomoc  tonowego aparatu telefonicznego lub  komputerów osobistych (z
wykorzystaniem czno ci internetowej).  Us ugi finansowe, wzbogacone o konsultacje i doradztwo, poprzez
internet   i telefon (w technologii CIT11) wykonuje równie  zlokalizowany w Monachium Advanced Bank
(nale cy pocz tkowo do Vereinsbank, potem do Dresdner Bank).

W naszym kraju banki inwestuj  g ównie w corporate banking oparty na komputerach osobistych,
zainstalowanych w  przedsi biorstwach.  Wg [RZF-1]  w po owie 1997 r. w Polsce ok. 7tys. firm posiada o
                                                       
8 www.partnerware.com/channelsabotage
9 Tematyka systemów call/contact center  omawiana jest w pkt.3.4.kana y elektronicznej obs ugi klienta
10 Obecnie znajduje  si  w skandynawskiej grupie bankowej Nordea, która u ywa  systemu bankowo ci elektronicznej
SOLO, posiadaj cego 2,5 ml  klientów.
11 Technologia  telefonu zintegrowanego z komputerem (CIT - Computer Integrated Telephony) stosowana jest szeroko w
liniach  obs ugi typu “call-center”.



bezpo redni dost p do systemów bankowych, stosowanych co najmniej w 45 bankach.  Typowy zakres us ug
obejmuje przegl d stanów i obrotów na rachunkach,  przelewy, wyci gi, zlecenia p atnicze, niekiedy lokaty
terminowe. Konkurentem dla corporate bankingu staj  si  us ugi internetowe kierowane szczególnie do  "small
biznesu".

Urz dzenia techniczne stosowane w bankowo ci elektronicznej:
 tonowe aparaty telefoniczne  sprz one z urz dzeniami IVR (Interactive Voice Response) po

stronie banku  (rozpoznawanie mowy, zamiana  komputerowego pliku tekstowego na g os w celu
przekazania odpowiedzi abonentowi, itp.)

 video-phony/smart-phony/screen-phony12 zwykle z w ciwo ci   IVR, czasem (np. urz dzenia
ScanFone i PhonePlus) wyposa ane w adowarki elektronicznych pieni dzy  na karty
magnetyczne lub chipowe (co eliminuje  dostarczanie gotówki do domu klienta i zmniejsza
zapotrzebowanie na bankomaty)

 przystawki do aparatów telefonicznych i komputerów wyposa one w czytnik karty chipowej oraz
klawiatur  cyfrowa  (w Holandii takie przystawki nosz  nazw  linechipper)

 aparaty  telefoniczne z czytnikiem i adowark  kart chipowych (w Holandii nosz  nazw
“chipperphone”)

 bankomaty (proste -cash dispenser - s ce do wyp aty gotówki, inteligentne - do dokonywania
transakcji bankowych)

 adowarki i czytniki 13inteligentnych  kart p atniczych  (smart cards), pe ni cych funkcje
portmonetek elektronicznych   (electronic-purse, e-purse, electronic wallet)

 interaktywne - z czno ci  dwukierunkow  - telewizory (ITV) w sieci kablowej, zwykle opartej
na wiat owodach, wyposa one w  specjalny konwertor (set-top box converter) i pilot jako
urz dzenie wej ciowe oraz  sprz one  z sieci  komputerow   i pracuj ce wg  okre lonych
standardów (np. OpenTV  firm Thompson i Sun).

 telewizory sprz one z przystawkami (konsola z procesorem, modem, telefon)  do pracy  w
technologii  WebTV  umo liwiaj ce  atwy (za pomoc  pilota)  dost p do  Internetu,

 podr czne (hand-held, palmtop) lub kieszonkowe (pocket-size, PDA) mikrokomputery  wyposa one w
ekrany dotykowe  (np. SONY-General Magic) i urz dzenia czno ci bezprzewodowej na krótkie odleg ci
(np. do POS) wykorzystuj ce technologie podczerwieni i bluetooth (fale radiowe)

  komputery pod czone do sieci telekomunikacyjnej lub sieci telewizji kablowej
 komputery  przeno ne (np. typu mobile notebook, palmtop) wyposa one w urz dzenia do zdalnej

czno ci14.
 telefony komórkowe wyposa one w funkcj  przesy ania i odbierania informacji tekstowej (SMS) i

obs ug  bezprzewodowego  protoko u WAP (Wireless Application Protocol) oraz w kart
autentyfikacyjn  WIM (Wireless Identification Module).

 terminale transakcyjne w oddzia ach  bankowych
 stanowiska internetowe w oddzia ach (lub kioskach bankowych)
 ró norodne urz dzenia dost pu internetowego instalowane w dystrybutorach na stacjach

paliwowych (BP Amoco),  samochodach (General Motors),  urz dzeniach domowych (np.
kuchenkach mikrofalowych - NCR).

ród powy szych urz dze  na odr bny komentarz zas uguj  bankomaty, stosowane na szersz  skal  ju
od ponad 20 lat15 (a eksperymentalnie od 30 lat)16. O skali zastosowa  bankomatów wiadczy nast puj ca

                                                       
12 Nie mo na - ze wzgl dów obj to ciowych-  poda  szczegó y techniczne wszystkich rozwi za . Przyk adowo,  Web Video
Phone firmy Samsung wyposa ony jest w 5,6 calowy wy wietlacz ciek okrystaliczny typu “screen touch” oraz klawiatur .
Pierwsze  telefony z ekranami  wyswietlaj cymi menu wprowadzono w 1992 roku. Nie zdoby y one sobie  szerokiej
popularno ci zapewne dlatego, e by y dosyc drogie (ok.200 USD) i ich konkurentem sta y si    telefony komórkowe.
Atrakcyjniejsz  (lecz jeszcze dro sz ) odmian  telefonów ekranowych sa videophony (na których obie rozmawiaj ce strony
ogl daja si  wzajemnie) i tutaj ich konkurentem staj  si  multimedialne  telefony komórkowe III generacji.
13 adowarki i czytniki kart chipowych mog  znajdowa  si  w bankomatach, klawiaturach komputerów, na czu myszy, w
urz dzeniach POSowych (Point Of Sale)  itp.
14 bezprzewodowe karty sieciowe (Wi-Fi, dzia aj ce w sieci  bezprzewodowych  koncentratorów) w formacie PCMCIA lub
karty sieciowe z anten   na tylnej pokrywie wy wietlacza LCD, telefonia komórkowa
15 Co wi e si  z wprowadzeniem w 1975 r. plastikowych kart bankomatowych wielokrotnego u ytku.
16 Jeden z pierwszych bankomatów w wiecie  zosta  zainstalowany w 1967 r. pod Londynem.przez brytyjski Barclays Bank.



statystyka: ju  w  roku 1993  organizacja  VISA przetworzy a ok. 7 miliardów transakcji, wykorzystuj c ponad
160 tysi cy bankomatów w 69 krajach (podobny przerób i zasi g mia  równie  najgro niejszy rywal
MasterCard). Ogólna liczba bankomatów na wiecie  w 2002 roku przekroczy a 1 milion urz dze . W Polsce
dzia o na pocz tku 2000 roku ponad 5200 bankomatów realizuj cych karty ze znakiem Visa  i dzia aj cych w
trybie on-line. Do sieci Visa   nale y 19 banków oraz sie  Euronet. Pierwsze bankomaty zosta y przy czone do
sieci Visa w Polsce latem 1996 r.

Wg [ E-1]  1szy tysi c kart p atniczych w Polsce zosta  przekroczony dopiero w 1993 roku,   pierwszy
milion w 1997 r. a 10 ml w 2000 r. Na koniec  2001 roku liczba kart p atniczych przekroczy zapewne 13 ml.
Dane te koreluj  z liczb  zainstalowanych bankomatów: 100 - 1993r, 1000-1997r, 5000 - 2000r., aczkolwiek
kart o charakterze czysto bankomatowych pozostawa o w obiegu tylko ok.pó  miliona.

 W po owie 2001 roku ju  w ponad 100 tys. placówkach handlowo-us ugowych w ca ej Polsce mo na by o
aci  kartami Visa, ponad po owa z nich wyposa ona by a w elektroniczne czytniki kart, co umo liwia o

zap at  najbardziej popularnymi obecnie w Polsce kartami Visa Electron.  W Europie najwi ksze nasycenie
bankomatami w 2001 roku mia a Hiszpania (845 bankomatów na milion mieszka ców). W Polsce by o w tym
czasie ok.6000 bankomatów.

Aktualne  trendy wskazuj  [INT-1.2], i   w  biznesie  elektronicznym  by  mo e  coraz mniejsz  rol  po
stronie klienta b  odgrywa  komputery osobiste. Trac  one znacznie na rzecz ro nego rodzaju podr cznych
terminali, okre lanych po angielsku jako „information appliances”.  W ród nich coraz wi ksz  rol  b
odgrywa  urz dzenia do czenia si  z internetem (czyli  WebTV,  WebPhony, urz dzenia do odbioru i
wysy ania wiadomo ci e-mail: nie tylko telefony komórkowe z protoko em WAP, lecz równie  pod czane do
telefonów specjalizowane urz dzenia o wadze poni ej 1 kg  produkowane przez ró ne firmy pod nazwami
eMailPostBox, eMailExpres,MailStation itp.). Urz dzenia te posiadaj  prost  obs ug , gdy  wymagaj
pos ugiwania si  tylko kilkoma przyciskami. Coraz bardziej w kierunku internetu pod aj  inteligentne aparaty
telefoniczne ( w tym przede wszystkim komórkowe), które poza klasycznymi  po aczeniami telefonicznymi
umo liwiaj  przegl dzanie stron www (wyposa ane s  w niewielki ekran) poprzez wyszukiwarki typu AltaVista,
korzystanie z poczty e-mail, przeprowadzanie transakcji bankowych i zakupów internetowych. Du e w rozwoju
bankowo ci  internetowej (i-banking)  pok adane s  w  pakietowej i szerokopasmowej17 teletransmisji oraz
telefonii komórkowej III generacji (UMTS), dzi ki  czemu radykalnemu skróceniu ma ulec czas obs ugi
internetowej (szybko  transmisji od 380kb/s do 2Mb/s  w zale no ci od odleg ci od nadajnika) oraz b dzie
mo na równie  przesy  pe ne  informacje  multimedialne (w tym video i d wi k wysokiej jako ci). System
UMTS znajduje si  w fazie testowej i w Europie Zachodniej ma by  wdra any od 2002 roku.

IV.3.2. Karty p atnicze

ród rodków technicznych telebankingu na  uwag  zas uguj  karty p atnicze (magnetyczne, chipowe,
laserowe, PCMCIA, wirtualne).

Karty magnetyczne18,ze wzgl du na atwo  “klonowania”  czyli podrabiania, ust puj   coraz bardziej
kartom chipowym zwanych te   kartami inteligentnymi  (“smart card”).

Karty chipowe19  wyposa one s    w uk ady elektroniczne, sk adaj ce si  zwykle z 8-bitowego
mikroprocesora oraz pami ci (o pojemno ciach od kilkuset bajtów do kilkudziesi ciu KB typu EEPROM, ROM,
RAM). Kosz wyprodukowania karty chipowej w 2000 roku wynosi  ok.6 dolarów. Firmy japo skie NTT i Sharp
zapowiadaj  uruchomienie w 2001 produkcji kart chipowych Elwise wyposa onych w pami  typu flash o
pojemno ci 1MB. Rozró nia si  chipy kontaktowe (norma ISO7816) i bezkontaktowe (ISO14443). Te ostatnie
wyposa one s  w anten  wewn trzn  i  stosowane s  do zdalnego pobierania op at np. w bramkach na  p atnych
autostradach, wej ciach “pok adowych” (board cards) w portach lotniczych itp. Zalet  kart bezkontaktowych jest
szybki czas obs ugi  (nie wymagaj   zatrzymania si  przed czytnikiem i w enia karty).

Produkowane s  te  uniwersalne karty kombinowane (magnetyczno-chipowe) z kilkoma niezale nymi
chipami .W ród kart chipowych wyró nia si   karty pami ciowe  pasywne (memory only) oraz bardzo dobrze
zabezpieczone karty mikroprocesorowe posiadaj ce mo liwo   adowania sald,  ustawiania  has a, PINu (kodu
klienta), szyfracji danych, pami tania dotychczasowych prób nielegalnego wykorzystania  itp.  Karty te
zas uguj  na miano inteligentnych (smart) i przeznaczone by  mog   do  pe nienia  funkcji  portmonetek
                                                                                                                                                                            
W charakterze karty bankomatowej zastosowano wówczas kart  perforowan . [BK-1].

17 High bandwith mobile network  i GPRS (General Packet Radio Service).
18  Polskie banki   wyda y  do listopada 2000 r. ponad 5,5 mln magnetycznych kart Visa, co plasuje Polsk  na pierwszym
miejscu po ród 92 krajów regionu Visa CAMEA (Europa rodkowa i Wschodnia, rodkowy Wschód i Afryka). Szacuje si ,
e liczba kart p atnicznych w Polsce na pocz tku 2003 roku wynosi a 16 ml szt.

19 Polska mia a podj  w 2001 roku pilota ow  produkcj  kart chipowych. W sierpniu 2001 roku  wymian  magnetycznych
kart Visa Classic na  karty mikroprocesorowe rozpocz  Kredyt Bank.



elektronicznych. Odznaczaj  si  one du  odporno ci  na próby “podrabiania”, dzi ki stosowaniu unikalnych
kodów producentów i klientów oraz kluczy szyfruj cych. Przy  zastosowaniu kart mikroprocesorowych nast pi o
ponad 10-krotne zmniejszenie (w stosunku do kart magnetycznych)   liczby oszustw zwi zanych z kartami

atniczymi .
Zastosowania chipowych kart s  bardzo ró norodne i w prostszych przypadkach pokrywaj  si  z

transakcjami dokonywanymi za pomoc  kart magnetycznych. Czasem nie maj  one zwi zku z us ugami
bankowymi, gdy  w przypadku kart p atniczych z saldami kupowanymi za gotówk   nie powi zanymi z
rachunkami bankowymi pe ni  one funkcj  zwyk ej portmonetki20, aktywnej do momentu wydania ca ej
“gotówki” elektronicznej. Wyró nia si  portmonetki przypisane do kont bankowych  ( adowane z w asnego
rachunku klienta banku) oraz  nieprzypisane (na tak  kart  mo na dokona  przelewu  z dowolnego konta, karty
kredytowej lub wp aci  gotówk ). Przypisane karty stosowane s  ju  w Polsce (np. OPTIcash).  W przypadku
nieprzypisanych kart utrudniona jest kontrola róde  pochodzenia finansowania i  w zwi zku z tym zdarza si , i

  wykorzystywane  do prania brudnych pieni dzy.
Odmian  portmonetki elektronicznej s  specjalne  bankowe konta  „ e-cash”, na które przelewane s

pieni dze z klasycznego konta  w drodze konwersji (wymiany)  realnych  pieni dzy na cyfrowe banknoty .
Cyfrowe banknoty posiadaj  nomina y, numery seryjne i zabezpieczenie przed sfa szowaniem  poprzez cyfrowy
podpis emitenta [INT-1.1].  S  one jakby czekami elektronicznymi, gdy  s  jedynie do jednokrotnego u ytku
(s  kasowane po u yciu do zap aty  drog  elektroniczn , np. za po rednictwem internetu). Cyfrowe banknoty s
emitowane przez takie banki europejskie jak Austria, Merita i Deutche Bank.  Inn  odmian  elektronicznych
czeków jest „digital cash”, odzwzorowuj cy serie  realnych banknotów. Do kategorii pieni dze wirtualnego
zaliczy  trzeba te  karty wirtualne., nie posiadaj ce fizycznej postaci lecz jedynie informacje uprawniaj ce do
ich u ycia (np. numer, specjalny kod, kwoty limitów, data wa no ci).  Na wiecie kart  wirtualn  Visa wyda o
do tej pory oko o 35 banków, za  w Polsce Invest Bank i PKO BP.

Oto typowe przyk ady zastosowa   kart chipowych :
 op aty za telefony  (phonecards z  pomniejszaniem salda po ka dej rozmowie),
 cashcard (karty chipowe z kupowanym saldem  np.50$,100$ ...)  do regulowania ró norodnych   p atno ci

- w  restaracjach,  supermarketach, pralniach,  kinach itp.)
 payTV card
 bankowe karty p atnicze
 op aty  transportowe  (op aty na autostradach, sie  transportu miejskiego, parkingi, stacje
 benzynowe  ..)
 bilety lotnicze np. bezkontaktowe karty chipowe Lufthansy, które  maj  wyeliminowa  podrabianie

biletów lotniczych oraz zwi kszy  szybko  “boardingu” na lotnisku. [ID-1 s.72].
 
 ród kart p atniczych wyróznia si  karty  debetowe, kredytowe i obci eniowe. Najbardziej popularne s  w

Polsce karty debetowe,  umo liwiaj ce pobieranie gotówki i p atno ci do wysoko ci stanu konta i
dopuszczalnego limitu salda ujemnego. W warunkach zachodnich bankowe  karty debetowe stowarzyszone s
szerszym dost pem do us ug bankowych (nie tylko zakupy towarów i us ug, lecz np. obs uga ró norodnych

atnosci ). Bank ING w samej Holandii “wypu ci ” do obiegu ok. 7.5 ml kart debetowych.  Wysoko  salda
mo e  by  przekraczana w  przypadku  kart kredytowych, co wi e si  z  konieczno ci  uiszczania odsetek od
zaci gni tego kredytu.  Karta obci eniowa (“charge”) jest odmian  karty  kredytowej, z t  ró nic , e jej
posiadacz  rozlicza si  z bankiem raz w miesi cu. Za wydanie kart oraz operacje gotówkowe (wyp aty
bankomatowe)  zwykle pobierane s  op aty, których   wysoko ci s  zró nicowane  przez poszczególne banki.
Operacje  bezgotówkowe s  obci ane prowizjami zwykle w przypadku kart obci eniowych.
 

 Historia kart p atniczych nie jest d uga. Pierwsze  bankomatowe karty plastikowe  pojawi y si  w
po owie lat 70-tych. Proste karty chipowe  wywodz  si  z ko ca lat 80-tych (2 ml kart). Znaczny przyrost
(ponad 25 ml)  inteligentnych (smart) kart chipowych nast pi  w latach 1992-1995.  Wg  [BoW-1.1.] w roku
1996 wyprodukowano a  800 milionów tych kart i przewiduje si  i  w roku 2000 b dzie ich ok.2 miliardów.
Nowy krok technologiczny stanowi   karty laserowe (OMC - optical magnetic card) o pojemno ci 4-6 MB (2-3
tysi ce stron), na których mo na zapisywa  odciski palców,  salda i histori  wszystkich rachunkow  (poprzez
dopisywanie) itp. Stosowane s  te  karty chipowo-laserowe.

                                                       
20 W Europie znane s  nast puj ce portmonetki elektroniczne (e-purse): VisaCash, Proton (Belgia), Geldkarte (Niemcy),
Chipper (Holandia) [BoW-1.1.]. W ród ameryka skich wymieni  mo na np. portfel elektroniczny (electronic wallet) firmy
CyberCash,  zawieraj cy równie  bilon (digital coins)  przeznaczony do drobnych p atno ci.  Do znanych  europejskich firm
tworz cych oprogramowanie do obs ugi pieni dza elektronicznego wymieni  mo na holendersk  firm  DigiCash i angielsk
Mondex.  W zwi zku z wprowadzeniem jednolitej waluty euro przewiduje si  wprowadzenie portmonetki elektronicznej
“euro-wallet”.



           Znaczne zwi kszenie mo liwo ci funkcjonalnych chipowych kart p atniczych oczekiwane jest w
technologii Java Card, polegaj cej na  przechowywaniu na karcie wielu  programów  (napisanych w formie
apletów Javy), ktore mog  by  aktualizowane równie  po emisji karty. Wprowadzenie takich kart zapowiada y
w po owie 2002 roku  Visa  i  American Express.

 Na kartach  inteligentnych  chipowych znajduj  si   salda lub limity kredytowe  odnawiane  z
rachunków  za po rednictwem “ adowarek” zlokalizowanych w bankomatach  i  kartowych  aparatów
telefonicznych  BT (British  Telecom). Salda  konsumowane s   w barach, restauracjach i sklepach  za  pomoc
analogicznych urz dze . W systemie Mondex (b cym  projektem “truly digital cash” finansowanym wspólnie
przez NatWest, Midland  i  BT) utrzymywane s   lady audytowe  umo liwiaj ce  identyfikacj   kupuj cego   i
wiadcz cego us ug  lub towar.

 Visa  stosuje Visa Cash purse do regulowania drobnych op at (etap wdro eniowy obejmowa
70000 kart na 2000 terminali), COPAC  (do limitu kwoty), CCPS (mo liwe adowanie kwoty w trybie
on-line, czyli w pod czeniu do rachunku), zmodyfikowan  kart  magnetyczn   Visa Electron (praca
w trybie on-line).  Master Card  pilotowo  wdra  inteligentne karty  w Afryce Po udniowej). Inna
instytucja kart p atniczych Europay równie  ma swoj  portmonetk  elektroniczn   o nazwie Clip. W
Finlandii rozpocz to stosowanie kart chipowych Avant e-cash. Karta  Chippper, stosowana m.i. przez
ING zawiera nast puj ce “segmenty” : identyfikator klienta, portmonetka elektroniczna, service box
(czytnik kuponów towarowych -coupons), aplikacje  (ptt/telecom, postbanking).

  Karty chipowe podlegaj  ulepszaniu, o czym wiadcz  np. wielofunkcyjne karty chipowe CC1000
firmy  Bull, posiadaj ce nie tylko czyste funkcje p atnicze, lecz równie   debetowo-kredytowe oraz s ce jako
rejestratory  informacji  w zakresie  zdrowia (health records). Firma Bull jest pionierem  [AW-1] technologii kart
mikroprocesorowych,  któr  zajmuje si  od 1977 roku, pocz tkowo w oparciu o patent Rolanda Moreno.
  W Polsce nasze banki cz onkowskie  (jest ich 19) stowarzyszenia Visa uczyni y pierwszy krok
wybieraj c mi dzynarodowy  standard  EMV  (a przedtem  standard kart inteligentnych CCPS -Chip Card
Payment Services), który ma by   wdra any w najbli szym okresie. Pierwsze karty mikroprocesorowe wyda  w
1999 roku bank PKO BP, za  w latach nast pnych wydawanie takich kart mia y rozpocz  Bank Przemys owo-
Handlowy, BIG Bank Gda ski, BRE Bank, Kredyt Bank, Powszechny Bank Kredytowy i Wielkopolski Bank
Kredytowy21. Nale y mie  nadziej , e  wykorzystamy szans  skrócenia ok. 30-letniej luki technologicznej  w
zakresie  kart p atniczych - ju  pod  koniec lat 60-tych   banki ameryka skie stosowa y karty kredytowe, za  na
pocz tku lat  70-tych  organizacje Visa  i MasterCard  wprowadzi y magnetyczne karty  p atnicze.
 Technik  kart inteligentnych wykorzystuje równie   organizacja SWIFT, która rozpowszechni a ok.16000 kart
pomi dzy swoich u ytkowników. Na kartach tych   zapisano kody logowania  i klucze, dzi ki czemu
zautomatyzowano  skrajnie poufn  wymian  “ etonów” identyfikacyjnych przy rozpoczynaniu ka dej transmisji
SWIFT’owej.
 

 Dalszym post pem  technicznym w zakresie kart inteligentnych s   “superkarty”  PCMCIA (Personal
Computer Memory Card International Association)  pocz tkowo stosowane z pami ci  4MB (na targach Cebit97
w Hannowerze eksponowano PCMCIA FlashDisk o pojemno ci 40 MB) wspó pracuj ce z notebookami i
komputerami   (wej cie poprzez 1.8 calowy drive). Informacje zapisane na tej karcie  zawiera  mog   graficzn
posta  podpisów, zdj cia, dane osobiste - do ewentuanego przepytania klienta  (odpowiedzi klienta s
porównywane z zapisem na karcie). Karta taka pe ni  mo e równie   funkcje pagera.  Rozró nia si  trzy typy
kart  PCMCIA:  I  (o  typowej  charakterystyce  kart  wyposa onych w  pami ci  RAM i  ROM),  II22  (standardowa
grubo  5 mm, wykonywanie funkcji modemu, faksu, po cze  komunikacyjnych i kart XIP -eXecute-In-Place),
III (grubo  10mm, umo liwiaj ca u ycie twardego dysku  i dodanie nowych w ciwo ci  w stosunku do kart
typu II).

 
 W warunkach telebankingu obni ane s  koszty transakcji, mimo pocz tkowych nak adów  na

infrastruktur  techniczn . Dochody rosn  dzi ki znacznemu wzrostowi obrotów, a odbywa  si  to mo e bez
przyrostu zatrudnienia. Miesi czna liczba transakcji elektronicznych si ga w du ych bankach zachodnich wielu
milionów  (np. dla Bank of America liczba gotókowych transakcji bankmatowych wynosi  ok.25 milionów, a
ok.9 milionów klientów dokonuje innych elektronicznych transakcji (w tym p atno ci). Trudno sobie wyobrazi
ile tysi cy  urz dników okienkowych musia by ten bank zatrudni  do wykonywania tych operacji w sposób

                                                       
21 Wg stanu na sierpie  2001 w Polsce tylko Kredyt Bank zdecydowa  o masowym wydawaniu kart Visa Classic z
mikroprocesorem. Kilka innych banków przeprowadzi o pilota  i na tym poprzesta o. Du  przeszkod  we wprowadzaniu
kart mikroprocesorywch by  dot d wysoki  (10-krotnie wy szy) koszt wytworzenia  tych kart. Visa International oraz firma
STMicroelectronics wprowadzaj  na rynek kart  p atnicz  z mikroprocesorem., która b dzie kosztowa  mniej ni  jeden
dolar. Teraz koszty b  zbli one.
 22 Przyk adem PCMCIA II jest karta o nazwie “CreditCard Ethernet 10/100 + Modem56 GlobalAccess + GSM Support”,
stanowi ca po czenie trzech urz dze  i oferuj ca dost p do sieci lokalnej, Internetu i telefonii GSM.



tradycyjny. W Stanach intensywno  u ywania kart p atniczych  do  regulowania transakcji jest wysoka -
ok.300 ml transakcji POSowych dziennie, a wi c co najmniej kilkakrotnie  wi cej ni  przy u yciu internetu.
 

 Op aty za korzystanie z  sieci teletransmisyjnej poprzez komputery personalne lub  wspomniane wy ej
urz dzenia telefoniczne s  na Zachodzie stosunkowo niewielkie (np. w USA wynosz  zwykle od 3 do 20
dolarów miesi cznie23). Je li chodzi o bankowe op aty transakcyjne p acone przez klientów, to niektóre banki
(np. Citibank w USA) w ogóle rezygnuj  z  pobierania ich od transakcji elektronicznych   albo nie pobieraj  ich
od klientów posiadaj cych wi ksze pieniadze na rachunkach bankowych.  Szczególn   popularno  zdoby y
sobie telefoniczne us ugi bankowe  w  takich krajach jak USA  (ponad 100 banków)  i W.Brytania (Midlank
Bank. Royal Bank of Scotland, Lloyds, Barclays, Natwest).
 
 IV.4. Zdalne us ugi bankowe  w wiecie i kraju

Telebanking  stwarza du e udogodnienia klientom banku, pocz wszy od  skromnej us ugi polegaj cej
na rozsy aniu poczt  elektroniczn  wyci gów  bankowych w formie elektronicznej na stacje robocze u klientów,
skonczywszy na  obs udze transakcji  bankowych (np. przelewów) inicjowanych z siedziby klientów w ramach
serwisu telefonicznego lub poprzez dost p komputerowy, czyli  home-banking (po polsku mo na t  dzia alno
nazwa  bankowo ci  domow  albo us ugami  bankowymi inicjowanymi z domu klienta). W stosunku do firm
tego rodzaju us ugi  zwane s   cz sto jako corporate-  lub office- banking.

 Klient  nawi zuje kontakt z bankiem za pomoc  bankomatów, aparatów telefonicznych (tonowych24,
wizualizacyjnych - videophone, komórkowych) lub (oraz)  w asnych komputerów osobistych. Zakres
funkcjonalny homebanking  bywa rozmaity. W przypadku korzystania jedynie z SMSu telefonu komorkowego
klientom udost pnia si  najcz ciej tylko informacje o rachunkach plus ew.przelewy na okre lony wcze niej
rachunek. W przypadku homebankingu i dost pu internetowego  klient zwykle ma prawa  przeszukiwania   stanu
i transakcji (historii) w asnych  rachunków, sk adania  zlece  przelewów,  przegl dania  kursów walut i
prowizji, zg aszania  zastrze   czeków, sk adania  wniosku o  wystawienie  ksi eczki  czekowej  lub karty

atniczej, sk adania wniosku kredytowego,  dania  przes ania  papierowego  wyci gu z  konta, umówienia
spotka   businesowych  z pracownikami   banku,  dania  regulaminów   okre lonych  produktów  bankowych
itp.  W niektórych systemach (np. w Bank24)  klient równie  mo e sk ada  zlecenia gie dowe w powi zaniu z

asnymi rachunkami gotówkowymi i  rachunkami papierów warto ciowych.  W ramach homebankingu
niektóre firmy (Microsoft, Intuit)  oferuj   oprogramowanie doradcze w zakresie tworzenia  indywidualnych
planów finansowych (Personalized Financial Manager).

Znaczenie  home-bankingu  jako  technologii przyci gaj cej klientów jest doceniane w sposób
znacz cy. Nawet niektóre fuzje firm na rynku Zachodnim odbywaj  si   pod tym k tem. Na przyk ad MISYS
przej l kontrol  nad Credo Group, specjalizuj  si  w  corporate banking  (pakiet FONTIS) oraz home banking
(pakiet  DOMUS),  aby  wzmocni  o   te  funkcje   swoje  dotychczasowe   systemy   bankowe   (Equation,  Midas,
Bankmaster).

W Polsce  aplikacje typu  “home/corporate banking” sta y si  popularne25 ju  w po owie  lat  90-tych i
oferowane by y  mi dzy innymi przez  takie firmy jak  Softbank  (NetBank), CSBI26(home/corporate banking),
ComputerLand  (ELBA24), Suntech (Telekonto Plus), Minibank (aktywny office-banking). Coraz wi ksz
uwag  w krajowej bankowo ci  po wi ca o si  pod koniec lat 90-tych  dost powi internetowemu.  Firma
Heuthes  oferowa a pakiet  Web  Banking do internetowej obs ugi  kont osobistych, firma Comp system
InterComp do internetowej obs ugi oddzia ów.  Banki oferowa y  te  corporate banking  poprzez w asne
rozwi zania i standardowe ( EDI, Multicash) oraz    aktywny27 internetowy dost p do swoich systemów.
Pionierami  us ug  internetowych  w  Polsce  s  banki  PEKAO  SA,  BPH  i  WBK.  Pierwszy  system  bankowo ci
internetowej wprowadzi  w Polsce w  pa dzierniku 1998  roku nie istniej cy ju  Powszechny Bank Gospodarczy
S.A. w odzi (od 1 stycznia 1999 w czono go do banku Pekao S.A. i wówczas nadano systemowi nazw
TELEPEKAO24).  System ten obs ugiwa  tylko oddzia  wirtualny tj. rachunki Eurokonto WWW utworzone

                                                       
23 Np. Operator NetZero oferowa  w 2001 roku  40 godz.dost pu bezplatnego (z reklamami) w miesi cu, a za dalszy
nieograniczony dost p da  9.95$.  Na niski poziom cen dost pu do internetu wp ywaj  równie  zwolnienia podatkowe od
tego typu us ug.
24 Us uga taka w Polsce nazywa si  bankofonem  lub bankolini . Dost p do systemu klient uzyskuje po wprowadzeniu swego
telekodu i ew.dodatkowych informacji (np.nazwisko panie skie matki).
25 W 1998 roku  ok.10 000 firm polskich korzysta o z corporate banking. (na podstawie wyst pie  przedstawicieli  ELBA
CSB (8500)  i Softbanku (12000)  na konferencji [AE-1] ). W 1999 roku z  tego kana u dystrybucji korzysta o  ok.17000 firm
[BK-2 s.75]. Nie jest to  du o w stosunku do krajów  zachodnich (np. wg danych ING Postbank w Holandii  z systemu
bankowego za po rednictwem w asnych komputerów korzysta  300000 klientów.
26 CSBI wszed  potem w sk ad firmy ELBA CSB, a od  1 kwietnia 1999 r firma ELBA CSB zosta a wch oni ta ca kowicie
przez Computerland, trac c osobowo  prawn .
27 Nie tylko podgl danie stanu rachunków, lecz te  sk adanie zlece .



specjalnie dla internetowej us ugi. Natomiast w nieco po niejszych rozwi zaniach  banków  BPH (8 listopada
1999) i WBK (wrzesie  1999 - pasywne us ugi informacyjne, czerwiec 2000 - aktywne us ugi)  u ytkownicy
internetowi uzyskali dost p do swoich tradycyjnych  kont.

Zestawienie poni sze by  mo e nie  jest kompletne  i aktualne w 100%, niemniej jednak ilustruje  skal
stosowania bankowo ci internetowej w kraju. W roku 2000  zaledwie kilka banków dawa o klientom mo liwo
dost pu internetowego, a teraz jest ich kilkana cie. Czy to jest du o  w stosunku do  liczby kilkudziesi ciu
banków tzw. komercyjnych o zasi gu krajowym mog  oceni  sami Czytelnicy. Banków wirtualnych mamy
tylko 2 (dwa), a mo e adnego, gdy  te które mamy nie dzia aj  tak na prawd  na w asne ryzyko (nie
zbankrutuj , bo ma je kto zasili  w razie czego), lecz zosta y sztucznie wydzielone z banków klasycznych jako
jednostki "prawne" i w ciwie s   tylko oddzia ami banków  macierzystych.

Tabl.5. Zestawienie  krajowych  internetowych us ug bankowych dla klientów  indywidualnych 28.

Lp Bank i adres internetowy Nazwa  us ugi Zakres us ug

1 Bank Przemys owo-
Handlowy

e-bank.bph.pl

dodatkowo:
serwis SMS i WAP

Sez@m30
-informacje o saldzie i obrotach na rachunkach
-dyspozycje za enia depozytu terminowego (lokaty)
-polecenia przelewu z rachunku do banków
akceptuj cych przelewy ELIXIR.
-zamówienie lub zastrzezenie  karty bankowej
oferowanej przez BPH
-zamówienie lub zastrzezenie  blankietów  czekowych
-korespondencja z Bankiem
-przelewy   ZUS31

-informacje o produktach i us ugach banku
WAP:sprawdzenie salda, przelewy, zak adanie lokat

2 Fortis Bank

www.fortisbank.pl
dodatkowo:
www.e-pakiet.fortis-bank.com.pl
(e-Pakiet  - bezp atne przelewy
internetowe)

Pl@net32

-informacje o saldzie i obrotach na rachunkach
(aktualizowane kilkakrotnie w ci gu dnia)
-obs uga lokat terminowych (zak adanie, zrywanie, lista
lokat)
-przelewy oraz zlecenia sta e
-mo liwo  odwo ania zlecenia przelewu w dniu jego
realizacji
-wnioski  na wydanie kart Visa
-przelewy   ZUS
-zamówienia na blankiety czekowe
-korespondencja z Bankiem

3 Handlobank/Citibank
www.handlobank.pl (do 2001
roku)

www.citibank.pl/poland/...

Handlonet34\

CitiDirect/
Citibank Online

-informacje o saldzie i obrotach na rachunkach
-obs uga lokat terminowych
-przelewy  oraz  zlecenia sta e
-korespondencja z Bankiem
-informacje o produktach i us ugach banku
-tabela kursów
-informacje o kontach (salda,obroty, historia)
-przelewy, polecenia zap aty oraz zlecenia sta e
-przelewy ZUS
`-lokaty terminowe
-kursy walut
-prowadzenie korespondecji z Citibankiem

4 Lukas Bank

www.lukas.com.pl

Lukas e-bank -informacje o saldzie i obrotach na rachunkach (historia
operacji)
-obs uga lokat terminowych

                                                       
28 Na podstawie  portali internetowych dost pnych   w   sieci www.

30 Pocz tkowa wersja systemu Sez@m opracowana przez firm  Optimus Pascal, nast pna przez firm  DRQ  z Krakowa (na
bazie  DRQ XML Switch)
31 w wersji Sez@mbiznes (dla przedsi biorstw).
32 System Pl@net  jest skastomizowan  wersj  systemu CL@nd firmy  Computerland. 15 maja 2000 r odby a si  premiera
internetowego pakietu us ug bankowych   WAP-CL@nd tej samej firmy, wykorzystuj cego  telefony komórkowe.
181 System Pl@net  jest skastomizowan  wersj  systemu CL@nd firmy  Computerland. 15 maja 2000 r odby a si  premiera
internetowego pakietu us ug bankowych   WAP-CL@nd tej samej firmy, wykorzystuj cego  telefony komórkowe.
34 Serwis bankowo ci internetowej wdro ony zosta  przez firm  Compaq. W kwietniu 2001 roku nast pi o przej cie na
system informatyczny Citibanku i serwis internetowy realizowany by  przez CitiDirect, a nast pnie Citibank Online.



-przelewy  oraz  zlecenia  (jednorazowe, okresowe i sta e
-przegl danie listy zlece  i z onych przelewów
-zastrzeganie dokumentów, kart i czeków
-awizowanie   wyp aty wi kszych kwot we wskazanej
placówce
-informacje o produktach i us ugach banku

5 Pekao

www.pekao.com.pl

Telepekao24 -informacje o saldzie i obrotach na rachunkach
-obs uga konta osobistego   Eurokonto WWW (w tym
pozyczka)
-zak adanie i zrywanie lokat terminowych
-obs uga kart i czeków wydawanych do Eurokonta www
-przelewy  oraz  zlecenia sta e
-przelewy   ZUS
-korespondencja z Bankiem

6 BZ WBK
www.bzwbk24.pl
wap.bzwbk.pl

dodatkowo:
serwis WAP w sieci Idea

WBK24 -informacje o saldzie i obrotach na rachunkach
-obs uga kont  osobistych
-zak adanie i zrywanie lokat terminowych
-przelewy  na inny rachunek
-przelewy  ZUS
-korespondencja z bankiem poprzez e-mail

7 BRE
www.mbank.com.pl

dodatkowo:
SMS
WAP
Centrum obs ugi telefonicznej

mBank35 -informacje o rachunkach
-lista dokonanych operacji
-zak adanie rachunków (ror,konto oszcz dno ciowe)
-przelewy (dotyczy rachunku ror)
-p atno ci kartami p atniczymi
-blokowanie dost pu do kana ów
-zmiana hase
-zamówienie i zastrze enie kart p atniczych

8 PKO BP
www.e.pkobp.pl

e-PKO36 e-SUPERKONTO:
-rachunek oszcz dno ciowy
-lokaty terminowe
-przelewy
-informacje n/t kursów walut

9-
13

LGPetro Bank (LGNet),
Inteligo, Volksvagen Bank
direct, BG  (e-integrum),
NordeaBank (Solo)

Popularno   bankowych us ug internetowych w Polsce  nie jest jeszcze zbyt wysoka, aczkolwiek dla
wielu osób internet sta  si  sposobem na porównawcze poszukiwanie ofert bankowych. Tempo przyrostu
klientów w I po owie 2001 roku by o  znaczne. W styczniu  2001 roku czna liczba bankowych klientów
internetowych  przekroczy a 100 tysi cy i co pó  roku podwaja a si  - w styczniu 2002 roku wynosi a 300tys37 ,
co oznacza  zaledwie   1-3% ogólnej liczby posiadaczy kont osobistych (ROR)38.  W 2001 roku najwi cej
klientów posiada  WBK - 40 tys. (podwajaj c je po roku), potem BPH, Handlobank  i Pekao S.A.  mniej wi cej
po 10-13 tys. W pierwszym pó roczu 2001 roku  najwi kszy przyrost klientów (a raczej rachunków)  zanotowa
mBank, maj c ich ponad 50tys.39) oraz Inteligo (40tys.). W 2002 roku nast pi  dalszy wzrost liczby rachunków
internetowych, np. w  mBank   zblizy a si  do 400 tysi cy.     Ocenia si 40, e liczba potencjalnych klientów
internetowych w Polsce w najbli szych latach   si ga  10% posiadaczy rachunków ROR tzn. ok. 1 miliona

                                                       
35 W mBanku oferowane s  internetowe konta:   osobiste  eKonto i lokaty eMax.j Podstawowa ró nic  pomi dzy nimi  jest
mo liwo  dokonywania przelewów. W BRE us ugi detaliczne (w tym internetowe) oferowane s  od pa dziernika 2001 roku
równie  przez oddzia owo zorganizowany Multibank (do ko ca 2002 roku planowane jest uruchomienie 30 oddzia ów). BRE
posiada równie  ofert  platformy internetowej dla przedsi biorstw , opartej na oprogramowaniu  ATG Dynamo
ameryka skiej firmy Art. Technology Group z siedzib  w Cambridge.
36 System e-PKO przygotowa a firma Softbank.
37Wg Gazety Finansowej  4/2002  liczba rachunków internetowych wynosi a 400 tys.
38 Z internetu korzystaj   obecnie g ównie ludzie m odzi, podczas gdy  wi kszo  rachunków bankowych znajduje si  w

kach populacji powy ej 35 roku  ycia (a przynajmniej tak jest w USA - http://clickthru.online.com/Click?q=e3-
ze2WQkVsQ--AbLN-JwbkWAa15PyR]. Nasuwa si  wi c wniosek, e zdobycie "starszej" populacji dla internetowych us ug
finansowych  jest warunkiem  radykalnego zwi kszenia ebankingu.
39 Wg "Prawo i gospodarka" z 24 lipca 2001r  mBank posiada  ju  95 tys.klientów, natomiast wg Gazety Bankowej z 29
stycznia 2002 roku  100 tys. rachunków posiada  na koniec 2001 roku.
40 Rzeczpospolita z 15 listopada 2000 r.



osób41. By  mo e jest to realne, zwa ywszy, i   pod koniec 2000 roku  dost p do  internetu posiada o nieco
ponad  5  ml  osób  (w  tym  50%  w  domu)42, za  wolne zasoby klientów do "zagospodarowania" przez banki s
du e (szacunkowo tylko  50-60%%43 doros ych Polaków  mia o rachunki bankowe na koniec roku 2000, w tym
36% posiada o konto osobiste44). Warto jednak e doda , e w USA w 1999 roku tylko 5% posiadaczy
rachunków bankowych korzysta o z sieci internetowej do dokonywania transakcji bankowych a jest to kraj o
nieporównywalnie szerszym i atwiejszym dost pie do internetu. W krajach skandynawskich z bankowych us ug
internetowych korzysta ponad po owa klientów. W innych krajach europejskich  (np. Austrii) z internetowego
dostepu korzysta ok.5% klientów, za  dwa razy tyle wykorzystuje dost p mieszany (elektroniczny oraz
tradycyjny oddzia owy).

W Polsce wi cej klientów uzyska o  dost p  do bankowo ci internetowej pod koniec 2000 roku (np.
BRE - mBank, PKO BP). Pod koniec 2000 r tylko w samym PKO BP  gotowo  korzystania z internetu  zg osi o
20000 klientów  otrzymuj cych wyci gi poczt  elektroniczn , za  w po owie grudnia tego roku z
nowouruchomionych  us ug internetowych  skorzysta o 1300 klientów, a w styczniu nast pnego roku  ponad 2.5
tys. We wrze niu 2001roku PKO BP uruchomi  w Bydgoszczy oddzia  wirtualny  z zastosowaniem kilku
kana ów dystrybucyjnych (internet, WAP, IVR). mBank w ci gu o miu tygodni dzia alno ci - stosuj c
atrakcyjne stopy procentowe dla depozytów - pozyska  25 tys. klientów  i 150 mln z  na lokatach. Do ko ca lipca
2001r   mBank zgromadzi  798 mln z  jako depozyt, liczba otwartych rachunków przekroczy a 103 tys., za
przeci tna warto  depozytu wynosi a ponad 22 tys. Na koniec  2001 roku liczba otwartych rachunków
przekroczy a 175 tys. Na pocz tku 2002 roku BRE Bank wprowadzi   na rynek  interaktywny produkt
Multiport.pl, którego celem by a   integracja oferty us ug finansowych grupy BRE, a w przysz ci tak e innych
instytucji. W lipcu 2001  roku BG  wprowadzi  dla swoich klientów konto internetowe e-INTEGRUM. W IV
kwartale 2001 roku przy ódzkim oddziale LGPetro Banku rozpocz  dzia alno  oddzia  wirtualny LGNet.
Prace nad kana em internetowym IKD-SUB (Internetowy Kana  Dystrybucji - Serwer Us ug Bankowych)
prowadzi  w 2001 roku Kredyt Bank, anga uj c do tego przedsi wzi cia firmy ComputerLand i InfoVide. W
2002 roku BRE rozpocz  prace nad portalem Multiport, który ma stanowi   internetowe centrum finansów
osobistych.

Poszerzenia oferty internetowej na krajowym rynku mo na oczekiwa  od  banków zachodnich, w tym
od b cych inwestorami strategicznymi w polskich bankach. W po owie 2001 roku Deutche Bank uruchomi  na
terenie  Polski bank DB24 (na bazie BWR) oraz  LG Petro Bank    wystartowa  z us ug  internetow .
Volksvagen Bank uruchomi  w maju 2001 roku wirtualny bank VolksvagenBank Direct, za   Bankgesellschaft
Berlin -  bank Inteligo45. W 2001 roku  klienci CitiBanku i Banku Handlowego uzyskali dost p  internetowy do
swoich rachunków za pomoc   serwisów  Citibank Online (dawniej CitiDirect i Direct Access) i na poczatku
2002 roku korzysta o z niego ponad 35 tysi cy sta ych u ytkowników. Bank ski uruchomi  us ugi internetowe
BSK Online. Banki (dawny Bank Komunalny i BWP)  wchodz ce do skandynawskiej grupy kapita owej Nordea
uzyska y dost p do systemu bankowo ci internetowej SOLO, który obecnie ma 2,5 ml klientów.

Przyrost klientów w kraju mo e by  spowalniany przez stosunkowo (np. w porównaniu do USA46)
wysokie koszty dost pu internetowego. Innym powodem jest niski stopie  zaufania do e-bankingu w
spo ecze stwie polskim (ponad po owa Polaków odnosi si  do niego z nieufno ci 47). Instalowanie  stanowisk
internetowych w oddzia ach  (na u ytek klientów) jest jakim   rodkiem zaradczym oraz mo e zach ci  klientów
nie posiadaj cych w asnych komputerów i  takich którzy podczas pobytu w oddziale natkn li si  na kolejki  przy
okienkach obs ugowych. Do korzystania z  elektronicznych us ug  mog  zach ca  korzystniejsze warunki
transakcji (lepsze oprocentowanie dla klienta, ni sze op aty manipulacyjne48 itp.).

Radykalne rozszerzenie polskiego rynku internetowego w zasadzie zale y  od dwóch czynników:
modernizacji  krajowej infrastruktury  telekomunikacyjnej (w  stopniu umozliwiaj cym wdro enie  technologii

                                                       
41 Na koniec 2000 roku w Polsce istnia o 11 milionów  rachunków typu "konto osobiste". 98% z nich prowadzonych by o
przez 12 banków komercyjnych. Rzeczpospolita z 18.01.2001
42 Wg bada  OBOPu w styczniu 2001 roku ok.17% populacji - a wi c ponad 5 ml - posiada o dost p do internetu (dla
porównania:w USA dost p do internetu posiada o na pocz tku 2002 roku  143 ml osób, czyli ponad po owa populacji).Wg
bada   ARC Rynek i Opinia przeprowadzonych w lutym 2001 roku z internetu w Polsce  korzysta ok.3,5 ml Polaków
powy ej 15 roku ycia (Computerworld z 23 kwietnia 2001 r.). W po owie 2001 roku dost p do internetu posiada o 80% firm
oraz 20,5% populacji (15,5% co najmniej raz w miesi cu korzysta o z internetu). Rozbie no ci pomi dzy wynikami bada  s
bardzo znaczne. Spotyka si  pogl dy  specjalistów  techników, i  infrastruktura polskiej telekomunikacji  pozwala   aktualnie
(w 2001 roku) na  "jako tak " (w zno nym czasie dost pu)  obs ug  zaledwie do 500 tys. internautów.
43 35-50% (Gazeta Bankowa 5-11 grudnia 2000r)., 60%  (Prawo i Gospodarka 14 stycznia 2001 r.)
44 Rzeczpospolita z 28 maja 2001 roku.
45 W 2002 roku wirtualny bank Inteligo zosta  przej ty przez PKO BP.
46 W Stanach  op ata miesi czna za internet wynosi cz sto kilkana cie dolarów, za  z regu y 20 USD
47 Prawo i Gospodarka z 13 grudnia 2000 r.
48 Krajowy Lukas Bank w 2001 roku dawa   o 0.20% (potem o 1%, w po owie nast pnego roku 0.5%)) wy sze
oprocentowanie lokat za ozonych internetowo. Wy sze op aty za transakcje dokonywane w oddziale s  stosowane    przez
banki zachodnie (np. Abbey Nat  pobiera dodatkowo  1 funt od klienta za "przyj cie" do oddzia u).



szerokopasmowych49) oraz  znacznego obni enia cen  za us ugi internetowe (obecne ceny  s  za wysokie,
szczególnie  dla u ytkowników indywidualnych).

Dla klientów tych banków, które  nie prowadz  internetowej obs ugi kont  osobistych ,  mo liwe jest
skorzystanie - od marca 2001 roku - z  internetowych systemów po rednicz cych  (np. MojeRachunki
krakowskiej firmy BillBird50), w których klientom zak adane s   "osobiste" (spersonalizowane)  strony, za
pomoc  których  zak adaj  oni swój rachunek po rednicz cy, sk adaj      zlecenia p atnicze i otrzymuj  wyci gi
z  dokonanych transakcji.  Do obowi zków klienta nale y  przelew rodków na rachunek  po rednicz cy, z
którego firma us ugowa  dokonuje platno ci i automatycznie pobiera op aty. Podobnie dzia a równie  system
WellPay tej samej firmy, stosowany do zakupów w sieci bez konieczno ci posiadania karty p atniczej
(u ytkownik korzystaj cy z systemu zak ada indywidualne konto w eportfel.pl , wp aca na nie dowolne kwoty i
z tego konta reguluje p atno ci internetowe ( w tym tzw. mikrop atno ci) w serwisach sieciowych
wspó pracuj cych z systemem WellPay. W listopadzie 2001 roku firmy eCard i BillBird podpisa y
porozumienie, na mocy którego nast pi przej cie sieci p atno ci internetowych WellPay przez dzia aj cy na
podobnej zasadzie system p atno ci eCardu. Obie firmy zdecydowa y, e najkorzystniejszym dla ich klientów
rozwi zaniem b dzie pozostawienie jednej elektronicznej portmonetki, której u ytkownicy b  mieli dost p do
serwisów e-commerce, obs ugiwanych dot d przez dwie odr bne instytucje. Dzia anie sieci b dzie obs ugiwa
system firmy eCard. Praktycznie wi c BillBird wycofa  si  z  detaliczmego rynku us ug finansowych. W
po owie 2001 roku internetowy system  mikrop atno ci oparty o konta wirtualne w banku BRE uruchomi a firma
eCard.

Bankowo  internetowa (i-banking)  mie ci si  dobrze w strategii tzw. multichannelingu, czyli
równoczesnego oferowania klientowi wielu kana ów dystrybucyjnych.   Us uga taka wymaga zbudowania
centrum kontaktowego (stanowi cego zwykle modu  systemu  CRM), umo liwiaj cego jednorodn  technik
komunikacji z klientami  (zbli one menu, etapy konwersacji..) niezale nie od kana u. Technologia ta  umo liwia
klientowi wybór chcianego produktu poprzez kana  dystrybucyjny w danej chwili najwygodniejszy (np. przy
okazji przechodzenia obok banku  klient wybiera oddzia , je li nie ma  w nim kolejek przy okienkach;
wieczorem -po godzinach pracy oddzia u - sk ada poprzez internet zlecenie przelewu, a w  poci gu -
stwierdzaj c kradzie  portfela  - zastrzega  poprzez telefon komórkowy (WAP, SMS, WIM) czeki i karty
kredytowe; przechodz c obok bankomatu  kupuje w nim kart  bankomatow  bilety do kina i wp aca gotówk  na
lokat , w biurze podró y za atwia atrakcyjn  wycieczk  wakacyjn  bior c równocze nie u agenta bankowego,
maj cego siedzib  w tym biurze, kredyt na jej op acenie; p ac c komunikacyjn  sk adk  AC u tego samego
agenta  dokonuje transakcji bankowej, itp. itd. ..)
 Pewn  konkurencj  w stosunku do bezpo rednich us ug internetowych w przysz ci mo e stanowi
telewizja , której operatorzy po roku 2000 uruchomili dost p do us ug bankowych poprzez specjalne dekodery
(pierwsz  "jaskó " w tym wzgl dzie by  InvestBank). Poza uzyskaniem odpowiedniej licencji warunkiem
uruchomienia "telewizyjnego" serwisu internetowego51  jest dwukierunkowa czno . Pierwszy w Polsce
internet (TV/lnet/telefon) poprzez sie  telewizji kablowej uruchomi a firma Aster City w Warszawie52. Nast pna
w kolejnosci jest UPC (United PanEurope Communications), która  uruchamia us ugi internetowe Chello53 dla
Warszawy i Krakowa. Przewidywany do uruchomienia na platformie Cyfra+ pod koniec kwietnia 2001 roku
telewizyjny portal internetowy Canal+  i Wirtualnej Polski posiada  ma dzia y: informacje, pasje, rozrywka i styl
ycia. Us ugi internetowe uruchomi a w 2001 roku równie  firma  TV kablowej Autocom z Krakowa

(TwojSwiat@autocom.pl).
Rozwojowi us ug internetowych sprzyja stosowanie tzw. wirtualnych kart p atniczych, które  nie

istniej  w postaci fizycznej  lecz jedynie poprzez identyfikatory wprowadzane do internetu (nr karty, data
wa no ci, specjalny kod) przez osob  dokonuj  transakcji. Mo na wi c powiedzie , e karta taka istnieje
wy cznie w pami ci klienta. Pierwszym bankiem, który wprowadzi  tak  innowacj  (w postaci wirtualnych kart
Eurocard/MasterCard)  w Polsce, jest Inwest Bank.Karty s  sprz one z rachunkiem Inwest-konto. Informacje o
dokonanych transakcjach klient  dostaje poczt  elektroniczn  lub na  telefon komórkowy (SMS).  Karty
wirtualne w 2000 roku stosowa o w Europie 7 banków .

                                                       
49 Szerokie pasmo umo liwi  rozszerzenie protoko u WAP  np. o  informacje typu video. W kraju  TPSA wprowadza cyfrowe

cze szerokopasmowe  Neostrada.
50 Firma Billbird nale y do funduszy IIF i Innova Capital.
51 Sie  telewizji kablowej mo e by  wykorzystana  internetowo w dwojaki sposób: poprzez telewizory (wyposa one w
odpowiedni  przystawk  elektroniczn )  lub  poprzez komputery (wówczas tylko okablowanie szerokopasmowe jest
udost pniane  do potrzeb internetu). Operatorzy telewizji kablowej zapewniaj  z regu y szybkie cze (np.512 kbps), konta e-
mailowe (z niezb dn  pami ci  dyskow  dla klienta na serwerze np.30MB) i  mo liwo  za enia w asnej  strony
internetowej (np. z pami ci  10MB).
52 2000 abonentów internetowych w paxdzierniku 2000 roku.
53 W Warszawie za pod czenie Chello op ata 299-399 z   i op ata miesi czna 199 z  (wg stanu w lutym 2001 r)



Jak na razie internetowe us ugi  s  wi c inwestowaniem w nowoczesno 54, gdy  przy ma ej liczebno ci
klientów internetowych i du ych pocz tkowych nak adach na promocj     trudno liczy  na szybki zwrot
nak adów, mimo co najmniej kilkakrotnie mniejszych kosztów obs ugi  transakcji internetowych  w stosunku do
transakcji okienkowych, a dwukrotnie mniejszych kosztach  w stosunku do obs ugi przez telefoniczne linie
zlece . 55  Koszt inwestycji banku internetowego  nie jest co prawda wysoki w stosunku do banku klasycznego
(1-1.5 ml dolarów56, czyli tyle ile  inwestycja w 1 wi kszy oddzia  klasyczny - brick and mortar).

Jak wynika z do wiadcze  niektórych banków zagranicznych57,  klienci internetowi  bywaj 58 bardziej
lojalni, bardziej dochodowi dla  banku, gdy  maj c bezpo redni  kontrol  nad  swoimi kontami anga uj   na
nich  wi cej  pieni dzy  i wykorzystuj   wi cej produktów ni  klienci tradycyjni. Czynnikiem wzmacniaj cym
lojalno  jest lepsze zaspokajanie indywidualnych potrzeb klientów poprzez zastosowanie spersonalizowanych
portali internetowych. Pewna cz  klientów zapewne nigdy nie b dzie korzysta  z us ug internetowych z
przyczyn psychologicznych (np. frustracja przy zdalnych w pe ni zautomatyzowanych  operacjach)  i trzeba  im
zapewni  mo liwo  kontaktu osobistego z personelem bankowym. Niektórzy klienci korzystaj  z
internetowych us ug z przyczyn finansowych, nie p ac c np. w USA podatków od transakcji internetowych.
  Z punktu widzenia  klienta internetowego warte rozwa enia jest zaoferowanie klientowi
internetowemu nowych us ug wspomagaj cych np. narz dzi  do zarz dzania jego portfolio (projekcja dochodów
i kosztów  na podstawie przep ywu pieni nego w rachunkach  bankowych  wszystkich banków, w których
klient si  zaanga owa - lokat, kredytów ... ), automatyczne ci ganie ofert produktowych banków i ich
uszeregowanie wg takich kryteriów jak stopy procentowe, okresy lokat, okresy kredytów ...) itp.

W polskich warunkach niezb dne jest te  podkre lenie konieczno ci pokonania bariery infrastruktury
technicznej59  (wydaje si , e np. 500 tys.internautów pod czonych równocze nie do naszej sieci mo e j
zablokowa  ca kowicie), gdy  bez tego rozwój us ug internetowych jest niemo liwy.Aby przekona  si  ostanie
niewydolno ci  wystarczy korzysta  z emaila lub surfowa   w  niektórych  porach dnia  i tygodnia (np.  w pi tki
po godz.15ej, albo po prostu w godzinach 8-16)60.  nfrastruktura telekomunikacyjnej o odpowiedniej
przepustowo ci   jest warunkiem umo liwiaj cym     bankom wirtualnym przekroczenie progu op acalno ci
kana u internetowego (w USA  jest to chyba - s dz c na przyk adzie banku Wingspan ponad 700 tys. klientów
dla  pojedy czego  banku,  w  Polsce  -  w  zwi zku  z  wy szymi  kosztami  -  by  mo e  ok.1  ml  klientów  ).
Przepustowo  kana ów internetowych  jest wida  niewystarczaj ca, skoro ok.65% transakcji on-line ulega
przerwaniu g ównie z powodu trudno ci technicznych z doko czeniem ich zawarcia.61

Na Zachodzie naturalnym poprzednikiem us ug internetowych w bankowo ci by y us ugi telefoniczne.
Telefoniczne linie bankowe, (pay-by-phone  service, screen-phone, video-phone, phone banking) umozliwiaj
te  tzw. direct banking,  gdy  za po rednictwem klawiszy (tarczy)  telefonu mo na przeprowadza  pewne
transakcje bankowe lub kierowa  zapytania (system odpowiada fonetycznie w wybranym j zyku narodowym).
Coraz  szerzej  te   stosowane  s   dwukierunkowe video telefony  (two-way videophone, screen-phone) .
Przyk adem  u ycia   “screen-phone”  (ma y ekran z klawiatur   pod czony do linii  telefonicznej)  jest   system
HOBS  w Bank of Scotland, funkcjonujacy od  1985 roku.  W Polsce  "telefoniczna bankowo " reprezentowana
jest g ównie przez us ugi zwane infolini , ograniczaj ce si  w wi kszo ci banków do sprawdzania wysoko ci
sald na rachunkach, aczkolwiek w niektórych przypadkach  (Millenium, Pekao S.A.,Handlobank) mo liwe jest
sk adanie sta ych zlece ,  otwieranie lokat i jednorazowe przelewy.
W warunkach naszych mo na za , i   us ugi telefoniczne w zaawansowanej technicznej postaci (np. z
uzyciem urz dze  typu  video telefonów) nie b  rozwijane, lecz nast pi bezpo rednie przej cie do us ug
internetowych.

                                                       
54 Nawet pierwszy wirtualny bank w Wielkiej Brytanii -   Egg Bank- za ozony w pa dzierniku 1998 roku    przynosi  straty
w 2001 roku[Gazeta Wyborcza z 17 kwietnia 2001 roku].
55 Proporcje te kszta tuj  si  bardziej korzystnie w USA, gdzie koszty "elektronizacji" us ug  s  ni sze.
56Wg  magazynu Financial Special pa dziernik 2001. Bank BRE na uruchomienie mBanku i MultiBanku przeznaczy  50 ml
USD.
57 np.Wells Fargo [SP-2 s.52]
58 Chocia  nie zawsze si  to potwierdza w handlu elektronicznym, jak wykaza y badania (raport 'ePerformance")
przeprowadzone przez McKinsey w 2001 roku. Stwierdzono m.i., i  97.8% klientów on-line w  tym handlu nie zawiera
ponownie transakcji z t  sam  firm . Sprzyja temu niew tpliwie konkurencyjno  ofert internetowych na rynkach
wiatowych, atwo  zakupów i  zbyt du e oczekiwania klientów. Do najbardziej wybieranych internetowo sprzedawców

nale y w 2001 roku firmy  Wal-Mart, JCPenney and Kmart
59 W warunkach polskich zapewne idea em by oby osi gni cie przepustowo ci  internetu 2 czyli co najmniej 1Gbps (1
gigabit na sekund ), któr  aktualnie  posiadaj  ameryka skie sieci  uniwersyteckie i rz dowe korzystaj ce z tzw. gigapops.
60 Computerworld raport luty 2000: s.22 ""Jedno jest pewne: praktyka wskazuje na ca kowit  nieprzydatno  publicznej sieci
internetowej do  wiadczenia zdalnych [oautosurcingowych] us ug  serwisowych  w typowych godzinach pracy (8.00-18.00)
ze wzgl du  na tragiczn  jako  po cze - równie  terminalowych" s.22
61 Informacje Boston Consulting Group na stronie internetowej http://searchcrm.techtarget.com/ OnlineEvents/ 0,290840,
sid11,00.html   (w pa dzierniku 2001 roku)



Kiosk multimedialny do us ug bankowych  jest   zestawem obejmuj cym  zwykle    komputer, ekran
dotykowy (touch screen),  drukark , czytnik  kart p atniczych  oraz  ewentualnie video telefon. Nowoczesne
kioski multimedialne daj  równie  mo liwo  dost pu internetowego, poczty elektronicznej i komunikacji
SMSowej. Ponadto zawiera  mog  mapy z lokalizacj  oddzia ów i bankomatów. Wykorzystywany jest  przez
klientów jako informator  i   urz dzenie p atnicze . Kioski takie  stosowane s  w miejscach  publicznych a wi c
w  supermarketach, lotniskach, urz dach podatkowych,  punktach przyjmuj cych zak ady  (betting shops),
dworcach kolejowych,  miejscach turystycznych  itp. Jako przyk ad  rozwi zania mo na  poda   kioski
“Touchpoint ”  banku Barclays, za pomoc  których realizowa  mo na nie tylko szeroki zakres us ug bankowych
(wyp aty gotówki, kontrakty kredytowe wsparte kalkulatorem kredytowym, lokatowe, p atno ci kartami
kredytowymi  itp.)  lecz  równie   uzyska  prognoz  pogody, wiadomo ci sportowe, zamówi  dostaw  kwiatów
lub wina do domu czy te  zarezerwowa  bilet  lotniczy. Multimedialne kioski  bankomatowe  (Public Access
Electronic Commerce Kiosk oparte o bankomaty typu PersonaS)   firmy  NCR  umo liwiaj   dost p  internetowy
do ró nego rodzaju serwisów  (serwisy edukacyjne, ksi ki teleadresowe, biuletyny firmowe  itp.), korzystanie  z
po cze  typu “call-center”, realizacj  czeków, dokonywanie p atno ci i zakupów kartami p atniczymi,
przyjmowanie gotówki,  informacje o stanie konta, wydruki sald rachunków, drukowanie bonów rabatowych i
biletów wst pu na  imprezy,  itp.  Realizowane operacje s  rejestrowane za pomoc  kamery wideo
Bankowe us ugi internetowe wchodz  w zakres systemów kontaktowych ("call /contact center").
Nowoczesne linie  obs ugi klienta, wykorzystuj ce  telebanking,   funkcjonuj   od strony
infrastruktury  technicznej  poprzez  sieci  teletransmisji  danych. Nie wszystkie z nich  dysponuj
takimi zabezpieczeniami jak np. SWIFT.

Z powodu niedostatecznego bezpiecze stwa  do wykorzystania internetu w  bankowo ci podchodzi si
zwykle z rozwag . Na pocz tku u ywano go g ównie  do  celów marketingowych, a potem  ros o   jego u ycie
do transakcji bankowych62. w ramach rozwijaj cego si  handlu elektronicznego (e-commerce).  Z biegiem czasu
wzrasta bowiem stopie  zabezpieczenia w poszczególnych podsieciach (intranet). Wiele firm software’owych
opracowywuje software dla systemowych (firewall) i aplikacyjnych (proxy) cian zaporowych oraz  dla
serwerów  po rednicz cych w dost pie do sieci  internetowej  i stosuj cych dodatkowe mechanizmy kontrolne
(po wiadczaj ce autentyczno  u ytkownika, filtruj ce  domeny i dost p do  serwerów internetowych, itp.).

Swiadomo  konieczno ci stosowania zabezpiecze  w  sieciach internetowych  nie jest na razie zbyt
wysoka. Wg  ankiety rozpisanej przez Datapro [D-2] w po owie lat 90-tych tylko 15% respondentów stosowa o
szyfrowanie   a   28%  firewall63.  Wg analityków firmy Gartner64 do roku 2001 rz dy i biznes b  na
zabezpieczenie  informacji 10 razy wi cej rodków ni  obecnie (ameryka skie firmy wydaj  na to  1%
dochodów). Wg tego samego ród a do 2004 roku 80% przedsi biorstw b dzie u ywa o internetu jako
organicznej cz ci swego biznesu i po owa z nich b dzie ponosi  powa ne konsekwencje finansowe
incyndentów w sieci internetowej.
Wi kszym wzi ciem cies  si  finansowe us ugi internetowe  w USA  np. dzia a tutaj Security First Network
Bank - wiadcz cy wy cznie us ugi internetowe - oraz Atlanta Internet Bank  powo any przez Carolina First
Corp.-poprzez AT&T WorldNet Service. Powsta o  nawet konsorcjum Open Banking Consortium, zrzeszaj ce
banki ameryka skie i firmy informatyczne, maj ce na celu popierania nowych  technologii. Za po rednictwem
internetu  sprzedawane s  nie tylko takie - bezpieczne dla banku- produkty jak  rachunki rozliczeniowe i lokaty,
lecz równie   us ugi kredytowe  np.  kredyty hipoteczne (Bank of Montreal).

Europa podchodzi  do wykorzystania Internetu ostro niej65, ale  nie brakuje przyk adów zastosowa .
Czasem (np. w norweskim Fokus Bank) s  to zastosowania tylko samej technologii internetowej   wewn trz sieci
danego banku a wi c w postaci intranetu. Niektóre banki  w Europie (NatWest/Midland w W.Brytanii, Merita  w
Finlandii, Deutche Bank w Niemczech)  podj y  us ugi  u ywania  kart p atniczych typu Smart i  sieci  Internet
do  realizacji p atno ci za towary  i us ugi. MeritaNordbanken stosuje Internet do obs ugi  p atno ci, korzystaj c
z  technologii  firmy  DigiCash (zapewnia ona m.i.szyfrowanie danych) i us ug Eunetu. 7 czo owych banków
belgijskich uruchomi o internetow  sie  o nazwie Isabel dla potrzeb bankowo ci elektronicznej, do której
wchodzi si  poprzez karty inteligentne (smartcard) z u yciem szyfrowania typu RSA. Mastercard  wprowadzi
internetow  obs ug   kart kredytowych  z u yciem  protoko u SET (Secure  Electronic  Transaction). Kilka  gie d
mi dzynarodowych  (LIFFE, Amex)  oraz  biur brokerskich wykorzystuje WWW  ( World Wide Web)  do
                                                       
62 Wg szacunków IDC w roku 2002  warto  transakcji zawieranych za po rednictwem internertu  si gnie 327 mlrd dolarów
rocznie [KN-1]
63 Termin “firewall”  (dos ownie “ ciana ogniowa” , a  sensowniej “ ciana zaporowa” lub "zapora ogniowa")  oznacza
specjalistyczne oprogramowanie chroni ce sie  przed dost pem osób nieupowa nionych.
64 http://www.theregister.co.uk/content/8/19613.html
65Mo e za wyj tkiem krajów skandynawskich, w których nast pi o szerokie upowszechnienie internetu.   Komisja Uni
Europejskiej w trosce o bezpiecze stwo internetu  przedstawi a w  czerwcu 2001 roku  rekomendacje podwy szaj ce
bezpiecze stwo i  podj a ustalenia w sprawie wdro enia nowego  protoko u internetowego IPv6, zawieraj cego wbudowane
funkcje zabezpieczaj ce.



rozsy ania  biuletynów informacyjnych (np. poprzez  PAWWS-Portfolio Accounting World-Wide Service)  oraz
zawierania  transakcji w zakresie papierów warto ciowych oraz derywatów. Firma software’owa Netscape
Communications  opracowa a internetowy system LIvePayment do obs ugi p atno ci pomiedzy bankami,
handlowcami i konsumentami. Konkurentem dla tego rozwi zania jest  Microsoft Merchant System, którego
pilotow  wersj  wdraza   Bank of Ireland  [BT-1, s.8]. Microsoft opracowa  w ramach projektu Marble równie
narz dzia budowy bankowych us ug internetowych  (Microsoft Internet Finance Server Toolkit).
Na pocz tku 2001 roku  firmy IBM (IBM Global Services)  i Ericsson zawar y66. porozumienie o wspólnym
projekcie bezprzewodowych  us ug finansowych, w którym maj  si  znale   zarz dzanie zasobami  i kontami,
transakcje handlowe , w tym  p atno ci  kartami p atniczymi. Ericsson dostarczy technologie Mobile e-pay,
Safetrader i WAP Gateway, za  IBM produkty WebSphere i eServer oraz wsparcie konsultingowo-integracyjne.
W wyniku wspó pracy ma powsta  standard bezpiecznej i skalowalnej infrastruktury us ug bezprzewodowych z
mozliwo ci  wykorzystania w  sieciach GPRS i UMTS. Nowoczesne technologie  znajduj  w bankowo ci
szerokie zastosowanie, lecz  natura  us ug finansowych  stawia tutaj ostrzejsze wymagania ni   w handlu
elektronicznym.

Zastosowania internetowe (z rozwi zaniami intranetowymi  i extranetowymi w cznie) rozwijaj  si
szybko, ale hamulcem   wydaje si  by  niedostateczna wydajno  (“zatykanie” sieci)  i  ostro no   zwi zana z
niedostatecznym zabezpieczeniem dost pu  i zawodno ci  internetowej sieci komputerowej.  Wg  przewidywania
Gartner Group [GG-1.12]  do roku 2000 globalna sie  internetowa (Web)  pe ni  b dzie przede wszystkim
funkcj  dostarczania informacji  i  nie b dzie szeroko wykorzystywana jako medium inteligencji biznesowej i w
zastosowaniach krytycznych wspomagaj cych decyzje.  Równie  nie spe nia ona wymaga   pod wzgl dem
przetwarzania transakcyjnego, gdy   protoko y HTTP  i CGI stworzone zosta y z przeznaczeniem jedynie do
dystrybucji  informacji multimedialnych.   Dopiero zastosowanie apletów (Java i ActiveX, Visual J++67) oraz
oprogramowania wykonywanego po stronie serwera i napisanego za pomoc  skryptowego j zyka PHP (Personal
Home Page), JSP (Java Server Page), ASP (Active Server Page)  i ColdFusion   zapocz tkowa o zmian  tego
stanu rzeczy.

Zastrze enia dotycz  nie tylko internetu, lecz równie  innych elektronicznych  kana ów dystrybucji
produktów, w tym  bankomatów. Szczytowym  rokiem   u ytkowania  bankomatów w Europie Zachodniej by
rok 1989 (3900  operacji miesi cznie na jedno urz dzenie). W  1994 roku   cz stotliwo 68  wykorzystywania
bankomatów  spad a do poziomu 1986 r. Jednym  z powodów  spadku  by o  zagro enie kryminalne  ( “street
crime”) w stosunku do osób  pobieraj cych  gotówk  z  bankomatów  ulicznych i by  mo e  konkurencja innych
form telebankingu (np. zdalne p atno ci elektroniczne, powszechne akceptowanie kart p atniczych w sieci
sklepowej,  pobieranie gotówki w sklepie na karty debetowe, pobieranie salda - a nie gotówki - na karty
chipowe).  Mimo tych  problemów,  liczba  pracuj cych  bankomatów w Europie i USA  w ka dym roku jest
coraz wy sza, osi gaj c w 1997 roku stan  440 (kraje Unii Europejskiej) i 660 (USA) bankomatów na 1 milion
mieszka ców69.

Rywalem internetu s   specjalizowane mi dzynarodowe  sieci finansowe, które maj  t  zalet ,
e  dost p do nich ma cis e grono u ytkowników.  Przyk adami takich rozwi za  s  sieci Swift 70i

“Credit Anstalt-Data Network”.  Pierwsza z nich nosi charakter wiatowy, a druga stosowana jest w
kilkunastu krajach europejskich  i  przeznaczona jest do  utrzymywania  tzw. rachunków europejskich
(European accounts - rachunków klientów i stowarzyszonych z nimi transakcji)  wg niemieckiego
standardu MULTICASH.

Dost pu do sieci  finansowych  wymagaj  równie   systemy   do   tzw. global (cross-border) custody,
czyli  zawansowanych rozwi za  w zakresie obs ugi papierów warto ciowych, powi zanych z
depozytoriami   w   wielu  krajach  .  Zwi kszaj ca  si  skala  tego  typu   zastosowa  jest   wa nym
sygna em wiadcz cym   o  post puj cej integracji  bankowo-finansowej na  terenie Europy.

                                                       
66 Computerworld 15 luty 2001 r.
67 VJ++  jest kombinacj  ActiveX i Javy dla Windows4.0 i Windows95.
68 Spadek cz stotliwo ci wykorzystywania bankomatów niekoniecznie oznacza  zmniejszenie ilo ci instalowanych urz dze .
W 1997 roku liczba bankomatów VISA/Plus  wynosi a ju   280 tysi cy  i by y one zlokalizowane w 100 krajach. Oznacza to
ponad 70% wzrost w stosunku do roku 1993.
69 Za miesi cznikiem Kredyt i Bank 1-2/2000 str.74
70 W 1999 roku organizacja SWIFT dopu ci a do swojej sieci równie  niebankowe korporacje, dokonuj ce operacji
finansowych (treasury i ETC) w powi zaniu z bankami, instytucje ubezpieczeniowe i rz dowe w zakresie zarz dzania
aktywami.



 Banki  odchodz  na rzecz bankowo ci zdalnej od tradycyjnych form obs ugi  oddzia owej    jako zbyt
kosztownych i niedogodnych dla klientów.71.  Proces ten rozpocz  si  w po owie lat 90-tych  (a nawet
wcze niej72) w USA i trwa nadal, aczkolwiek nie zawsze spe nia pok adane nadzieje w przypadku banków
czysto wirtualnych  (rozczarowanie po krótkotrwa ym zachwycie). Jeszcze do roku 2000 wydawa o si , e
internet - podobnie jak kiedy  komputer - jest panaceum na wszystko co boli w biznesie i za jego pomoc  mo na
ma ym nak adem kosztów zagarn  ka dego klienta.
Oto przyk ady przedsi wzi  w zakresie internetowej  bankowo ci:

- Pierwszy (w grudniu  1994 roku)  oddzia  internetowy uruchomi  prawdopodobnie  La Jolla
Bank FSB73

- W  [SP-2 s.207-213] opisywane jest zastosowanie internetu w  ameryka skim banku Wells
Fargo74, który   w latach 1995-1996 notowa  przyrost 300000  internetowych klientów,   za  w
jednej po owie 1998 roku liczba ta si ga a prawie pó  miliona.

- Pierwszy ca kowicie internetowy (wirtualny) bank  internetowy  Security First Network Bank
(SNFB)  zosta  uruchomiony 18 pa dziernika 1995 roku w USA i oferowa  on us ugi
internetowe (ju  wtedy co 4-ty Amerykanin  mia  do nich dost p) poprzez  domowe komputery
osobiste i bankomaty.

- W 1997 roku powsta    internetowy bank Netbank, który m.i. przej  w 2001 roku rachunki
obs ugiwane w wirtualnym banku  CompuBank, utworzonym  w 1998 r.

- W 2001 roku internetowy Bank One   og osi   wch oni cie75 podporz dkowanego banku
internetowego Wingspan  (225 tysi cy klientów) przez swój g owny bank wirtualny
bankone.com (700tys.klientów), kiedy Wingspan nie by  w stanie powi kszy  liczby klientów
do 500 tys.

- Brytyjski koncern MISYS zamkn  w po owie 2001 roku swoje - wprowadzone w 1997 roku -
portale us ug ubezpieczeniowych (screentrade.com) i finansowych (theformula.com) z tego
powodu, i  przynosi y straty.

- Thompson Financial zrezygnowa  w 2001 roku z finansowego portalu marketeye.com
(personal  finance website).

- Brytyjski bank wirtualny First-e w 2001 roku76 po dwóch latach dzia alno ci zrezygnowa  z
bankowo ci wirtualnej, pozostawiaj c na lodzie   firm  Factor-e77 powo an  przez irlandzkiego
operatora Enba do software'owego wsparcia tego banku.

- Za ony w 1998 roku przez firm  ubezpieczeniow  Prudential pierwszy brytyjski bank
internetowy Egg Plc nie okaza  si  "z otym jajkiem" mimo posiadania 1,72 ml klientów. Straty
w latach 2000-2001 kszta towa y si  nast puj co:80 ml funtów w I pó roczu 200roku, 63 ml
funtów w I pó roczu 2001 roku. Wreszcie pod koniec 2001 roku osi gn   zysk. Du o klientów
przyci gn  ten bank w pierwszym roku istnienia, stosuj c wysokie odsetki. Dochodowo
takiego banku zale y od tego w jakim stopniu zrekompensuje je obni  kosztów prowadzenia
dzia alno ci. Na pocz tku 2002 roku na terenie Wielkiej Brytanii dzia y tylko 3 banki
wirtualne: Egg - 2 ml klientów (nale y do Prudential), Cahoot  (300 tys. klientów - Abbey
National) i Smile (Co-operative Bank).  Bankowo   internetow   prowadzi  te  HBOS
Intelligent Finance.

Fakty powy sze   wskazuj , e czysta bankowo  internetowa (pure-play) mo e nie wystarczy  do

                                                       
71 Wg IBM’owskiego dzia u “Banking, finance and securities”  [BT-4.2.]  w Europie wyst puje nadmiar banków (w tym
nadmiar oddzia ów )  i w ci gu najbli szych 10 lat liczba ich zostanie zredukowana co najmniej o 25%. Najlepiej
restrukturyzacja banków przebiega w W.Brytanii, gdzie na 1 milion mieszka ców przypada 285 oddzia ów, podczas gdy w
Europie wska nik ten wynosi  495.
72 Pierwsz  (w 1986 r.) finansow  instytucj  ameryka sk wiadcz  us ugi poprzez kana y elektroniczne  b  Stanford
Federal Credit Union  ( http://eai.ebizQ.net/shared/goldClub.html).   
73 Magazyn internetowy www grudzie  2002 r. str.50
74 Bank Wells Fargo nale y do najwi kszych banków ameryka skich (w 2001 r -5 miejsce w rankingu  The Banker -  kapita
ponad 16 mld USD, aktywa ponad 272 mld USD)
75 Sprawdzi em to eksperymentalnie w pa dzierniku 2001 roku na stronie internetowej //www.winspanbank.com, kiedy w
odpowiedzi na danie za enia rachunku zosta em odes any do //www.bankone.com , mimo i  Wingspan Bank jeszcze
obs ugiwa  dotychczasowych klientów.
76 http://www.bankingtech.com/on-line/news
77 Firma ta zaj a si  m.i. niszowymi systemami eCRM.



utrzymania si  na rynku bankowym78. Jedn  z przyczyn tego stanu rzeczy jest to, e dost p
internetowy adresowany jest zaledwie do niewielkiego fragmentu populacji (zwykle 10-15%), podczas
gdy bankowa oferta wielokana owa mo e obj  nawet jej po ow .  Ponadto docelowa redukcja
kosztów79 obs ugi dotyczy g ównie banku (dzi ki niskiemu kosztowi obs ugi transakcji), a nie klienta80

za  zagro enia bezpiecze stwa z tytu u internetowych transakcji obci aj  zwykle klienta.
Wg Gartner Consulting81  rozczarowanie bierze si  nie z tego, e technologia jest chybiona ("the girl is

still there") ale z nie przygotowania biznesu do nowej technologii i dopiero lata 2006-2008 przynios  zmian
sytuacji. Chodzi o  ró ne rzeczy: wprowadzenie nowej kultury i  innego sposobu my lenia (np. w kategorii
biznesu firmy a nie w asnego produktu czy w asnej komorki organizacyjnej), reorganizacj  od podstaw
(reinvention) procesów biznesowych z w czeniem do nich w wi kszym stopniu wspó pracy wewn trznej
(collaborative CRM) i partnerstwa zewn trznego (PRM-Partnership Management System, SCM - Supply Chain
Management), wi kszego korzystania z inteligencji biznesowej poprzez  narz dzia  zarz dzania wiedz  (KM-
Knowledge Management82, content management) itp. Zmiany te staj  si  niezb dne w obliczu spowolnionego
wzrostu gospodarczego. Poprowadz  one do tworzenia nowych produktów83 i us ug, co w przypadku internetu
oznacza  mo e odej cie od prostych portali informacyjnych na rzecz  us ug negocjowanych elektronicznie i
bezpo rednio sprz onych z aplikacjami transakcyjnymi (co b dzie wymaga  integracji tych aplikacji w skali
ca ego banku).
  Do tego warto doda   przedsi wzi cia zwi zane z przygotowaniem odpowiedniej infrastruktury technicznej,
zarówno dla internetu  jak i sieci dla mobilnych urz dze , oraz  z zapewnieniem odpowiedniego bezpiecze stwa
transakcji.

Z bankowego punktu widzenia za wirtualnym bankingiem przemawia zdecydowanie ni szy  bie cy
koszt  obs ugi transakcji  i w miar  akceptowalne koszty  inwestycyjne  internetowego kana u dystrybucyjnego
(je li tylko bank nie zechce "poszale "  z nadmiernym i  kosztownym marketingiem masowym np. w telewizji
w porze najwy szej ogl dalno ci). Ponadto wzrost  liczby transakcji  mo na osi ga   w zasadzie   bez przyrostu
zatrudnienia (poza  pewn  rozbudow  centrum kontaktowego) i pod warunkiem posiadania linii transmisyjnych
o odpowiedniej przepustowo ci.
Je li chodzi o koszty us ug, to mi dzy innymi w  USA  - poprzez badania Bank Administration Institute
stwierdzono,  i  w wyniku zastosowania  telebankingu  koszt  obs ugi transakcji  obni a si  o  50%.  Dochody
rosn  dzi ki znacznemu wzrostowi obrotów, a odbywa  si  to mo e bez przyrostu zatrudnienia. Firma  NCR
stwierdza np. e koszt obs ugi transakcji bankomatowej jest ni szy o 70 centów w stosunki do transakcji
okienkowej. Wg danych American Banker’s Association,   w warunkach ameryka skich redni koszt operacji
detalicznej  wykonanej za pomoc  komputera osobistego wynosi  0.01 USD, za pomoc  telefonu 0.54 USD, za
1.40 USD w oddzia owej obs udze tradycyjnej.
      Z klientowskiego punktu widzenia wa na jest nieprzerwana dost pno  us ug (24/7) oraz korzy ci finansowe
wynikaj ce z promocyjnych stawek procentowych i op at.   Niektórzy klienci korzystaj  z internetowych us ug z
przyczyn finansowych, nie p ac c,  np. w USA  od 1998 roku, podatków od transakcji internetowych. Ponadto z
punktu widzenia klienta wa ne s  koszty ponoszone na po czenia. Op aty za korzystanie z  sieci
teletransmisyjnej   s  na Zachodzie stosunkowo niewielkie (np. w USA wynosz  zwykle od 3 do 20 dolarów
miesi cznie84). Je li chodzi o bankowe op aty transakcyjne p acone przez klientów, to niektóre banki (np.
Citibank w USA) w ogóle rezygnuj  z  pobierania ich od transakcji elektronicznych   albo nie pobieraj  ich od
klientów posiadaj cych wi ksze pieniadze na rachunkach bankowych.  Szczególn   popularno  zdoby y sobie
telefoniczne us ugi bankowe  w  takich krajach jak USA  (ponad 100 banków)  i W.Brytania (Midlank Bank.
Royal Bank of Scotland, Lloyds, Barclays, Natwest).

Wg  prognoz z po owy 2001 roku liczba internetowych aktywnych u ytkowników us ug
bankowych  ma wzrosn  w wiecie do 2003 roku z 23-26 milionów do 32 milionów, co nie jest
                                                       
78Raport Jupiter Media Metrix z 2001 roku wskazuje, e przyrost ruchu internetowego jest o wiele wy szy w klasycznych
bankach ni  wirtualnych. (Computerworld http://www.computerworld.com/storyba/0,4125,NAV47_STO63402,00.html)
79 pomijaj c pocz tkowe du e nak ady na promocje.
80 Aczkolwiek klient   w pierwszym okresie korzysta zwykle z pewnych ulg (np. bezp atne przelewy, korzystniejsze
oprocentowanie depozytów), to poza op atami bankowymi pokrywa równie  koszta po cze  telekomunikacyjnych.
81 Np. wyst pienie Pana Pascala Hureau  przedstawiciela Gartner Consulting na konferencji "Sybase - ebiznes,m-biznes and
integration" w Holiday Inn Warszawa 23 pa dziernika 2001 r.
82 Zarz dzanie wiedz  w firmie ( Enterprise Knowledge Management) w szerokim rozumieniu jest zarz dzaniem zasobami
intelektualnymi firmy.
83 Bardzo prosty przyk ad:  ameryka skie banki wprowadzaj  do swojej oferty tzw. rachunek zintegrowany. Dzi ki tej
us udze ka dy klient otrzymuje swoj  indywidualn  stron  internetow , na której znajduj  si  wszystkie informacje
dotycz ce jego rachunków czyli tzw. pozycja klienta.
84 Np. Operator NetZero oferowa  w 2001 roku  40 godz.dost pu bezplatnego (z reklamami) w miesi cu, a za dalszy
nieograniczony dost p da  9.95$.  Na niski poziom cen dost pu do internetu wp ywaj  równie  zwolnienia podatkowe od
tego typu us ug.



wielko ci  imponuj  zwa ywszy i  b dzie to kilkakrotnie (mo e nawet 10-krotnie) mniej ni  ogólna
liczba u ytkowników internetu.

Je li chodzi o koszty us ug, to mi dzy innymi w  USA  - poprzez badania Bank Administration
Institute [F-1] - stwierdzono,  i  w wyniku zastosowania  telebankingu  koszt  obs ugi transakcji
obni a si  o  50%.  Dochody rosn  dzi ki znacznemu wzrostowi obrotów, a odbywa  si  to mo e bez
przyrostu zatrudnienia. Firma  NCR  stwierdza np. e koszt obs ugi transakcji bankomatowej jest
ni szy o 70 centów w stosunki do transakcji okienkowej. Wg danych American Banker’s Association,
przytoczonych w {BN-2], w warunkach ameryka skich redni koszt operacji detalicznej  wykonanej
za pomoc  komputera osobistego wynosi  0.01 USD, za pomoc  telefonu 0.54 USD, za  1.40 USD w
oddzia owej obs udze tradycyjnej.

 W zwi zku z  “elektronizacj ” bankowo ci zmniejsza si  równie   rola  oddzia ów jako
aktywnych centrów operacyjnych i marketingowych, gdy   staj  si  one jedynie miejscem reakcji na
potrzeby przychodz cych (w coraz mniejszej ilo ci) klientów  a nie tworzenia  nowych produktów
(taka rola oddzia ów  okre lana jest na Zachodzie celnie jako “reactive rather than proactive”). Sprawa
rozwoju czy te   zahamowania  tradycyjnej bankowo ci detalicznej poprzez  oddzia y  przedstawia si
rozmaicie w ró nych krajach.  W wi kszo ci  rozwini tych krajów europejskich obserwuje si
tendencj   zmniejszania   liczby  oddzia ów,  w  niektórych  za   krajach,  jak   np.  we  W oszech
wyst puje  tendencja wzrostowa,  m.i. t umaczona konieczno ci   zaistnienia  “mo liwie wsz dzie”
wobec przewidywanej ekspansji banków zagranicznych. Rozwój sieci  oddzia owej w oskich banków
odbywa si  raczej tradycyjn  drog , gdy   zaledwie  4 % banków stosuje  telebanking telefoniczny a
8%  home/corporate banking poprzez komputery osobiste.  Niektóre banki  norweskie (np. Union
Bank of Norway - UBN)  dokonuj  restrukturyzacji oddzia ów zwi zanej z elektronizacj  us ug,
zmniejszaj c znacz co ilo  kasjerów , a zwi kszaj c liczb  osób zwi zanych ze sprzeda  produktów
i opiek  indywidualn  nad klientami (private banking).  Bank australijski CBA  (Commonwealth Bank
of Australia) posiada  bardzo du  liczb  oddzia ów, lecz w znacznym stopniu s  to “punkty”
bankowe  (w szko ach i urz dach  pocztowych  itp.).  Us ugi bankowe dla uczniów w szko ach  jest
metod  przywi zania do siebie klientów  i stosowania oceny klientow poprzez “life-time value”
(decyduj  nie drobne kwoty którymi operuj  dzieci lecz  potencjalne transakcje biznesowe, które
zostan  przez nich dokonane jak dorosn   i zostana wyksztalceni (m.i. wspomagani przez  bankowe
kredyty studenckie, kredyty na otwarcie  biznesu, wybudowanie/kupno  pierwszego samochodu i
domu , itp.).

Scentralizowany  charakter  przetwarzania, w tym  centralny  sposób dystrybucji  produktów
bankowych, centralne prowadzenie ksi gowo ci  oraz  lokalizacja baz danych w jednym miejscu
zmniejsza pracoch onno  administrowania systemem  po stronie oddzia ów  banku. Innym
czynnikiem  pog biaj cym t  tendencj  jest zastosowanie  inteligentnych bankomatów, które
powoduje  zmniejszenie  nat enia  nap ywu klientów do obs ugi  okienkowej.

 Wydaje si  jednak e,  e   podstawowym rodzajem  us ug wiadczonych  przez  oddzia y  pozostanie
otwieranie rachunków bankowych (np. kredytowych)  wymagaj cych dokumentowania lub negocjacji
oraz udzielanie   porad finansowych.
IV.5.Bankowo  wirtualna

Konsekwencj  "elektronizacji" biznesu bankowego jest  powstawanie wirtualnych (nie posiadaj cych  fizycznej
lokalizacji)  banków i oddzia ów. Przyk adem takiego banku jest Deutche Bank24, sk adaj cy si  z 2000
oddzia ów wirtualnych. obs uguj cych 11 ml klientów (wg stanu na koniec I kwarta u 2001 roku).   Przejawem
narastaj cej konkurencji na rynku us ug finansowych  s  kana y dystrybucyjne oferowane przez  instytucje nie
prowadz ce dotychczas  tego typu dzia alno ci. Ponadto oferta produktowa banków   te   cz sto zaczyna
wychodzi  poza  ramy klasycznej bankowo ci, obejmuj c  np. produkty ubezpieczeniowe  (bankassurance).
Wskutek powy szych przemian jak na razie unika si   precyzyjnego definiowania  terminu  “bank wirtualny”85

                                                       
85 Wirtualizacja us ug wyst puje nie tylko w sektorze bankowym i wynika z takiej filozofii zarz dzania biznesem, która
zak ada, i  “wytwarzanie nowej warto ci  - w postaci towaru lub us ugi- w istocie wcale nie musi wymaga  ani  tzw.
etatowych pracodawców, ani te  etatowych pracobiorców” [NE-1]. Jedn  z form takiej wirtualizacji jest strategia zlece
(outsourcing) i ca kowita komputeryzacja (wypada oby powiedzie  “elektronizacja”) us ug. Przyk adem [GG-1.9]
przedsi biorstwa wirtualnego (“virtual enterprise” )  jest “lu ne” stowarzyszenie firmy Boeing z tysi cami swoich



poprzestaj c na zgrabnych zwrotach (typu “obs uga klientów  kiedykolwiek, gdziekolwiek s  i czegokolwiek
chc ”)86, zapewne dlatego, e  dopiero  rzeczywisto   nape ni je  ostateczn   tre ci .

W niektórych interpretacjach   bank wirtualny wyst puje  niejako na obrze ach  zarówno dzia alno ci
banku jak  i  innych  instytucji wiadcz cych us ugi (np. towarowe) dla klientów. Bankowo ci   wirtualn  z tego
punktu widzenia s  wi c zarówno  us ugi parabankowe87  wiadczone przez domy towarowe, jak i  us ugi
niefinansowe  realizowane przez  banki.

Pewnym  jej  typem  jest   równie  dzia alno , która polega na "handlu" produktami  pochodz cymi od
innych  instytucji  finansowych lub udost pnianiu  odp atnym swojej sieci dystrybucyjnej. Je li to czyni bank,
wówczas zwany jest bankiem dystrybucyjnym  i taka dzia alno  zmniejsza jego ryzyko finansowe, lecz de facto
oznacza wycofywanie  si  z  rzeczywistej  dzia alno ci bankowej.  Dystrybucj  produktów bank taki czy
zazwyczaj z  doradztwem finansowym, prowadzonym  telefonicznie lub internetowo, jako istotne uzupe nienie
katalogów produktów bankowych  udost pnianych zdalnie klientom. Po rednictwo  w zakresie us ug
finansowych wydaje si   by  us ug  oczekiwan  przez klienta (je li tylko nie jest zbyt kosztowne) , gdy
zazwyczaj chce on  unikn   k opotliwego  szukania   na w asn   r   ró nych  specjalistów  finansowych w
celu jak najlepszego wykorzystania lub polepszenia  stanu swoich zasobów kapita owych (tak jak  w przypadku
instytucji lekarza rodzinnego kompleksowo za atwiaj cego potrzeby ca ej rodziny w zakresie  stanu zdrowia).

Wykonywanie wy cznie funkcji po rednictwa  jest szczególnie widoczne w przypadku operatorów
internetowych,  obs uguj cych dost p do  internetowych sklepów zwanych “cyber-malls” i optymalizuj cy
koszty dostaw poprzez  wskazanie sklepów najbli szych terytorialnie   do siedziby klienta, a mog cych
dostarczy  taki sam towar w tej samej cenie.

Coraz cz ciej  (szczególnie w interpretacjach brytyjskich)  poj cie  wirtualnych  us ug finansowych  (virtual
financial services)  uto samiane jest  ze zdalnymi   formami dokonywania  operacji) w celu odró nienia od
tradycyjnej  okienkowej  obs ugi klientów .

Z  punktu widzenia klienta to nak adanie si  na siebie do tej pory rozdzielanych instytucjonalnie
dzia alno ci oraz  kwalifikacja  us ugi bankowej jako wirtualnej,  nie ma istotnego znaczenia gdy  interesuje  go
przede wszystkim mo liwo    zrealizowania  ró norodnych us ug atwo, szybko i  w  pe nym zakresie oraz z
us ugodawc , którego darzy  zaufaniem.  W tradycyjnej bankowo ci  klient zwykle  wola   wi za  si  z  jednym
bankiem  i chcia   aby ten  oferowa   mu pe  gam  produktów. W przypadku  bankowo ci elektronicznej, nie
wymagaj cej osobistych wizyt w bankach,  sytuacja ta  ulega zmianie88.
 W  przypadku  banków  poza obs ug   tradycyjnych produktów  bankowych ( typu  lokaty,kredyty),

atno ci  oraz  powierniczych rachunków papierów warto ciowych  (typu Global Custody) wyst powa  b
tak e us ugi niefinansowe, w tym  kompleks czynno ci  doradczo-informacyjnych  prowadz cych do powstania
zdarzenia finansowego obs ugiwanego przez  bank.

Stosunkowo prostym przyk adem uslugi informacyjnej wiadczonej przez banki  s   tzw.
przypominacze (ticklers), stosowane  ju   teraz w niektórych   systemach bankowych. Polegaj  one na
prowadzeniu przez bank  terminarza spraw  klientów  i wysy aniu do niego  pisemnych przypomnie    o
zbli aj cych si   terminach wykonania okre lonych czynno ci, np.  “ w dniu 1 maja 96 up ywa termin
nieodnawialnego  depozytu  lub waloru X”, “ w dniu 4 maja ma Pan wys yczenia  imieninowe do Pani Y “
itp. W ród zada    doradczo-informacyjnych wymieni   mo na    np. znalezienie  klientowi  najkorzystniejszej
oferty funduszu emerytalnego, ubezpieczenia  samochodu lub mieszkania,  sprzeda y mieszkania o okre lonym
standardzie,  wczasów  na  Wyspach  Kanaryjskich  od po owy sierpnia itp.itd. Po akceptacji oferty przez klienta
bank  dokonuje  p atno ci  (w tym Swiftowych, je li wybrano  kontrahenta  zagranicznego)  z  rachunku  klienta
lub  ewentualnie kredytuje  transakcje.

W przypadku  na przyk ad domów towarowych wyst pi  mo e  szereg  us ug  parabankowych,
kwalifikowanych te  jako  bankowo   wirtualna. Prognozuje si  bowiem, e na rynku us ug bankowych poza

                                                                                                                                                                            
poddostawców  i partnerów, za po rednictwem  internetu i sieci prywatnych. W ramach centrum elektronicznego
prowadzonego przez Boeinga  uzgadniane s  problemy konstrukcyjne, dostawy i  p atno ci. Innym[E-2] przedsi biorstwem
wirtualnym jest “producent” pó przewodników  Cirrus Logic, którego ca  produkcj  wykonuj  podwykonawcy (m.i.w
Taiwanie).
86 “Any financial services anytime, anyplace, anywhere”.
87 Na  Zachodzie dzia alno  taka okre lana jest terminem „off  premise banking”. Walce  konkurencyjnej na rynku
bankowym towarzysz  te  sojusze. Zdarzaj  si  (np. joint venture Bank of Scotland i sieci supermarketów J.Sainsbury)
nawet  fuzje kapita owo-organizacyjne.
88 Na przyk ad w Niemczech udzia  klientów korzystaj cych z wi cej ni  jednego banku wzrós  z 36% w 1986 r. do 49% w
1994 r. [BIS-1]. Wp yw na to mog a te  mie  postawa zmniejszania ryzyka  finansowego, wi kszego w przypadku wi zania
si  tylko z jednym bankiem.



bankami  pojawi  si  nowi “gracze” (players). Szczególnie  dotyczy to instytucji, maj cych bezpo redni kontakt
89z  klientami w ogromnej skali  (np. sieci domów towarowych - w W.Brytanii  przyk adem jest  Marks &
Spencer, posiadaj cy 5 milionów  klientów swoich w asnych kart p atniczych  (chargecard)  i obs uguj cy

ugoterminowe rachunki oszcz dno ciowe, emerytalne oraz ubezpieczenia na ycie )  oraz  w asn
infrastruktur  techniczn   i finansow .  Sklepowe karty p atnicze  (storecards)  stosowane s  równie  przez inne
sieci handlowe np.  Tesco,  Sainsbury, Safeway. To w nie sieci domów towarowych oraz  inne instytucje  (np.
towarzystwa  budowlane w  Wielkiej Brytanii)  przekszta caj ce si  w  bankowe  spó ki  akcyjne90 mog   przej
du    cz   klientów bankowych91  wykonuj c poza  zwyk ymi  rozliczeniami p atniczymi ze swoimi klientami
równie  funkcje  pseudobankowe  (np. kredytowanie zakupów,  depozytowe, emisyjne w zakresie  swoich

asnych papierów warto ciowych  itp.), o ile  - oczywi cie -  pozwola im na to prawo bankowe w danym kraju.
Ta cz ciowa  utrata  klientów  detalicznych   zmusza  banki do wzbogacania swoich ofert produktowych  i
szukania  dochodów  na  rynkach  kapita owych, w tym poprzez  ryzykowne  derywatowe instrumenty
finansowe.

W kra cowych sytuacjach nie mo na wykluczy , i  niektóre banki  mog   w celu zmniejszenia  stopnia
ryzyka  finansowego zrezygnowa  z w asnych produktów  i oferowa  tylko outsourcingowe po rednictwo
bankowe poprzez w asn  infrastruktur   techniczn   i  kadrow .

Niektórzy  zachodni  specjali ci  przewiduj , e  np. bankowo   wirtualna  stanie  si
powszechna   w  skali  globalnej  ju  na  samym  pocz tku   XXI  wieku.  S dz ,  e   nast pi  to   nieco
pó niej- by  mo e dopiero pod koniec I dekady - conajmniej z  kilku nast puj cych powodów. Po
pierwsze,  ze wzgl du na konieczno  sprawnego funkcjonowania  systemów  finansowych w skali
krajowej i mi dzynarodowej musz   uprzednio powsta  (a potem by  ratyfikowane w poszczególnych
krajach) okre lone  regulacje  prawne, minimalizuj ce ryzyko ywio owego wprowadzania  dzia
pseudobankowych, elektronicznego  prania  brudnych pieni dzy  itp. .

Po drugie,  zastosowanie  nieograniczonych dzia   globalnych   (z ka dego miejsca  klient
ma mie  dost p do ka dej  instytucji  i  systemu finansowego)  musi by  stowarzyszone z
zapewnieniem  bezpiecze stwa92  dost pu do  systemu (m.i. poprzez wprowadzenie mechanizmu
podpisu elektronicznego w ka dym kraju 93obj tym globalizacj ).  Z obecnego stanu techniki
informatycznej mo na  wyobrazi   sobie  sytuacje, e  zawodowi  w amywacze  wprowadz  do  sieci
finansowych  ekrany  udaj ce  funkcjonowanie  prawdziwych  systemów  (technika  tzw.koni
troja skich)  poprzez   które  b  identyfikowa   (przechwytuj c  has a i  adresy  topologii sieciowej)
rachunki  bankowe  i nast pnie korzysta  z ich zasobów.  Ponadto mo na  dopu ci  równie
wpuszczenie do “globalnej sieci”  banku prawdziwie wirtualnego94(tzn. nie istniej cego), który  b dzie
w ci gu krótkiego  okresu czasu  na atrakcyjnych dla klienta warunkach przyjmowa  depozyty poprzez

atno ci elektroniczne a potem  “ulatnia ” si   z sieci, zostawiaj c  klientów na lodzie.

Po trzecie, wydaje si e aktualna  przepustowo  sieci teletransmisyjnych oraz sprawno
systemów   zarz dzania  sieciami   i   wydajno ci   komputerów  (w  szczególno ci  ich  systemów
operacyjnych ) s   niewystarczaj ce, aby  zabezpieczy   potrzeby  super  (globalnej w skali

                                                       
89 Wg danych z  finansowego rynku ameryka skiego klienci  realizuj  [bezgotówkowe  zapewne]  operacje p atnicze  tam
gdzie maj  naj atwiejszyt dost p:  w bankach tylko 13%,  9% na stacjach benzynowych, 11% na dworcach lotniczych , 14%
w hotelach i ponad 50% w supermarketach oraz  sklepach detalicznych.
90 Np. towarzystwo budowlane Halifax  [Bank 9/98 s.49]
91 Od  d szego czasu  obserwuje si  w Pó nocnej  Europie i Niemczech    zmniejszanie liczby oddzia ów bankowych .W
Wielkiej Brytanii liczba oddzia ów zmniejszy a si  od roku 1982  do 1996 o 3000, a o 1900 od roku 1989.[OLI-1] W
Niemczech na przyk ad w Commerzbanku w 1995 r. by o 1060 oddzia ów, a w 1998r.-978 oddzia ow  Wp yw na to ma
zarówno elektronizacja us ug jak i dzia anie konkurentów.  Australijski bank CBA (Common Bank of Australia) posiadaj cy
ponad 1300 oddzia ów, zanotowa  w 1998 roku spadek liczby oddzia ów o 22, przy znacznym przyro cie rachunków,
bankomatów i POSów.  Krajem, w którym  obserwowano wzrost liczby oddzia ow by y   USA (ok.1500 rocznie przy
istnieniu tam 56000 oddzia ów).
92 W 2001 roku na wspólnej konferencji hakerów i ekspertów d/s bezpieczenstwa systemów stwierdzono, i   zagro enie

ama  jest bardzo du e, gdy  przeci tny serwer zostaje "z amany" zaledwie w ci gu 8 godzin od momentu pod czenia go
do internetu, a w sieciach uniwersyteckich zdarza si  to nawet w ci gu 45 minut. Ekspert z Computer Security Institute

wiadczy , i  w ci gu 3 miesi cy 2001 roku  w amania zg osi o 186 firm, za  straty spowodowane przez cyberprzest pczo
si gn y 378 ml dolarów.
93 Ustawa zrównuj ca dokument elektroniczny z papierowym i wprowadzaj ca  us ugi w zakresie certyfikacji podpisu
elektronicznego w  Polsce zosta a uchwalona przez sejm w 2001 roku. Ustaw  tak  posiadaj  ju  m.i. USA, Niemcy i
Czechy.
94 Ju  pojawi y si  w internecie nazwy  "udawanych" stron  internetowych bardzo zblizone nazwami do oryginalnych.
Nastawiane s  g ównie na przypadki pomy ek w palcowaniu przy wywo ywaniu stron.



mi dzynarodowej) izby rozliczeniowej  oraz  wystarczaj co  krótki  czas  obs ugi  milionów  klientów
korzystaj cych zdalnie  z wielu  systemów  bankowo-finansowych .   Ponadto ze wzgl du na ró ne
strefy czasowe oraz “zachcianki”  klientów   globalne systemy bankowe  musia yby by   non-stop (24
godziny na dob ) otwarte na przyjmowanie  transakcji  finansowych, co wymaga  zastosowania
specyficznej  technologii  przetwarzania  ko ca dnia  (m.i. koniecznej do naliczenia oprocentowania,
op at, obliczenia rentowno ci transakcji w oparciu o kursy zamkni cia  itp.).

Po  czwarte, musz   powsta   standardy mi dzynarodowe, na podstawie których  wszystkie
systemy bankowe  b    powi zane z  jednolitym   portfolio  klientów,  rejestruj cym wszystkie
rachunki, instrumenty  i transakcje finansowe  jakich  dokonali w  globalnej sieci finansowej.
Spe nia   one  powinny  wymagania  audytowe. Pewnym krokiem   w  tym kierunku  jest
internetowska us uga   PAWWS-Portfolio Accounting World-Wide Service  prowadzona przez
Security APL Inc  of Chicago.

V. Orientacja na klienta i  systemy  zarz dzania relacjami z klientem (CRM)
"Forward-thinking companies are changing from the oldworld of finding customers for their products to the new world
offinding products for their customers." (Don Peppers)

V.1. Orientacja na klienta
Orientacja na klienta jest z onym przedsi wzi ciem  modelowym i organizacyjno-technologicznym,

stawiaj cym klientów (a nie produkty95) w centrum uwagi s b bankowych. Narzuca ona okre lone wymagania
w zakresie  marketingu, architektury  systemu, technologii  przetwarzania  oraz   sposobu i kultury  obs ugi
klientów. W sferze informatycznej   oznacza to mi dzy innymi utrzymywanie  wspólnej -dla wszystkich
aplikacji - bazy  informacji o klientach,  hurtowni danych marketingowo-klientowskich, u ycie  elastycznych
technik definiowania produktów dostosowanych do wymaga  klienta,  stosowanie ró norodnych  kana ów
dystrybucji produktów z zastosowaniem technologii  centrum kontaktowego (call/contact)96  , za  w sferze
organizacyjnej  zmian  nastawienia s b bankowych do klientów  oraz  prowadzenie uniwersalnych
(wieloproduktowych i wielowalutowych) stanowisk dysponencko-kasowych eliminuj cych stanie w kilku
kolejkach w przypadku  obs ugi  ladowej   lub redukuj cych liczb   przekierowa   do ró nych agentów  przy
obs udze zdalnej.
 Orientacja na klienta komplikuje   rozwi zanie projektowe systemu, gdy  klient jest  obiektem
wyj tkowo aktywnym i z onym, wymagaj cym gromadzenia ró norodnych informacji z wielu
miejsc97 (modu ów, transakcji)  systemu  oraz otoczenia zewn trznego. Przyk adem takiej
zintegrowanej informacji jest tzw. pozycja klienta98.  Aby podo   wielostronnej  obs udze klientów
bank  musi  posiada  nowoczesny (typu CRM) system  informacyjny o   klientach,  pozwalaj cy
efektywnie gromadzi  i przeszukiwa  informacje  o klientach aktualnych  i potencjalnych,  zarówno o
charakterze  finansowym (pozycja klienta), operacyjnym (powi zania z rachunkami klienta) jak i
marketingowym (pozwalaj cym na  penetracj   potrzeb klienta).Wreszcie, orientacja na klienta
wymaga  p ynnego przep ywu informacji w banku  (np. z komórki marketingowej do zespo u

                                                       
95 Orientacja produktowa  by a etapem poprzedzaj cym  orientacj  na klienta i by a charakterystyczna dla bankowo ci
Zachodniej mniej wi cej do po owy lat 90-tych. W orientacji produktowej  zarz dzanie i marketing prowadzony jest  przez
niezale nych od siebie managerów produktowych. Orientacja na klientów nie oznacza "lekcewa enia" produktów, lecz
rozpatrywanie produktów   przede wszystkim  z punktu widzenia potrzeb  klientów, a wi c   koszyków produktowych   w
przekroju  zainteresowanych nimi segmentów klienckich. . Impulsem do dzia alno ci biznesowej jest nie oferta produktowa,
lecz  analiza zachowywania si  klientów, stopie  jego satysfakcji  oraz  czynniki decyduj ce o potencjalnej warto ci klienta
dla banku (Life Time Value).
96 w którym  informacja o wszystkich  kontaktach  z klientem  znajduje si  w jednym miejscu (niezale nie od tego jakich
produktów one dotyczy y, przez kogo by y prowadzone  i w ramach jakich systemów ).
97 Zakres zbierania informacji o kliencie wykracza  powinna  znacznie poza  klasyczne rozwi zanie polegaj ce na
prowadzeniu historii rachunków klienta.
98 Zestawienie  finansowe  kontaktów klienta z bankiem zawieraj ce  sumaryczne dane   w przekroju operacji  zagranicznych
i na krajowym rynku pieni nym, lokat, kredytów, itp., ogólne saldo rozliczeniowe netto,    rachunek  strat i  zysków
(odsetki  zap acone, odsetki  uzyskane, odsetki  za przeterminowane  kredyty, odsetki  naliczone, pobrane  op aty,....).,
gwarancje,  limity udzielone i wykorzystane, kategoria  kredytowa  itp.



definiuj cego produkty bankowe) oraz zgodnej realizacji celów biznesowych (zwi zanych z
klientami) przez wszystkie s by bankowe.

Orientacja na klienta jest jednym z  g ównych czynników  decyduj cych  o przetrwaniu i
rozwoju banku na rynku us ug finansowych. Jej podstawowym celem jest utrzymanie dobrych
klientów poprzez zwi kszanie ich satysfakcji i lojalno ci99.  Nie  jest  to  jednak e  zale no   prosta,
gdy  nawet u klientów  zadowolonych wyst puje zjawisko zmniejszaj cej si  lojalno ci wobec banku,
co   jest spowodowane  zapewne atwo ci  dost pu do szerokiej i konkurencyjnej  oferty  wielu
banków  i  du  zmienno ci  warunków inwestowania (np. cz ste zmiany stóp procentowych,
radykalne podniesienie op at). Satysfakcj   klienta  bankowego uj  mo na skrótowo atrybutami:
"us ugi atwe, zgodne z potrzebami, szybko zawierane i finansowo atrakcyjne", za   zmartwieniem
banku jest aby   by y one  dokonywane po  racjonalnych kosztach  i  mie ci y si  w granicach
wyznaczonego ryzyka finansowego. Satysfakcja klienta obejmuje zarówno zadowolenie z produktów
jak i obs ugi, odnosz c je do danego banku, natomiast lojalno  wynika z porównania (g ownie pod
wzgl dem dochodu i kosztu)  produktów  i obs ugi do innych ofert rynkowych. Dlatego klient
usatysfakcjonowany mo e okaza  si  nielojalny. Lojalno  klienta mierzona mo e by   w okreslonym
horyzoncie czasowym prawdopodobie stwem powtórzenia transakcji, zachowaniem udzia u banku w
koszyku zakupowym klienta  oraz prawdopodobie stwem utraty klienta na rzecz innego banku.
Klient w  wyborze   banku  kieruje si  zwykle takimi  kryteriami jak:
 komfort obs ugi i atwo  dost pu  (w ka dym momencie, w dowolnym oddziale lub poprzez

agenta, z osobistego komputera, z bankomatu, telefonu  itp.)
 szybko   obs ugi (brak kolejek, dost pno  urz dze  samoobs ugowych)
 mo no  wgl du w aktualny stan  rachunków  (salda i operacje)
 dost pno  serwisu informacyjnego i wspomaganie typu help-desk
 szeroka oferta produktowa
 zaufanie do "polityki" banku w stosunku do klientów100

 kompetentny, yczliwy, uprzejmy i lojalny101 personel
 bezb dno   i bezawaryjno    bankowego systemu  ewidencyjno-rozliczeniowego   oraz sprawny

tryb  za atwiania  ewentualnych reklamacji klientów
 bezpiecze stwo  rachunków bankowych
 wysoko  op at  i  korzy ci  finansowe  wynikaj ce z  produktu  bankowego102.

Pomi dzy klientem a bankiem istnieje naturalny konflikt  interesów (ka da ze stron  chcia aby  zyska
finansowo jak najwi cej).  Kontrakty zawierane z klientami  bank rozpatruje  wi c poprzez ró norodne
mechanizmy  zabezpieczaj ce, bior c pod uwag   przede wszystkim ryzyko finansowe produktu  oraz  stan
wyp acalno ci  klienta.

Stosunek personelu do klienta jest niemniej wa ny jak stosowanie nowoczesnych rodków
technicznych. Zaufanie klienta w stosunku do personelu jest przecie  istotn  sk adow  zaufania do banku.  Z
kolei warunkiem w ciwego stosunku personelu do klienta jest zwykle zadowolenie samego personelu. Wg
bada  przeprowadzonych w firmie handlowej Sears [ za GG-3   s.34] wzrost zadowolenia pracowników o 5%
zwi ksza  indeks zadowolenia klientów o 1,3% i sprzeda  o 0,5%.103

Klient powinien by  traktowany jako wa ny  obiekt systemu,  stanowi cy przedmiot  rachunku strat i
zysków.  Dlatego nale y mu stwarza  przyjazne  rodowisko, a w tym  wszelkie u atwienia, o   ile  tylko   nie
przekraczaj  one  bezpiecznego poziomu ryzyka.  Oznacza to na przyk ad   mo liwo   indywidualnego
negocjowania  warunków kontraktu dla  klienta, a wi c stóp  procentowych, op at,  mar  w stosunku do kursów
wymiany walut, wyboru waluty bazowej,  struktury  wyci gu bankowego, aktywnego kalendarza

                                                       
99 Warto  doda  tutaj uwag , i  lojalno  klientów atwiej jest uzyska  posiadaj c kompetentnych, yczliwych dla klientów i
lojalnych pracowników.
100 Klienci zwykle nie wracaj  do banków, które  przyci gn y ich np. do zak adania lokat wysok  zmienn  stop
procentow , poczym - po krótkim okresie - obni y j  znacznie poni ej ofert w innych bankach.
101 Niektórzy s dz , e bez lojalnych pracowników nie ma lojalnych klientów.
102 Przy wyborze banku klient  krajowy indywidualny zwraca uwag  przede wszystkim na wysoko  oprocentowania lokat,
nast pnie na op aty i prowizje, a potem na oprocentowanie i dost pno  kredytów.[GB-3].
103 Zale no  jest oczywista, ale nie imponuj ca.



(przypominaj cego zdarzenia w  okre lonych dniach)  itp., co wi c prowadzi do  stworzenia  indywidualnego
profilu  produktów utworzonych dla   klienta.

 Orientacja na klienta z jego strony  polega równie  na  zapewnieniu mu komfortu sprawnej  obs ugi (w
tym  po wi cenia nale ytej uwagi w przypadku ka dego kontaktu z bankiem)  i szerokiej  gamy us ug,
obejmuj cej zarówno obs ug  okienkow , jak  i  telebanking,  obywaj cy si  bez fizycznych pieni dzy jak i
personelu bankowego. Transakcje telebankingowe realizowane s  w porze dogodnej dla klienta (zwykle
ca odobowo) i zdalnie, a wi c  z miejsca w którym klient przebywa normalnie (z domu za po rednictwem
komputera osobistego lub telewizji kablowej albo urz dze  typu smartphony, videophony itp.), ze sklepu,   baru
czy restauracji,  albo za po rednictwem ulicznych bankowych kiosków multimedialnych. Zastosowanie
telebankingu (okre lanego te  terminami “direct banking” - bezpo rednie us ugi finansowe, e-banking -
bankowo  elektroniczna, i-banking - bankowo  internetowa, m(obile)-banking - bankowo  poprzez telefony
komorkowe, palmtopy itp.)  wprowadza do systemu informatycznego nowy atrybut “customer-driven”
polegaj cy na tym, e to nie dysponent czy kasjer inicjuje operacj  w systemie lecz sam klient w “punkcie
wywo ania” (w aplikacji  “call  center”) znajduj cym si  z dala od siedziby banku.

Orientacj  na klienta  wraz  z  doradztwem (bankowym i podatkowym) oraz  prowadzeniem i
zarz dzaniem jego  portfelem104  okre la  si   zwykle  jako  tzw.  private banking.  Ta forma obs ugi stosowana
jest przez banki w stosunku do wybranych i zamo nych klientów. Obs uga portfelu klienta stowarzyszona by
powinna z obliczaniem przep ywu finansowego na wszystkich rachunkach klienta (we wszystkich bankach) oraz
prognozowaniem p ynno ci finansowej.  Taki rozszerzony private banking traktowany by  mo e jako rodzaj
“outsourcingu” obs ugi finansowej przedsi biorstwa.

Praktycznym sprawdzianem stopnia integracji informacji o klientach jest mo liwo  otrzymywania w
trybie on-line (czyli  np. z  terminala)  i  w  czasie rzeczywistym  (a wiec w  danej  chwili a nie poprzez
przetwarzanie podczas zamkni cia dnia)  informacji o  pozycji klienta w przekroju operacji  zagranicznych  i na
krajowym rynku pieni nym, lokat, kredytów, itp. z  rachunkiem   strat i  zysków  (odsetki  zap acone, odsetki
uzyskane, odsetki  za przeterminowane  kredyty, odsetki  naliczone, pobrane  op aty,....)., gwarancji,
przydzielonych i wykorzystanych limitów, kategorii  kredytowej  itp.

wiadectwem zaawansowanej  orientacji  na klienta  mo e  by   na przyk ad  raport pokazuj cy
pozycj   klienta  do przodu  (np. dzie   po  dniu  na   miesi c  od  daty bie cej) lub  do  ty u. Informacje  te
pobierane  s   wtedy  nie  z  ksi gi  g ównej, lecz  z plików   operacyjnych  (na  podstawie   efektywnych  dat
zwanych te  datami waluty ) zawieraj cych transakcje typu “forward” - czyli do przodu -, oraz  przewidywanych
lub  aproksymowanych stóp oprocentowania  i  kursów  wymiany walut, itp.).

Inn   prób    sprawdzianu zorientowania  na  klienta  jest  realizacja  zapytania  o  wy wietlenie
wszystkich  transakcji   danego  klienta  w  danym  dniu  (bez  konieczno ci przechodzenia   poprzez
poszczególne  rachunki  klienta). W niektórych  systemach  (nawet tych deklaratywnie  zorientowanych na
klienta) jest to trudne do uzyskania wtedy gdy w transakcjach brakuje  identyfikatora  klienta i  s   one
stowarzyszone   jedynie z rachunkami - nale y wówczas przechodzi  poprzez relacje pomi dzy klientem i
rachunkami.

Orientacja na klienta w architekturze systemu jest wi c mo liwa dzi ki odpowiedniej technologii
przetwarzania. "Nawigacja"   w trakcie szukania  informacji   o  kliencie    w   systemie   odbywa   si
automatycznie  dzi ki  temu i  system wyposa ony jest w szczegó owy "skorowidz miejsc" gdzie wyst puj
informacje o kliencie (rejestr wszystkich rachunków, p atno ci, kontaktów itp.), co zwalnia od konieczno ci
wchodzenia  do  menu  poszczególnych  modu ów czy te  wybierania zespo ów kont ksi gowych (jak to jest w
przypadku orientacji systemu na konta ksi gowe) czy te  wybierania poszczególnych  oddzia ów banku (jak to
mia oby miejsce w systemach zdecentralizowanych).

V.2.Informacje o klientach

Informacje o klientach wyst puj  w nast puj cych bazach:
- baza informacji o klientach, stosowana w systemach transakcyjnych,   
- baza informacji o klientach w  systemach "call/contact" center
- hurtownia marketingowo-klientowska
Baza informacji o klientach jest zapleczem informacji klientowskich, które powinno by  wykorzystywane

prawie  przez wszystkie modu y funkcjonalne  systemu. Baza informacji o klientach pe ni zwykle  wa  rol
integruj  w systemie, gromadz c m.i. wszystkie informacje niezb dne do okre lenia zaanga owania (pozycji)
klienta w banku, jego zachowania si  (historia transakcji i kontraktów produktowych), poziomu ryzyka itp. .
Lista  informacji  o klientach  w systemach    bywa      zró nicowana, zale nie od   przyj tego zakresu
zarz dzania  relacjami z klientem (CRM). (
                                                       
104 Zarz dzanie portfelem (lub wieloma portfelami) obejmuje zwykle ewidencj  kontraktów i transakcji,  inwestowanie
rodków w imieniu klienta, liczenie na bie co tzw.pozycji klienta, ocen   ryzyka  kontraktów, tworzenie optymalnego

portfelu  inwestycji krótko-, rednio- i d ugoterminowych  itp.)



Podany ni ej  wykaz informacji  stanowi jedynie  ilustracj   zakresu transakcyjnej (operacyjnej) bazy danych o
klientach  i nie odzwierciedla  adnego z istniej cych  rozwi za .
Rozszerzony  zakres   Informacji o kliencie  w  module   mo na  okre li   nast puj co:

   -  dane  identyfikuj ce  i adresowe,
       w tym  identyfikator  skrótowy  mnemotechniczny, identyfikator  numeryczny,
                  nazwy, typ klienta  (osoba  fizyczna, prawna), adresy rezydentne  i  adresy
                   pocztowe, adresy internetowe
                   nr  paszportu/dowodu osobistego, itp.
  -   data  urodzenia  (dla klientów  fizycznych)  lub  data  utworzenia  firmy,
   -  narodowo ,
  -   j zyk  preferowany  do  korespondencji,
   -  pe nomocnicy,
   -  wspólnicy  rachunków  (lub  wska nik  do listy  wspólników),
   -  reprezentanci  jednostek  organizacyjnych  klienta,
   -  numery  telefonów,faksów, adresów sieciowych  terminali  klienta   itp.
   -  relacje do  innych  klientów  (lub  wska nik  do  tablicy relacji )
   -  struktura prawno-w asno ciowa, w tym
      pozycja w  grupach (rodziny, korporacji/koncernu/holdingu),
   -  podporz dkowanie  prawu  kraju  siedziby  (wa ne  w przypadku  oddzia ów
      zagranicznych  banku)   lub  obywatelstwa  (dla  osób  fizycznych),
   -  rodzaj  dzia alno ci  (bran a),
  -   informacje  o  podatkach  obci aj cych  klienta  i  obs ugiwanych przez  bank,
   -  kategoria  kredytowa  (np.wysoka, standardowa, poni ej  standardu, z a),
   -  kategoria  uprzywilejowania bankowego i ew. odwo ania do tablic stawek
      uprzywilejowania
   -  znacznik umieszczenia  na  czarnej  li cie  oraz   tekst   uzasadniaj cy  wpisanie
      na ni   (albo   odsy acz   do  odr bnego pliku   czarnych  list),
   -  limity  kredytowe (globalnie  i  wg  produktów)  oraz   stopie    ich  wykorzystania,
   -  dane  o  sytuacji  finansowej  (wyci g  z  bilansu  klienta  lub/i  w asne  informacje ),
   -  lista  (lub  wska nik  do listy)  wszystkich rachunków klienta  (debetowych  i  kre-
      dytowych), zabezpiecze ,  przyrzecze   kredytowych     (commitments),
   -  lista  (odsy acz  do listy )  operacji  (np.brokerskich)  realizowanych
      przez  bank  w imieniu  klienta,
   -  lista  rachunków  klienta  do czonych  w  wyniku   transferu  od innego  klienta
   -  lista  rachunków  klienta  od czonych  w  wyniku   transferu  do innego  klienta
   -  lista  operacji  zagranicznych  (np.w przypadku  klienta b cego  bankiem  )
   -  historia  transakcji klienta ( od  kilku  miesi cy do 2 lat - w  zale no ci   od
      rodzaju  transakcji)  na  poszczególnych  rachunkach, (informacje  te  wchodz
      zwykle do archiwum  operacyjnego )
   -  historia zmian dowolnych  informacji  w  bazie danych o klientach
   -  oddzia   banku   i   nazwisko  (lub  numer) bankowca  opiekuj cego  si   klientem,
   -  cz stotliwo  (interwa y  czasowe  np.ilo   tygodni, daty)  automatycznego przegl dania
      (review  frequency)  np.podczas  zamykania  dnia   pod  wzgl dem  okre lonych  produk-
       tów bankowych  powi zanych  z  danym  klientem,
   -  odsy acze do  notatek  (plików tekstowych)  dotycz cych  klienta,
      w tym  ostatnia  korespondencja, opisy sytuacji  finansowej  itp.
   -  graficzna  prezentacja   podpisów   klienta  oraz   ew.  zdj cia,
   -  osoba,która  klienta  wprowadzi a do banku  (introducer),
   -  data  pierwszego  kontaktu,
   -  data  ostatniego kontaktu,
   -  informacje o  wa niejszych  kontaktach (zapytania  o  warunki  kontraktów, sk adane
      wnioski  kredytowe, wyst puj ce  odchylenia  w  realizacji  kontraktów z  bankiem),
   - nr  miejsca dochodu (profit center),
   - posiadane karty p atnicze,
   - wykaz raportów drukowanych podczas zamykania dnia
   - sumaryczna lista pozycji klienta w banku (kwoty  wg  grup rachunków, wniesione/pobrane
     oprocentowanie, op aty, kary umowne,  saldo rozliczeniowe netto  itp.)
   - waluta bazowa
   - zlecenia automatycznych przelewów pomi dzy rachunkami klienta (np.sweep accounts)



   -  status  klienta (np. zawieszony, aktywny, usuni ty ...)
Lista informacji  w systemach jest zwykle indywidualizowana w zale no ci od typu podmiotu ( osoba fizyczna,
osoba prawna niefinansowa, instytucja finansowa np. bank korespondent).

Operacyjna wspólna baza  klientów oznacza rezygnacj  z fragmentarycznych  informacji   o    klientach
w  poszczególnych  modu ach   aplikacyjnych  oraz z decentralizacji105 danych w oddzia ach. Oznacza to
równie   przeciwdzia anie  dublowaniu  tych samych  informacji w  ró nych  miejscach systemu i uproszczenie
procedur aktualizacyjnych (aktualizuje si   jedno miejsce przechowywania  informacji). Dzi ki temu
eliminowane jest wielokrotne wprowadzanie  tych samych danych   oraz uzyskuje si  mo liwo   dogodnego,
np.z ogólnego menu, uzyskania informacji o  kliencie niezale nie  od  tego  w  jakim  oddziale banku i w jakich
transakcjach  (i  produktach )  wyst powa .  Znaj c  identyfikator  klienta   mo na  wi c  na  przyk ad otrzyma
list   wszystkich  jego  rachunków  (debetowych, kredytowych)  w banku, list   transakcji  (od  dowolnej daty
akceptowanej  przez  archiwum  operacyjne) na ka dym  z nich, finansow  pozycj  klienta w banku itp.

W systemie scentralizowanym wspólna baza danych o klientach  znajduje   si   w   centrum
obliczeniowym    i  jest  dost pna  w  trybie on-line  dla  oddzia ów, natomiast w systemie rozproszonym
wspolna baza jest  utrzymywana w oddzia ach  poprzez mechanizm tzw. replikacji (czyli uzgadnianie
wzajemnego baz).  W systemie zdecentralizowanym baza danych ma charakter lokalny  (tylko oddzia owy) i
realizuje funkcje integracyjne pomi dzy zdecentralizowanymi  modu ami  funkcjonalnymi systemu.

Wspólna  baza klientów mo e mie  z on  struktur  wewn trzn  (np. wieloplikow ), g ównie z
powodu zró nicowanych wymaga  informacyjnych typów podmiotów (osoba  fizyczna, firma, bank). Czasem
wydziela  si   równie   pliki  klientów potencjalnych oraz klientów nie b cych klientami  banku  lecz
klientami klientów  banków   lub ich  bankami  korespodentami. W ten  sposób  przeciwdzia a si   przepe nieniu
(a raczej trzeba powiedzie : “za mieceniu”)  operacyjnych wspólnych baz  danych  przypadkowymi  klientami
(np. przy  obs udze  przelewów  zagranicznych) . Klienci  tacy  mog   by  lokowani  w  plikach  historycznych  -
poza g ówn   baz   danych -  do  ewentualnego  powtórnego  wykorzystania.

 Klientami   banku  s  osoby   fizyczne  i  prawne   oraz   banki. Rozró nia si  klientów aktualnych,
potencjalnych i  wykluczonych (tych którzy klientami banku nie powinni by ). Wszystkie te kategorie stanowi
przedmiot ewidencji oraz bada  marketingowych. Klienta  potencjalnego mo na wi c wprowadzi  do  bazy
danych (ale niekoniecznie musi by  to g ówna operacyjna baza informacji o klientach) niezale nie  od  tego  czy
posiada  rachunki  w  banku (mog   to by   na  przyk ad  klienci  np.  ubiegaj cy si   o  kredyty ale nie
znajduj cy si  na  “czarnej li cie” klientów wykluczonych).

Wspólnych baz klientów, bezpo rednio powi zanych z rachunkami klientów, nie nale y myli  z
hurtowni  danych marketingowo-klientowskich. Hurtownie danych nie s  u ywane do obs ugi operacyjnej
klientów, lecz s  do wykonywania z onych analiz. Wykorzystywane s   g ównie do tzw. segmentacji
klientów czy do   gromadzenia   informacji  zbiorczych w wielu  przekrojach  (np. wg wieku, wykszta cenia,
stanu rodzinnego, koszyka produktowego, dochodowo ci, zaanga owania finansowego, cz stotliwo ci operacji
na rachunkach, grup ryzyka, op acalnosci  dla banku, rodzaju linii obs ugi  itp.).

V.3. Systemy CRM (Customer Relationship Management) - Systemy zarz dzania
relacjami z klientem

Termin  CRM  jest  stosunkowo ma o precyzyjny i  oznacza cz sto bardziej pewn  "filozofi "
biznesow  oraz    integracj   aplikacji pod k tem jednolitego i globalnego106  spojrzenia na klienta w
skali firmy, ni  standardy powszechnie narzucane konkretnym rozwi zaniom.  Idea systemu CRM
wynik a st d, i  stosowane dotychczas systemy  by y zbytnio ukierunkowane do wewn trz107 , nie
bior c dostatecznie pod uwag  potrzeb klientów, a w  szczególno ci konieczno ci ich sprawnej
obs ugi w trybie internetowym.

 Ogólnie rzecz bior c, filozofia CRM polega na  rozpoznaniu klientów (kim oni s ),
zrozumieniu ich zachowania si  (dlaczego odchodz , nie kupuj  produktu X itp.), uchwyceniu ich
aktualnych i perspektywicznych potrzeb, utrzymaniu i rozwijaniu relacji z klientami, ze szczególnym
uwzgl dnieniem tego odsetka ich zbiorowo ci (20% ) który daje wi kszo  (np. 80%) dochodu  lub

                                                       
105 Decentralizacji danych nie nale y myli  z rozproszeniem danych. Rozproszenie danych zak ada, i  dane znajduj  si
równocze nie w centralnej  i lokalnej bazie danych, za  ich uzgodnienie odbywa si  np. w drodze replikacji.
106 tzw. 360  uj cie relacji klienta z firm , obejmuj ce informacje z ka dego  kana u dystrybucyjnego  i
komunikacyjnego, dost pne w odpowiednim zakresie dla wszystkich s b obs ugi  klienta.

107 Np. w systemach ERP dla przemys u dotyczy o to koncentracji   na   technicznym  przygotowaniu  produkcji i planowaniu
oraz ukierunkowaniu na back-officowe przetwarzanie danych traqnsakcyjnych, za  w systemach bankowych na orientacji
produktowej itp.



zysku108. Regu a 20/80 mo e by   rozumiana w obs udze klientów i marketingu  jako po wi canie
80% czasu i rodków dla najbardziej dochodowych klientów.

Zadania    wynikaj ce  z     filozofii   biznesowej  CRM zosta y  przez  Seana  Kelly’ego  [KS-2]  celnie
uj te jako „7 P”109.

Tabl. 6    Siedem "P"  - siedem zada   filozofii CRM

1 Profiling („profilowanie” klientów -  czyli ich segmentacja)
2 Promotions (promowanie  produktów, w tym  zarz dzanie kampani  promocyjn )
3 Persistency  (wzmacnianie lojalno ci czyli  stopnia „przywi zania”klientów  do banku)
4 Performance (wzrost sprzeda y – poprzez wzbogacanie oferty produktowej oraz stosowanie

ró norodnych kana ów dystrybucji produktów)
5 Profitability (zwi kszanie dochodowo ci, m.i. poprzez dobór lepszych klientów,  kszta towanie

mar  produktowych odpowiednich dla   segmentów klientowskich)
6 Prospecting (skuteczna  i d ugotrwa a  polityka  pozyskiwania  klientów, poprzez techniki cross-

sell110, up-sell)  oraz wypracowanie kryteriów  perspektywicznej warto ci klientów (LTV - Life
Time Value,  LCV - Life Time Customer Value) dla banku

7 Products  (sprawne regu y tworzenia produktów atrakcyjnych dla klientów,  obs uga cucha
dostaw (supply-chain)111)

Realizacja powy szych  zada    powinna by  celem  generalnym le cym  u podstaw  budowy
systemów CRM , polegaj cej nie tylko na zainstalowaniu technologii, lecz równie  na  zdefiniowaniu
biznesowych celów  (a tych nie da si  "zainstalowa " z zewn trz, gdy  wynikaj  ze strategii
biznesowej firmy).

Kontynuuj c  kwesti  filozofii biznesowej CRM warto wspomnie  o modelu "nieustaj cej
doskona ci "  (sustainable excellence model)  opracowanym przez europejsk  organizacj  EFQM
(European Foundation for Quality Management), w pracach której uczestniczy ponad 750 firm (m.i.
banki ABN AMRO, Lloyds/TSB). W modelu tym  "orientacja  na klienta" stanowi drugi w kolejno ci
fundament koncepcji (po "wynikach")  i zosta a  uj ta w sposób nast puj cy: "Klient  jest
ostatecznym arbitrem produktu  i jako ci us ugi. Lojalno  klienta, utrzymanie i wzrost udzia u na
rynku  mo na najlepiej osi gn  poprzez  wyra ne ukierunkowanie na potrzeby bie cych i
potencjalnych klientów" [EF-1, s.3].

W najszerszej112  interpretacji  system CRM  jest rozwi zaniem obejmuj cym  procesy  marketingu,
promocji i sprzeda y oraz serwisu i wspomagania, a wi c dotyczy równie  kana ów dystrybucji produktów,

czaj c call-center i dost p internetowy z podkre leniem zarówno wa nej roli funkcji samoobs ugowych po
stronie klienta, jak i mo liwo ci wspó pracy z agentem w call-center. Wówczas  pod wzgl dem funkcjonalnym
CRM  zbli a si    do terminu ERM (Enterprise Relationship Management), w którym funkcje sprzeda y
zintegrowane s  z marketingiem i  serwisem dla klientów. 113  za   pod  wzgl dem  formy  wi e  si ci le  z
                                                       
108 Regu a 80/20  (80% efektu pochodzi od 20%). znana jest tez jako prawo Pareto. Vilfredo Pareto (1848-1923) by  w oskim
ekonomist  i socjologiem. Przy okazji warto wspomnie  o starej  warto ci tej regu y: 69.7-25. Z punktu widzenia CRM
nale y si  te   kierowa  strategicznym rankingiem klientów wg LTV.
109 Komentarz do ka dego "P" w tabeli pochodzi od Autora.
110 Cross-sell   sprzeda   „wi zana”  zwykle poprzez oferowanie ró nych produktów  np.przy kredycie  na samochód
propozycja us ugi ubezpieczeniowej, up-sell  wzrost sprzeda y np. oferowanie  z otej lub platynowej (zamiast zwyk ej) karty
kredytowej klientom spe niaj cym okre lone warunki., oferta zarz dzania aktywami  zamo nego klienta
111 cuch dostaw – szczególnie istoty w przypadku przedsi biorstw przemys owych, w których produkt ko cowy powstaje
w wyniku wspó pracy wielu kooperantów. W przypadku bankowo ci termin ten mo e obejmowa  sie  oddzia ów, centrów
regionalnych i sie  agentów wspó pracuj cych z bankiem.  Do rozwi zywania problemów zwi zanych z dostawcami
stosowany jest  termin PRM - Partner Relationship Management, za  CRM w stosunku do obs ugi relacji z odbiorcami. Tak
wi c system ERM (Enterprise Relationships Management)  w tym uj ciu sk ada si  z systemu  CRM i systemu PRM.
112W kra cowo szerokim podej ciu system CRM mo e by  komponentem systemów typu "market place" (np.firm y Ariba)
obejmuj cych wszystkich partnerów biznesu (dostawców-wytwórców, odbiorców, firm serwisowych itp.).
113Szerokie podej cie w CRM  widoczne jest w rozwi zaniach  takich czo owych firm jak  Siebel, PeopleSoft, E.piphany  i
Clarify. Tak np. Siebel w grupie systemów front office wyró nia: ebusiness, sales, service, field service, call center,
marketing, interactive system.Podobnie jest w rozwi zaniu  PeopleSoft (8 CRM,Vantive), w którym  dodatkowo wyst puj
takie komponenty jak Customer Scoring Engine i Customer Profitability Workbench. W obu przypadkach  powszechnie
stosuje si   internetowe podej cie, a wi c personalizowane portale klientów i ebiznes, st d  niekiedy  okresla si  je skrótem
eCRM. Firma Clarify (podporz dkowana Nortel Networks)  oferuje system CRM pod nazw   eFrontOffice product suite,



gospodark    elektroniczn  (e-business, e-commerce, e-marketing). Sprawne wspó dzia anie personelu
bankowego ze sob  i z klientami w powy szych obszarach wymaga sprawnej komunikacji i wspó pracy, i to jest
zadaniem komunikacyjnego i kolaboracyjnego CRM. Systemy CRM klasyfikowane s  zwykle w kategorii
inteligencji biznesu i stopie  tej inteligencji wrasta wraz z rozszerzaniem zakresu systemu poza operacyjn
obs ug  klienta, np. poprzez dodanie  technologii  modelowania (symulacji)  zachowania klientów,
zaawansowanej segmentacji klientów  i  zarz dzania wiedz  (knowledge & content management)   (np. w
systemie One-To-One firmy BroadVision).

W w skiej interpretacji - stosowanej zazwyczaj w przemy le - system CRM  nie zawiera  ani
funkcjonalno ci marketingowej ani  zwi zanej bezpo rednio ze sprzeda  , lecz  ogranicza si  do
zarz dzania relacjami z konkretnymi klientami na etapach przed sprzeda  (negocjowanie ceny,
planowanie dostawy) i  po sprzeda y (rozliczenie dostawy, serwis gwarancyjny, reklamacje). W takim
uk adzie  hurtownia marketingowo-klientowska     nie wchodzi w jego zakres.

Mo liwe  jest  te  "po rednie" podej cie do CRM, w którym wyró nia si  modu  opieki nad
klientem (customer care), sprzeda y (zarz dzanie  personelem sprzeda y - sales force automation) i
wspomagania (help desk).

W jeszcze innej  interpretacji  system CRM   sk ada si  przede wszystkim z oprogramowania
integruj cego114, si gaj cego w firmie do wszystkich róde  informacji o klientach (w tym o
dotychczasowych kontaktach), a wi c posiadaj cego cza do  baz danych, w których gromadzone sa
informacje o klientach,  do systemów obs ugi klientów (a wi c zaliczanych g ównie do tzw. front-
office'u)  oraz do systemów  kontaktowych (call/contact center). Je li kana y dystrybucji produktów w
firmie nosz  charakter  "elektroniczny" (w obecnej dobie g ównie oparte na internecie), to w wyniku
tej integracji powstaje  e-biznes.  Kierunek  ten   jest   reprezentowany   np.  przez  firm  Aspect
Communications przez jej produkt Customer Relationship Portal.

Zadania CRM realizowane s  te  w ramach systemów okre lanych nazw  eBRM (eBusiness
Relationship Management) np. w  systemie YOUrelate firmy YOUcentric, stosowanym m.i. przez
najwi kszy bank ameryka ski Bank of America115.
           Zadania systemu CRM koncentruj  si   na zarz dzaniu w sposób jednolity kombinacjami
ofertowymi produktów i kana ów dystrybucyjnych, skierowanymi do okreslonych segmentów
klienckich. W tradycyjnych rozwi zaniach bowiem zarówno produkty jak i kana y charakteryzowa a
pewna autonomia, polegaj ca na stosowaniu niezale nych procedur, baz danych i aplikacji.
            Podobnie jak niedawno (w latach 90-tych) hurtownie danych, tak teraz (na pocz tku XXI wieku) systemy
CRM s  przedmiotem intensywnego marketingu ze strony wielu firm, oferuj cych cz sto poprzednie swoje
systemy obs ugi klientów - ewentualnie "podrasowane" kana em internetowym - pod   "nowoczesn " nazw
CRM. Efektem takiej sytuacji - w po czeniu z brakiem dojrza ej koncepcji obs ugi i warto ciowania klientów w
firmach, maj cych u ytkowa  CRM -  s  wysokie koszty wdra ania niezintegrowanych fragmentarycznych
aplikacji (pochodz cych od wielu dostawców) i  niepowodzenia wdro 116. Ponadto nie zawsze  docenia si 117

nale ycie z ony charakter przedsi wzi cia (integracyjny i organizacyjny) oraz  koszt utworzenia niezb dnej
infrastruktury, obejmuj cej m.i. centrum kontaktowe  i hurtowni  marketingowo-klientowsk . Same kontrakty
na  oprogramowanie systemów CRM  bywaj  równie  kosztowne118. Zwykle wyst puje konieczno  zawierania

                                                                                                                                                                            
sk adaj cy si  z modu ów: sprzeda , serwis, marketing i e-biznes. Znany jest równie  system Customer Relationship Portal
firmy Aspect Communications, integruj cy dane o klientach w odr bnej  podhurtowni danych (datamart). Oferty CRM
posiadaj  te    du e fimy software'owe i hardware'owe, np. ORACLE  oferuje CRM11i (jako komponent e-business suite),
NCR   (po przej ciu firmy Ceres Integrated Solutions.  specjalizuj cej  si  w CRM)  -  CRM Solution,  HP -  CRM oparty na
technologii firmy BroadVision, Informix - Decision for Banking CRM (zawiera system Banker's Edge firmy Cytek).  Firma
BroadVision oferuje systemy One-To-One (w wersjach dla  handlu detalicznego, komercyjnego i us ug finansowych przez
banki oraz biura maklerskie)  i Market Marker (B2B - Business to Business).
114 Tego typu  podej cie okre lane jest  jako CDI (Customer Data Integration).
115Bank of America posiada aktywa o warto ci 680 mld USD, ponad 30 ml klientów indywidualnych i 2 ml klientów
biznesowych.
116 Badania rynku CRM wskazuj , i  80% wdra anych systemów CRM nie spe nia oczekiwa  ( A Peppers and Rogers
Group - white paper 2001).
117Zrozumieniu ci aru prac wdro eniowych (np. kastomizacja rozwi za  i konieczno  integracji z istniej cymi
aplikacjami) nie s  dobrze kampanie "CRM in 90 Days" prowadzone w po owie 2001 roku przez NCR  i Oracle. NCR w
ci gu 90 dni deklaruje kastomizacj  systemu CRM. Niektóre firmy  (Remedy) oferuj  30 dniowy okres wdro enia, a jeszcze
inne posuwaj  si  nawet  dalej (Salesforce.com - "Nine Days to CRM Success.") (http://searchcrm.techtarget.com).
118 Nie mamy danych na temat transakcji zawieranych  przez Siebel, który uchodzi za  "drog " (high-value) firm .
Najwi kszy rywal tej firmy Peoplesoft  w biuletynie gie dowym (Morgan Stanley "nTech Stock Roundup" poz. PSFT-
$34-SB-V) za II kwara   2001 roku informowa , i  zawar  29 transakcji o warto ci powy ej 1 ml dolarów, za rednia warto



z kilkoma dostawcami kontraktów na komponenty funkcjonalne, w zwi zku z powy szym nale y zwraca
uwag  na standardowo  rozwi za , np. serwisy internetowe mog  by  oparte na  standardach SOAP (Simple
Object Access Protocol) i WSDL (Web Services Description Language)119.

Tabl.7  Sk adniki systemu  CRM w szerokim  uj ciu

KOMPONENT KATEGORIA
ZADANIA

ZAKRES

badania rynku pozycja banku na rynku
us ug finansowych

1. badanie rynku pod k tem nisz produktowych oraz
potencjalnych klientow

2. analiza zachowywania si  klientów i
konkurencyjnych firm

3. prognoza  kszta towania si  rynku
marketing -
informacje o
produktach

utrzymywanie-pozyskiwanie
klientów

1. marketing masowy
2. celowy (targeted, segmentowy)
3. indywidualny (one-to-one)

marketing
 promocje

utrzymywanie-pozyskiwanie
klientów

promocyjna sprzeda  produktów120

marketing
bezpo redni 121)
kampanie

utrzymywanie-pozyskiwanie
klientów

zarz dzanie kampani  prowadzon  przez pewien okres
czasu (single-step) lub w sposób ci y  sprzeda
produktów skierowana bezpo rednio do klientów

ównie poprzez  tzw. direct mailing (wg marketingu
segmentowego lub indywidualnego)

obs uga
bezpo redniego
kontaktu

us ugi 1. dost p 24/7122 poprzez call center  ze
spersonalizowanymi portalami  i portalami
segmentów

2. internetowy indywidualny dost p
3. zarz dzanie przep ywem pracy   (WFM)

przedsprzeda us ugi 1. oferta dopasowana do profilu klienta
2. negocjacje warunków kontraktu ( np. lokaty

wysokokwotowe, kredyty itp.)
3. ocena ryzyka zwi zanego z kontraktem

sprzeda us ugi 1. ró norodne  kana y dystrybucji produktów
stawiane do   dyspozycji klienta, obs ugiwane w
zunifikowany sposób

2. ró norodne produkty z mo liwo ci  dostosowania
do profilu klienta

serwis  terytorialny
(field service)

us ugi 1. serwis informacyjny np. wyci gi bankowe, lista
oddzia ów i bankomatów w rejonie klienta

2. zlecenia dla agentów terytorialnych (np.wycena
zabezpiecze  kredytowych123, harmonogram
spotka  agentów z klientami)

3. serwis bankomatowy (zasilanie gotówk ,
wyjmowanie zatrzymanych kart bankomatowych
itp.)

4. serwis reklamacji w oddzia ach
analiza posprzeda na analiza 1. ocena klientów  (LTV, dochodowo , ryzyko)

2. modelowanie zachowania i segmentacja
klientów

3. personalizacja, profilowanie  us ug
4. analiza  koszyków  produktowych

                                                                                                                                                                            
transakcji z nowymi klientami by  wy sza od 1 ml dolarów (w tym jedna ponad 10 ml$). Firma uzyska a dochód  533 ml$,
w tym 166 ml$ tytu em licencji.
119 Na pocz tku 2002 rok Siebel zadeklarowa  u ycie tych standardów w nast pnej generacji swojego systemu CRM.
120 A przy okazji zbieranie informacji o klientach.
121 Marketing bezpo redni  jest znacznie ta szy (mniej wysy ek)  i efektywniejszy (kilkakrotnie wy sza stopa odpowiedzi) w
stosunku do marketingu masowego.
122 24 godzinny przez 7 dni w tygodniu.
123 np. w postaci samochodów, nieruchomo ci.



5. analiza zadowolenia i  lojalno ci klientów
6. analiza p ynno ci (churn) klientów
7. dochodowo  i wykorzystanie kana ów

dystrybucyjnych
serwis informacyjny i
wspomaganie (help
desk)
.

us ugi  (wykonywane
ównie przez call center )

1. serwis informacji o produktach, promocjach,
op atach i prowizjach

2. wspomaganie klienta

ówne zadania stawiane przed CRM  s  nast puj ce:
- poznanie potrzeb i zachowania klientów,

- akwizycja i d ugoterminowe utrzymywanie (poprzez budowanie lojalno ci) klientów
najbardziej dochodowych i perspektywicznych dla banku,

- zwi kszanie dochodowo ci  us ug  poprzez dobór produktów i kana ów dystrybucji  do potrzeb
klientów,

Lojalno  u klientów osi ga si   poprzez ich satysfakcj 124 ale nie ko czy na niej, gdy
krótkoterminowa satysfakcja125 mówi o zadowoleniu z bie cych produktów i nie gwarantuje
ostatecznego sukcesu w biznesie. Z kolei  usatysfakcjonowa  klienta  na d uzszy okres mo na wtedy,
kiedy pozna si  jego aktualne i przysz ciowe potrzeby oraz mechanizmy zachowania, a dzia aj c
proaktywnie zaoferuje mu si  atrakcyjne finansowo produkty promuj ce postaw  lojaln .

Podstaw  realizacji zada  CRM jest wytworzenie sobie przez bank takiego wizerunku, z którego
wynika satysfakcja klientów ze wiadczonych us ug oraz zaufanie.

Wizerunek taki bank osi gn  mo e poprzez takie dzia ania jak:
 organizacja procesów (s b) nie tylko wg rodzaju dzia  (marketing, sprzeda , serwis itp) lecz

przede wszystkim wg segmentów  klientów
 umiej tne zarz dzanie w asnym ryzykiem finansowym (dba  o utrzymywanie odpowiedniej

ynno ci finansowej banku) i równoczesne dawanie  klientowi godziwych korzy ci finansowych
 zdefiniowanie mierników  zarówno warto ci jak i zagro enia ze strony klienta dla banku
 bie ce informowanie klientów o swojej polityce w zakresie stóp procentowych, op at i prowizji
 doradztwo i doszkalanie klientów w zakresie mo liwo ci inwestowania oraz uzyskiwania

(kredyty) oszcz dno ci i kapita u
 projekcje przep ywu pieni nego (cash-flow) oraz zarz dzanie portfoliem klientów
 sta e rozszerzanie oferty  o atrakcyjne produkty nie wyst puj ce w innych bankach
 promocyjne produkty i ni sze op aty dla lojalnych klientów
 dotrzymywanie obietnic
 dysponowanie yczliwym i uczciwym personelem
 reagowanie na ka dy przejaw niezadowolenia klientów
 partnerskie traktowanie klientów

Relacje pomi dzy kosztami utrzymywania a pozyskiwania klientów  wymagaj   pewnego
komentarza. Ocenia si  zwykle [DMR-1 i inni126], e pozyskanie nowego klienta kosztuje 5-10 razy
wi cej ni  utrzymanie starego, za  pozyskanie klienta zbli onego do posiadanego klienta zaliczanego
do najlepszych  kosztuje nawet 100 razy wi cej. Szacunki te nie mog  by  jednak e przyjmowane
bezkrytycznie, gdy  wysokie koszty pozyskiwania cz sto powstaj  w wyniku  stosowania zbyt
drogiego i ma o efektywnego masowego (np. w TV) marketingu. Ponadto w szacunkach zwykle

                                                       
124 Nie pochwalamy  "si owych" metod  (stosowanych np. przez niektórych dostawców oprogramowania
aplikacyjnego)budowania lojalno ci klientów poprzez  klauzule umowne wi ce klienta z dostawc   przez wiele lat  i
zabraniaj ce mi jakichkolwiek komentarzy negatywnych na temat jako ci  produktów.
125 Podstaw  badania satysfakcji klientów  s  nie tyle ankiety przez nich wype niane, ile  zachowanie w stosunku do oferty
produktowej i  personelu.
126 np do pogl du i  pozyskanie nowego dochodowego klienta kosztuje 4-10 razy wi cej ni  utrzymanie istniej cego
przychylaj  si  te  specjali ci z Gartner Group  (http://searchcrm.techtarget.com/news/.z  7 listopada 2001 roku ) oraz [GG-
1.16]



bagatelizowane s  straty z tytu u utraty127 warto ciowych klientów oraz straty finansowe
spowodowane nadmiernym ryzykiem.

Je li spojrzymy na zadanie utrzymywania klientów jako  dzia ania buduj ce lojalno
klientów, jako inwestowanie w  systemy zarz dzania ryzykiem bankowym oraz wydatki na
doskonalenie  personelu to oka e si , e nak ady ponoszone na jego realizacj  - wbrew utartym
pogl dom - mog  by  wy sze ni  na pozyskiwanie nowych klientów128. Nie mo na bowiem uwa , e
utrzymanie klienta prawie nic nie kosztuje, bo nie trzeba  na akwizycj . Uzyskane w wyniku
takiego porównania dane (np. 5-10 krotnie wy sze koszty pozyskania nowego klienta) wydaj  si  by
niewiarygodne.  Badania  w ameryka skim Emory University [WR-1 s.153]  wykaza y i  utrzymanie
klienta (customer retention) kosztowa  mo e 5 razy wi cej od uzyskiwania nowego, gdy  wymaga
doskonalenia lub tworzenia nowego biznesu. Jest to oczywiste, gdy  np. aby zapewni  klientowi
atrakcyjn  dochodowo   z lokat trzeba posiada  metody bezpiecznego i  zyskownego ich
inwestowania, aby zapewni atwy kontakt i nowoczesn  obs ug  trzeba mie  system CRM, za który
trzeba zap aci  zwykle ponad 10 milionów dolarów129.  Dlaczego bankowi zale   powinno na
klientach lojalnych?  Przede wszystkim na podstawie ich zachowa  (które s  przewidywalne, gdy
klient lojalny   powtarza  transakcje i kontrakty z bankiem) bankowi jest atwiej zarz dza  finansami,
gdy  potrafi w sposób  bardziej precyzyjny symulowa  przewidywany przep yw pieni ny (wie na
czym b dzie "sta ") i podejmowa  decyzje produktowe oraz inwestycyjne.

Pozyskiwania dobrych klientów wymaga  podejmowania dzia  w zakresie  badania rynku i
marketingu bezpo redniego, skierowanego do okre lonych segmentów klienckich  i indywidualnych
klientów.W wyniku badania rynku powinny powstawa  produkty odpowiadaj ce profilom
(segmentom) klientowskim130. Badanie rynku za pomoc  wywiadów, ankiet, kontaktu telefonicznego i
poczty elektronicznej mo e dostarczy  nieco informacji kierunkowych o rynku us ug finansowych,
jest  jednak  zapewne du o mniej131 przydatne ni  analiza faktycznego zachowania klientów, oparta na
historii transakcji i kontraktów  oraz na wnikliwej obserwacji klientów przez  pracowników obs ugi
operacyjnej132. Na zachowanie klientów sklada si  wiele czynników: produkty, kana y dystrybucji i
us ugi wiadczone przez bank (w tym  najta sze i najbardziej kosztowne lub pracoch onne), rednie
obroty (miesi czne, kwartalne, roczne) w celu wykrycia zmiany polityki anga owania kapita u (w
przypadku tendencji zmniejszaj cej wiadczy  to mo e o przechodzeniu do innych banków),
cz stotliwo  oraz pora kontaktów i dokonywania transakcji, cie ki "surfowania" w internetowym
dost pie do bankowych us ug itp.

W zaawansowanych rozwi zaniach analitycznych modelowanie zachowania klienta odbywa
si  mo e  poprzez  metody data-mining w czone do CRM (np. w przypadku pakietu
KnowledgeStudio firmy Angoss odbywa si  to poprzez  SDK - Software Development Kit -
wykorzystuj c Visual Basic, PowerBuilder, Delphi, C++ lub Java). Data-mining w tym przypadlu
mo e polega  na pos ugiwaniu si   modelem  sieci neuronowej, nauczonym odwzorowywa

                                                       
127 Przeci tne firmy trac  rocznie 20-40% klientów. Odsetek ten jest wy szy dla firm obs uguj cych klientów w trybie on-
line.  (http://www.crmguru.com/features/etc/jgriffin.html)
128 Nale y tutaj doda , i  koszt pozyskiwania nowych klientów ostatnio maleje w wyniku stosowania ukierunkowanego
elektronicznego marketingu (target emailing itp.). Np.wg bada  Shop.org i BCG koszt pozyskania klienta internetowego
zmala   z 45$ w I kwartale 2000 roku do 12$ w III kwartale 2001 roku. [informacje cytowane w serwisie informacyjnym 2
lutego 2002 roku przez Peppers and Rogers Group w INSIDE1to1@1to1.com]
129 Ta sze s  jedynie  ma e systemy  operuj ce na platformie MS Windows . Wg  [FA-1] na typowy system CRM trzeba
wyda  od 10 do 25 ml dolarów  przez okres 3-5 lat, w zale no ci  od liczby u ytkowników,  zaanga owanego personelu
wewn trznego i zewn trznego, platformy sprz towej i oprogramowania oraz kosztów wdro enia.  Wg [GG2.3]  3letnie
nak ady na CRM w du ej firmie wahaj  si  od 30 do 90 ml $ . Pomy lne wdro enia  CRM  (stanowi ce mniej wi cej 30%
przedsi wzi ) s   uwa ane za bardzo dochodowe gdy   typowe ROI waha si  od 22 ml do 110 ml dolarów. Wg Gartner
Group [CF-1] roczny koszt  systemu CRM na jednego klienta (u ytkownika systemu)  waha si  w granicach od 15.000 do 35
000 dolarów.
130 Jak wskazuje przyk ad BPH, mo liwe jest  tworzenie produktów dla takich segmentów jak wolne zawody (BPH Medyk,
BPH Prawnik) i indywidualni przedsi biorcy (BPH Mened er). Produkty skierowane do okre lonych segmentów  posiadaj
pewn  specyfik  (np. BPH Mened er czy  cechy konta osobistego i rachunku firmowego).
131 Niektórzy specjali ci  [BM-3] twierdz , e najch tniej na ankiety odpowiadaj  osoby znudzone i posiadaj ce du o
wolnego czasu oraz  "lekko zwariowane" (mad people).
132 W USA niektóre instytucje, np. Federal Express, wprowadzaj   ocen  personelu poprzez miernik jako ci obs ugi klientów
SQI (Service Quality Index).



zachowanie klientów, np. do wyboru  z bazy  tych klientów, którzy s   sk onni  odpowiedzie  na
marketing bezpo redni okre lonych  produktów bankowych.

Na pozyskiwanie klientów du y wp yw - oczywi cie poza sam  ofert  produktow  - ma
jako  rozwi zania systemu CRM, a w szczególno ci dost pno  nowoczesnych kana ów
informacyjnych. wiadcz  o tym m.i. wyniki sprzeda y uzyskane przez komputerow  firm  Dell,
która w I kwartale 2001 roku wysun a si  na I miejsce w wiecie pod wzgl dem liczby
produkowanych komputerów osobistych. W odró nieniu od swoich najwi kszych konkurentów
(Compaq i HP) firma ta swoj  sprzeda  opar a nie na sieci dilerów i lokalnych magazynów133, lecz na
internetowej komunikacji, rozwijaj c j  konsekwentnie od 1997  dla  obs ugi  ponad 10 milionów
klientów. Firma Dell dostosowa a polityk  sprzeda y do segmentów klientowskich  (ze szczegolnym
uwzgl dnieniem  small biznesu) i stosowa a spersonalizowane witryny internetowe  (tzw. Premier
Pages), które mog y by  przez klientów  wykorzystywane w ich w asnych intranetach, co sprzyja o
budowaniu bezpo rednich wi zi firmy Dell  z personelem klientów.  Sonda  przeprowadzony w ród
klientów [SP-2 s.232] dostarczy  informacji, i  prawie 1/3 klientów, którzy dokonali zakupu
komputerów za po rednictwem internetu, nigdy by nie przeprowadzili by tych transakcji w inny
sposób. Jako  oferty internetowej by a tak wysoka, e 80% tych klientów wyrazi o ch  ponownych
zakupów w przysz ci za po rednictwem tego samego kana u.  G ównymi obszarami systemu CRM
firmy Dell by y: sprzeda , help desk i serwis.

Warto ciowanie (scoring) klienta

Klient mo e by  warto ciowany dora nie (wg stanu aktualnego) i  perspektywicznie (life time
value). Dora nie oceniamy go na podstawie takiego zachowania jak typy produktów kupowanych w
ostatnim okresie, cz stotliwo  i warto ci kwotowe kontraktów zakupowych, dochodowo  z
transakcji.  Ocena mo e ko czy  si  przyznaniem klientowi takiego statusu jak (przyk adowo):
perspektywiczny, wa ny strategicznie, znacz cy, okazyjny lub sta y, nieaktywny ("u piony") lub
reaktywowany ("obudzony"), czasowo utracony lub  utracony na sta e, odzyskany, itp.

Ocena warto ci klienta dla banku  powinna by  oparta o  zdefiniowane miary.  Jedn  z  nich
jest  warto  perspektywiczna klienta ("life time customer value" - LTV/LCV)  wyra ana cz sto jako
projekcja NPV(net present value)  wynikaj ca z przysz ego zaanga owania klienta, a wi c bilans
oczekiwanych kosztów i dochodów. Podstawowymi informacjami do okre lenia LTV s : koszt
pozyskania klienta, przeci tne zaanga owanie finansowe klienta w okresie (miesi c, kwarta , rok),
koszty obs ugi klienta (w tym uci liwo ci zwi zane z nadmiernymi wymaganiami i za aleniami itp.),
koszyk produktowy klienta, dochody uzyskane i koszty ponoszone na poszczególne produkty,
czasokres zwi zania klienta z bankiem,  przewidywany czasokres us ug pozostaj cy klientowi
(zwi zany g ównie z wiekiem).

 Przy ustalaniu LTV brany jest  jednak pod uwag  nie tylko prosty przep yw pieni ny
wynikaj cy z rachunków (posiadanych i przewidywanych) przez  klienta, lecz  te  jego  profil (wiek,
zawód, bran a w której jest zatrudniony,  uzyskiwane przez niego dochody itp.) oraz przebieg
dotychczasowych  kontaktów ( ród o pozyskania klienta -np. kampanie-, korzystanie z  ofert
promocyjnych, proporcje pomi dzy inwestowaniem krótko i d ugoterminowym, ulubione koszyki
produktowe oraz waluty, profil produktowy -depozytowy,kredytowy,mieszany-,  cz stotliwo  lub
sezonowo  transakcji, stopie  lojalno ci, u ywane najcz ciej kana y dystrybucji produktów134 itp.).
Przy obliczeniach brana jest pod uwag  przewidywana inflacja i kszta towanie si  kursów
mi dzywalutowych oraz zmiany na rynku  us ug finansowych. Zwykle   analiza   ukierunkowana jest
na  klientów wykazuj cych wysok  dynamik  wzrostow   (MGC -Most Growing Customers) oraz
klientów najbardziej dochodowych  (MVC - Most Valuable Customers). Nie mo na jednak pomija
klientów na razie marginalnych, lecz posiadaj cych potencja  wzrostowy wynikaj cy z  m odego
wieku, rodzaju wykszta cenia i zawodu, zamo no ci rodziny itp.  Horyzont czasowy brany pod uwag
przy obliczaniu LTV w bankowo ci wynosi zwykle 2-3 lata135, aczkolwiek zdarzaj  si  projekcje na
                                                       
133 Nie posiadaj c zapasów magazynowych firma mog a na bie co zaopatrywa  si  w ta sze i nowocze niejsze komponenty
(np.pami ci RAM i panele LCD).
134 elektroniczne kana y s  o wiele ta sze dla banku.
135 wyj tkiem tutaj mo e by  segment klientów m odocianych i studentów, dla którego warto za  d szy horyzont
czasowy..



okres 5-10 lat i nawet wi cej (np.w przypadku klientów produktów ubezpieczeniowych). Im d szy
okres tym bardziej niepewne s  obliczenia (i zwi zane z tym ryzyko), gdy  trudno jest wówczas wzi
pod uwag  wszystkie istotne czynniki zmian zarówno na rynku bankowym (np. nowe kana y
dystrybucyjne i nowe produkty) jak i  w yciu klienta.

LTV wydaje si  by  wa niejszym miernikiem od lojalno ci klienta,. gdy  klienci lojalni nie
zawsze okazuj  si  najbardziej op acalni, a mog  nawet przynosi  straty (w stosunku do nich bank
stosuje zwykle promocyjne oferty produktowe i prowizyjne oraz wspomaganie ze strony menad erów
rachunków czy opiekunów klientów). Lojalno  rozumiana jako przywi zanie do jednego banku w
warunkach du ej zmienno ci ofert bankowych  i równocze nie mo liwo ci przegl du tych ofert w
internecie wydaje si  by  reliktem przesz ci. W perspektywicznym  (a nawet dora nym) uj ciu
klient nielojalny  mo e lokowa   nieregularnie znaczne rodki w ró nych bankach, przynosz c im
dochody.

Do potrzeb bezposredniego marketingu klienci warto ciowani s   metod  RFM (Recency
Frequency Monetary), polegaj  na zebraniu informacji ilo ciowych o aktualnym stanie zakupów
dokonanych przez klienta, o cz stotliwo ci dokonywania zakupów  i wydatkowanych przez klienta
pieni dzach na zakupy. W wyniku tej metody otrzymujemy takie "naturalne" segmenty jak  klient
anga uj cy du e rodki i  cz sty kupiec.

 Uwa a si  [DMR-2], i  do oceny klienta niezb dne jest posiadanie co najmniej dwuletniej
historii transakcji i kontaktów z nim zwi zanych, za  projekcja klienta odbywa si  zwykle w
horyzoncie 5-letnim. Obliczone warto ci LTV  mog  by  podstaw  segmentacji klientów.

 W stosunku do lojalnych i dobrych (generuj cych wysoki wolumen dochodów136 dla banku,
terminowo sp acaj cych kredyty, korzystaj cych z ta szych kana ów dystrybucyjnych  itp.)
klientów137  stosowane  powinny by   rodki przyci gaj ce (przywileje, np. obs uga  w pierwszej
kolejno ci przez wydzielonych doradców, korzystniejsze  i negocjowalne produkty bankowe,
zmniejszone op aty bankowe itp.), za  klientów przynosz cych straty i nisko ocenianych

ugoterminowo (niezadowolaj ce LTV) pozostawia si  konkurentom.
Zachowanie  klientów w ich  kontaktach  z  bankiem CLC (Customer  Life  Cycle)  przebiega  w

cyklach iteracyjnych: uzyskanie dost pno ci do klienta (np.informacje adresowe), akwizycja,
zaktywizowanie, utrzymanie i budowa lojalno ci138. Pierwsze dwie fazy s  domen  dzia
marketingowych. Ogó  dzia  okre lanych jest jako CLM (Customer Life Management).

 W ród metod marketingu bezpo redniego  na szczególn  uwag  zas uguj  kampanie,
prowadzone jednorazowo lub w sposób ci y  poprzez ró norodne kana y komunikacyjne (e-mail,
web - wg spersonalizowanych portali,  centrum kontaktowe - call/contact  center, poczt , fax, telefon)
i  wysy ane na adres klienta.  Obs uga kampanii wymaga   wsparcia informatycznego, nie tylko  w
sensie komunikacyjnym (np. poprzez urz dzenia typu "predictive dialer" wywo uj ce automatycznie
numery klientów), lecz  równie  analitycznym. W zakresie analizy okre la si  efektywno  kampanii
(liczba pozytywnych odpowiedzi, wska nik zwrotu nak adów ROI, itp.) i jej wyniki wg segmentów
klienckich, kana ów komunikacyjnych,  oferowanych produktów bankowych (w tym  kszta towanie
si  koszyków produktowych).

Wa  cech   charakterystyczn  rozwi za  CRM jest personalizacja rozwi za , tj. mo liwo
dostosowania aplikacji do profilu (segmentu) klienta, definiowanego przez  atrybuty klienta (np.wiek,

 itp.) jak i jego zachowanie (preferowane produkty bankowe i kana y ich dystrybucji,
cz stotliwo  i rodzaj kontaktów itp.).  Segmentacj  klientów opart  na wykryciu zale no ci ukrytych
wykona  mo na  poprzez inteligentn  eksploracj  danych (data-mining). Dostosowanie aplikacji do
profilu  klienta  jest  atwiejsze w przypadku  oparcia  si  na narz dziach obiektowych i bibliotece
komponentów.

Technologicznymi sk adnikami systemów CRM jest  oprogramowanie middleware139

po rednicz ce w dost pie do transakcyjnych systemów produkcyjnych,  software zarz dzanie bazami

                                                       
136 W czaj c nie tylko  dochody wynikaj ce z sald na rachunkach, lecz równie   korzy ci wynikaj ce z  mar   i  liczby
transakcji niskokosztowych.
137 w asnych i potencjalnych (b cych na razie klientami innych banków)
138 Wg analityków marketingu   J.Sterne i M.Cutler [http://searchcrm.techtarget.com/sDefinition/0,,sid11_gci213567,00.html]
139 Niekiedy  (np. w pakiecie WebLogic firmy BEA)  oprogramowanie po rednicz ce zawiera równie  narz dzia do budowy
komponentów CRM.



danych i hurtownie danych, narz dzia OLAPowe, system obs ugi kontaktów (call/contact center),
back-office'owy modu  (scoring, rozliczenia z klientami)  itp.

Pojawienie si  systemów CRM pod koniec lat 90-tych jest konsekwencj   przej cia  z
orientacji  na produkty na podej cie zorientowane na klienta, czemu sprzyja o    upowszechnienie
dost pu internetowego140 oraz zmiany na rynku us ug finansowych.   Wzros a bowiem
konkurencyjno  us ug, za    relacje pomi dzy stopniem satysfakcji klienta  i jego lojalno ci    sta ysi
bardziej z one  ni  dot d (coraz cz ciej klient zadowolony staje si  klientem nielojalnym,
wybieraj c podobn  - lecz bardziej atrakcyjn  dla niego - us ug  w konkurencyjnym banku).
Rozeznanie potrzeb klienta, prognozowanie jego zachowania i potencja u, przygotowanie
odpowiedniej oferty  odpowiadaj cej jego oczekiwaniom oraz  utrzymywanie dobrych relacji sta o si
typowym wyzwaniem  dla  ka dego banku.

W systemach CRM du  wag  przywi zuje si  do marketingu, w szczególno ci za  marketingu
ukierunkowanego na zdarzenia (event marketing) dotycz ce klienta - zdarzenia transakcyjne (wycofywanie lokat,
niewp acenie raty kredytowej..), wydarzenia yciowo-zawodowe typu przej cie na emerytur ,
rozpocz cie/uko czenie studiów, zawarcie ma stwa, zakup nieruchomo ci, samochodu,  komputera (mo e by

yty w homebankingu), zmiana zatrudnienia, uko czenie uniwersytetu,   itp.
W zadaniach analitycznych CRM korzysta   równie  mo e z baz informacji o klientach

usadowionych w systemach transakcyjnych, z tym, e lepiej jest ogranicza  te kontakty ze wzgl du na
du e obci enie systemów transakcyjnych, zarówno obs ug  operacyjn  klientów jak i
przetwarzaniem wsadowym w ramach tzw.zamykania dnia.  Buduj c  system CRM nale y wi c
po wi ci  du o uwagi projektowi centralnego repozytorium danych o klientach (ECR - Enterprise
Customer Repository), w którym zostan  m.i. ustalone ród a informacyjne wynikaj ce z potrzeb
transakcyjnych, marketingowych i analitycznych.

Tabl. 8. Biznesowe i technologiczne modu y systemu CRM
Modu y  biznesowe  CRM Modu y technologiczne CRM

1. Procesy biznesowe: marketing, sprzeda , serwis,
definiowanie produktów i cen
(CRM marketingowo-operacyjny)

Front-Office - Obs uga kontraktów i  transakcji. System
zarz dzania kampaniami. Back office - rozliczenia z
klientami i partnerami

2. CRM komunikacyjny141 ukierunkowany na
klientów

Centrum kontaktowe,  portal informacyjny banku w sieci
internetowej. Oprogramowanie do zarz dzania "tre ci "
(content management142).

3. CRM komunikacyjny w firmie ukierunkowany
na wspó prac  s b marketingowych, sprzeda y
i serwisu  oraz call-center (collaborative
CRM143)

System kontaktowy wewn trzfirmowy (software
komunikacji grupowej np. Lotus Notes, email, urz dzenia
mobilnej komunikacji, CTI  itp.)

4. CRM kolaboracyjny wewn trzny Zarz dzanie przep ywem zada  obs ugi klienta pomi dzy
pracownikami

5. CRM kolaboracyjny zewn trzny -Technologia co-browsingu  (podgl danie przez  agenta
centrum kontaktowego poruszania si  klienta po portalu
banku i wspomaganie interaktywne)
-Zarz dzanie cuchem dostaw (supply chain, value chain
SCM- Supply Chain Management, SRM - Supplier
Relationship Management) i zarz dzania relacjami
partnerskimi (Partner Relationship Management -PRM)

                                                       
140 Wg  raportu Jupiter/NFO Consumer Survey z 1998 r.  przewiduje si  wzrost liczby u ytkowników internetu do 247
milionów w  2001 roku. Wg raportu  ISI organizacji IDC wynika, i  w samym 2000 roku przyby o 100 ml u ytkowników
internetu. Warto zauwa , i  w 2001 roku mija 10 lat od uruchomienia sieci WWW (opracowanej przez  Tima Bernersa-
Lee). Pierwsze sklepy internetowe (shopping malls) pojawi y si  w  1994 r. W 1993 roku by o tylko 130 miejsc
internetowych (odwo  adresowych do serwerów). Dopiero od  1995 roku  nast puje zdecydowany przyrost serwerów
internetowych. W 2000 roku liczba miejsc internetowych (web-sites) przekroczy a 22 ml. [wg  historii internetu autorstwa
R.H.Zakona - http://www/isoc.org/guest/zakon/internet/history/hit.html]
141 System komunikacji z klientem zawieraj cy  technologi  co-browsingu  (podgl danie przez  agenta  centrum
kontaktowego operacji internetowych klienta i wspomaganie interaktywne) nazywany jest systemem kolaboracji z klientem.
142 Oprogramowanie "content management" umo liwia trafny i szybki dobór serwisu us ugowego  klienta na podstawie tre ci
jego zapytania.
143 Istot  "collaborative CRM" dobrze oddaje okre lenie "Teaming for Customer Satisfaction".



6. Analityczny CRM klientowski (informacje o
klientach, modelowanie ich zachowania, analiza
dochodowo ci, segmentacja klientów itp.)

Hurtownie danych (zawieraj ce informacje wewn trzne i
zewn trzne144), narz dziaOLAP, data mining

7. Analityczny CRM biznesowy (analiza
efektywno ci marketingu, w tym kampanii;
analiza sprzeda y,  prognoza  przyrostu/ubytku
(churn) klientów, analiza dochodowo ci
produktów i kana ów dystrybucji itp.)

Hurtownie danych ,narz dzia  wielowymiarowej analizy
danych (OLAP), inteligentna eksploracja danych (data
mining)

Jednym z g ównych celów analitycznego CRM jest ustalenie wra liwo ci klientów na oferty
produktowe, a wi c segmentacja klientów pod wzgl dem potrzeb produktowych (dla      segmentu X
najlepiej nadaje si  koszyk produktowy  Y). Na tej podstawie nast puje potem ukierunkowany
marketing (kampanie promocyjne) produktów do okre lonych grup klientów.

System CRM, poza aplikacjami, wymaga rozbudowanej infrastruktury  technicznej i
technologicznej, która obejmuje przede wszystkim ró norodne kana y  dystrybucji produktów,
centrum kontaktowe oraz  hurtowni  marketingowo-klientowsk .  Dzi ki centrum kontaktowemu i
kana om dystrybucji produktów uzyskiwane jest silne powi zanie z klientami (w tym tzw. feedback
czyli sprz enie zwrotne), za  hurtownia danych daje mo no  inteligentnej analizy zgromadzonych
informacji i modelowania zachowania si  nie tylko rynku lecz równie  poszczególnych klientów.

Bardzo wa nymi sk adnikami systemów CRM s  informacyjne bazy danych, do których
dost p (w odpowiednim dla siebie zakresie) powinni mie  wszyscy uczestnicz cy w procesie CRM-
owskiej obs ugi klienta, a wi c równie  agenci firm partnerskich, stanowi cy  istotne ogniwo
"multichannelingu" bankowego (szczególnie w warunkach zachodnich) oraz klienci. Je li te bazy s
wspólne (te same), to dzi ki temu klient jest rozpoznawany w ka dym kanale dystrybucyjnym, nie
musz c za ka dym razem ponownie podawa   swoich szczegó owych danych personalno-
biznesowych.  Przez "informacyjne bazy danych" rozumiemy  nie transakcyjne bazy danych

ytkowane w systemach sprzeda y, lecz odr bne bazy pracuj ce zwykle w technologii hurtowni
danych i inteligentnej eksploracji danych (czyli w tzw. data-miningu). W ród  baz informacyjnych
wyró ni  mo na przede wszystkim hurtowni  danych marketingowo-klientowskich oraz
specjalizowane datamarty dla potrzeb systemu  "call/contact center" i aplikacji analitycznych.

W hurtowni dane przechowywane s   w d szym horyzoncie czasowym (zwykle kilkuletnim)
oraz  dotycz   zarówno klientów aktualnych jak i potencjalnych. Je li hurtownia jest sprz ona z
centrum kontaktowym, wówczas    do analizy wykorzysta  mo e histori  kontaktów z klientem  oraz
informacje o przebiegu i wynikach  kampanii promocyjnych.

W systemach CRM podstawowy problem polega na zaoferowaniu odpowiednich produktów i
linii obs ugi dla  poszczególnych segmentów klientowskich, czyli na przej ciu od  monolitycznego
masowego  marketingu (massmarketing)  do marketingu ukierunkowanego  (target marketing,
micromarketing),  a nawet do marketingu indywidualnego (one-to-one marketing , personal
marketing). Gdzie  w po rodku znajduje si  marketing niszowy, czyli poda  produktów  znajduj cych
popyt tylko w niektórych regionach lub niektórych segmentach klientowskich. Generalnie rzecz
bior c, chodzi o przej cie od  postawy oczekiwania na klienta do postawy poszukiwania klienta, od
“standardowych”  produktów  do produktów unikatowych (nie stosowanych przez konkurentów).

Istotnym  komponentem infrastruktury   systemu CRM s   systemy komunikacji z klientami
opatrywane   terminami "call center" i "contact center". S  one nie tylko do obs ugi operacyjnej
lecz równie  do rozpoznawania potrzeb klientów (rejestracja zapyta , cie ki przeszukiwania
internetowych ofert produktowych itp.). Tematyka ta omawiana jest w pkt. II.4. W komunikowaniu z
klientami stosowana jest zwykle  zaawansowana technologia  g osowa czyli rozpoznawanie mowy i

                                                       
144 informacje pochodz ce ze róde  zewn trznych mog    istotnie uzupe nia   dane znajduj ce si  ju  w systemie bankowym.
Szczególnie dotyczy to badania rynku pod k tem klientów potencjalnych.



zwi zana z tym konwersacja g osowa IVR, zamiana  komputerowego tekstu na  informacje g osowe
(do wykorzystania  przez telefon145 zarówno przez personel  obs ugi sprzeda y jak i klientów).

Rys.   rodowisko systemu   CRM

Hurtownia marketingowo-klientowska  ró ni si  od operacyjnej bazy klientów  stosowanej w
systemach transakcyjnych m.i. tym,  e:

- gromadzi informacje nie tylko operacyjne, lecz i marketingowe (np. o przebiegu  kampanii i
bezpo rednich  akcji promocyjnych),

- odnotowywuje zdarzenia mog ce mie  wp yw na  potrzeby finansowe klienta i stanowi ce
podstaw  uruchomienia indywidualnej kampanii promocyjnej (uko czenie studiów,
ma stwo,  kupno domu lub gruntu itp.)

- rejestruje wyniki  dotycz ce warto ci (LTV) klienta dla banku,
- przechowuje wzorce zachowa  klientów (w tym koszyki produktowe, wykorzystywane kana y

dystrybucji produktów, rozk ad czasowy  kontraktów, dane o nieterminowych sp atach
kredytów i przekroczeniach limitów debetowych na rachunkach ror, reakcje na promocje
indywidualne,  fakty wiadcz ce o nielojalno ci i  próbach oszustwa itp.)

- przechowuje wzorce spersonalizowanych portali (dla klientów korzystaj cych z internetu),
wzorce spersonalizowanych wiadomo ci  przesy anych poczt  e-mail

- prowadzi charakterystyk  segmentów klientowskich.

Dzi ki informacjom w hurtowni marketingowo-klientowskiej bankowi znane jest zachowanie
ró nych grup (segmentów)  klientów i w zwi zku z tym bank mo e podejmowa  kroki w celu
zniech cenia (np. poprzez op aty) klientów najgorszych, utrzymania klientów najlepszych146 oraz

                                                       
145 Rozwi zanie to (Fonix' Text-to-Speech 5.1 Framework and Speech Recognition Engine) stosowane jest  m.i. w systemie
e-biznesowym oferowanym przez firm  Siebel.
146 Wg [GG-1.11]  utrzymanie  dochodowych klientów jest  4-10 razy ta sze od  pozyskania nowych. Nie zawsze [np.badania
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pozyskiwania nowych o najlepszym potencjale finansowym, oferuj c im atrakcyjniejsze produkty
bankowe i bardziej komfortowe linie obs ugi.  Mo liwe staje si   równie  wypracowanie
indywidualnych promocyjnych ofer  produktowych dla poszczegolnych segmentów klientów.

Na mi dzynarodowym rynku oprogramowania  oferowane pakiety zaliczy  mo na do
nast puj cych kategorii:

 operacyjny147 CRM (front-office'owe modu y obs ugi sprzeda y - SFA  Sales Force Automation)
 marketingowy (w tym zarz dzanie kampani  promocyjn )
 komunikacyjny i kolaboracyjny CRM (platformy komunikacji148 i wspó pracy z klientami oparte

na technologii "call/contact" center, zintegrowany system komunikacji i wspó pracy pomi dzy
bami sprzeda y, marketingu, przygotowania produktów, serwisu, wspomagania klientów,

komunikacji z firmami-partnerami  uczestnicz cymi w sprzeda y produktów itp. )
 analityczny CRM (analiza potrzeb i zachowania klienta na podstawie informacji zgromadzonych

w hurtowniach danych i datamartach a pochodz cych g ównie z systemów transakcyjnych,
segmentacja klientów, wytyczne do personalizacji  portali w komunikacyjnym CRM)

 planistyczny (prognozowanie popytu na produkty w segmentach klientowskich)
 modu y CEM (Customer Experience Management) przeznaczone do bie cego badania satysfakcji

klientów i przewidywania utraty lojalno ci klientów na podstawie informacji ci ganych z
centrum kontaktowego i modu ów funkcjonalnych CRM

 back-office'owy CRM (przetwarzanie wsadowe g ównie zwi zane z rozliczeniami i
ksi gowo ci ).

 narz dziowy (do budowy "wertykalnego" systemu CRM w oparciu o predefiniowane  wzorce
bran owe, do integracji  kana ów dystrybucji, aplikacji front i back-office itp).

Do najwi kszych dostawców systemów  CRM nale  firmy Siebel (ponad 30% rynku CRM) i
PeopleSoft (Vantive). Firmy te notuj  najwy sze obroty i oferuj  najszerszy zakres us ug, przeznaczony dla
du ych firm i przetwarzany na komputerach typu mainframe lub mid-range149 . Z oczywistych wzgl dów koszt
licencji na 1 u ytkownika indywidualnego jest w tej grupie najwy szy (ponad 1000 USD)150.   Do  tej  grupy
dostawców CRM   zaliczane s  równie  równie  SAP i Oracle.

Do grupy dostawców dla ma ego biznesu  (licencje do 500USD) nale  m.i. ACT! (ponad 3,5 ml
ytkowników) i  Goldmine (ok.1 ml), za  wiekszo  to dostawcy dla redniego biznesu (licencje 500-

1000USD) m.i. SalesLogix, Pivotal, Onyx itd. Uwa a si 151, i  koszt licencji oprogramowania stanowi 1/3
ca kowitego kosztu (a reszta to koszty serwisu, integracji  i migracji danych). Firmy CRMowe wykazuj  pewn
specjalizacj . Np. Trilogy Software i FirePond wspieraj  sprzeda  mobiln , kana y internetowe, ale  nie s  zbyt
mocne w systemach call/contact center,  natomiast  PeopleSoft i Nortel eBusiness   specjalizuj  si  w
zintegrowanej sprzeda y B2B i systemach call center.

Liczn  grup  w ród    dostawców CRM stanowi  firmy specjalizuj ce si  do niedawna w
systemach ERP152 (SAP,  Oracle,  PeopleSoft,  J.D.Edwards).  Rozszerzenie  profilu  w  tych  firmach
dokonywa o si  cz sto w drodze akwizycji mniejszych firm CRMowych. Oferuj  one z regu y
kilkumodu owe rozwi zania pakietowe (suite) obejmuj ce wsparcie sprzeda y, marketingu i serwisu.
Aczkolwiek pakiety (suites) te nosz  charakter uniwersalny ich rynki zbytu zosta y niejako
rozdzielone. Tak na przyk ad,  SAP, Oracle i Siebel maj  g ównych odbiorców w bran ach

                                                                                                                                                                            
w Emory University   [WR-1 s.153] jest to  potwierdzane przez inne ród a.
147 Ocenia si , i  80% firm posiada systemy obs ugi operacyjnej klientów  realizuj ce w podstawowym zakresie zadania. S
one jednak e zbyt ukierunkowane na wewn trzne procedury, a mniej na klientów. Dodanie wielokana owego systemu
komunikacyjnego, analitycznego CRM i  modernizacja  procedur  obs ugi sprzeda y  wyp ywaj ca z celów  CRM  stwarza
podstawy zmian jako ciowych tego stanu rzeczy.
148 Customer interaction management (CIM)
149 W 2001 roku Siebel wprowadzi  ofert  aplikacji na  IBM'owski  eServer iSeries dla ma ych i rednich przedsi biorstw.
150 Wyst powa  mo e  zró nicowanie licencji, np. w styczniu 2002 roku Oracle licencj  11i dla  u ytkownika "mocnego"
(power user) wycenia  na 4000USD, a  dla innego (casual) na 400 USD.
151 http://searchcrm.techtarget.com/ateQuestioNResponse
152 Gartner Group ocenia [GG-2.1], e do   2004 roku  rynek systemów CRM b dzie wi kszy od rynku systemów ERP.



przemys owych (manufacturing) za  PeopleSoft w ubezpieczeniach, s bie zdrowia i agencjach
rz dowych. Firmy te dokonuj  kastomizacji pakietów do potrzeb  poszczególnych bran , pod aj c
w  stron  rozwi za  wertykalnych.   Wydaje  si ,  i  na  rynku  CRM  jest  za  du o  systemów  i  firm.

dzie wi c nast powa  proces konsolidacji i niektórzy eksperci przewiduj , i  zostanie tylko kilka
(wymieniana 153jest liczba "4") znacz cych firm.

 Wg Gartner Group154 z 2000 roku  29% firm kupuje uniwersalne (suite) systemy CRM, 55%
wybiera rozwi zania "wertykalne" (bran owe), za  16% buduje swoje w asne systemy. S dzimy, i
wi kszo  firm buduje CRM poprzez integrowanie specjalizowanych modu ów, pochodz cych od
ró nych firm.

W tabl.9 przedstawione zosta y systemy CRM lub ich komponenty (modu y funkcjonalne)
oferowane na rynkach mi dzynarodowych155, g ównie w Stanach Zjednoczonych. Produkty te
znalaz y zastosowanie w rozmaitych bran ach (niekoniecznie w bankowo ci) i zamieszczone zosta y
poni ej ze wzgl du na uniwersalny charakter rozwi za  techniczno-technologicznych.

 Tabl. 9  Systemy lub komponenty systemów CRM wyst puj ce na rynku mi dzynarodowym w
latach 2000-2001
                              (w kolejno ci alfabetycznej nazw firm)
Lp Firma System Charakterystyka
1. Accenture Managed CRM Solutions system obs ugi p atno ci (billing) i opieki nad

klientem
2. Accrue Software Insight5 analityczny CRM (analiza kampanii

internetowych typu cross-sell, wspomaganie
obliczenia LTV klientów)

3. AIT/IMA Edge,Telemar,MSM Produkty dla korporacyjnego  eCRM
4. AIT156

vide system 3r
Portrait
vide system 3r firm CSC/AIT

wielokana owy eCRM oparty na architekturze
"cienkiego klienta" internetowego

5. Akibia eCRM kastomizowany CRM (wspó praca z Siebel)
6. Allegis eBusiness Suite kolaboracyjny CRM dla partnerów (Partner

Relationship Management - PRM)
7. Amyyon Advance sprzeda , marketing (segmentacja,kampanie,

telemarketing), serwis
8. Answers.com customer support komunikacyjny CRM - serwowanie odpowiedzi

na zapytania klienta zadawane w prostym j zyku
angielskim

9. Applix iCRM marketing,sprzeda ,serwis,help desk, analityczna
informacja o klientach

10. Aspect
Communications

Customer Relationship Portal integracja  relacji z klientami w skali  firmy

11. Ascendix salesforce.com (on-line CRM) zarz dzanie  kontaktami z klientami,
prognozowanie sprzeda y

12. Astea AllianceEnterprise eCRM suite iSFA(sprzeda ),iFSA(serwis
terytorialny),iCC(call center), iPSA(serwis
profesjonalny)

13. ATG  (Art Technology
Group)

Dynamo e-Business, Consumer
Commerce Suite, Enterprise
Commerce suite

spersonalizowany e-biznes

14. AXLR8 Fasttrack komunikacyjny CRM
15. Baan iBaan for CRM157 CRM z modu em integracyjnym i analitycznym
16. BackWeb echnologies Sales Accelarator obs uga promocji poprzez technologi  Flash
17. Blue Martini e(xternal)CRM marketing, sprzeda , serwis
18. Brightware158 Brightware2000 analiza  internetowych zapyta  klientów,

                                                       
153 http://searchebusiness.techtarget.com/news/0,,sid19,00.html   (29 stycze  2002)
154 Podajemy to za  witryn  http://www.amyyon.com/home.
155 Wg [http://www.crmdaily.com/perl/story/13080.html] w po owie 2001 roku na rynku istnia o ok.500 narz dzi CRM.
156 Klientami AIT (W.Bryt.) s   m.i. brytyjskie banki NatWest , Lloyds TSB.
157 Firma  Baan wesz a na rynek CRM w 1997 roku po akwizycji firmy Aurum. System iBaan for CRM  jest zbli ony do
systemu  CRM firmy Invensys, oferowanego równie  przez Baan.
158 Firma Brightware zosta a w lutym 2001 roku przej ta przez Firepond.



(Firepond) skierowanie ich do odpowiednich stron
internetowych i automatyczna odpowied
emailem

19. Broadbase Software
inc (firma wch oni ta
przez przez  Kana
Comm.)

E-Marketing Obs uga marketingu elektronicznego, w tym
kampanii

20. BroadVision One-To-One Suite spersonalizowane modu y:
biznes detaliczny i komercyjny, finansowy (dla
banków, biur maklerskich), zarz dzanie wiedz )

21. C3 Gateways CCM - customer communication
Management

system komunikacyjny B2B

22. Calico Commerce eSales Loyality Builder narz dzie do segmentacji lojalno ciowej klientów
oraz dobierania ofert produktowych dla klientów

23. CAS iSales 2.0 obs uga konsumentów handlowych
24. Categoric Xalerts system komunikacyjno-kolaboracyjny (event-

driven messaging and alerts)
25. CentrPort Behavior Segmentation Analysis

Marketing Touch Sequence Analysis
Product Affinities Analysis

analityczny CRM

26. ClientLogic CRM marketing, akwizycja klientów,sprzeda , serwis
27. Knowledge Based

Systems
Knowledge Discovery pozyskiwanie wiedzy

28. Commence Commence2000 Relationship
Management

wspomaganie sprzeda y, kampanii, serwisu, help
desku

29. Computer Associates Intelligent CRM Suite wykorzystuje Neugents
30. comScore Networks (Analytical) CRM monitoring zachowania internetowych klientów
31. Connect Distribution RecentCRM1.6. sprzeda ,  analiza i raportowanie159

32. ConnectSite.com Web based B2B communication system komunikacyjny B2B wyposa ony w
modu  "content management"

33. Cordiant Software Unified CRM, Selling Director identyfikacja i weryfikacja klientów, sprzeda  i
serwis 160

34. Coremetrics eLuminate Commerce analityczny CRM, obejmuj cy m.i. segmentacj
klientów

35. CPM Corp. CRM DSS WorkBench (baza danych i OLAPowe
narz dzie do wspomagania decyzji
marketingowych), Pro-Con Data Miner
(analityczne modele trendów), DSS
Communicator (wielokana owa komunikacja z
klientami)

36. CSC Financial
Services + AIT

3r eCRM dla detalicznych organizacji finansowych
w W.Brytanii

37. Cynocom iAssist, eSupport wspomaganie sprzeda y i opieki
38. DataDistilleries161 DD Series analityczny CRM
39. eGain eService Enterprise serwis  klientów oparty na internecie
40. eGain Knowledge inteligentne wyszukiwanie dla potrzeb agentów

(do wspomagania kontaktów z klientami)
41. Engage Technologies Content Management, Multichannel

Promotion/Marketing Management
marketing, inteligentne wspomaganie

42. Eontec BankFrame wielokana owa (multichannel) platforma bankowa
oparta na technologii javowej (EJB)

43. E.piphany E.5 System System CRM  o zakresie operacyjnym (sprzeda ,
obs uga kampanii, marketing spersonalizowany)
i analitycznym162 , oparty na technologii
internetowej

44. Epicor Software-
Clientele Group

Clientele, eFrontOffice marketing, sprzeda ,wspomaganie klienta

45. Exchange ValeX Zarz dzanie kampani  promocyjn
46. Experian Quick Predict Analityczny CRM:predykcja zachowania klientów

                                                       
159 Polski CRM (www.recent.pl) uzywaj cy do raportowania pakiet  Seagate Software i  pracuj cy  na bazie SQL7.
160 System wdra  m.i. Barclays Bank w Londynie.
161 Holenderska firma.
162 E.5 wszed  na rynek w II po owie 2000 roku jako jeden z pierwszych systemów CRM cz cy zakres operacyjny i
analityczny.



(dla us ug kredytowych) oraz  analiza korzystania
z kana ów dystrybucyjnych

47. Fair Isaac CO Strategy Science, Scores & Predictive
Models

Narz dzia analitycznego CRM (dochodowo  z
klientow, predykcja zachowania si  klientów163)

48. First-e eCRM niszowe internetowe systemy CRM
49. Firstwave eCRM Marketing, sprzeda , serwis
50. FieldCentrix FieldCentrix Enterprise System "field service"
51. Firepond SalesPerformer, eServicePerformer Sprzeda , kontakty serwisowe
52. Firstlogic Information Quality Suite Narz dzia integracji i czyszczenia informacji o

klientach zintegrowane m.i. z CRMami firmy Sieb
el i Onyx

53. FrontPhase CRM CRM ze wspomaganiem  (self assist) klientów
poprzez  przeszukiwanie Bazy Wiedzy

54. FMR Systems RMS Relationship Management
System

narz dzia webowego CRM dla sektora
finansowego

55. FrontRange Goldmine, GoldMine Front Office analiza i prognozowanie sprzeda y, automatyzacja
kontaktów  przez internet

56. HP-Broadvision HP CRM system CRM oparty na technologii firmy
Broadvision

57. Hyperion  Solutions Hyperion eCRM analysis narz dzie analityczne uzupe niaj ce operacyjny
CRM

58. Hyperwave
Information
Management

eKnowledge Infrastructure Suite,
Information Portal, Information Server

narz dzia wspó pracy (collaborative CRM)  i
zarz dzania wiedz

59. IBM DecisionEdge -system nale cy do
kategorii BI (business intelligence)

Zarz dzanie kampani , modelowanie, scoring.
Wspó pracuje z  pakietem Intelligent Miner.

60. IBM WebSphere Commerce Analyzer zestaw narz dzi dla analitycznego CRM (DB2,
data warehouse, OLAP, Intelligent Miner)

61. Infinium CRM marketing, sprzeda ,help desk
62. Initiative Software synTelate narz dzie do tworzenia skryptów dla

wielokrotnych kampanii
63. Insightfull S-Plus pakiet 4200 funkcji do potrzeb analizy klientów
64. Interact Commerce /

Sage Group
SalesLogix2000 sprzeda , marketing, serwis

65. Interface Software Relationship Intelligence informacje o konkurencji na rynku (ludzie, firmy,
relacje, do wiadczenie, ekspertyzy)

66. Interface Software Interaction obs uga marketingowych kontaktów z klientem
67. interlinkONE internetowy CRM modu owa konfiguracja dla ma ych i rednich

firm
68. InterVoice Brite OneVoice + Agent Connect eCRM z call center  (istnieje wersja dla

bankowo ci)
69. Invensys Plc CRM (SalesPoint, ConfigurationPlus) internetowe konfigurowanie oferty sprzeda nej

dla klientów  w cuchu: klient-diler-sprzedawca
(propose, configure, price, quote)

70. Jeeves Solutions Customer support wspomaganie klientów z elementami
analitycznego CRM

71. JPH International CRM wieloj zyczny CRM dla publicznego sektora
72. Kana Communications customer interaction management164 samoobs uga  kliencka w CRM
73. Kana Communications iCare  (intelligent Customer Acquisition

andRetention for the Enterprise)
system eCRM oparty na technologii przej tej
firmy Broadbase Software

74. Magic Software
Enterprises

eCRM suite modu y:eMerchant,eService,eContact

75. MetaEdge C-insight KPI (Key Performance Indicators) dotycz ce
klientów

76. Microsoft Great Plains Business Solutions- Great Plains Siebel
Front Office, eEnterprise, Dynamics

CRM165 dla rednich przedsi biorstw, w tym
ebiznes (EFT)  dla styku klient-bank

77. Microteams.com Pte Team Portal kolaboracyjny system wewn trzfirmowy
78. Mindful Technoliges Virtual Agent Suite obs uga klienta (web z asyst  video, email,

                                                       
163 BOA (Bank of America)  stosuje to oprogramowanie polepszaj c wska niki utrzymania klientów.
164 Na mocy porozumienia  pomi dzy stronami system ten integrowany jest  z IBM'owskim rozwi zaniem WebSphere
Commerce Suite. Kana  przeorientowywuje swoje CRMowe rozwi zanie z  Microsoftowej technologii obiektowej COM na
architektur  Javow  (J2EE i EJB).
165 Modu y front office: sales, customer service,call center, eCustomer, eChannel, eCampains, field service.



broker)
79. NCR (Ceres Integrated

Solutions)
CRM Solution analiza zachowania klientów, scoring, kampanie,

profilowanie, zarz dzanie kontaktami
80. NCR Teradata Relationship Optimizer166 analiza zachowania klientów (Event Detective

Manager). zarz dzanie kontaktami
(Communications  Manager)

81. Nebular Vision  R&D Ntrant kolaboracyjny CRM (ERM -Enterprise Resource
Management)

82. NCR Teradata CRM Industry Express ekspresowa (kastomizowana w ci gu 90 dni dla
klientów w 7 bran ach) wersja  CRM  obejmuj ca
modu y segmentacji i  komunikacji.

83. NetGenesis eMetrics 5.5. analiza zachowania klienta internetowego
(multichannel  web analysis)

84. Nortel Networks-
Clarify eBusiness
Applications

eFrontOffice product suite, Service
Provider, ClearSales

marketing, sprzeda ,serwis, ebiznes

85. Net Perceptions Retail Revelations obs uga relacji:klienci, produkty, promocje,
kontakty (interactions)  z klientami

86. Net Perceptions Retail Analyst analityczny CRM (w obszarach:produkt, klient,
efektywno  sprzedawcy, kana  dystrybucyjny)

87. ON!Contact CMS zarz dzanie kontaktami  wyposa one w
WorkFlow Management (dla sektora
finansowego)

88. Onyx Software Enterprise 2001
Customer centric e-business (eCRM)

sprzeda , marketing, serwis i call center

89. Oracle CRM foundation 11i
(w ramach e-business suite), Sales
Intelligence, Sales Online, Telesales

scentralizowane repozytorium interakcji z
klientami, zwi zanych z marketingiem, sprzeda
i serwisem

90. Otis Elevator analytical CRM analityczny CRM wzbogacony o "content
management technology" (Vignette), Olapem
(Cognos)  i Web traffic analysis   (Sane Solutions)

91. Pegasystems Pegasystem7.1.
eCRM Foundation Template167

szkieletowe rozwi zanie  systemu CRM
(prawid a, modele danych, interfejsy do kana ów
komunikacyjnych z klientem)

92. Pen Rite Systems Facts2000 (FieldPro,iNetPro) sprzeda , publikacja informacji w internecie
93. PeopleSoft (Vantive) Vantive, 8 CRM, CRM Analytics, CBM

(Customer Behaviour Modeling)
sprzeda , marketing, serwis,help desk,  scoring
klientów i badanie dochodowo ci

94. Pivotal Software Relationship98 telemarketing, sprzeda , wspomaganie klientów
95. Pivotal Software Digital Intelligence analityczny CRM
96. PlanetFeedback ExpressFeedback zbieranie i  analiza reakcji (feedback) klientów
97. Point Information

Systems
e-point Financial Services multichanneling168, sprzeda  internetowa (w tym

cross-sell i up-sell)
98. Prevision Marketing PrevisionWare wspomaganie marketingu
99. PrimeResponse Marketing Mission Control (MMC) marketing
100. PurpleYogi Enabling Technology Platform integracja aplikacji i kana ów CRM
101. Quadstone169 Quadstone System analiza zachowania klientów (customer analytics)
102. Red Celsius eBusiness Suite wspólna platforma integracyjna Fire Power

Architecture  dla e-commerce, zarz dzania
kampani  itp.

103. Relavis eBusinessStreams CRM komunikacyjny wewn trzny (collaborative)
104. Remedy (firma przej ta

przez Peregrine
Systems170)

CRM Solutions zarz dzanie kampani ,sprzeda , wspomaganie
klientów, zarz dzanie jako ci

105. RightNow RightWeb, Web eService Center serwis klientów, przegl d wyników kampanii
106. Sagent Technology Centrus zintegrowana 171baza danych o klientach

przeznaczona dla marketingu
                                                       
166 CRM'owe rozwi zania  NCR zastosowa   m.i. Union Bank of Norway.
167 Referencje bankowe: m.i. Bank of America, Barclays Bank, Citibank, Credit Lyonnais, Creditanstalt, UBS.  Pegasystems
i i firma Sun  og osi y w II po owie 2001 roku porozumienie o dostawie bran owych  (wertykalnych) CRM dla banków  i

by zdrowia  na platformach unixowych Suna.
168 telefon, email,fax,internet,instant messaging, WAP, PDA
169 W po owie 2001 roku  szkocka firma Quadstone zredukowa a zatrudnienie o  80 osób (prawie po owa personelu).
170 Obie firmy zosta y postawione w II po .2002 roku w stan upad ci.
171 aplikacja typu CDI - Customer Data Integration



107. Sagent Technology Spatial analysis, Forecaster, Analytical
Calculator

modu y analitycznego CRM

108. Salesforce.com172 eCRM CRM  oparty na technologii internetowej
109. SAP mySAP CRM (3.1.) sprzeda , marketing, sewis. W pocz tkowej wersji

system oparty na  oprogramowaniu  eFrontOffice
firmy Clarify. 11 wrze nia 2001 r SAP rozpocz
dostaw  nowej wersji CRM.

110. SAS Institute e-Discovery
WebHound

e-Discovery: segmentacja-profilowanie klientów
WebHound:analiza zachowania klientów
internetowych173

111. Satmetrix Systems Satmetrix - Customer  experience
management (CEM)

analiza satysfakcji klientów  w czasie
rzeczywistym i przewidywanie utraty lojalno ci
klientów, analiza satysfakcji klientów w przekroju
personelu obs ugi klientów174

112. Sedona Corp. Intarsia system CRM oparty na internetowym dost pie-
eCRM175(modu y: m.i. marketing/,kampanie,
dochodowo , segmentacja  klientów )

113. Selectica ISS-Interactive Selling System sprzeda  wielokana owa (w tym intranet, internet)
w eBiznesie

114. Selligent eCRM marketing, sprzeda , opieka nad klientem
115. Servicesoft

Technologies
Servicesoft 2001 narz dzie budowy bazy informacyjnej  dost pnej

dla klientów  z mo liwo ci   wspomagania przez
agentów

116. Sideware Dr.Bean eCRM oparty na Javie
117. Siebel Siebel ebusiness 2001/Siebel 7 systemy  front office: ebiznes, sprzeda , serwis,

call center, marketing  Siebel 7 jest internetow
platform  CRM.

118. Spotfire DecisionSite narz dzie analityczne (segmentacja, analiza
trendów) wykorzystywane m.i. w marketingu

119. SPSS Customer Centric Solutions analityczny CRM zasilany danymi z sieci ATM,
Web i IVR.

120. SPSS Clementine 6.5. narz dzie analitycznego CRM
121. Staffware eCRM sprzeda , telemarketing, analiza zdarze , back-

office, monitorowanie wspó pracy grup personelu
122. StayinFront Visual Elk marketing, sprzeda ,wspomaganie klientów
123. Stratabase Open Source CRM - Relata sprzeda , kampanie e-mailowe,przewidywanie

sprzeda y
124. SuperOffice ASA CRM5 marketing, sprzeda
125. Swallow Information

Systems
Charter Continuum system  czno ci komputerowej agentów z baz

klientów w celu przegl dania i aktualizacji
126. Sybase EP - Enterprise Portal CRM komunikacyjny: portale internetowe
127. Sybase Industry Warehouse Studio (IWS)-

applications for retail banking
kampanie, analiza profili klientów, analiza
lojalno ci, analiza opieki nad klientem (customer
care analysis), analiza  przebiegu biznesu
(business performance analysis)

128. Talisma eCRM suite marketing, sprzeda
129. Tigerpaw Software Business Suite 9 sprzeda , service
130. Trilogy DMS (Distributor Management

System)
zarz dzanie kana ami dystrybucyjnymi w zakresie
us ug finansowych176

131. TriVium SimpleRM sprzeda , marketing-kampanie, wspomaganie
klientów

132. Truis IQ System system gromadzenia informacji (zbieranych m.i.
w trybie wywiadów) o "inteligencji" (IQ) klientów
pod k tem up-sell  przeznaczony dla personelu
sprzeda y i marketingu

                                                       
172 Salesforce.com dostarcza CRM online jako us ug  internetow  sprzedawan  poprzez subskrypcj .
173 Najprostsz  metod  badania zachowania klientów internetowych jest  analiza ruchów klienta w  witrynach internetowych
(clickstream analysis).
174 Istniej  rownie  systemy CEM przeznaczone do kontroli jako ci pracy konsultantów pracuj cych w call
center ( ledzenie ich umiej tno ci, kompetencji i rozwoju)
175 System CRM dla ma ych i rednich firm. Wersja Intarsia 3.2. zosta a zastosowana w Saving Bank of the Finger Lakes
stanu N.Jork.
176 u ytkownikiem DMS jest m.i. American Express.



133. Unica Affinium Suite177 Marketing-zarz dzanie kampani
134. Unisys CPS - Customer Profitability Solution Analiza dochodowo ci z klientów (lifetime value,

time value of money, prognoza dochodowo ci,
dochody  odsetkowe i nieodsetkowe). Posiada
datamart gromadz cy m.i.informacje o
rachunkach i transakcjach klienta.

135. Unisys Navigator (FBA Navigator) narz dzie operacyjnego CRM (wielokana owa
obs uga transakcji - call center, internet, mobile
banking)

136. Update.com Marketing.manager obs uga kontaktów handlowych, zarz dzanie
kampani , wspomaganie sprzeda y, call center,
zarz dzanie dokumentami

137. UpShot and
Salesforce.com

CRM software for rent internetowe korzystanie z software'u (do obs ugi
sprzeda y, marketingu i serwisu) zlokalizowanego
u dostawcy oprogramowania(outsourcing)

138. Vality Technology Vality Beacon engine do przeszukiwania on-line  katalogu
produktów pod  k tem potrzeb klienta

139. Vignette multichannel e-business handel elektroniczny, ebanking
140. WebSideStory clickstream analysis segmentacja  odwiedzaj cych witryn  internetow

wg  tre ci przeszukiwanej i cech demograficznych
141. WhiteCross Systems WhiteCross Application Studio narz dzie SDK (Software Development Kit) do

budowy analitycznych systemów CRM
142. WhiteCross Systems Wx/Web Analytics analityczny CRM: analiza zachowania klienta w

sieci internetowej
143. Worldtrak eCRM modu  utrzymywania  kontaktów z klientem (i

jego rachunkami) poprzez MS Outlook i
Exchange

144. Xchange Xchange8 modu y uzupe niaj ce do systemu CRM w
zakresie marketingu i analityki (np.rozpoznanie
mo liwo ci sprzeda y i  natychmiastowe
przygotowanie oferty

145. YOUcentric178 YOUrelate eBRM (eBusiness Relationship Management)
146. YY Technologies Natural language to XML umaczenie zwrotów naturalnego j zyka na XML

Korzy ci p yn ce z zastosowania systemu CRM mo na uj  nast puj co:
-  zwi kszenie udzia u  klientów najbardziej dochodowych i perspektywicznych dla banku, co w

efekcie prowadzi do zwi kszanie dochodowo ci  us ug
- powi kszenie liczby klientów lojalnych
- zapewnienie  klientom najbardziej ich satysfakcjonuj cej kombinacji produktów i kana ów dystrybucji

produktów
- zapewnienie klientom lepszego serwisu informacyjnego (wielokrotne skrócenie czasu odpowiedzi i jej

polepszenie poprzez skierowanie do specjalizowanego agenta) oraz  posprzeda nego
- lepszy dobór cen i mar  (dostosowany do potencja u i oczekiwa  klienta)
- skrócenie czasu definiowania i wprowadzania nowych produktów (s  od razu ukierunkowane dla

okre lonych segmentów klientowskich)
- zwi kszenie efektywno ci kampanii marketingowych
- znaczne usprawnienie bankowych procesów obs ugi klientów
- mo liwo  opracowywania strategii biznesowej na podstawie spodziewanych relacji ze strony klientów

lojalnych, których zachowanie zosta o poznane poprzez analityczny CRM.

Warunków osi gni cia powy szych korzy ci jest co najmniej kilka:
- usadowienie systemu CRM w strategii biznesowej ca ego banku  (a nie tylko s b sprzeda y i

marketingu)
- wsparcie narz dzi CRMowych przez kultur  personelu ukierunkowan  na klientów179

- posiadanie zintegrowanej architektury informacyjnej w skali banku ukierunkowanej na klientów   i
analitycznego CRM, dzi ki czemu mo liwa jest symulacja zachowania klientów i ustalenie ich potrzeb
oraz segmentacja klientów

                                                       
177 Wdro enie w  Bank of Montreal obejmowa o równie   DB2 IntelligenceMiner Scoring
178 Firm  YOUcentric w po owie 2001 roku zamierza  kupi  firma J.D. Edwards  specjalizuj ca si  w systemach ERP.
179 "CRM tools are nothing to a company without a strong customer-focused culture to back them up." (z wypowiedzi
przedstawiciela sieci hoteli Mariott)



- zastosowanie metod warto ciowania klientów
- zdolno  tworzenia oferty produktowej i kana owej stosownie do warto ci i potrzeb klientów
- posiadanie sprawnego systemu komunikacji z klientami i komunikacji wewn trznej wszystkich s b

uczestnicz cych w procesach CRM
- istnienie odpowiedniej infrastruktury technicznej w postaci wielu kana ów dystrybucji produktów

(multichanneling), centrum kontaktowego  i hurtowni danych
- udost pnienie kana ów dystrybucyjnych  klientom w trybie samoobs ugowym180, co stanowi jeden z

istotnych czynników obni enia kosztów.

Mierniki sukcesu CRM zale  od  definicji CRM (zakresu systemu) przez bank i stawianych celów przed jego
wdro eniem. Mo e to by  zwi kszenie sprzeda y produktów adresowanych do okre lonych segmentów
klientowskich, przyrosty typu up-sell i cross-sell, zwi kszenie satysfakcji i lojalno ci klientów  dochodowych,
skrócenie czasu obs ugi klienta, zwi kszenie w obs udze udzia u kana ów ta szych, zwi kszenie LTV181,
zmniejszenie wspó czynnika odej  klientów wg segmentów klientów, zwi kszenie udzia u klientów
dochodowych, zwi kszenie redniego okresu utrzymania klientów, obni enie kosztów sprzeda y, kosztów
serwisu klienta, zmniejszenie ryzyka kredytowego (poprzez scoring zdolno ci kredytowej klientów)  itp.

ROI (Return On Investment) w przypadku CRM stanowi ci gle przedmiot wielu w tpliwo ci,
ze wzgl du na "s abo c"  obiektywnych kryteriów jego obliczania (warto  ROI zale y w wielu
przypadkach od przyj tych za , np. e dzieki CRM zmala  koszt transakcji o "x" z , sprzeda
wzros a o ...), podczas gdy wiadomo, i  na wyniki poza CRMem wp ywa wiele innych czynników,
zarówno wewn trznych jak i zewn trznych (np. sytuacja na rynku finansowym). Przy okre laniu ROI
niezb dne jest wi c precycyjne okre lenie celówi zada , bezpo rednio zwi zanych ze stop  zwrotu z
inwestycji182. W obliczeniach ponadto nie zawsze uwzgl dniane s  wszystkie koszty CRM (zakup
systemu to  najwy ej 1/3 nak adów, a reszta to przewa nie koszty integracji i migracji danych oraz
serwisu ze strony dostawców, przy czym nie mo na zapomina  o kosztach szkolenia, dodatkowego
wynagrodzenia motywacyjnego podczas wdra ania i ew. reorganizacji zwi zanej z nowymi
procesami biznesowymi). Mo na  jednak e  zaryzykowa  twierdzenie, e wysokie ale w ciwie
(zgodnie ze strategi  biznesow  ukierunkowan  na CRM ) wydatkowane koszty    mog  przynie
wysokie ROI.

Obliczanie ROI zawiera   zarówno elementy cis ego rachunku ekonomicznego, np. kalkulacja
czasu do osi gni cia  break even point (zrównanie koszty/dochody) i stopy zwrotu (dochody/koszty).,
jak i  aproksymacji (ustalenie  wra liwo ci miary na równoczesne dzia anie wielu czynników) , wiary
(w spodziewane korzy ci) oraz  pewnej dozy fantazji (np.przypisanie warto ci dochodu do ka dego
procentu wzrostu indeksu satysfakcji klientów  albo  indeksu  reakcji klientów podczas kampanii
marketingowej albo indeksu utrzymania -retention-  lub utraty -attrition- klientów).

Mity na temat systemów CRM i  b dy wdro eniowe

Kevin Rosen   (Dyrektor d/s CRM  w  Silverline Technologies, Inc.) wylicza183 nast puj ce mity na
temat systemów CRM:

1.CRM  jest przede wszystkim przedsi wzi ciem technicznym
2.System CRM mo na wdro  tylko wtedy kiedy wdro eniem kieruj  informatycy
3.Do wdro enia CRM wystarczy zaanga owanie ze strony kierownictwa banku
4.System CRM jest tak  przyjazny, e wystarczy intuicja u ytkowników
5.Wdro ymy CRM  szybko "za jednym zamachem " (big-bang) w skali ca ej firmy

Pozwalam sobie  sformu owa  w asny komentarz do tej celnej listy.

                                                       
180 Aktywne utrzymywanie relacji przez klienta okre lane jest skrótem CMR (customer-managed relationship)
181 Life Time Value -  dochody  mo liwe do wygenerowania przez ca y okres (life time) relacji z klientem.
182 Prostym przyk adem takiego zadania mo e by  np. skrócenie czasu i kosztu obs ugi klienta dzi ki  zainstalowaniu
nowoczesnego centrum kontaktowego.
183 www.techrepublic.com 18 Lipiec 2001



CRM  jest przede wszystkim przedsi wzi ciem technicznym.
Po pierwsze, pomijana  jest wtedy bardzo wa na strona biznesowa przedsi wzi cia (cele biznesowe

zwi zane z klientami). Po drugie,  dla CRMu od technologii informatycznej cz sto wa niejsci s  ludzie i procesy
biznesowe, w których uczestnicz .
System CRM mo na wdro  tylko wtedy kiedy wdro eniem kieruj  informatycy.

Nie mo na nie docenia  wagi i z ono ci strony informatycznej przedsi wzi cia, lecz pozostawienie
sterów informatykom stwarza zagro enie, i  automatyzowa  si  b dzie procesy istniej ce zamiast je
modyfikowa  i wprowadza  nowe.
Do wdro enia CRM wystarczy zaanga owanie ze strony kierownictwa banku

CRM dotyczy ca ej firmy, a wi c wymaga nie tylko wsparcia ze strony kierownictwa, lecz przede
wszystkim zaanga owania personelu na stanowiskach wykonawczych, które maj  kontakt z klientami. Nid od
rzeczy mo na doda , e personel ten oczekuje, i  stworzy mu si  odpowiednie warunki motywacyjne.
System CRM jest tak  przyjazny, e wystarczy intuicja u ytkowników

Rozwi zanie informatyczne mo e by  przyjazne, ale wdro enie CRM to nie tyle nawigacja po menu
systemu, ile przyswojenie nowych celów biznesowych, nowej kultury (w stosunku do klientów i
wspó pracowników), poznanie  powi za  wszystkich procesów zwi zanych z obs ug  klienta i u wiadomienie
korzy ci jakie system przynie  mo e im, klientom i  bankowi. Aby to osi gn  nie wystarcza szkoleniowe
jednodniowe czy tygodniowe.
Wdro ymy CRM  szybko "za jednym zamachem " (tzw.big-bang) w skali ca ej firmy
            Niekiedy kierownictwo yczy sobie zako czenia wdro enia np. na wi ta Bo ego Narodzenia (jakby
mo na by o traktowa  system jak gwiazdk  pod choink ). System CRM o szerokim zakresie (operacyjny,
marketingowy, analityczny, komunikacyjny, kolaboracyjny itp.) jest z onym przedsi wzi ciem logistycznym,
wymagaj cym roz enia w czasie w celu sukcesywnego wykonania takich zada  jak prze enie celów
biznesowych na procesy, opracowanie procedur i  modeli danych dla poszczególnych procesów oraz baz-
hurtowni danych,   integracja z systemami transakcyjnymi, czyszczenie danych, gromadzenie danych
historycznych do analitycznego CRM, wdra anie poszczególnych modu ów funkcjonalnych   najpierw w
wybranych departamentach itp. itd. Wa ne jest aby posiada  wizj  ca ci i potem konsekwentnie j  realizowa .

dy wdro eniowe

Gartner Group184   do  najwa niejszych b dów wdra ania CRM zalicza:

• kierownictwo zbyt ma o rozumie istot  CRM185 albo wykazuje za ma e zaanga owanie
•system nagradzania personelu powi zany jest z celami starymi, nie dotycz cymi klientów
 •kultura personelu nie jest bezwgl dnie ukierunkowana na klientów
•ograniczone (lub brak) zasilanie informacjami  dotycz cymi  klientów  (cz sto wskutek przekonania "my
wiemy jacy s  nasi klienci i czego potrzebuj ")
•software uwa any jest za  rozwi zanie problemu, za  zapomina si  od architekturze i
przedsi wzi ciach integracyjnych
•nie ma specyficznie zaprojektowanych, wzmacniaj cych si  wzajemnie procesów, czyli  strategii
•z a jako  danych i informacji o klientach
•niedostateczna koordynacja wielu departamentowych inicjatyw i  projektów
•dopiero na samym ko cu powstaje zespó  CRM i brakuje [w nim] ludzi biznesu.

dz , e sporo uwagi podczas wdra ania CRM nale y po wi ca  kulturze biznesowej personelu,
jako czynnikowi wp ywaj cemu w istotny sposób na wizerunek banku w oczach klientow.  Kultura
biznesowa wp ywa  m.i. na sfer  emocjonaln  (kszta towan  zarówno w "cztery oczy" jak i kontakty
internetowe186), która ma wp yw na przyci ganie klientów nie mniejszy ni   atrakcyjne oferty

                                                       
184 http://www.crm-forum.com/library/gartner/gartner-001/ Customer Relationship Management:  Jennifer Kirkby Making
the Vision a Reality 7– 8 June 2001 Sofitel Rive Gauche Paris, France
185 dodam od siebie: i kupuje system CRM ulegaj c modzie, wierz c w obietnice dostawców lub ufaj c swoim
informatykom, a nie zaczyna od zdefiniowania zorientowanej na klienta strategii biznesowej i  wynikaj cych z niej potrzeb
firmy.
186 Zdarzy o mi si , i  pewien polski bank wirtualny - agresywnie reklamuj cy swoje us ugi w postaci ads prawie w ka dym
polskim portalu internetowym - odpowiedzia  na moje dwa emaile dopiero po tygodniu, i to tylko formalnie, skierowuj c
mnie do konsultanta poprzez bankolini  telefoniczn . A sprawa dotyczy a jakby nie by o zerwania czno ci z bankiem w
trakcie wysy ania ostatniej strony kilkustronicowej ankiety zak adania konta w tym banku. Podj em prób  ponownego



produktowe i niskie prowizje.  Sukcesy odnosz  banki zdolne do zrozumienia klientów, s uchaj ce
ich odzewu i darz ce ich atencj , nie udaj ce, e wiedz  wszystko o czym klienci my  i czego chc .
Banki nie mog  my le  wy cznie o swoich  produktach i w asnych dochodach, gdy  inaczej nie
znajd  wspolnego j zyka z klientami. Musz  pomy le  te  o interesach klienta187, klarowno ci swoich
ofert  i stwarzaniu   udogodnie , je li chc  zdoby  jego zaufanie..

 ród em niepowodze  wdro eniowych  mo e by  wybór niew ciwego dostawcy i systemu.
Ró norodno  oferty rynkowej jest ogromna i  niezmiernie atwo jest o pope nienie tego b du. Nie
nale y kierowa  si  wypowiedziami dostawców, e system przynale y do kategorii najlepszych
("best of breed", "leading edge" itp.) gdy  jest znakomity funkcjonalnie, prawie bezgranicznie
skalowalny i modyfikowalny. Czasem decyduje te  niska  niska  cena  zakupu (zwykle licencji).
Potem okazuje si , e dostawca nie daje adnego wsparcia podczas wdra ania (np. nie ma firmowego
help desku, nie daje materia ów szkoleniowych i nie szkoli personelu bankowego, nie chce
uczestniczy  w integracji systemu CRM z aplikacjami bankowymi pochodz cymi od innych
dostawców) , a za tzw. maintenance  liczy sobie za nie kilkakrotnie wi cej, ni  za system.

Podobnie jak niedawno (w latach 90-tych) hurtownie danych, tak teraz systemy CRM s
przedmiotem intensywnego marketingu ze strony wielu firm, oferuj cych cz sto poprzednie swoje
systemy obs ugi klientów - ewentualnie "podrasowane" kana em internetowym - pod   "nowoczesn "
nazw  CRM

Efektem takiej sytuacji - w po czeniu z brakiem dojrza ej koncepcji obs ugi i warto ciowania
klientów w firmach, maj cych u ytkowa  CRM -  s  wysokie koszty wdra ania niezintegrowanych
fragmentarycznych aplikacji (pochodz cych od wielu dostawców) i  niepowodzenia wdro 188.
Ponadto nie zawsze  docenia si 189 nale ycie z ony charakter przedsi wzi cia (integracyjny i
organizacyjny) oraz  koszt utworzenia niezb dnej infrastruktury, obejmuj cej m.i. centrum
kontaktowe  i hurtowni  marketingowo-klientowsk . Same kontrakty na  oprogramowanie systemów
CRM  bywaj  równie  kosztowne190. Zwykle wyst puje konieczno  zawierania z kilkoma
dostawcami kontraktów na komponenty funkcjonalne, w zwi zku z powy szym nale y zwraca
uwag  na standardowo  rozwi za , np. serwisy internetowe mog  by  oparte na  standardach SOAP
(Simple Object Access Protocol) i WSDL (Web Services Description Language).

Typowym b dem wdro eniowym jest niedocenianie  kosztów i z ono ci  integracji CRM z
innymi systemami.

CRM wymaga  wielu ró norodnych informacji: w tym nie tylko o klientach, lecz równie  o
produktach w asnych i konkurencyjnych oraz kana ach dystrybucji produktów. Czasem potrzebne s
dane z  d szego okresu np. historie   transakcji klientów niezb dne do poznania zachowania
klientów, w tym ustalenia koszyków produktowych  charakterystycznych dla segmentów

                                                                                                                                                                            
wprowadzania ankiety w nastepnym dniu i o innej porze dnia, ale tym razem nie uda o mi si  przes  nawet pierwszej strony
ankiety. Bank nie by  uprzejmy poinformowa  mnie, co otrzyma  ode mnie i czy mam - po sp dzeniu kiludziesi ciu minut
przed komputerem - od pocz tku wprowadza  wszystkie dane. Zamiast zapewni  mnie, e bank zwi kszy przepustowo
swojego serwera, przes ano mi zarzuty., e wina le y po mojej stronie (mam le skonfigurowany komputer i korzystam ze

abej sieci). Tymczasem mam sta e cze do internetu o przepustowo ci 500MB/sek. Bank ten straci  klienta, bo wybra em
inny, z którym nie mia em nigdy k opotów w po czeniach i ktory z dnia na dzie  nie obni a oprocentowania internetowych
lokat.
187 Tak zwane " apanki" na chwilowo wy sze stopy procentowe, ni   u konkurencji, s  najlepsz  drog  do utraty klientów.
188 Badania rynku CRM wskazuj , i  80% wdra anych systemów CRM nie spe nia oczekiwa  ( A Peppers and Rogers
Group - white paper 2001).
189Zrozumieniu ci aru prac wdro eniowych (np. kastomizacja rozwi za  i konieczno  integracji z istniej cymi
aplikacjami) nie s y dobrze kampanie "CRM in 90 Days" prowadzone w po owie 2001 roku przez NCR  i Oracle. NCR
w ci gu 90 dni deklarowa  kastomizacj  systemu CRM. Niektóre firmy  (Remedy) oferowa y 30 dniowy okres wdro enia, a
jeszcze inne posun y si  nawet  dalej w skracaniu tego okresu (Salesforce.com - "Nine Days to CRM Success.")
(http://searchcrm.techtarget.com).
190 Nie mamy danych na temat transakcji zawieranych  przez Siebel, który uchodzi za  "drog " (high-value) firm .
Najwi kszy rywal tej firmy Peoplesoft  w biuletynie gie dowym (Morgan Stanley "nTech Stock Roundup" poz. PSFT-
$34-SB-V) za II kwara   2001 roku informowa , i  zawar  29 transakcji o warto ci powy ej 1 ml dolarów, za rednia warto
transakcji z nowymi klientami by  wy sza od 1 ml dolarów (w tym jedna ponad 10 ml$). Firma uzyska a dochód  533 ml$,
w tym 166 ml$ tytu em licencji.



klientowskich.  Informacje te "porozrzucane" s  po departamentach i systemach (zarówno front-
office'owych jak i back-office'owych), ich jako  jest cz sto niezadowalaj ca (wymagaj
oczyszczania) i niekiedy sprzeczna, za  sposób zapisu (formaty danych)  rozmaity.

O braku efektów ze stosowania systemu CRM decydowa  mo e niew ciwa architektura,
czyli zakres systemu nie uwzgl dniaj cy podstawowych zada  orientacji na klienta.  Na przyk ad, w
ankiecie  przeprowadzonej  przez firm  Process4E w maju i czerwcu br w Polsce191, na 92 wdro enia
CRM tego    zaledwie 4%    integrowano z  rozwi zaniami "call center", a przecie  trudno wyobrazi
sobie sprawnie dzia aj ce relacje z klientami bez  odpowiedniej platformy komunikacyjnej. Pe
architektur  systemu CRM pokazano  w tabl. 8. Biznesowe i technologiczne modu y systemu CRM.

                                                       
191 Wg czasopisma CXO z IX 2002  (s.10)


