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Streszczenie: Artykut stanowi probg wyjasnienia, czym jest koncepcja kapitatu klienta. Za-
prezentowano wybrane metody pomiaru kapitatu klienta oraz korzy$ci mogace wynikaé ze
stosowania tej koncepcji w bankowosci spotdzielczej. Ponadto zasygnalizowano bariery
zwiazane z wdrozeniem koncepcji. Pierwsza cz¢$¢ publikacji poswigcono podstawowym po-
jeciom, jak kapitat klienta, zarzadzanie kapitalem klienta, natomiast w drugiej czgsci podjgto
probe prezentacji kilku podstawowych metod pomiaru kapitatu klienta z uwzglednieniem
mozliwosci ich adaptacji do uwarunkowan sektora spotdzielczego.

Stowa kluczowe: klient, kapitat klienta, zarzadzanie kapitatem klienta, catozyciowa wartos§¢
klienta, warto$¢ klienta.

1. Wstep

Ostatnie lata to proba adaptacji metod zarzadzania do nowych wyzwan rynkowych
i nowego umiejscowienia klienta w kontaktach z bankiem. Wczesniej w zarzadzaniu
przewazaly tendencje do skupiania si¢ badz to na wzroscie przychodow, badz na
ograniczaniu kosztow. Te dwa ujecia rOwnowazy zarzadzanie kapitatem klienta (Cu-
stomer Equity Management — CEM). Kapitat klienta banku jest trudny do oszacowa-
nia, natomiast metody pomiaru stosowane w bankach trudne do skopiowania przez
potencjalnych nasladowcow i jednoczes$nie konkurencj¢ rynkowa, dlatego umiejet-
no$¢ prawidtowego pomiaru, a dzigki temu zarzadzania nim moze stanowic istotne
zrodto przewagi konkurencyjne;.

Metody pomiaru wymagaja badan z kilku powodoéw. Po pierwsze, zarzadzanie
kapitatem klienta staje si¢ coraz bardziej popularne w praktyce bankowe;j. Liderem
we wdrazaniu metod zarzadzania kapitatem klienta sa banki w Stanach Zjednoczo-
nych. Jak wynika z badan firmy Peppers & Rogers Group przeprowadzonych w roku
2005 wsrod kilkudziesigeiu bankéw w Stanach Zjednoczonych, blisko 100% re-
spondentdw mierzy warto$¢ klientow juz od konca lat 90., 67% uzywa kapitatu
klienta (Customer Equity — CE) w podejmowaniu decyzji strategicznych, dla 78% to
element planowania strategicznego, ponad 50% bankow za$ zgadza sig z teza o klu-
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czowej roli CEM w osiaganiu sukcesu rynkowego [Lengel 2005]. Po drugie, kapitat
klienta stat si¢ obszarem intensywnych badan naukowych. Zarzadzanie kapitatem,
a wigc warto$cig klienta, lojalnos¢ klientow, zyskowno$¢ klientow, maksymalizacja
udziatu banku w portfelu klientow staja si¢ centralnymi zagadnieniami, wokot kto-
rych budowane sa strategie najlepszych bankow amerykanskich [Peppers & Rogers
Group 2005, s. 5]. Wzrost bankéw amerykanskich mierzony udziatem procentowym
wartosci dodanej sektora ustug finansowych w PKB byl w ostatnich latach zdecydo-
wanie wigkszy niz bankéw komercyjnych z krajow EU [Beaujean, Reiche, Roxburgh
2005, s.1]. By¢ moze byto to spowodowane zarzadzaniem opartym na kapitale klien-
ta. Po trzecie, panuje przekonanie, iz w dobie wspotczesnej bankowos$ci nawet po-
siadanie roznorodnych kanatow dystrybucji oraz produktow i ustug bankowych,
wysoka jako$¢ obstugi i wlasciwa segmentacja klientow nie zapewniaja trwalej
przewagi konkurencyjnej na rynku. Przewage konkurencyjna moga zapewni¢ roz-
wiazania, ktore sa trudne do skopiowania, wzglednie state [Zaleska 2006]. Taka
przewagg by¢ moze zapewnitoby zarzadzanie kapitalem klienta.

Celem artykutu jest odpowiedZ na pytanie, czym jest kapital klienta, oraz pre-
zentacja wybranych metod pomiaru kapitatu klienta wraz z rozwazeniem mozliwo-
sci adaptacji w bankach sektora spotdzielczego. Osiagnigciu tak przyjetego celu
podporzadkowano strukture artykutu. Pierwsza cz¢$¢ publikacji po§wigcono podsta-
wowym pojeciom, jak kapitat klienta, zarzadzanie kapitalem klienta, natomiast
w drugiej czesci podjeto probe prezentacji kilku podstawowych metod pomiaru ka-
pitatu klienta z uwzglednieniem mozliwosci ich adaptacji do uwarunkowan sektora
spotdzielczego.

2. Kapital klienta — podstawowe pojecia

W literaturze przedmiotu kapitat klienta jest réznie okreslany. Pojgcie kapitatu klien-

ta (Customer Equity — CE) jest czestokro¢ zamiennie stosowane z innymi okresle-

niami, jak calozyciowa warto$¢ klienta (Customer Lifetime Value — CLV) lub war-

tos¢ klienta (Customer Value). Rowniez sama definicja kapitatu klienta jest

niejednolita, jednak rdznice pomigdzy poszczegodlnymi definicjami sa niewielkie.

Kapitat klienta jest definiowany jako:

e Biezaca warto$¢ wszystkich przysztych zyskéw wygenerowanych na kliencie
[Gupta, Lehmann 2003, s. 9-24].

e Zysk lub strata netto firmy na kliencie w catym okresie dokonywania transakcji
pomigdzy klientem a firma [Berger, Nasr 1998, s. 17-30].

e Spodziewane zyski na klientach, z wytaczeniem kosztow zwiazanych z zarza-
dzaniem klientami [Blattberg, Deighton 1996, s.136-144].

e Calkowity, zdyskontowany zysk wygenerowany na kliencie w czasie trwania
relacji [Bitran, Mondschein 1996, s.1364-1381].

e Wartos¢ biezaca netto strumienia przychodow, ktore wynikaja z transakcji klien-
ta i jego kontaktow z firma [Pearson 1996].
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e Biezaca wartos¢ netto przysztych strumieni przychodow i kosztow oczekiwa-
nych od klienta [Jackson 1994, s. 9-17].

e Warto$¢ biezaca netto wszystkich przysztych przychodow i kosztow z klienta
[Roberts, Berger 1989].

e Warto$¢ biezaca netto wszystkich przysztych przychodéw i kosztéw ogdlnych
przewidywanych od klienta [Courtheoux 1995].

e Suma indywidualnych kapitaléw wszystkich klientow firmy, zdyskontowanych
W czasie, przy czym tak samo wazna jest zar6wno obecna, jak i przyszta wartos$¢
strumieni zyskownosci netto z relacji z klientem w czasie trwania tych relacji
[Rust, Zeithaml, Lemon 2004, s. 4].

Majac na uwadze powyzsze definicje, kapitat klienta nalezy rozumie¢ jako sume
przychodow uzyskanych od klienta przez caty czas trwania transakcji, pomniejszona
o koszty pozyskania, sprzedazy i obstugi klienta, uwzgledniajac warto$¢ pieniadza
W czasie.

Kapitat klienta jest pewna koncepcja [Villanueva, Hanssens 2007]. Fundamen-
tem, na ktérym ja zbudowano, jest przekonanie, ze filozofia budowania warto$ci
wokot produktow i pojedynczych transakcji sprzedazy-zakupu jest nieskuteczna.
Odejscie od koncentrowania uwagi z jednostkowych transakcji na rzecz budowania
warto$ci to fundament nowej koncepcji. Filozofia wartosci dla klienta i filozofia
wartosci klienta dla instytucji to dwie strony tego samego medalu — dostarczanie
przez instytucj¢ wartosci dla klienta jest inwestycja, ktora musi przynies¢ zadowa-
lajacy zwrot w postaci odpowiedniej wartosci kapitatu klienta [Gupta, Lehmann
2005, s. 43].

Koncepcja kapitatu klienta zaktada, ze klienci stanowia aktywa finansowe, dla-
tego banki powinny mierzy¢ je, maksymalizowac i zarzadza¢ nimi podobnie jak
wszystkimi pozostalymi aktywami. R.C. Blattberg, G. Getz oraz J.S. Thomas defi-
niuja koncepcj¢ zarzadzania kapitatem klienta jako dynamiczny, zintegrowany sys-
tem marketingowy wykorzystujacy techniki wyceny finansowej oraz dane na temat
klientéw w celu optymalizacji ich pozyskiwania i utrzymywania oraz sprzedawania
im dodatkowych produktdw, a takze maksymalizujacy warto$¢, jaka dla firmy przed-
stawiaja relacje z klientem w catym ich cyklu zycia [Blattberg, Getz, Thomas 2005,
s. 25]. Postuluja patrzenie na klienta przez pryzmat zyskow z relacji biznesowych
w dhugiej perspektywie (kilku, kilkunastu lat w zaleznosci od rodzaju branzy) zamiast
koncentrowania si¢ na pojedynczej transakcji. Dodatkowo trzy rodzaje dziatan, kto-
re naleza do kanonu praktyki gospodarczej: zdobywanie klienta, utrzymywanie
klienta i zwigkszanie sprzedazy, powinny by¢ integrowane wokot jednego celu:
maksymalizacji wartosci (kapitalu), jakimi sa potencjalne przychody (zyski) z tych
wieloletnich relacji.

Generalny postulat nowego paradygmatu brzmi: wartos¢ dla banku nie pochodzi
od jednostkowej transakcji z klientem, warto$¢ tworzy si¢ przez caty czas trwania
relacji z klientem. Sztuka jest wigc utrzymywac klienta i maksymalizowac strumien
przychodow/marzy bedacy wynikiem tych relacji. Im wigkszy strumien tych przy-



66 Pawet Konieczny

chodow, tym klient cenniejszy, tym warto$¢ banku wigksza. Koncepcja kapitalu
klienta dodaje takze nowy element: przeswiadczenie, ze wielko$¢ strumienia przy-
chodow generowanych przez klientow banku przez caty czas trwania relacji pomig-
dzy klientem a bankiem moze by¢ policzalna oraz Zze ma ona bezposredni wptyw na
sytuacje finansowa i warto$¢ rynkowa banku. Klient jest wigc aktywem, takim jak
nieruchomos¢, papiery wartosciowe czy udzielone kredyty. Od jakos$ci tych akty-
wow, czyli od jakosci klientow, mierzonych poziomem przychodéw w catym cyklu
relacji z klientem, uzalezniona jest sita rynkowa banku.

Koncepcja kapitatu klienta opiera si¢ na badaniach, ktore potwierdzity hipote-
z¢ o silnej pozytywnej korelacji kapitatu klienta z wycena rynkowa spotki. Do naj-
bardziej znanych nalezy zaliczy¢ przeprowadzone przez Bayona i Beckera badania
12 amerykanskich i europejskich spotek z sektora bankowego i telekomunikacyjne-
go wykonane metoda jednokierunkowego modelu regresji liniowej. Badania doty-
czyty 17 kolejnych kwartatow od 2000 r. [Bayton, Becker 2005]. Jednak, jak shusz-
nie zauwaza B. Dobiegata-Korona, przelomem w pomiarze warto$ci klientow,
a takze w analizie wptywu wartosci klientow na warto$¢ firmy, byly badania prze-
prowadzone przez zespot autorow srodowiska naukowego Columbia Business School
w 2001 r. Badania dotyczyty 5 amerykanskich spotek gietdowych: Amazon, Ameri-
trade, E-Trade, E-bay, Capital One. Dokonano analizy wartosci klientow tych firm,
a nastepnie poréwnano wynik z wyceng gietdowa. Stwierdzono, ze warto$¢ kapitatu
wszystkich klientow firmy Ameritrade, Capital-One i E-trade pokrywa si¢ z wycena
rynkowa tych firm na gietdzie NASDAQ [Dobiegata-Korona 2005, s. 90]. Istniejace
roéznice pomiedzy wycenami E-bay i Amazon zwigzane byly ze zmiennoscia kursow
iz 0gdlnym przewarto$ciowaniem lub z posiadaniem tzw. potencjatu ukrytej warto-
sci [Gupta, Lehmann 2005, s. 94-98].

Przytoczony przyktad pokazuje, ze pomiar kapitatu klienta jest mozliwy. W ban-
kowosci spotdzielczej stalo si¢ to mozliwe dzigki réwnoczesnemu postepowi
w trzech dziedzinach: modelowaniu statystycznym, komunikacji, technologii. Sposob,
jako$¢, efektywnos¢ zarzadzania kapitatem klienta jest zalezna od technologii, po-
niewaz wymaga umiejgtnosci tworzenia i wykorzystywania baz danych o transak-
cjach dokonywanych przez klienta. Koszty oprogramowania i sprzgtu wciaz obniza-
jasie do tego stopnia, ze réwniez mate i Srednie banki spotdzielcze moga dysponowaé
moca obliczeniowa dostateczng do zarzadzania ztozonymi bazami danych, przy
kosztach, ktére stanowia zaledwie utamek tego, ile trzeba bytoby zaptaci¢ jeszcze
kilkanascie lat temu. Praca z wielkimi, rozbudowanymi, wyrafinowanymi bazami
danych staje si¢ coraz tatwiejsza. Obecnie istnieja juz aplikacje do zarzadzania rela-
cjami z klientem (im lepsza relacja z klientem, tym wigkszy kapitat klienta), ktorych
mozliwosci stale si¢ zwigkszaja. Dynamiczny rozwo6j Internetu jako $rodka zorien-
towanej komunikacji pozwala bankom dociera¢ do klientdéw i komunikowac sig
z nimi za promil kosztu technik tradycyjnych. Komunikacja internetowa z klientami
majacymi dostgp do poczty elektronicznej jest wiasciwie darmowa, natomiast szyb-
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kos¢ transmisji umozliwia klientom odbieranie informacji niemalze natychmiast.

Instytucje moga dociera¢ do preferowanych klientow po kosztach, o ktérych pionie-

rzy marketingu bezposredniego mogli jedynie marzy¢, a ponadto maja bezpreceden-

sowe mozliwosci dostosowywania przekazywanych tresci do indywidualnych od-
biorcow. Na dodatek za$ rozmaite technologie sprawiaja, ze $ledzenie zachowan
klienta staje si¢ coraz latwiejsze, a tym samym bardziej dostgpne.

Skoro mozna zmierzy¢ wartos¢ klientow, a tym samym warto$¢ banku, to moz-
liwe jest réwniez efektywne zarzadzanie kapitatem klientéw. Proces zarzadzania ka-
pitalem klienta moze by¢ poréwnany do planowania strategicznego i sktada sig
z czterech etapow:

Etap 1: identyfikacja celow strategicznych. Czy bank powinien zwigkszac¢ po-
ziom marzy na kliencie? Czy raczej skoncentrowac si¢ na poprawie poziomu wskaz-
nika retencji? Jakie elementy nalezy poprawi¢? Jakie §rodki nalezy alokowac? W tej
fazie niezbgdna jest analiza scenariuszy, ocena prawdopodobienstwa realizacji sce-
nariuszy i ocena wptywu realizacji scenariuszy na wyceng kapitatu klienta.

Etap 2: pozyskanie wiedzy o no$nikach wartosci dla klienta. Czy sa to bar-
dziej czynniki psychologiczne (niewymierne w kategoriach finansowych korzysci
z produktu, takie jak asocjacje z marka czy wspolne wartos$ci i idee, ktorych nosni-
kiem jest marka), ekonomiczne (korzysci, ktore otrzymuje klient w wyniku zakupu
produktu wyrazone w kategoriach finansowych) czy moze funkcjonalne (korzysci
z produktu wyrazone w kategoriach uzytecznos$ci)?

Etap 3: opracowanie planu dzialan marketingowych. Po przeprowadzeniu
analizy strategicznej nastepuje etap budowy planow marketingu. W tej fazie nalezy
rozwazy¢, ktore z taktyk marketingowych nalezy zastosowac¢. Waga wskaznika re-
tencji dla wysokosci kapitatu klienta wymusza opracowanie programu lojalnoscio-
wego lub analizy efektow programu, ktory funkcjonuje w organizacji.

Etap 4: wybor systemu pomiaru, w tym doboru poprawnych wskaznikow.
Oprocz tradycyjnych wskaznikow finansowych, takich jak ROI, udziat w rynku, wo-
lumen zysku, wskazniki efektywnosci kosztowej, poprawno$¢ pomiaru ma wedtug
Gupty i Lehmanna zapewni¢ wprowadzenie dodatkowo dwoch typow wskaznikow:
e dostarczanej wartosci dla klientow (customer — focused): poziom zadowolenia

klientéw, wskaznik lojalnosci;

e wartosci kapitatu klientow (company — focused): wskazniki retencji, pozyski-
wania, utraty, CLV, koszt pozyskania [Gupta, Lehmann 2005, s.109-135].
Zarzadzanie, rbwniez zarzadzanie kapitatem klienta, jest procesem ciaglym. Wa-

runkiem koniecznym osiagnigcia oczekiwanych korzysci z zarzadzania opartego na
kapitale klienta jest prawidlowy pomiar kapitatu klienta. Wprawdzie zaproponowa-
no juz metody pomiaru kapitatu klienta, jednak do tej pory zaden bank sektora spot-
dzielczego nie podjat si¢ tego zadania. W dalszej czg$ci publikacji zostana przedsta-
wione popularne metody pomiaru kapitatu klienta oraz mozliwosci adaptacji do
uwarunkowan sektora spotdzielczego.
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3. Wybrane metody pomiaru kapitalu klienta

Zarzadzanie kapitatem klienta banku celem maksymalizowania dlugookresowej ren-
townosci banku wymaga przede wszystkim prawidtowego pomiaru kapitatu klienta.
Literatura anglojgzyczna opisuje wiele metod pomiaru kapitatu klienta, jednak naj-
czeg$ciej roznice pomigdzy nimi sg nieznaczne. Ponizej zostana przedstawione wy-
brane metody pomiaru kapitatu klienta.

3.1. Filozofia pomiaru — podstawowe pojecia

Generalnie obliczenie catozyciowej wartosci klienta (CLV) polega na oszacowaniu
strumienia zyskow, jakie bank uzyska na kliencie w przysztosci, a nastgpnie zdys-
kontowaniu tych zyskow, tzn. ,,sprowadzeniu” ich do wartosci biezacej. Ogolny
wzor na obliczenie obecnej catozyciowej wartosci klienta jest nastgpujacy:

przyszle zyski na kliencie

CLV =
(1+iy ’

gdzie: n  —liczba lat;
1 + — stopa dyskonta [Gupta, Lehmann 2005, s. 25].

Na tym poziomie szczegdtowosci mozna zauwazy¢, ze nie ma fundamentalnych
przeszkod, aby filozofia zostata zaimplementowana w bankowosci spotdzielczej.
Najwigksza trudnos$¢ polega na precyzyjnym oszacowaniu przysztej wartosci klien-
ta, czyli strumienia zyskow, jakie bank uzyska w kolejnych latach na kliencie. Trud-
no$¢ polega rowniez na prawidtowym okresleniu stopy dyskonta. W metodach opar-
tych na tej zasadzie stosuje si¢ kilka zatozen upraszczajacych oraz bardzo czgsto
korzysta z nastepujacych pojec:

1) wskaznik retencji,

2) stopa dyskonta.

Wskaznik retencji (retention rate) pozwala na oszacowanie okresu lojalnosci
klientow. Bank powinien dazy¢ do tego, by wskaznik retencji byt jak najwyzszy,
gdyz wyznacza on okres, w ktérym dany klient bgdzie przynosit sprzedaz (marzg).
Przy zatozeniu, ze wskaznik wynosi 60%, $redni okres ,,posiadania” przez bank
(okres lojalnosci) tego klienta wynosi ok. 2,5 roku, a wzrost wskaznika do poziomu
80% dwukrotnie (do 5 lat) wydtuza $redni okres posiadania klientow.

Wysoko$¢ wskaznika retencji jest pochodna m.in. wartosci dla klienta, jakosci
oferty, poziomu obstugi, ceny ustug, marki, umiejgtnosci banku w ksztattowaniu
lojalnosci, atrakcyjnosci programu lojalnosciowego, skutecznos$ci dziatan marketin-
gowych. Jest wigc ,,barometrem postrzegania” banku przez klientow. Wskaznik re-
tencji jest w bankowosci spotdzielczej tatwo policzalny, poniewaz kazdy bank ma
baz¢ danych o zachowaniach klienta.

Bankowos¢ detaliczna jest branza, ktora bardzo zyskuje na umiejgtnym zarza-
dzaniu wskaznikiem retencji. Jak wykazaly badania McKinseya przeprowadzone
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wsrod klientow detalicznych bankow w Belgii, Niemczech 1 Wtoszech w 2004 r., lo-
jalny klient w wieku 55 lat w czasie trwania relacji z bankiem zwigksza zysk
tego banku $rednio o 548 euro rocznie. Jednoczesnie klient, ktory korzysta z ustug
kilku bankdw, ale czas trwania relacji jest krotszy, zwigksza zysk banku $rednio
0 183 euro rocznie. Badania ujawnily tez inng zalezno$¢: im wskazniki lojalnosci' sa
wyzsze, tym udziat banku w portfelu takiego klienta wyzszy [Beaujean, Cremers,
Pereira 2005, s.16-18]. Zwigkszenie zysku na lojalnym kliencie jest mozliwe dzigki
nastgpujacym czynnikom:

1. Zwigkszonemu udzialowi banku w portfelu lojalnego klienta: klient korzy-
sta z wigkszej liczby produktow jednego banku: rachunku typu ROR, kredytow go-
towkowych, kredytow hipotecznych, produktéw depozytowych, kart ptatniczych,
bankowosci internetowej, ubezpieczen, funduszy inwestycyjnych i innych. Czgsto
mamy wigc do czynienia ze swoistym ,,monopolem” w obstugiwaniu finansowych
potrzeb klienta. Jezeli produkty sa rentowne, to marza zwigksza si¢ gwaltownie.

2. Wydluzeniu liczby lat korzystania z banku: marza na kliencie, z ktorym
relacje trwaja np. 5 lat, jest wielokrotnie mniejsza niz w przypadku klienta, ktory
pozostaje z bankiem lat 20.

Klient lojalny czgsciej rekomenduje bank rodzinie i znajomym, tak wigc bank
moze zwielokrotni¢ wolumen marzy, obstugujac rodzing takiego klienta. Lojalny
klient staje si¢ tez nieswiadomym ,,przedstawicielem handlowym” banku (generuje
pozytywny word-of-mouth) [Mizerski 1996]. Dlatego tez wydaje sig, ze z powodu
nieuwzglednienia wpltywu pozytywnego word-of-mouth zyskowno$¢ banku z lojal-
nosci klientowskiej w badaniach McKinseya jest niedoszacowana.

Zarzadzajac wskaznikiem retencji klientow, warto pamigtac o jednej regule: ce-
lem nie jest osiagnigcie 100-procentowego poziomu wskaznika dla wszystkich
klientow. Jezeli znamy koszty obstugi klienta, wiemy, jakie przychody generuje, to
fatwo obliczymy rentownos$¢ poszczegolnych klientow. Na przyktad w sektorze
ustug bankowych w USA banki detaliczne zarabiaja Srednio tylko na 50% klientow:
tylko 20% z nich generuje az 90% zysku banku. Na ponad 50% klientow detalicz-
nych banki tracg pieniadze?.

Fakt r6znej zyskownosci klientow powoduje, ze maksymalny wskaznik utrzy-
mywania klientow nie jest tozsamy z maksymalnym poziomem zysku. Poziom zy-
sku z klienta jest wigc wyznacznikiem poziomu wskaznika retencji: 100-procentowy
poziom retencji jest zatem zarezerwowany tylko dla najlepszych klientow, na ktoérych
bank obecnie zarabia. Warto tez zwroci¢ uwage na grupe klientow, ktorych catozy-
ciowa wartos¢ jest obecnie niska (sa nierentowni), ale istnieje wysokie prawdopodo-
bienstwo tego, ze po zastosowaniu programow marketingowych CLV tych klientow
wzrosnie. Optymalny wskaznik utrzymywania klientéw jest wigc zawsze mniejszy
niz 100%. Wedlug R.C. Blattberga tak wysoki poziom wskaznika jest jednym

! Wskazniki lojalnosci to sktonnos¢ do rekomendacji banku znajomym, przewyzszanie oczekiwan
klientéw oraz sktonnos¢ do ponownych zakupow.
2 Wyniki badan First Manhattan Consulting Group & SAS w [Peppers&Rogers 2005, s. 8].
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z ,,mitow marketingowych”. Celem zarzadzania utrzymywaniem klienta nie jest ze-
rowy poziom ucieczek. Bank powinien zarzadza¢ wskaznikiem retencji w taki spo-
sob 1 wybierac takie strategie i srodki taktyczne, ktdre zapewnia optymalizacje¢ kapi-
talu klienta [Blattberg, Getz, Thomas 2005, s. 121].

Drugim wskaznikiem istotnie wptywajacym na CLV jest stopa dyskonta (disco-
unt rate). Pojecie to zwigzane jest z warto$cia pieniadza w czasie. Warto$¢ pieniadza
w czasie odzwierciedla zasadg, ze ztotowka dzisiaj jest wiecej warta niz ztotdéwka za
rok, dwa lub trzy lata. Oczekiwany w przysztosci dochéd nalezy ,,sprowadzi¢” do
wartosci biezacej. Wickszo$¢ wzoréw na CLV uwzglednia czynnik czasu przez wy-
korzystanie technik dyskontowania. ,,Technika dyskontowa pozwala sprowadzi¢ do
porownywalnosci naktady i efekty z réznych okresow przez okreslenie ich wartosci
terazniejszej, to jest na moment przeprowadzenia oceny” [Jachna, Sierpinska 2001,
s. 3]. Technika dyskontowa (analogicznie jak dla NPV — Net Present Value) sprowa-
dza si¢ do podzielenia przysztych zyskow przez stope dyskonta. Zazwyczaj za stopg
dyskonta przyjmuje si¢:

Stopa dyskonta = (1 + stopa procentowa) > Jub
Stopa dyskonta = ((1 + stopa procentowa) x (wspélczynnik ryzyka))ticsa lat

gdy prognozowana przysztos¢ obciazona jest ryzykiem, np. z powodu matej przewi-
dywalnosci zachowan klientéw, ostrej walki konkurencyjnej lub niestabilnosci ryn-
ku [Bazarnik 2001, s. 3]. Wspotczynnik ryzyka powinien przyjmowaé wartosci
wigksze od jednosci.

Na warto$§¢ CLV wptywa réwniez dtugos¢ okresu (period), czyli czas relacji
z klientem podlegajacy analizie. Zazwyczaj stosuje si¢ jeden rok. Poniewaz CLV jest
kalkulacja wieloletnia, zazwyczaj rozciagajaca si¢ w przedziale od 3 do 7 lat w przy-
sztos¢, tak wyliczone CLV dyskontuje si¢ zazwyczaj do okresu jednorocznego.
W praktyce analiza dtuzszego przedziatu czasu jest oceniana jako mato realna, po-
niewaz nie jest mozliwe precyzyjne okreslenie dochodow z klienta w dhuzszym
okresie.

3.2. Metoda Blattberga
Chcac zastosowa¢ metode R.C. Blattberga, nalezy skoncentrowac si¢ na analizie

statystycznej oraz analizie zachowan klientow. Podstawowe rownanie kapitatu klien-
ta ma nastgpujaca postac:

i,a,t

I
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gdzie: CE(f) — warto$¢ kapitatu dla klientoéw pozyskanych w chwili
N,, - liczba potencjalnych klientow w segmencie i w chwili #;

— prawdopodobienstwo pozyskania klienta w segmencie i w chwili ¢
— prawdopodobienstwo utrzymania klienta w segmencie i w chwili #;
— koszt marketingu w przeliczeniu na potencjalnego klienta dla pozy-

skiwania klientow w segmencie i w chwili ¢

— koszt marketingu dla utrzymania klientow w segmencie i w chwili #;
w10, — Koszt marketingu dla sprzedazy dodatkowej w segmencie i w chwili 7,
+ d — stopa dyskonta;
— sprzedaz produktow/ustug oferowanych w segmencie i w chwili ¢;
— koszt produktow/ustug w segmencie i w chwili ¢
— liczba segmentow;
— wskaznik segmentu;
— czas poczatkowy.

ai,t
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Wyrazenie wydaje sig¢ niejasne, dlatego mozna powiedzie¢ prosciej, ze catkowi-
ty kapitat klienta wedtug przedstawionej metody jest rowny sumie zyskow z pozy-
skiwania klientow, zyskdéw z utrzymywania klientow i zyskow ze sprzedazy dodat-
kowej, obliczonej w skali catego portfela klientow banku z uwzglednieniem czasu
[Blattberg, Getz, Thomas 2005, s. 53-55]. Ze wzgledu na ztozono$¢ metoda moze
by¢ trudna do implementacji w mniejszych bankach sektora spotdzielczego. Istnieje
ryzyko, ze naktad pracy, a co z tym zwiazane — koszt pracy, bedzie przewyzszac
uzyskiwane korzysci. Ryzyko wydaje si¢ szczego6lnie wysokie w grupie mniejszych
bankow spoétdzielczych, ktére nie maja odpowiedniego zaplecza kadrowego oraz fi-
nansowego.

3.3. Metoda Gupty i Lehmanna

Na tle metody Blattberga, w ktorej bank musi mie¢ wiele informacji i wskaznikéw,
aby wyliczy¢ kapitat klienta, a wigc wartos$¢ klienta, metoda Gupty i Lehmanna wy-
roznia sig¢ swoja prostota. Zdaniem profesorow z Columbia University istnieje po-
trzeba prostych formut obliczania catozyciowej wartosci klienta, jezeli chcemy, aby
koncepcja zostata szybko zaimplementowana. Postulat ten dodatkowo wzmacnia
fakt przyzwyczajenia menedzeréw finansowych i analitykow do postugiwania si¢
prostymi wskaznikami oceny kondycji rynkowe;j.

W tym celu Gupta i Lehmann zaproponowali wzor, w ktorym liczbg zmiennych
stanowig nastepujace trzy elementy:

1) marza (zysku) na kliencie;

2) wskaznik retencji;

3) stopa dyskonta.
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Calozyciowa wartos¢ klienta jest iloczynem marzy na kliencie i tzw. mnoznika
marzy (margin multiple):
CLV=Mxr(l+i)—r,

gdzie: M — marza (lub zysk) na kliencie w danym okresie;
r  —wskaznik retencji;
1 + i — stopa dyskonta [Gupta, Lehmann 2005, s. 25].

Wielko$¢ CLV w modelu Gupty i Lehmanna zalezy od dwoch wskaznikdw:

1) wskaznika retencji,

2) stopy dyskonta.

Oddziatywanie obu wskaznikéw na wyceng CLV jest rozne. Taka sama zmiana
wskaznika stopy dyskontowej i wskaznika retencji skutkuje nieproporcjonalng zmia-
ng CLV (przyrost wartosci CLV jest wigkszy w przypadku poprawy wskaznika re-
tencji niz w przypadku stopy dyskonta). CLV klienta wynosi zazwyczaj pomigdzy
1 a 4,5-krotng marza zysku z klienta; o szerokosci tych widetek decyduje wiele ele-
mentow, ale wydaje si¢, ze najwigkszy wplyw na warto$¢ klientéw ma wiasnie
wskaznik retencji [Gupta, Lehmann 2005, s. 9, s. 25]. Zdaniem autorow mnoznik
przyjmuje zazwyczaj wielkos¢ od 1 (dla sektorow, gdzie stopa dyskonta jest wysoka,
a poziom wskaznika retencji jest niski) do 4,5 (dla sektorow, gdzie stopa dyskonta
moze by¢ niska, a wskaznik retencji jest wysoki).

Cecha modelu Gupty i Lehmanna jest jego prostota, co jest duza zaleta ze wzgle-
du na mozliwo$¢ implementacji w bankowosci spotdzielczej. Dzigki zastosowaniu
mnoznika marzy (margin multiple) bardzo tatwo jest oszacowa¢ wartos¢ CLV. Tym
samym, znajac marzg na kliencie oraz wskaznik retencji, mozna bez stosowania za-
awansowanych formut oraz bazy danych o kliencie szybko oszacowa¢ catozyciowa
warto$¢ klienta, czyli kapitat klienta.

Uproszczenie formuty CLV oparto na trzech zalozeniach:

1) wskaznik retencji jest warto$cia stala,

2) poziom marzy na kliencie jest wartoscig stata,

3) liczba lat bedaca przedmiotem analizy dla CLV jest nieograniczona [Gupta,
Lehmann 2005, s. 25].

Autorzy przyjeli powyzsze zatozenia ze wzgledu m.in. na brak ostatecznych po-
twierdzen co do wplywu lojalnosci na poziom marzy na kliencie oraz zmian wskaz-
nika retencji w czasie. W toczacej si¢ od kilkunastu lat w literaturze dyskusji na ten
temat wptywu lojalnos$ci na retencjg i efektywno$¢ cytowane sa badania ze sprzecz-
nymi wynikami [Gupta, Lehmann 2005, s. 27-33]. Nie wypowiadajac si¢ co do isto-
ty zagadnienia, autorzy zastosowali powyzsze zatozenia, uzyskujac planowany efekt
uproszczenia modelu. Na marginesie tych rozwazan warto zastanowic si¢ jednak nad
poziomem btedu w szacowaniu CLV metoda Gupty i Lehmana. Najczgstsza wada
prostych metod jest mniejsza doktadnos$¢ pomiaru.
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4. Podsumowanie

W polskiej bankowosci w ostatnich dwdch dekadach w zarzadzaniu przewazaty ten-
dencje do skupiania si¢ badz to na wzroscie przychodow, badz na ograniczaniu kosz-
tow. Zarzadzanie kapitatem klienta rownowazy obie tendencje, prowadzac do wzro-
stu rynkowego, jednak wymaga zintegrowanych strategii dziatania: bank musi
stworzy(¢ strategie zarzadzania klientami i produktami w skali catego cyklu trwania
relacji z klientem. Ponadto koncepcja kapitatu klienta zmienia sposéb alokacji wy-
sitkéw 1 zasobow banku. Dzi§ w zakresie marketingu najczesciej alokuje si¢ zasoby
wedtug asortymentéw produktu. Ukierunkowanie na klienta oznacza, ze o przezna-
czeniu zasobow decydowac powinien cykl zycia klienta. Banki, ktore zechca wdro-
zy¢ zarzadzanie kapitatem klienta, beda musiaty takze zbudowac organizacje, proce-
sy 1 mierniki sprawnosci, ktore wspolnie zmierzatyby do maksymalizacji warto$ci
tego kapitatu.

Uwazam, ze wdrozenie zasad nowej koncepcji jest mozliwe we wszystkich ban-
kach sektora spotdzielczego. Jednakze sposob zarzadzania, a tym samym rowniez
pomiaru kapitatu klienta, powinien si¢ r6zni¢ w zaleznosci od skali prowadzone;j
dziatalnosci oraz, co za tym idzie — mozliwosci finansowych poszczegdlnych ban-
kow. Wydaje sig, ze w bankach dziatajacych na ograniczonym terenie, ktorych pra-
cownicy znaja osobiscie zdecydowana wigkszo$¢ obstugiwanych klientow, gdzie
klienci wykazuja si¢ duza lojalnos$cia, nalezatoby stosowac jak najprostsze metody
pomiaru. W tych bankach nie ma ekonomicznego uzasadnienia dla stosowania za-
awansowanych metod przedstawionej koncepcji, poniewaz ewentualne korzysci nie
zdotajg pokry¢ kosztéw implementacji nowego sposobu zarzadzania. Banki te stosu-
ja pewne zalozenia aktualne dla koncepcji kapitatu klienta. Pracownicy tych bankow
sa $wiadomi, ze ich praca, wynagrodzenia, warunki pracy sa w znacznej mierze uza-
leznione od jakosci relacji z klientami, a szczeg6lnie od jakos$ci relacji z klientami
strategicznymi dla banku. Zaawansowane metody pomiaru sa dedykowane bankom
o znacznej skali dziatania, ktore sa liderami na lokalnych rynkach, dynamicznie
zwigkszajac skale dziatania oraz wyniki. Stosowanie zaawansowanych metod po-
miaru kapitatu klientow powinno umozliwi¢ bardziej efektywne zarzadzanie nim.

Przy szacowaniu CLV klientow nalezy pamigtac¢ rowniez o segmencie klientow
utraconych. W grupie klientéw utraconych tkwi pewien potencjal wartosci. Przyszta
warto$¢ catozyciowa klienta utraconego (tzw. Second Lifetime Value — SCLV) jest
zazwyczaj wyzsza niz CLV [Urbanek 2004, s. 8-12]. Dlatego tez wartos¢ kapitatu
klientow banku liczona metodami Blattberga i Gupty moze by¢ niedoszacowana.
Nie jest to bowiem grupa, ktora nie moze korzysta¢ ponownie z oferty banku. Dla
ich odzyskania potrzebny jest jednak kompleksowy plan dziatan. Warto pamigtac, ze
istnieje tez trzeci rodzaj kapitalu klienta: potencjalna catozyciowa wartos¢ klienta
(Potential Customer Lifetime Value — PCLV) [Peppers & Rogers Group 2005, s.10].
Kapitat ten maja tylko niektorzy klienci. W przypadku ustug bankowosci detalicznej
do grupy klientéw z wysokim potencjalnym kapitatem moga by¢ zaliczeni studenci
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najlepszych szkot wyzszych lub absolwenci wybranych kierunkéw, np. prawnicy,
rzecznicy patentowi, programisci, statystycy, inzynierowie. Wsrdod aktualnych klien-
tow banku tez istnieje grupa z wysoka potencjalng calozyciowa wartoscia klienta.
Dobra podstawa do identyfikacji tych klientow sa dane demograficzne: np. dochdd
na rodzing, poziom $rodkow w funduszach inwestycyjnych. Banki, jezeli tylko dys-
ponuja srodkami i narzgdziami modelowania zachowan klientow, moga zidentyfiko-
wacé potencjat wartosci ukryty w kliencie i opracowac katalog dziatan zwigkszaja-
cych ten potencjat.

O ile banki amerykanskie mierza kapitat klienta przez przeszto dekadg, o tyle ich
europejska konkurencja tkwita jeszcze kilka lat temu w ekonomii marki i produkto-
wo-centrycznym zarzadzaniu bankiem. Tezg t¢ potwierdzaja badania firmy McKin-
sey z 2005 r. przeprowadzone wsrdd cztonkow zarzadow i wyrozniajacych si¢ me-
nedzerow wybranych kilkudziesigciu czolowych bankow europejskich, pokazuja
one bowiem, ze koncepcja zarzadzania kapitalem klientow nie byta znana. Wigk-
szo$¢ respondentdw w badaniach firmy McKinsey mozliwosci poprawy pozycji ryn-
kowej upatrywata w obnizaniu kosztow, zwickszeniu produktywnosci produktowej,
innowacjach produktowych, efektywnosci marketingu marki oraz podniesieniu ja-
kosci obstugi klientow [Beaujean, Reiche, Roxburgh 2005, s. 4].

Podobna sytuacja ma dzi§ miejsce w polskiej bankowosci spotdzielczej. Naj-
prawdopodobniej koncepcja Customer Equity Management jest stabo znana lub
wcale nie jest znana wsrod kadry zarzadzajacej, jednak dynamiczny rozwoj kilku
niezmiernie waznych nowych technologii przebiega w sposob umozliwiajacy zarza-
dzanie oparte na kapitale klienta rowniez w mniejszych bankach. W bankowosci
spotdzielczej zarzadzanie kapitalem klienta jest obecnie mozliwe dzigki rownocze-
snemu postepowi w trzech dziedzinach: modelowaniu statystycznym, komunikacji,
a przede wszystkim w technologii informacyjnej. Analizujac przedstawione korzy-
$ci (mozliwe) wynikajace z zarzadzania kapitatem klienta oraz majac na uwadze
trudnosci z adaptacja metod do specyficznych cech sektora spotdzielczego, nalezy
stwierdzi¢, ze banki spotdzielcze powinny rozwazy¢ mozliwosci, jakie niesie ze
soba nowa koncepcja, w sposob szczegdlny uwzgledniajac swoje mozliwosci kadro-
we oraz finansowe.

Publikacja stawia kilka pytan. Przede wszystkim, czy sektor spotdzielczy bedzie
zainteresowany rozwojem nowej koncepcji zarzadzania? Czy pozyskanie tak wraz-
liwych danych, jakimi sa dane o klientach, ich zachowaniach oraz generowanych
przychodach, begdzie mozliwe? Powstaje pytanie, czy w badaniach, ktére powinny
nastapi¢ w konsekwencji przedstawionych mozliwosci, skoncentrowaé si¢ na roz-
woju nowej metody pomiaru, uwzgledniajac specyficzny charakter klienta banku
spotdzielczego, czy na adaptacji metod juz stosowanych? Odpowiedz na te pytania
stawia kolejny znak zapytania. Czy metoda powinna wykorzystywa¢ dane historycz-
ne, duza liczbg zmiennych, co moze zdecydowanie utrudni¢ dalsza pracg badawcza,
mozliwo$¢ pdzniejszej implementacji w bankach, ale moze doprowadzi¢ do uzyska-
nia bardziej doktadnych wynikow, czy moze skoncentrowa¢ uwage na rozwijaniu



Metody pomiaru kapitatu klienta i mozliwosci ich wykorzystania... 75

metody prostszej w implementacji, o0 mniejszej liczbie zmiennych, stwarzajac sobie
mozliwos$¢ sukcesywnego rozwoju zaproponowanej metody? Istotne wydaje si¢ tak-
ze, jakie sa najnowsze doswiadczenia zagranicznych bankéw spotdzielczych w za-
kresie CEM. Na zadane pytania autor sprobuje odpowiedzie¢ w kolejnych publika-
cjach.
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METHODS OF MEASURING THE CUSTOMER LIFETIME VALUE
AND THEIR APPLICATION TO COOPERATIVE BANKING

Summary: The article attempts to clarify what the concept of customer capital is. It presents
some methods for measuring customer capital, and the benefits that may result from the
application of the concept of cooperative banking. In addition, it signals the barriers associated
with implementing the concept of customer capital. The first part of the publication is devoted
to basic concepts such as customer equity, customer asset management, while the second part
of'it is an attempt to present a few basic methods of measuring customer capital, including the
possibility of their adaptation to the conditions of the cooperative sector.

Keywords: customer, customer equity, customer equity management, customer lifetime val-
ue, customer value, cooperative banking.



