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Rola systemów CRM na wspó∏czesnym polskim
rynku bankowym

Rynek bankowy w Polsce jest ju˝ obecnie rynkiem o ty-
le dojrza∏ym, ˝e konkurencyjnoÊci banku – zw∏aszcza
na rynku detalicznym oraz na rynku obs∏ugi ma∏ych
i Êrednich firm – nie da si´ ju˝ opieraç na historycznym
presti˝u, imponowaniu wielkoÊcià czy na prostej walce
na oprocentowanie. Wyznacznikiem konkurencyjnoÊci
banku jest dzisiaj obopólna op∏acalnoÊç relacji z klien-
tami. Liczà si´ zarówno korzyÊci dawane klientom
przez bank – gdy˝ to ich przyciàga i tworzy ich lojal-
noÊç – jak i rentownoÊç relacji z klientem z punktu wi-
dzenia banku, gdy˝ to ona pozwala podtrzymaç przez
d∏u˝szy czas ww. korzyÊci i tworzyç nowe. 

Koniecznà odpowiedzià na te wyzwania konku-
rencyjne jest koncentrowanie dzia∏aƒ banku na jakoÊci
relacji z poszczególnymi, konkretnymi klientami
i sprawnoÊci towarzyszàcych tym relacjom procesów
tworzenia wartoÊci dla klienta. CRM (Customer Rela-
tionship Management) jest metodà zarzàdzania, w któ-
rej odpowiednie zarzàdzanie relacjami z klientami
zmierza do podnoszenia konkurencyjnoÊci banku po-
przez aktywny kontakt z klientem, zdobycie jego lojal-
noÊci i utrzymanie go w banku na d∏ugo. CRM zak∏ada,
˝e pracownicy banku znajà procesy kreowania warto-
Êci, których uczestnikiem jest klient. W procesach tych
zarówno bank, jak i klient powinni odgrywaç aktywnà

rol´: z jednej strony dzi´ki informacjom dostarczanym
przez bank klienci wiedzà, jakie mo˝liwoÊci i rozwiàza-
nia sà dla nich dost´pne. Z drugiej strony dzi´ki infor-
macjom podawanym przez klienta bank mo˝e optymal-
nie ukszta∏towaç relacj´ z nim. 

Na polskim rynku bankowym budowanie konku-
rencyjnoÊci banku wed∏ug metody CRM jest ju˝ dzisiaj
koniecznoÊcià – ró˝norodnoÊç oferty i liczba konkuren-
tów sà ju˝ ta wielkie, ˝e Êwiadome, racjonalne zarzà-
dzanie relacjami z klientami jest warunkiem pozostania
na tym rynku. Co wi´cej, od po∏owy lat 90. rzeczywi-
stoÊç zburzy∏a wiele mitów na polskim rynku banko-
wym. Sukcesy takich instytucji jak Lukas Bank pokaza-
∏y, ˝e tworzenie wartoÊci dla klienta w banku mo˝na
odformalizowaç i uproÊciç, przestrzegajàc jednoczeÊnie
wymogów prawa. BankowoÊç elektroniczna jest z kolei
dowodem na to, ˝e klient wcale nie musi przychodziç
do banku, je˝eli tego nie chce. Podtrzymanie wi´zi
emocjonalnej z takim klientem i utrzymanie jego lojal-
noÊci to ju˝ zupe∏nie inne wyzwanie ni˝ te, przed któ-
rymi sta∏y polskie banki 10 lat temu. 

Mówiàc obrazowo, w CRM biznes robi si´ zawsze
na relacjach z konkretnym, pojedynczym klientem,
któremu trzeba dostarczyç odpowiedni produkt,
o odpowiedniej jakoÊci i cenie, we w∏aÊciwym miej-
scu i czasie, opierajàc si´ na wczeÊniejszych kontak-
tach z tym klientem i wyniesionych stàd doÊwiad-
czeniach. 

Badania mystery shopping jako
wsparcie systemów CRM 
(Customer Relationship Management)
Krzysztof  Opolski,  Krzysztof  WaÊniewski
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Znaczenie powtarzalnoÊci i sprawnoÊci
procesów w metodzie CRM

W praktyce zarzàdzania du˝ymi organizacjami, zw∏asz-
cza organizacjami sieciowymi, jakimi sà banki, metoda
CRM napotyka zawsze ten sam s∏aby punkt – trudnà do
okreÊlenia powtarzalnoÊç procesów. Po pierwsze, real-
ne procesy obs∏ugi klienta wyst´pujàce w oddzia∏ach
banków sà zawsze tylko mniej lub bardziej wiernym
odwzorowaniem procedur i za∏o˝eƒ organizacyjnych
opracowanych przez planistów, prawie nigdy zaÊ nie
zachodzà tak, jak przewidziano w tych procedurach
i za∏o˝eniach. Po drugie, zdecydowana wi´kszoÊç pro-
blemów i pora˝ek w kontaktach z klientem – wynikajà-
cych mi´dzy innymi ze zjawiska opisanego poprzed-
nim rozdziale – nie jest wykorzystywana do ulepszenia
procesów biznesowych. Informacja o tych pora˝kach

bardzo rzadko dociera bowiem do planistów w centrali
banku, a opis takich konkretnych sytuacji tylko wyjàt-
kowo da si´ uchwyciç w drodze klasycznych badaƒ
rynku i opinii. Paradoks polega na tym, ˝e im bardziej
sformalizowane sà systemy zarzàdzania i procesy ob-
s∏ugi klienta, tym dotkliwsze sà dwie ww. bolàczki. 

Je˝eli bank chce z powodzeniem wprowadziç sys-
tem CRM (tzn. znaczàco polepszyç dzi´ki temu swoje
wyniki), absolutnie priorytetowe znaczenie ma powta-
rzalnoÊç i przewidywalnoÊç procesów tworzenia war-
toÊci dla klienta. Takie uj´cie problemu odsy∏a do za-
rzàdzania poprzez jakoÊç, gdy˝ w∏aÊnie w tej dziedzi-
nie zarzàdzania mo˝na znaleêç najbogatsze instrumen-
tarium analityczne i zarzàdcze dla analizy procesów
obs∏ugi klienta. 

Aby zilustrowaç, na czym polega problem, pos∏u˝-
my si´ przyk∏adem: 

Przyk∏ad: Pan A, zamieszka∏y w Krakowie, ma krewnego – nazwijmy go panem B – zamieszka∏ego w Warszawie. Pan B posiada ra-

chunek w jednym z du˝ych, ogólnopolskich banków i jednoczeÊnie jest spadkobiercà kilku kamienic w du˝ych miastach Polski.

Pan B otrzymuje anga˝ do pracy w USA, lecz przed wyjazdem prosi swego krewnego – Pana A z Krakowa – o zaj´cie si´ jego nie-

ruchomoÊciami w Polsce. Jest Êwiadomy, ˝e b´dzie to wymaga∏o pewnych kosztów ze strony krewniaka, wi´c postanawia daç mu

pe∏nomocnictwo do swojego rachunku bankowego. W zwiàzku z tym Pan B udaje si´ do warszawskiego oddzia∏u banku, w którym

ma rachunek, i zasi´ga informacji u pracowników banku na temat planowanego pe∏nomocnictwa. Pyta pracowników oddzia∏u, czy

jest to dobry pomys∏ (byç mo˝e zaproponujà coÊ innego, prostszego) i jaka jest procedura w banku w takich wypadkach. Jednocze-

Ênie nalega na to, ˝eby jego krewny z Krakowa nie by∏ nara˝ony na ˝adne dodatkowe niewygody, gdy˝ i tak wyÊwiadcza mu przy-

s∏ug´, zajmujàc si´ jego nieruchomoÊciami pod jego nieobecnoÊç. Pracownicy warszawskiego oddzia∏u banku informujà, ˝e rachu-

nek pana B jest, co prawda, prowadzony przez warszawski oddzia∏ banku, jednak system informatyczny zapewnia ca∏kowite od-

miejscowienie rachunku. JednoczeÊnie pracownicy oddzia∏u potwierdzajà, ˝e pomys∏ z pe∏nomocnictwem jest bardzo dobrym roz-

wiàzaniem w sytuacji, w której znaleêli si´ panowie A i B. W kwestii procedur informujà, ˝e konieczne jest pe∏nomocnictwo z no-

tarialnym poÊwiadczeniem podpisu. Pan A jako pe∏nomocnik, musi si´ udaç do wybranego przez siebie krakowskiego oddzia∏u te-

go samego banku z tym pe∏nomocnictwem, gdzie zostanie ono zarejestrowane w systemie informatycznym... i to wszystko. Pan B

jest jednak cz∏owiekiem dociekliwym, wi´c prosi o konsultacj´ z radcà prawnym oddzia∏u banku i pyta go o kilka szczegó∏ów: czy

potrzebna jest obecnoÊç pracownika banku przy sporzàdzaniu pe∏nomocnictwa. Odpowiedê brzmi: nie, wystarczy przynieÊç do od-

dzia∏u pe∏nomocnictwo z notarialnie poÊwiadczonym podpisem. Nast´pne pytanie Pana B brzmi: czy na pewno chodzi o notarial-

ne poÊwiadczenie podpisu, czy te˝ o form´ aktu notarialnego. Odpowiedê brzmi: ca∏kowicie wystarczy notarialne poÊwiadczenie

podpisu. 

Pan B udaje si´ wi´c tu˝ przed wyjazdem do USA do notariusza, który poÊwiadcza notarialnie jego podpis na pe∏nomocnic-

twie dla Pana A. Pan B wysy∏a pocztà krewniakowi owo pe∏nomocnictwo i nast´pnego dnia wylatuje do USA. W dwa tygodnie

póêniej nale˝y podjàç pieniàdze z jego rachunku, aby zap∏aciç za remont dachu w jednej z kamienic powierzonych pieczy Pana

A. Idzie on do banku z pe∏nomocnictwem... i dowiaduje si´, ˝e: 

• Pe∏nomocnictwo mo˝e byç zarejestrowane w systemie informatycznym banku tylko z warszawskiego oddzia∏u banku,

gdzie mieÊci si´ rachunek Pana B. 

• Oddzia∏ krakowski mo˝e przyjàç z ràk Pana A pe∏nomocnictwo, lecz i tak b´dzie musia∏ przes∏aç je pocztà wewnàtrzban-

kowà do oddzia∏u warszawskiego i tam b´dzie musia∏o byç wprowadzone do systemu. Na pytanie Pana A o czas trwania tej ope-

racji odpowiedê brzmi: 2 – 3 tygodnie. 

Pan A postanawia wi´c sam udaç si´ do Warszawy i za∏atwiç spraw´ osobiÊcie w oddziale warszawskim. Zg∏asza si´ tam

z pe∏nomocnictwem, jednak pracownicy oddzia∏u informujà go, ˝e pe∏nomocnictwo nie spe∏nia wymogów formalnych – powin-

no mieç form´ aktu notarialnego (!); samo notarialne poÊwiadczenie podpisu nie wystarczy. Pan A, rozsierdzony ca∏à sytuacjà,

prosi o rozmow´ z radcà prawnym oddzia∏u, wobec którego powo∏uje si´ na rozmow´, którà ten radca prawny przeprowadzi∏ po-

dobno z jego krewniakiem. Radca prawny stanowczo zaprzecza, jakoby rozmawia∏ z kimkolwiek w takiej sprawie i informuje, ˝e

przez ostatni miesiàc, z racji urlopu, zast´powa∏ go inny pracownik oddzia∏u, nie majàcy uprawnieƒ radcy prawnego. Jednocze-

Ênie radca potwierdza, ˝e konieczna jest forma aktu notarialnego – inaczej sprawy nie da si´ za∏atwiç. Pan A informuje telefonicz-

nie swojego krewniaka o ca∏ej sytuacji i postanawiajà, ˝e Pan B sporzàdzi pe∏nomocnictwo w formie aktu notarialnego w polskim

konsulacie w USA i przeÊle je do Polski. Tak te˝ czyni, musi jednak w tym celu przejechaç 200 mil do najbli˝szego polskiego kon-
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Jaki zwiàzek ma powy˝szy przyk∏ad z tworzeniem
systemów CRM w bankach? Otó˝ na podstawie tego
przyk∏adu mo˝na postawiç fundamentalne pytanie:
w jaki sposób mo˝emy osiàgnàç pewnoÊç, ˝e w rela-
cjach z konkretnym klientem potrafimy dostarczyç mu
odpowiedni produkt, o odpowiedniej jakoÊci i cenie, we
w∏aÊciwym miejscu i czasie, opierajàc si´ na wczeÊniej-
szych kontaktach z tym klientem i wyniesionych stàd
doÊwiadczeniach i zrobiç na tym biznes. PodkreÊlmy –
nie jest to pytanie o zagregowane zasoby banku jako or-
ganizacji, lecz o powtarzalnoÊç i przewidywalnoÊç za-
chowaƒ organizacji na poziomie relacji z klientem, czy-
li pytanie o jakoÊç procesów obs∏ugi. 

Nale˝y w tym miejscu przyjàç fundamentalne za-
∏o˝enie, ˝e ˝aden – nawet najlepszy – system kontroli
wewn´trznej nie doprowadzi do 100–procentowej powta-
rzalnoÊci procesów obs∏ugi klienta i ich ca∏kowitej
zgodnoÊci z procedurami. Przeciwnie, wprowadzajàc
zmiany organizacyjne oraz interweniujàc na poziomie
oddzia∏ów, wraz z ka˝dym pojedynczym (wykrytym)
przypadkiem nieprawid∏owoÊci w obs∏udze klienta,
centrala banku mo˝e doprowadziç do kompletnego
chaosu i faktycznej blokady decyzji w oddzia∏ach. Nie
t´dy droga. Potrzebne jest kompleksowe i przemyÊlane
narz´dzie analityczne – wykorzystujàce warsztat inte-
lektualny zarzàdzania poprzez jakoÊç – które pozwoli
jak najdok∏adniej poznaç procesy obs∏ugi klienta fak-
tycznie zachodzàce w oddzia∏ach i zmierzyç zgodnoÊç
tych procesów z za∏o˝eniami polityki CRM. Metodà,
która wychodzi naprzeciw tym potrzebom, sà nowocze-
sne badania mystery shopping. U swych poczàtków,
oko∏o 30 lat temu, mystery shopping by∏a metodà pro-
stej kontroli, czy osoby odpowiedzialne za obs∏ug´
klienta dzia∏ajà prawid∏owo. Obecnie jednak metoda ta
pozwala na zaawansowanà statystycznà kontrol´ pro-

cesów obs∏ugi klienta i jest cennym wsparciem anali-
tycznym ró˝nych systemów zarzàdzania. 

Obszar i cele badaƒ, czyli co dok∏adnie chcemy
wiedzieç wspierajàc system CRM badaniami
mystery shopping? 

Metoda mystery shopping ma na celu zbadaç, jak real-
nie funkcjonujà procesy obs∏ugi klienta, przy czym py-
tanie 'jak' nale˝y tu rozwinàç. Badamy rzeczywisty
przebieg, jego powtarzalnoÊç i przewidywalnoÊç, oraz
wreszcie analizujemy wp∏yw przebiegu procesu na jego
powtarzalnoÊç i przewidywalnoÊç. 

Spróbujmy sformalizowaç model badawczy dosto-
sowany do tych celów. Dana jest procedura kontaktów
z klientem i obs∏ugi klientów dostosowana do sprzeda-
˝y produktu X. Procedura zak∏ada wykonanie procesu
sk∏adajàcego si´ z l czynnoÊci (dzia∏aƒ), z których ka˝-
da ma byç wykonana w okreÊlony sposób. Proces prze-
widziany w procedurze okreÊla si´ na potrzeby niniej-
szego modelu jako zbiór dzia∏aƒ A = {1, 2, 3,.., l}. Pro-
ces w tej procedurze jest charakteryzowany przez na-
st´pujàce parametry: 

TTA – ∏àczny czas trwania procesu; 
TOA – ∏àczny czas oczekiwania przez klienta na

obs∏ug´ (czekanie w kolejkach itp.); 
IFA – parametr oznaczajàcy dostarczenie kliento-

wi wszystkich potrzebnych mu informacji; parametr
ten przyjmuje wartoÊç 1, gdy wszystkie informacje zo-
sta∏y dostarczone, i wartoÊç 0, kiedy nie zosta∏y do-
starczone;

FBA – parametr oznaczajàcy zebranie od klienta
wszystkich informacji na temat jego sytuacji i jego po-
trzeb, jakie powinny byç zebrane; parametr ten przyj-

sulatu, zap∏aciç za hotel na miejscu, zwolniç si´ z pracy u amerykaƒskiego pracodawcy na 2 dni i ponieÊç koszty sporzàdzenia

pe∏nomocnictwa w konsulacie. W trzy tygodnie póêniej pe∏nomocnictwo w ˝àdanej formie jest w r´kach Pana A, który jedzie do

Warszawy, gdy˝ p∏atnoÊci zwiàzane z zarzàdzaniem kamienicami Pana B zaczynajà si´ niebezpiecznie pi´trzyç. Pelnomocnictwo

zostaje przyj´te i wszystko wydaje si´ w porzàdku, jednak kiedy Pan A chce dokonaç od razu przelewu na swój krakowski rachu-

nek bankowy oraz na rachunek wykonawcy prac remontowych, okazuje si´, ˝e jego dyspozycje opiewajà na tak du˝e kwoty, ˝e

w zasadzie nawet pe∏nomocnictwo w formie aktu notarialnego nie jest tu wystarczajàce – potrzebne by∏oby pe∏nomocnictwo w ta-

kiej w∏aÊnie formie, z∏o˝one w obecnoÊci dyrektora oddzia∏u banku. Pan A, bliski za∏amania nerwowego, natychmiast udaje si´

z awanturà do dyrektora oddzia∏u, który akurat wyjecha∏ na szkolenie i wróci za 5 dni. Starajàc si´ nie ulegaç emocjom, Pan A cze-

ka owe 5 dni, a nast´pnie ponownie przyje˝d˝a do Warszawy i udaje mu si´ spotkaç z dyrektorem oddzia∏u. Ten zaprzecza, jako-

by forma pe∏nomocnictwa by∏a zwiàzana z wartoÊcià dyspozycji dokonywanych na rachunku i dobrotliwie zapewnia Pana A, ˝e

jest to zwyk∏e nieporozumienie. Pomaga wyjaÊniç nieporozumienie, Pan A uzyskuje dost´p do rachunku bankowego swego krew-

niaka i na odchodnym s∏yszy od dyrektora oddzia∏u uwag´ – wyg∏oszonà równie dobrotliwym tonem – ˝e: „wybraliÊcie Panowie

najgorszy mo˝liwy sposób za∏atwienia tej sprawy – Paƒski krewny móg∏by swoim rachunkiem zarzàdzaç przez Internet prosto

z USA i koszty by∏yby minimalne. Tylko wie Pan – zwyk∏y pracownik ladowy nie wie o takich us∏ugach, bo ich nie obs∏uguje. Paƒ-

ski krewny powinien by∏ przyjÊç od razu do mnie i sprawa by∏aby za∏atwiona od r´ki”. 

Ca∏a historia, w 100% autentyczna, po pierwsze nie zosta∏a odnotowana w banku w postaci formalnej reklamacji. Po drugie,

od tej pory Pan A systematycznie otrzymuje na swój krakowski adres korespondencj´ reklamowà z banku, w której zach´cany jest

do korzystania z kolejnych us∏ug banku, który: „szczyci si´ wysokà jakoÊcià obs∏ugi i za∏atwianiem od r´ki nawet trudnych i nie-

typowych spraw”. 



85BANK I  KREDYT listopad-grudzieƒ 2004 BankowoÊç Komercyjna

muje wartoÊç 1 gdy zosta∏y one zebrane, zaÊ w przeciw-
nym wypadku ma wartoÊç 0. 

Ka˝da z–ta czynnoÊç procesu A jest charakteryzo-
wana przez: 

TTz – czas jej trwania; 
Oz – parametr majàcy wartoÊç 1 w przypadku za-

∏atwienia danej czynnoÊci przez tego pracownika ban-
ku, do którego klient si´ zwróci∏, wartoÊç 2 w przypad-
ku odes∏ania klienta w tej sprawie do jednego dalszego
pracownika, wartoÊç 3 w przypadku odes∏ania do
dwóch kolejnych pracowników itd. 

W danej organizacji, np. w oddziale banku –
oznaczmy t´ organizacj´ jako Org – w okresie t1 – t0 za-
chodzi r procesów, do których teoretycznie ma zastoso-
wanie procedura A. Procesy te tworzà zbiór R = {1, 2,
3,.., r}. Ka˝dy p–ty rzeczywisty proces z tego zbioru cha-
rakteryzuje si´ przede wszystkim pewnà strukturà, od-
noszonà do teoretycznej sekwencji czynnoÊci zawartej
w procedurze A. Struktur´ tà opisujemy jako sekwencj´
parametrów p = {A1, A2, A3,..., A1. }. Ka˝dy z tych para-
metrów przyjmuje wartoÊç 1, je˝eli dana czynnoÊç prze-
widziana w procedurze A zosta∏a faktycznie wykonana
w p–tym procesie zbioru R, natomiast w przeciwnym
wypadku przyjmuje wartoÊç 0. Je˝eli zbiór procesów R
jest wystarczajàco du˝y (tzn. je˝eli r jest wystarczajàco
du˝e), wtedy w zbiorze tym wyst´pujà pewne typowe
odmiany p’1, p’2,..., p’n rzeczywistych procesów, defi-
niowane poprzez stopieƒ ich dopasowania do procedu-
ry A. Dla ka˝dej z tych odmian mo˝emy wyznaczyç cz´-
stoÊç jej wyst´powania w zbiorze R, czyli inaczej praw-
dopodobieƒstwo jej wystàpienia: P (p’i; Org; R; t1-t0).

Innymi s∏owy, organizacja Org w okresie czasu
t1 – t0 charakteryzuje si´ okreÊlonym rozk∏adem praw-
dopodobieƒstwa wyst´powania pewnych typowych
odmian p’1, p’2 ,.., p’n procesu A przewidzianego
w procedurze A, poniewa˝ procedura A jest metodà
sprzeda˝y okreÊlonego produktu bankowego pewnemu
konkretnemu segmentowi klientów. 

Ka˝da z rzeczywiÊcie wyst´pujàcych odmian
p’1, p’2,.., p’n procesu A przewidzianego w procedurze
A jest charakteryzowana przez parametry podobne do
tych, które opisujà proces A, czyli: 

– rozk∏ad statystyczny ∏àcznego czasu trwania pro-
cesu, majàcy pewnà Êrednià arytmetycznà avgTTp’i
oraz odchylenie standardowe stdTTp’i; 

– rozk∏ad statystyczny czasu oczekiwania przez
klienta na obs∏ug´, charakteryzowany przez Êrednià
arytmetycznà avgTOp’i oraz odchylenie standardowe
stdTOp’i; 

– prawdopodobieƒstwo P (IFA), ˝e klientowi
dostarczono wszystkich potrzebnych informacji;
prawdopodobieƒstwo to jest równe procentowej
cz´stoÊci wyst´powania takich procesów p w ra-
mach odmiany p’i, w których parametr IFA przybra∏
wartoÊç 1; 

– prawdopodobieƒstwo P(FBA), ˝e od klienta ze-
brano wszystkie istotne informacje; prawdopodobieƒ-
stwo to jest równe procentowej cz´stoÊci takich proce-
sów p w ramach odmiany p’i, w których parametr FBA
przybra∏ wartoÊç 1. 

JednoczeÊnie ka˝da z-ta czynnoÊç faktycznie wy-
st´pujàca w odmianie p’i procesu A (czyli taka czyn-

Pan B przychodzi do
obs∏ugujàcego  go
warszawskiego
oddz ia∏u  banku 
 i przedstawia swój
problem –
koniecznoÊç
powierzenia
krewniakowi z
Krakowa  Êrodków
na zarzàdzanie
kamienicami,
podczas pobytu
w∏aÊc iciela w USA.

Pracownik front office w banku
przedstawia Panu B mo˝liwe
rozwiàzania problemu, rekomendujàc
zarzàdzanie rachunkiem na odleg∏oÊç

Pan B
wybiera
najbardziej
odpowiadajàcy
 mu wariant

BankowoÊç
elektroniczna
 na odleg∏oÊç

 z USA

Pe∏nomocni-
ctwo dla
Pana A z
Krakowa

Pracownik front
office udziela
szczegó∏owych
informacji

Pan B ko rzysta z
us∏ug i bankowoÊci
elektronicznej

Pan B
ustanawia
pe∏nomocnictwo
wo dla Pana A
w wymaganej
formie i
rejestruje  je w
oddziale

Schemat 1
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noÊç, dla której Az(p’i) = 1), ma podobne cechy jak
czynnoÊci przewidziane w teoretycznym procesie A.
Jest wi´c charakteryzowana przez pewien rozk∏ad sta-
tystyczny czasu jej trwania – majàcy okreÊlonà Êrednià
arytmetycznà avgTTzp’i oraz odchylenie standardowe
stdTTzp’i – oraz przez rozk∏ad statystyczny wartoÊci
parametru Oz (opisujàcego zjawisko odsy∏ania klienta
mi´dzy pracownikami), gdzie mamy pewnà Êrednià
arytmetycznà avgOzp’i oraz odchylenie standardowe
stdOzp’i. 

Taki probabilistyczny opis procesów faktycznie
zachodzàcych w banku pozwala zaprojektowaç bada-
nia, które dadzà odpowiedê na temat wielu istotnych
problemów dotyczàcych interakcji z klientem. 

Powróçmy do procesu obs∏ugi opisanego w na-
szym przyk∏adzie. Przebieg tego procesu zilustrowano
na schemacie. 

Ca∏kowity czas trwania takiego procesu powinien
wynieÊç nie wi´cej ni˝ 2 –3 dni, w tym oko∏o 1 godzi-
na interakcji w oddziale. Tymczasem ró˝nice wobec ta-
kiego „teoretycznego” procesu by∏y nast´pujàce: 

1. Pan B nie przyszed∏ do oddzia∏u z „otwartym”
problemem, lecz ju˝ ze wst´pnie wyrobionà opinià:
„chc´ ustanowiç pe∏nomocnictwo dla Pana A”, choç
chcia∏ si´ najpierw upewniç, czy jest to najlepsze roz-
wiàzanie. 

2. Pracownik front office, do którego Pan B si´
zwróci∏, nie udzieli∏ pe∏nej wymaganej informacji na
temat rozwiàzaƒ proponowanych przez Bank. Powstaje
pytanie, czy faktycznie wynika∏o to z braku wiedzy
o produktach, czy z innych czynników, na przyk∏ad ze
zm´czenia lub z∏ej organizacji sali operacyjnej; 

3. Dwukrotnie udzielono nieprawid∏owych infor-
macji na temat wymaganej formy pe∏nomocnictwa. 

4. Niepotrzebnie odes∏ano klienta do dyrektora od-
dzia∏u. 

W efekcie tych odst´pstw czas trwania procesu
wyd∏u˝y∏ si´ wielokrotnie, klient zosta∏ pozbawiony
faktycznej mo˝liwoÊci wyboru optymalnego rozwiàza-
nia jego problemu oraz poniós∏ spore dodatkowe kosz-
ty (w tym mo˝na bez przesady powiedzieç o stratach
moralnych z jego strony), bank nie zdo∏a∏ zaÊ sprzedaç
kolejnego pakietu us∏ug elektronicznych. 

Zastanówmy si´ teraz, gdzie jest miejsce na bada-
nie procesu metodà mystery shopping. OczywiÊcie, nie
chodzi o to, aby wysy∏aç do oddzia∏ów badanego przez
nas banku ankieterów udajàcych w∏aÊcicieli kamienic,
którzy w∏aÊnie otrzymali anga˝ za granicà i chcà udzie-
liç pe∏nomocnictwa. Trzeba si´ skoncentrowaç na tym,
co z jednej strony jest stosunkowo powtarzalne w takim
procesie, a z drugiej strony stanowi∏o s∏aboÊç procesu
w omawianym przez nas przyk∏adzie. By∏y to dwa mo-
menty: 

1.Moment „pierwszej ekspozycji”, kiedy klient
przychodzi do banku z mniej lub bardziej otwartym
i zrozumianym problemem. Chcemy si´ dowiedzieç,

jak cz´sto klient mo˝e spodziewaç si´ pe∏nej diagnozy
swojego problemu ze strony pracowników banku i jak
sprawny oraz powtarzalny jest ten proces diagnozowa-
nia jego potrzeb; 

2. Moment udzielania szczegó∏owych informacji
na temat produktu, us∏ugi lub procedury. Pragniemy
si´ tu dowiedzieç, jak przebiega realny proces komple-
towania przez klienta potrzebnych informacji oraz jak
wyglàda ze strony pracowników banku kontrola wie-
dzy klienta (sprawdzenie, czy klient wie wszystko, co
trzeba). 

Zauwa˝my, ˝e powy˝sze pytania sà ju˝ ÊciÊle
zwiàzane z filozofià i celami CRM w banku. Mo˝na te-
raz przejÊç do dok∏adnego „rozpisania” narz´dzia ba-
dawczego w postaci scenariusza zachowaƒ ankieterów,
odgrywajàcych rol´ mystery shoppers, i odpowiednich
arkuszy kontrolnych. 

Przyk∏adowy scenariusz mystery shopping. Po-
siadam mieszkanie w mieÊcie X i na sta∏e tam miesz-
kam, a jednoczeÊnie posiadam domek letniskowy
w doÊç odleg∏ej miejscowoÊci Y. Dla obydwu tych loka-
lizacji otrzymuj´ okresowo rachunki za media (gaz, wo-
da, kanalizacja, pràd, telefon) i doÊç trudno jest mi za-
panowaç na terminowym regulowaniem tych p∏atnoÊci.
Co bank mo˝e mi zaproponowaç? 

Do takiego przyk∏adowego scenariusza opracowu-
jemy przed rozpocz´ciem badania: 

a) list´ wszystkich mo˝liwych produktów i us∏ug
bankowych, które mogà byç mniej lub bardziej dopaso-
wane do tego scenariusza, 

b) list´ pytaƒ, które pracownik banku powinien za-
daç klientowi dla dopasowaç ofert´ do potrzeb klienta, 

c) dla ka˝dego z tych mo˝liwych produktów
i us∏ug list´ wszystkich istotnych informacji, których
pracownik banku powinien udzieliç. 

Teraz jesteÊmy gotowi, ˝eby przygotowaç arkusz
kontrolny procesu dla tego scenariusza. 

Zauwa˝my, ˝e powy˝szy arkusz kontrolny sk∏ada
si´ z dwóch typów zmiennych: 

a) z opisu cech procesu, np. zjawiska odsy∏ania
klienta do kolejnych pracowników albo zjawiska udzie-
lenia bàdê nieudzielenia potrzebnych informacji, 

b) z pomiaru sprawnoÊci procesu wed∏ug zmiennej czasu. 
W∏aÊnie czas trwania procesu obs∏ugi jest najbar-

dziej uniwersalnà miarà w statystycznej kontroli jako-
Êci i sprawnoÊci tych procesów. Czas trwania ∏àczy
wiele ró˝nych cech realnie zachodzàcych procesów, ta-
kich jak: czytelne oznaczenie sali, ∏atwoÊç dotarcia do
poszczególnych stanowisk i pracowników, liczba pra-
cowników konieczna do udzielenia klientowi rzetelnej
informacji, zjawisko odsy∏ania klienta od jednego pra-
cownika do drugiego, kolejki do stanowisk obs∏ugi itd. 

Wiedzàc ju˝, co chcemy badaç, przejdêmy do opi-
su metodologii, czyli: 

a) sposobu definiowania i szacowania próby ba-
dawczej w badaniach mystery shopping, 
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b) techniki badaƒ terenowych, 
c) warsztatu analitycznego. 

Próba badawcza w badaniach mystery shopping
na potrzeby systemów CRM

Badania mystery shopping sà typowymi badaniami em-
pirycznymi, tak wi´c kolejnym krokiem jest ustalenie
próby badawczej. Tu s∏ów kilka o specyfice tych badaƒ.
Otó˝ w klasycznych badaniach ankietowych próba ba-
dawcza to pewna liczba respondentów (klientów) wy-
losowana bez zwracania z ca∏kowitej populacji klien-
tów o skoƒczonej liczebnoÊci. Losujàc prób´ i okreÊla-
jàc jej koniecznà wielkoÊç, pos∏ugujemy si´ wiedzà so-
cjologicznà i ekonomicznà na temat populacji. Zarów-
no próba, jak i populacja ca∏kowita sà zró˝nicowane
w przestrzeni i wy∏àcznie w przestrzeni1. 

W badaniach mystery shopping jest jednak inaczej
– próba badawcza nie sk∏ada si´ z respondentów, lecz

z powtórzeƒ okreÊlonego procesu. Próba jest wi´c
przede wszystkim roz∏o˝ona w czasie2, a dopiero
w drugiej kolejnoÊci w przestrzeni. Prób´ t´ losujemy
z teoretycznie nieskoƒczonego zbioru mo˝liwych po-
wtórzeƒ danego procesu. O zbiorze tym nie wiemy
praktycznie nic poza tym, ˝e istnieje (gdybyÊmy wie-
dzieli, badanie nie by∏oby konieczne). Po pierwsze, nie
mamy wi´c ˝adnej wiedzy, aby okreÊliç optymalnà li-
czebnoÊç próby badawczej. Po drugie, musimy ∏àczyç
eksploracj´ zjawiska z formu∏owaniem krok po kroku
w miar´ precyzyjnych hipotez iloÊciowych oraz testo-
waniem ich. Najlepszym sposobem post´powania jest
badanie w pakietach – np. po 100 powtórzeƒ procesu –
i podejmowanie decyzji o badaniu ka˝dego kolejnego
pakietu na podstawie analizy narastajàcych wyników
z pakietów dotychczas przebadanych. 

Obserwacje w terenie prowadzone sà przez ankie-
terów udajàcych klientów i post´pujàcych wed∏ug usta-
lonego scenariusza. Obserwacje te sà diametralnie od-

Diagnoza problemu klienta i propozycja oferty
SprawnoÊç...

Tabela 1 Przyk∏adowy arkusz kontrolny procesu obs∏ugi klienta w badaniach metodà
mystery shopping

Ile czasu trwa∏o
znalezienie
kompetentnego
pracownika ?
[minut]
Czy zadano mi...
Pytanie 1 ?
Pytanie 2 ?
Pytanie 3 ?
Czy zaproponowano mi...
Produkt A ?
Produkt B ?

Czy na temat Produktu
A udzielono mi:
Informacji X(A)
Informacji Y(A)
Informacji Z (A)

Czy dla udzielenia
informacji o produkcie A:
Odsy∏ano mnie do
innych pracowników

Czy dla udzielenia
informacji o produkcie B:
Odsy∏ano mnie do
innych pracowników

W tym czekanie 
w kolejce lub kolejkach ?

[minut]

TAK   NIE
TAK  NIE
TAK  NIE

TAK   NIE
TAK  NIE

TAK   NIE
TAK   NIE
TAK   NIE

TAK  NIE

TAK  NIE

Czy by∏em odsy∏any 
do innych pracowników?

TAK   NIE

Je˝eli tak, to do ilu?

Je˝eli tak, to do ilu?

Je˝eli by∏em odsy∏any, 
to do ilu pracowników?

...........

Czy na temat produktu B
udzielono mi:
Informacji X(B)
Informacji Y(B)
Informacji Z(B)

....

TAK   NIE
TAK   NIE
TAK   NIE

Udzielanie klientowi szczegó∏owych informacji o produktach

Ile czasu trwa∏ ca∏y proces ? [min]

1 OczywiÊcie, w ˝adnych badaniach spo∏ecznych nie wyklucza si´ zmienno-
Êci postaw i zachowaƒ w czasie, lecz w konkretnej próbce badawczej dobór
próby opiera si´ na zasadniczym za∏o˝eniu zró˝nicowania przestrzennego. 

2 Rozk∏ad próbki w czasie oznacza, ˝e badamy ró˝nice mi´dzy nast´pujàcymi
po sobie powtórzeniami tego samego procesu. Je˝eli wi´c np. obliczamy od-
chylenie standardowe jakiejÊ zmiennej w takiej próbce, to odchylenie to jest
statystycznà miarà powtarzalnoÊci zdarzeƒ w czasie, a nie ich zró˝nicowania
przestrzennego. 
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mienne od zwyk∏ych badaƒ ankietowych. W tych ostat-
nich ankieter przedstawia si´, zapowiada temat bada-
nia i pos∏uguje si´ sformalizowanà ankietà. Z kolei
w obserwacjach typu mystery shopping ankieter „wta-
pia si´ w t∏um”, nie dajàc w ˝adnym wypadku poznaç
swojej rzeczywistej roli, zachowuje si´ jak przypadko-
wy klient i w ˝adnym wypadku nie pokazuje podczas
obserwacji ankiet ani arkuszy kontrolnych. 

Warsztat analityczny w metodzie mystery shopping

Warsztat analityczny badaƒ mystery shopping wspiera-
jàcych system CRM skupia si´ na udzieleniu odpowie-
dzi na centralne pytanie: czy bank jest w stanie, dostar-
czyç klientowi odpowiedni produkt, o odpowiedniej ja-
koÊci i cenie, we w∏aÊciwym miejscu i czasie? 

Odpowiedê ta ma charakter statystyczny i sk∏adajà
si´ na nià trzy p∏aszczyzny analizy: 

a) analiza wyst´powania poszczególnych cech pro-
cesu, np. jak cz´sto w 200 powtórzeniach procesu wy-
stàpi∏o zjawisko pomijania produktu A w przedstawia-
niu klientowi oferty dopasowanej do jego sytuacji,

b) analiza sprawnoÊci procesu wed∏ug zmiennych
czasu, 

c) analiza zale˝noÊci mi´dzy wyst´powaniem po-
szczególnych cech procesu a jego sprawnoÊcià. 

Zacznijmy od omówienia analiz typu (a), zmierza-
jàcych do zidentyfikowania realnie wyst´pujàcych pro-
cesów obs∏ugi. Jak przebiega taka analiza? Aby to zade-
monstrowaç, powrócimy do arkusza kontrolnego
przedstawionego wczeÊniej. Bazujàc na tym arkuszu,
przebieg procesu mo˝na zapisaç w postaci zerojedyn-
kowej, zak∏adajàc, ˝e „TAK” kodujemy jako 1, a „NIE”
jako 0. W tabeli 2 pokazany jest „idealny” przebieg pro-

cesu, który jest zak∏adany przez procedur´ obs∏ugi
klienta i który – tak naprawd´ – jest po˝àdany dla ide-
alnego funkcjonowania systemu CRM w takich sytu-
acjach. Sà równie˝ pokazane odst´pstwa od tego „ide-
alnego” kszta∏tu procesu. Mo˝emy wi´c mieç do czy-
nienia z sytuacjami, kiedy klientowi prezentuje si´ od-
powiedni wybór produktów dopasowanych do jego sy-
tuacji, lecz wymaga to odsy∏ania mi´dzy pracownika-
mi. Mo˝e te˝ si´ zdarzaç, ˝e pracownicy prezentujà
produkty, lecz nie potrafià lub nie chcà udzieliç na ich
temat szczegó∏owych informacji, odsy∏ajàc klienta do
ulotek informacyjnych. 

Analiza realnych procesów obs∏ugi zmierza do
okreÊlenia rzeczywiÊcie wyst´pujàcych w próbie ba-
dawczej sekwencji „zerojedynkowych” (jak w tabeli 2)
oraz do obliczenia cz´stoÊci wyst´powania ka˝dej
z nich. W ten sposób dowiadujemy si´ kilku istotnych
rzeczy: 

– po pierwsze, z czym tak naprawd´ styka si´
klient w banku w tego typu sytuacji, 

– po drugie, jakie typowe b∏´dy sà pope∏niane, 
– po trzecie, jaka jest skala wyst´powania b∏´d-

nych zachowaƒ. 
Tabela 3 prezentuje uproszczone wyniki badania

mystery shopping na próbie 200 obserwacji tego pro-
cesu.

Te przyk∏adowe wyniki pozwalajà przejÊç do ko-
lejnej p∏aszczyzny analizy, dotyczàcej sprawnoÊci pro-
cesu. Mamy tu do czynienia z pewnà specyfikà metody
mystery shopping. Otó˝ naturalnym odruchem ka˝dego
analityka w takiej sytuacji by∏oby obliczenie Êredniej
arytmetycznej czasu trwania procesu lub jego wycinka
i wnioskowanie na tej podstawie. Jednak samo oblicze-
nie Êrednich mówi w istocie niewiele. Dlaczego? Otó˝
w statystycznej kontroli procesu interesuje nas nie tyle

Tabela 2 „Idealny” przebieg procesu na tle jego mo˝liwych wynaturzeƒ
Wyst´powanie w procesie

Cecha procesu proces idealny proces obcià˝ony proces obcià˝ony brakiem
odsy∏aniem klienta informacji dla klienta

Odsy∏anie mi´dzy pracownikami 

w celu prezentacji produktów 0 1 0

Prezentacja produktu A 1 1 1

Prezentacja produktu B 1 1 1

Odsy∏anie mi´dzy pracownikami 

w celu udzielenia informacji 0 1 0

o produkcie A

Udzielenie informacji X(A) 1 1 0

Udzielenie informacji Y(A) 1 1 0

Udzielenie informacji Z (A) 1 1 0

Odsy∏anie mi´dzy pracownikami 

w celu udzielenia informacji 0 1 0

o produkcie B

Udzielenie informacji X(B) 1 1 0

Udzielenie informacji Y(B) 1 1 0

Udzielenie informacji Z(B) 1 1 0
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tendencja centralna, ile pasmo wahaƒ procesu, gdy˝
w∏aÊnie ono jest miarà powtarzalnoÊci i przewidywal-
noÊci. G∏ównà miarà statystycznà s∏u˝àcà do zmierze-
nia tego pasma wahaƒ jest odchylenie standardowe3.

Ogólna interpretacja statystyczna odchylenia standar-
dowego jest taka, ˝e w paÊmie wahaƒ o szerokoÊci
dwóch odchyleƒ standardowych, symetrycznie roz-
mieszczonym wokó∏ Êredniej, mieÊci si´ wi´kszoÊç ob-
serwacji interesujàcej nas zmiennej sprawnoÊci proce-
su. Poza tym iloraz odchylenia standardowego przez
Êrednià arytmetycznà jest tzw. wspó∏czynnikiem
zmiennoÊci procesu, który jest ogólnà miarà jego po-
wtarzalnoÊci. 

Przyjrzyjmy si´ przyk∏adowym wynikom dla ba-
danego przez nas procesu (wed∏ug pokazanego
wczeÊniej arkusza kontrolnego). Sà one pokazane
w tabeli 4.

Tabela 3 Cz´stoÊç wyst´powania w próbie badawczej poszczególnych typów procesu
Typ procesu Liczba wystàpieƒ w próbie 200 Cz´stoÊç wyst´powania 

obserwacji (w %)
Proces idealny 60 30
Proces obcià˝ony odsy∏aniem klienta 50 25
Proces obcià˝ony brakiem informacji dla klienta 90 45

200 100

Tabela 4 Przyk∏adowe wyniki badania sprawnoÊci procesu
Zmienna sprawnoÊci
procesu

Ile czasu trwa∏o
znalezienie
kompetentnego
pracownika?
W tym jak d∏ugo trwa
czekanie w kolejce lub
kolejkach?
Ile czasu trwa∏ ca∏y
proces?

Zmienna sprawnoÊci
procesu
Ile czasu trwa∏o
znalezienie
kompetentnego
pracownika ?
W tym jak d∏ugo trwa
czekanie w kolejce lub
kolejkach?
Ile czasu trwa∏ ca∏y
proces?

Zmienna sprawnoÊci
procesu
Ile czasu trwa∏o
znalezienie
kompetentnego
pracownika?
W tym jak d∏ugo trwa
czekanie  w kolejce lub
kolejkach?
Ile czasu trwa∏ ca∏y
proces?

proces „idealny”

5

2

30

proces „idealny”

2

1

24

proces „idealny”

0,44

0,70

0,81

proces obcià˝ony
odsy∏aniem klienta

45

30

185

proces obcià˝ony
odsy∏aniem klienta

63

21

98

proces obcià˝ony
odsy∏aniem klienta

1,39

0,70

0,53

proces obcià˝ony brakiem
informacji dla klienta

20

14

83

proces obcià˝ony brakiem
informacji dla klienta

20

5

35

proces obcià˝ony brakiem
informacji dla klienta

0,99

0,34

0,42

Ogó∏em*

22

14

92

ogó∏em

25

8

48

ogó∏em

1,16

0,54

0,52

Âredni czas trwania (w minutach)

Odchylenie standardowe czasu trwania 

ZmiennoÊç czasu trwania procesu

* WartoÊci „Ogó∏em” oblicza si´ tu jako Êrednià wa˝onà, gdzie wartoÊciom obliczonym dla poszczególnych typów procesów przypisuje si´ wagi odpowiadajàce
cz´stoÊciom wyst´powania tych typów procesów w zbadanej próbie.

3 Stosowanie odchylenia standardowego jako miary pasma wahaƒ w procesie mo-
˝e byç dyskusyjne. Mamy tu do czynienia z pewnà dwoistoÊcià metodologicznà.
Z jednej strony w typowych metodach statystycznej kontroli procesów odchylenie
standardowe jest miarà stosowanà wr´cz zwyczajowo, np. w metodzie Six Sigma.
Z drugiej jednak strony odchylenie standardowe ÊciÊle wià˝e si´ z wyst´powaniem
rozk∏adu normalnego, a w badaniach powtarzalnoÊci procesów rzadko kiedy mo˝-
na zebraç na tyle du˝à prób´ obserwacji, aby z ca∏à pewnoÊcià przesàdziç o rozk∏a-
dzie normalnym danej zmiennej. Trzeba wi´c mieç ÊwiadomoÊç, ˝e chcàc dok∏ad-
nie zbadaç pasmo wahaƒ procesu, warto pos∏u˝yç si´ równie˝ miarami opisujàcy-
mi kszta∏t krzywej rozk∏adu, jak miary pozycyjne, np. kwartyle czy percentyle,
bàdê statystyki wy˝szego rz´du, jak kurtoza rozk∏adu oraz jego skoÊnoÊç. 
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Widzimy, ˝e tzw. proces idealny jest stosunkowo
najsprawniejszy i jego powtarzalnoÊç (mierzona
wspó∏czynnikiem zmiennoÊci) jest doÊç wysoka. Jed-
noczeÊnie widaç, ˝e ka˝de odst´pstwo od „idealnej”
postaci procesu przynosi zmniejszenie sprawnoÊci
i powtarzalnoÊci. Fakt nieudzielania klientowi infor-
macji wcale nie wià˝e si´ wi´c ze skróceniem czasu
trwania procesu. 

Trzecia p∏aszczyzna analizy, tzn. zale˝noÊci mi´-
dzy wyst´powaniem poszczególnych cech procesu a je-
go sprawnoÊcià dotyczy w zasadzie odr´bnej dziedziny
statystyki indukcyjnej, pos∏ugujàcej si´ obliczeniami
wspó∏zmiennoÊci i wymagajàcej doÊç precyzyjnego for-
mu∏owania hipotez i dobierania dla nich testów. Dlate-
go w niniejszym artykule temat ten nie b´dzie rozwija-
ny, lecz jest jedynie zasygnalizowany. 
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