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ekspert w zakresie dystrybucji ustug bankowych

Okiem bankowca
0 zmianach w sieciach
oddziatow bankowych

W przysztosci oddziaty bankow bedg odgrywac
inng role niz obecnie

Oddziaty bankéw majg sie dobrze i pozo-
stang istotnym elementem strategii ban-
kow. Jak dotad nie sprawdzity sie wrézby
wieszczace ich gwattowne i catkowite znik-
niecie. Oddziaty nie umieraja, tylko szybko
sie zmieniajg. Banki musza sig do tego
dostosowac, a jeszcze lepiej bedzie, kiedy
te zmiany beda kreowac.

Kto dyktuje zmiany

Coraz szybszy postep technologiczny
zmienia zachowania klientow. Do tej pory
to banki wyprzedzalty klientéw w adaptacii
nowinek technologicznych i tym samym
dyktowaty tempo. Obecnie to klienci wy-
przedzaja banki, ktére musza nadaza¢ za
konsumentami. lle bankéw uzywa e-maili
w komunikagji ze swoimi klientami w erze
portali spofecznosciowych, smartfondw,
augmented reality? A beda musiaty, bo

od postepu technologicznego nie ma od-
wrotu. Banki muszg by¢ tam, gdzie ich
klienci, i dziata¢ tak, jak oni, dostownie
i w przenosni.

Wiegkszos¢ ustug, ktoére oferuja od-
dziaty, znikna w ogdle lub bedg do-
stepne online. Sprzyja temu (masowa)
standaryzacja graficzna techniki prezen-
tacji produktéw i proceséw oraz bardziej
efektywne mechanizmy zapewniajgce
bezpieczenstwo w sieci. W rezultacie
zmniejsza sie czestotliwos¢ dokonywa-
nia transakcji w oddziatach. Obecnie juz
tylko 15-25% wszystkich transakcji od-
bywa sie w placéwce. Pozostate prze-
niosty sie do bankowosci internetowej,
telefonicznej lub mobilnej. Podobnie jest
z zakupami prostych produktéw. Na nie-
ktorych rynkach ruch w oddziatach spada
0 7% rocznie lub wiecej. Oczekuje sig, ze

tempo to w najblizszej przysztosci przy-
spieszy do dwucyfrowej wartosci. Blisko
60% klientéw odwiedza oddziat jedynie
w celu podjecia gotowki w bankomacie,
nie przekraczajac przy tym granicy strefy
samoobstugowe;.

Same banki maja wiec powody, by ak-
tywnie przekierowywac klientow do ka-
natéw elektronicznych, poniewaz koszt
obstugi klienta przez call center to 30%,
a przez internet to tylko 10% kosztu takiej
samej obstugi przez oddziat. Warto zatem
kierowac do tych kanatdéw mniej docho-
dowych klientéw. Ponadto kanaty elek-
troniczne dostarczajg bankom informaciji
0 zwyczajach zakupowych klientéw (big
data), ktére moga potem przekuwac na
wiasne kampanie sprzedazowe. W efek-
cie zmienia sie rola oddziatow, ich liczba,
lokalizacja, wielkos¢ i format.
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Rola oddziatéw

W przysztosci zmieni sie réwniez rola od-
dziatéw. One sg i beda potrzebne przy za-
kupie przez klientow skomplikowanych,
drogich i dtugoterminowych produktow,
jak chocby kredyty hipoteczne czy inwe-
stycje kapitatowe, ktdre czesto sg decy-
zjami podejmowanymi raz w zyciu i nawet
najbardziej wirtualni klienci chca porozma-
wiac¢ z zywym, realnym doradca, zanim
podpisza umowe, z ktdrg beda zy¢ przez
wiele lat. Klienci chca tez, aby problemami,
ktére napotkaja sie w relacji z bankiem,
z natury indywidualnymi i czesto skom-
plikowanymi, zajat sie spersonalizowany
z imienia i nazwiska pracownik. Oprécz
walorow funkcjonalnych banki powinny
kreowac zaufanie i wzbudzac¢ w klientach
emocje, o czym bedzie mowa dalej.

Liczba oddziatow

W konsekwencji ewolucji roli oddziatow
spadnie ich liczba. Jest to trend charakte-
rystyczny dla rynkdw rozwinigtych. Wedtug
Bretta Kinga, zatozyciela Movenbanku, za
trzy lata klient bedzie przychodzit do od-
dziatu bankowego raz w roku, a 40%
klientow nie bedzie odwiedzato placowek
w ogodle. King przywotuje przyktad Bank of
America, w ktérym liczba wizyt w oddziale
przypadajacych na klienta spadta w ciagu
ostatnich 15 lat z 30 do 3 rocznie. W tym
duchu hiszpanscy bankowcy spodziewaja
sie zamknigcia w najblizszej przysztosci
od 10 do 12 tysiecy oddziatow. Ich ame-
rykanscy koledzy oczekuja skurczenia sie
sieci srednio od 5 do 15% (patrz rysunek
nr 1), mimo ze sa i tacy, ktdrzy oczekuja
ich wzrostu. Z drugiej strony nowe oddziaty
beda skupiac sie na okreslonych rynkach
lub klientach.

Trend ten widaé juz na polskim rynku.
Mimo ze banki w naszym kraju maja rela-
tywnie mniej placowek niz w Europie Za-
chodniej (345 placoéwek na milion miesz-
kancow w Polsce, 400-500 placowek
na milion mieszkancoéw krajow Europy
Zachodnigj), ich liczba spada od kilku lat
(patrz rysunek nr 2).

Tendencji tej sprzyjaja procesy konsoli-
dacyjne. Banki, ktore tacza sie, zamykaja
jedna z dwoch placowek bedacych w bez-
posrednigj bliskosci. Konsolidacji sprzyja

RYSUNEK 1. GLOBALNE OCZEKIWANIA
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z kolei staba koniunktura gospodarcza
(szukanie efektow synergii). Banki anali-
zuja sktadowe swoich wynikéw i zauwa-
zaja, ze nie wszystkie oddziaty tak samo
przyczyniaja sig do dochodu catej instytucii
(niektore oddziaty nie zarabiajg na siebie
albo nawet na swoje pensje, zwykle 2/3
oddziatéw ma wskaznik koszty do przycho-
dow wyzszy niz 30%, ktéry mozna jeszcze
uznac za zdrowy). Na tej podstawie banki
optymalizuja sieci, likwidujac czesc¢ nieren-
townych punktow.

Lokalizacja

Zamiast raz na tydzien, klient bedzie odwie-
dzat bank raz na rok lub rzadziej. Dlatego
blisko$¢ oddziatu przestanie by¢ gtéwnym
czy nawet waznym kryterium wyboru
banku. Pomoze to bardziej niz obecnie
koncentrowac klientow w wiekszych od-
dziatach, ale w mniejszej ich liczbie. Nie
bedzie ani potrzeby, ani ekonomicznego

RYSUNEK 2. LICZBA ODDZIALOW BAN-
KOW W POLSCE
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Zrédto: KNF, dane na koniec kazdego roku.

uzasadnienia (z punktu widzenia kosztéw)
utrzymywania wielu oddziatéw w tej samej
miejscowosci. Banki pozostawig sobie
od jednego do najwyzej kilku oddziatow
w miescie.

Nie beda to juz (mikro-)lokalizacje, przez
ktore przewijaja klienci, jak np. deptaki,
komunikacyjne punkty przesiadkowe.
Naturalnym miejscem dla oddziatdw po-
zostang oczywiscie centra miast, ale wigk-
$zego znaczenia nabierze skomunikowanie
z resztg miasta czy mozliwos¢ tatwego par-
kingu. Przyjmuje sie, ze dobre skomuniko-
wanie drogowe do oddziatu to 10 km, ktdre
jest postrzegane jako nieduza odlegtos¢
do niego. Jeszcze wigkszego znaczenia
nabierze widocznosc¢ (dostepnose, ekspo-
zycja, duze reprezentacyjne witryny), bo to
ten jedyny oddziat bedzie ,szyldem” banku
dla wszystkich mieszkaricow. Problemem
moze by¢ znalezienie odpowiedniej loka-
lizacji dla nowej placowki. W przypadku
istniejacych oddziatow problemem bedzie
restrukturyzacja sieci. W skrajnym wy-
padku zadna z obecnych lokalizacji moze
nie by¢ dos¢ dobra na te jedna ,lokalizacje
przysztosci”.

Wielkosé

Mniej oddziatéw przetozy sie na ich wiel-
kos¢. Po pierwsze, koncentracja bazy
klientow kilku placéwek w jednej wymusi
automatycznie duze oddziaty (nawet jesli
powierzchnia nie wzrasta proporcjonalnie
do liczby klientéw, o co zresztg chodzi). Po
drugie, oddziaty beda obstugiwaty wszyst-
kie segmenty klientdw, jakie obstuguje
bank. Wszystkie segmenty beda wymagaty
wielu wyspecjalizowanych doradcow, czyli
wielu stanowisk obstugi, tym samym po-
trzebna bedzie wieksza powierzchnia. Mniej
oddziatdw i wieksze oddzialy to réwniez
brak ich specjalizacji. Nie bedzie miejsca
na oddziaty z obstuga i bez obstugi przed-
sigbiorstw, z doradcami i bez doradcow
bankowosci osobistej, ze sprzedaza i bez
sprzedazy kredytow hipotecznych. Wszy-
scy doradcy i wszystkie produkty beda do-
stepne w oddziale jako kompleksowa oferta
banku. Pod tym wzgledem format oddzia-
tow zunifikuje sie. Po trzecie, tak sig bardziej
optaca. Jak pokazuje doswiadczenie z pro-
wadzenia tego typu projektow, otwarcie



i utrzymanie jednej placéwki z 16 pracow-
nikami jest 0 20-30% tansze niz dwdch pla-
cowek po 8 pracownikdw. Banki zatem nie
moga lekcewazy¢ mozliwosci racjonalizacii
kosztow tam, gdzie to mozliwe. | wreszcie,
duze oddziaty — poprzez swoj format — ofe-
ruja wieksze mozliwosci z punktu widzenia
budowania wizerunku banku. A wizerunek
jest tym, co odrdzni oddziat przysztosci od
oddziatu dnia dzisiejszego.

Format... i emocje

W Swiecie bankéw istnieje paradoks:
klienci coraz mniej korzystaja z oddziatow,
ale sg nadal mocno do nich przywiazani.
Mitem jest, ze dotyczy to tylko starszego
pokolenia. Potowa osob ponizej 30. roku
zycia nie wyobraza sobie otwarcia ra-
chunku w banku, ktoéry fizycznie i mate-
rialnie nie istnieje (dla wszystkich grup wie-
kowych grupa ta stanowi blisko

70%), mimo ze wigkszos¢ z nich

inne mozliwosci niz interakcja z graficz-
nym intefacem w smartfonie. Stabilnos¢
i zaufanie — skadingd wazne, bo mocno
ostatnio nadszarpnigte przez wydarzenia
na Cyprze — to podstawa, ale nie przepis
na przysziosc.

Inny paradoks dziatalnosci bankéow
to taki, ze bliskos¢ oddziatu jest wazna
dla wielu klientéw, ale rdownoczesnie nie-
malze 60% z nich szybciej pogodzitoby
sie z zamknieciem najblizszego oddziatu
niz zaptaceniem wyzszych prowizji, aby
go utrzymac. Czy zatem one sa potrzebne
i czy warto przyciagac¢ klientow do od-
dziatu? Oczywiscie sg potrzebne i warto.
Dlaczego? Przede wszystkim dla genero-
wania okazji sprzedazowych oraz kreowa-
nia emocji. Gdy spojrzy sie na takie firmy
jak Apple, Harley Davidson czy Range
Rover, to widag, ze firmy te zamienity do-

otworzy rachunek przez internet.
Podobna sytuacja jest w przy-
padku lokat bankowych. Badania
pokazujg, ze ponad potowa klien-
téw nie wyobraza sobie zatozenia
lokaty bez odwiedzenia banku
i rozmowy z doradcg, mimo ze
wybierze ja i znajdzie wszelkie in-
formacije o niej na stronie interne-
towej banku. Dlatego tak wazna
jest potrzeba zbudowania przez
bank wsrdd klientow wizerunku stabilnosci
i zaufania (najwazniejszy atrybut bankowo-
Sci dla niemal 100% klientéw).
Nosnikami wizerunku banku sag ka-
naty dystrybucji, a oddziaty odgrywaja tu
szczegolng role. To one sg ,widzialne”, one
Swiadczg o fizycznym istnieniu zaufania.
Za ich posrednictwem i fizycznie wewnatrz
nich bank ma mozliwos¢ prezentowania
i kreowania swojej twarzy. Przyjmuje sie, ze
serwis internetowy banku (a obecnie coraz
bardziej bankowos¢ mobilna) to jego naj-
wazniejszy ,oddziat flagowy”. To prawda,
ale niewiele bankéw prowadzi zdeklaro-
wang strategie banku wirtualnego i moze
poprzestac na tym jednym, flagowym od-
dziale. Reszta potrzebuje fizycznej obec-
nosci, pomimo tego, ze oferuje zdigitalizo-
wane ustugi. To nie obcigzenie, a szansa.
Rozmowa z pracownikiem oddziatu daje

Obecnie juz tylko
15-25% wszystkich

transakgcji odbywa sie

w placowce

bry produkt w produkt kultowy. Stworzyty
wokot niego grupe wyznawcow. Na po-
czatku komputeréw osobistych czy telefo-
now komaorkowych produkty Apple’a byty
tylko przedmiotami uzytkowymi bez za-
wartosci emocjonalnej. Dodajac emocije,
Apple przeniost je na wyzszy poziom. Te-
raz iPhone’y, iPody i iPady sa przejawem
mody. Styl i klimat Apple’a jest kopiowany
na inne produkty i branze.

Banki réwniez musza kreowac¢ emo-
cje. To jest jednak trudne. Znacznie
tatwiej pokazac przysztemu uzytkowni-
kowi przyjemnosc¢ z jazdy samochodem
niz z wykonania przelewu bankowego
(szczegdlnie trudno pokazac to przed
otwarciem rachunku i sprébowaniem
tego przez klienta). W ustugach udaje sie
to nielicznym, jak na przyktad niektorym
liniom lotniczym (Emirates) czy hotelom

(Ritz). Ich nazwy to synonim jakosci i stylu.
Roéwniez dla nich nosnikiem jakosci swo-
jej ustugi jest fizyczny obiekt, jego wystroj
z wszelkimi atrakcjami. Czy choc¢ jeden
bank na $wiecie stanowi synonim jakosci?
Czy tak mocno potrafi sie w tym odréznic¢
od innych? Nie.

Pienigdze budzag wielkie emocje, ale za-
rzadzanie pieniedzmi, ktdrego uosobieniem
sg banki, nie jest sexy. Banki jeszcze nie
umieja by¢ sexy (i zreszta zbytnio sie nie
starajg). Interakcja z bankiem jest kojarzona
jako nudna i przynoszaca strate czasu.
Na plakatach banki pokazujg skarbonki,
procenty i co najwyzej usmiechnigte twa-
rze celebrytéw (a to pochtania ich budzety
marketingowe). Banki powinny uczy¢ sie
od detalistow.

Witryny sg darmowym banerem rekla-
mowym, wiec banki wyklejaja je od géry do
dotu plakatami. Ale czyz dla detalistow nie
s3? Sa, ale detalisci nie obklejaja kazdego
centymetra kwadratowego swojej wystawy
zdjeciami swoich produktéw. Wrecz prze-
ciwnie. Transparentng wystawa zapraszaja
do srodka. Ich wnetrze jest atrakcyjne,
ktére buduje wtasny image, styl, buduje
emocje. Nie dotyczy to tylko sprzedawcow
modnych, markowych towardéw konsump-
cyjnych. Flugger sprzedaje farby w wia-
drach tego samego koloru, ale jego sklepy
potrafig przyciagna¢ uwage i zaprosic¢
klientow do srodka. Wystroj sklepow jest
blizszy klimatycznym sklepom z markowym
winem niz zgrzebnym formatom sklepow
0 podobnym asortymencie.

W swojej pracy czesto spotykatem
sie z argumentem zapewnienia klientom
poczucia dyskrecji. Jest ona potrzebna.
Mozna jg zapewni¢ dobrg aranzacjg wne-
trza, zamiast zamykac zaluzje we wszyst-
kich witrynach. Duze witryny kosztuja, ceny
najmu takich lokali sa wyzsze. Jaki zatem
z nich pozytek, jesli stanowia bariere mie-
dzy przechodniem a bankowcem?

Jak zostato to wyzej powiedziane,
finanse nie sg sexy. Dlatego banki powinny
kreowac emocje przez odwotanie do rze-
czy, ktdre mozna miec lub robi¢ dzieki pie-
nigdzom, a te moga by¢ sexy. To moga
by¢ na przyktad podrdze, nieruchomosci,
samochody. Wiele bankdw za granicg po-
kazuje na swoich witrynach nieruchomosci
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czy samochody, ktére mozna zakupi¢ (we
wspotpracy w tym zakresie z biurami po-
Srednictwa nieruchomosci lub dilerami sa-
mochodowymi) z pomoca banku. Innymi
stowy oddziaty powinny dac¢ klientom po-
wad do wizyty. Do tego jednak konieczny
jest odpowiedni format, w swoim przeka-
zie otwarty, zapraszajgcy, ciekawy, a wrecz
intrygujacy, jednoczesnie uzyteczny, uzu-
pemiajacy powierzchnie wykorzystywana
czysto w celach ,bankowych” o elementy
i strefy przyciagajace uwage klienta, cho¢
niekoniecznie bezposrednio zwigzane ze
sprzedaza ustug finansowych. Tak zto-
zony format oddziatu wymaga powierzchni
w przedziale 500-800 metrow kwadrato-
wych. Wymaga to wigc znacznych nakfa-
doéw kapitatowych, co nie zawsze prze-
klada sie to bezposrednio na dobry wynik
finansowy.

Nalezy pamietac, ze kreowanie pozy-
tywnych emocji wokdt produktu i organi-
zacji zostato odmigjscowione i trudno je
bezposrednio przypisa¢ do oddziatu. Dla-
tego bank moze uznac, ze stworzy kilka
oddziatow ,flagowych” — w najwiekszych
miastach — i uzupemic¢ je standardowymi
ynormalnymi” oddziatami. W ten sposob
bank moze ,stana¢ przed klientem” jako
silna, godna zaufania ogélnokrajowa orga-
nizacja, a jednoczesnie ograniczy¢ nakfady.

Wzbudzanie emocji moze pomaoc ban-
kom wyzwoli¢ zainteresowanie i entuzjazm
do produktéw finansowych. Temu stuzy
rowniez technologia. Nie moze by¢ ona

bezosobowa, odpersonalizowana. Techno-
logia w oddziale powinna, poprzez masowa
personalizacje, wzmacniac relacje z klien-
tem, tym konkretnym. Mozna to zapewni¢
poprzez oferowanie zabawy i rozrywki.
Dobrym pomystem jest zaangazowanie
klienta w produkcje ustugi finansowej, np.
projekt i drukowanie na miejscu karty kre-
dytowej wtasnego wzoru, zamiast dawac
mu przygotowany gdzies w centrali gotowy
wzor. Tylko z taka kartg klient bedzie mogt
czug¢ sie emocjonalnie zwigzany. Podobnie
zreszta mozna zaangazowac klientéw z lo-
kalnej spotecznosci w proces projektowa-
nia samego oddziatu, gdzie przyszli klienci
moga inicjowac badz recenzowac pomysty
na projekt placowki.

Oddzialy przestajg by¢ ,tradycyjnym”
kanatem dystrybuciji, jak wielu je po-
strzega, a stajg sie flagowymi lokaliza-
cjami urzeczywistniajagcymi w namacalnej
formie przekaz i wizerunek banku. To duze
wyzwanie. Od pewnego czasu widoczna
jest tendencja do otwierania placéwek —
w Slad za klientem — w centrach handlo-
wych. Pomijajac kwestie zasadnosci tych
decyzji z punktu widzenia strategicznego
(czy Klienci na niedzielnych zakupach
z rodzing naprawde chcg planowac swoje
finanse?), ekonomicznego (banki w ga-
leriach nie naleza do najbardziej rentow-
nych — brak obstugi firm pozbawia pla-
cowke potowy przychoddw), nie wystarczy
podazac za klientem. Trzeba jeszcze mie¢
oferte. Zwtaszcza, kiedy chce sie trafic do

bardziej dochodowych segmentoéw klien-
tow (reszta jest kierowana do kanatow
elektronicznych). Oddziaty bankowe to
bez watpienia najgorzej prezentujace sie
punkty wsrod sklepow galerii handlowych.
Zamiast pozytywnych emociji buduja wize-
runek zaniedbanych, pozbawionych po-
mystu punktow. Kto chciatby utozsamiac
sie z takim wizerunkiem? Kto magtby byc¢
z niego dumny albo podzieli¢ sie dobrag
rekomendacja?

Chcecie zalepi¢ catg witryne? Chcecie
wykorzystac ja w catosci jako medium re-
klamy? Zrdébcie to. Ale zrébcie to dobrze —
nowoczesnie, ciekawie, intrygujaco, tak
jak zrobit Deutsche Bank w swoim berlin-
skim (jednym) oddziale i powiedziat o nim
wszystkim, do tego stopnia, ze oprowadza
po nim wycieczki z przewodnikiem. Po-
dobne oddziaty flagowe maja Virgin Money;,
Sberbank czy ING.

Z badania przeprowadzonego przez
firme doradczag A.T. Kerney wynika, ze
46% respondentdw uwaza, ze do 2025
roku banki beda oferowaty produkty z du-
zym tadunkiem emocjonalnym, tak jak dzis
robi to Apple. Przeciwnego zdania jest 37%
respondentow, a 17% nie ma wyrobionej
opinii. Aby oddziatywa¢ przez emocje,
potrzebna jest emocjonalna relacja z do-
radcg — a do tego potrzebna jest fizyczne
istnienie oddziatow. =

W lipcowo-sierpniowym numerze
bank okiem architekta.



