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Badania mystery shopping jako
wsparcie systemow CRM

(Customer Relationship Management)
Krzysztof Opolski, Krzysztof Wasniewski

Rola systeméw CRM na wspétczesnym polskim
rynku bankowym

Rynek bankowy w Polsce jest juz obecnie rynkiem o ty-
le dojrzalym, ze konkurencyjnosci banku — zwlaszcza
na rynku detalicznym oraz na rynku obstugi malych
iérednich firm — nie da sie juz opiera¢ na historycznym
prestizu, imponowaniu wielkoscia czy na prostej walce
na oprocentowanie. Wyznacznikiem konkurencyjnosci
banku jest dzisiaj obopdlna oplacalnosé relacji z klien-
tami. Licza sie zar6wno korzy$ci dawane klientom
przez bank — gdyz to ich przyciaga i tworzy ich lojal-
noé¢ — jak i rentownos¢ relacji z klientem z punktu wi-
dzenia banku, gdyz to ona pozwala podtrzymac przez
dluzszy czas ww. korzysci i tworzy¢ nowe.

Konieczna odpowiedzia na te wyzwania konku-
rencyjne jest koncentrowanie dziatan banku na jakosci
relacji z poszczegblnymi, konkretnymi klientami
i sprawnoéci towarzyszacych tym relacjom proceséw
tworzenia warto$ci dla klienta. CRM (Customer Rela-
tionship Management) jest metoda zarzadzania, w kt6-
rej odpowiednie zarzadzanie relacjami z klientami
zmierza do podnoszenia konkurencyjnosci banku po-
przez aktywny kontakt z klientem, zdobycie jego lojal-
noéci i utrzymanie go w banku na dlugo. CRM zaklada,
ze pracownicy banku znaja procesy kreowania warto-
sci, ktorych uczestnikiem jest klient. W procesach tych
zaréwno bank, jak i klient powinni odgrywa¢ aktywna

role: z jednej strony dzieki informacjom dostarczanym
przez bank klienci wiedza, jakie mozliwoéci i rozwiaza-
nia sa dla nich dostepne. Z drugiej strony dzieki infor-
macjom podawanym przez klienta bank moze optymal-
nie uksztaltowac relacje z nim.

Na polskim rynku bankowym budowanie konku-
rencyjnosci banku wediug metody CRM jest juz dzisiaj
koniecznoscia — ré6znorodnos¢ oferty i liczba konkuren-
tow sa juz ta wielkie, ze $wiadome, racjonalne zarza-
dzanie relacjami z klientami jest warunkiem pozostania
na tym rynku. Co wiecej, od polowy lat 90. rzeczywi-
stos¢ zburzyla wiele mitéw na polskim rynku banko-
wym. Sukcesy takich instytucji jak Lukas Bank pokaza-
ty, ze tworzenie wartosci dla klienta w banku mozna
odformalizowac i uproscié¢, przestrzegajac jednoczesnie
wymog6w prawa. Bankowos¢ elektroniczna jest z kolei
dowodem na to, ze klient wcale nie musi przychodzi¢
do banku, jezeli tego nie chce. Podtrzymanie wiezi
emocjonalnej z takim klientem i utrzymanie jego lojal-
noéci to juz zupelnie inne wyzwanie niz te, przed kto-
rymi staly polskie banki 10 lat temu.

Mowiac obrazowo, w CRM biznes robi si¢ zawsze
na relacjach z konkretnym, pojedynczym klientem,
ktoremu trzeba dostarczy¢ odpowiedni produkt,
o odpowiedniej jakosci i cenie, we wlasciwym miej-
scu i czasie, opierajac sie na wcze$niejszych kontak-
tach z tym klientem i wyniesionych stad do$wiad-
czeniach.
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Inaczenie powtarzalnosci i sprawnosci
procesow w metodzie CRM

W praktyce zarzadzania duzymi organizacjami, zwtasz-
cza organizacjami sieciowymi, jakimi sa banki, metoda
CRM napotyka zawsze ten sam staby punkt — trudna do
okreslenia powtarzalno$¢ proceséow. Po pierwsze, real-
ne procesy obstugi klienta wystepujace w oddziatach
bankéw sa zawsze tylko mniej lub bardziej wiernym
odwzorowaniem procedur i zalozef organizacyjnych
opracowanych przez planistow, prawie nigdy za$ nie
zachodza tak, jak przewidziano w tych procedurach
i zatozeniach. Po drugie, zdecydowana wiekszo$¢ pro-
bleméw i porazek w kontaktach z klientem — wynikaja-
cych miedzy innymi ze zjawiska opisanego poprzed-
nim rozdziale — nie jest wykorzystywana do ulepszenia
proceséw biznesowych. Informacja o tych porazkach
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bardzo rzadko dociera bowiem do planistéw w centrali
banku, a opis takich konkretnych sytuacji tylko wyjat-
kowo da sie uchwyci¢ w drodze klasycznych badan
rynku i opinii. Paradoks polega na tym, ze im bardziej
sformalizowane sa systemy zarzadzania i procesy ob-
stugi klienta, tym dotkliwsze sa dwie ww. bolaczki.

Jezeli bank chce z powodzeniem wprowadzi¢ sys-
tem CRM (tzn. znaczaco polepszy¢ dzieki temu swoje
wyniki), absolutnie priorytetowe znaczenie ma powta-
rzalno$c i przewidywalno$¢ proceséw tworzenia war-
tosci dla klienta. Takie ujecie problemu odsyta do za-
rzadzania poprzez jakosé, gdyz wlasnie w tej dziedzi-
nie zarzadzania mozna znalez¢ najbogatsze instrumen-
tarium analityczne i zarzadcze dla analizy proceséw
obstugi klienta.

Aby zilustrowaé, na czym polega problem, postuz-
my sie przykladem:

Przyklad: Pan A, zamieszkaly w Krakowie, ma krewnego — nazwijmy go panem B — zamieszkatego w Warszawie. Pan B posiada ra-
chunek w jednym z duzych, ogélnopolskich bankéw i jednoczesnie jest spadkobierca kilku kamienic w duzych miastach Polski.
Pan B otrzymuje angaz do pracy w USA, lecz przed wyjazdem prosi swego krewnego — Pana A z Krakowa — o zajecie sie jego nie-
ruchomosciami w Polsce. Jest §wiadomy, ze bedzie to wymagalo pewnych kosztéw ze strony krewniaka, wiec postanawia da¢ mu
pelnomocnictwo do swojego rachunku bankowego. W zwiazku z tym Pan B udaje sie do warszawskiego oddziatu banku, w ktérym
ma rachunek, i zasiega informacji u pracownikéw banku na temat planowanego pelnomocnictwa. Pyta pracownikéw oddziatu, czy
jest to dobry pomyst (by¢ moze zaproponuja co$ innego, prostszego) i jaka jest procedura w banku w takich wypadkach. Jednocze-
$nie nalega na to, zeby jego krewny z Krakowa nie byl narazony na zadne dodatkowe niewygody, gdyz i tak wyswiadcza mu przy-
stuge, zajmujac sie jego nieruchomosciami pod jego nieobecnos¢. Pracownicy warszawskiego oddziatu banku informuja, ze rachu-
nek pana B jest, co prawda, prowadzony przez warszawski oddzial banku, jednak system informatyczny zapewnia catkowite od-
miejscowienie rachunku. Jednoczesnie pracownicy oddziatu potwierdzaja, ze pomyst z pelnomocnictwem jest bardzo dobrym roz-
wiazaniem w sytuacji, w ktérej znalezli si¢ panowie A i B. W kwestii procedur informuja, ze konieczne jest pelnomocnictwo z no-
tarialnym po$wiadczeniem podpisu. Pan A jako petnomocnik, musi si¢ uda¢ do wybranego przez siebie krakowskiego oddziatu te-
go samego banku z tym pelnomocnictwem, gdzie zostanie ono zarejestrowane w systemie informatycznym... i to wszystko. Pan B
jest jednak cztowiekiem dociekliwym, wiec prosi o konsultacje z radca prawnym oddziatu banku i pyta go o kilka szczegétéw: czy
potrzebna jest obecnos¢ pracownika banku przy sporzqdzaniu pelnomocnictwa. Odpowiedz brzmi: nie, wystarczy przynies¢ do od-
dzialu pelnomocnictwo z notarialnie poswiadczonym podpisem. Nastepne pytanie Pana B brzmi: czy na pewno chodzi o notarial-
ne poswiadczenie podpisu, czy tez o forme aktu notarialnego. Odpowiedz brzmi: calkowicie wystarczy notarialne po$wiadczenie
podpisu.

Pan B udaje sie wiec tuz przed wyjazdem do USA do notariusza, ktéry poswiadcza notarialnie jego podpis na pelnomocnic-
twie dla Pana A. Pan B wysyla poczta krewniakowi owo petnomocnictwo i nastepnego dnia wylatuje do USA. W dwa tygodnie
pbzniej nalezy podja¢ pieniadze z jego rachunku, aby zaplaci¢ za remont dachu w jednej z kamienic powierzonych pieczy Pana
A. Idzie on do banku z pelnomocnictwem... i dowiaduje sie, ze:

* Pelnomocnictwo moze by¢ zarejestrowane w systemie informatycznym banku tylko z warszawskiego oddziatu banku,
gdzie miesci sie rachunek Pana B.

® Oddziat krakowski moze przyjac z rak Pana A pelnomocnictwo, lecz i tak bedzie musial przesta¢ je poczta wewnatrzban-
kowa do oddzialu warszawskiego i tam bedzie musialo by¢ wprowadzone do systemu. Na pytanie Pana A o czas trwania tej ope-
racji odpowiedz brzmi: 2 - 3 tygodnie.

Pan A postanawia wiec sam udac sie do Warszawy i zalatwi¢ sprawe osobiscie w oddziale warszawskim. Zgtasza sie tam
z pelnomocnictwem, jednak pracownicy oddziatu informuja go, Zze pelnomocnictwo nie spetnia wymogéw formalnych — powin-
no mie¢ forme aktu notarialnego (!); samo notarialne poswiadczenie podpisu nie wystarczy. Pan A, rozsierdzony cala sytuacja,
prosi o rozmowe z radca prawnym oddziatu, wobec ktérego powoluje sie na rozmowe, ktéra ten radca prawny przeprowadzit po-
dobno z jego krewniakiem. Radca prawny stanowczo zaprzecza, jakoby rozmawiat z kimkolwiek w takiej sprawie i informuje, ze
przez ostatni miesiac, z racji urlopu, zastepowat go inny pracownik oddziatu, nie majacy uprawnien radcy prawnego. Jednocze-
$nie radca potwierdza, Ze konieczna jest forma aktu notarialnego — inaczej sprawy nie da sie zalatwi¢. Pan A informuje telefonicz-
nie swojego krewniaka o calej sytuacji i postanawiaja, ze Pan B sporzadzi pelnomocnictwo w formie aktu notarialnego w polskim

konsulacie w USA i przeéle je do Polski. Tak tez czyni, musi jednak w tym celu przejecha¢ 200 mil do najblizszego polskiego kon-
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sulatu, zaplaci¢ za hotel na miejscu, zwolni¢ sie z pracy u amerykanskiego pracodawcy na 2 dni i ponie$¢ koszty sporzadzenia
pelnomocnictwa w konsulacie. W trzy tygodnie pézniej pelnomocnictwo w zadanej formie jest w rekach Pana A, ktéry jedzie do
Warszawy, gdyz platnosci zwiazane z zarzadzaniem kamienicami Pana B zaczynaja sie niebezpiecznie pietrzy¢. Pelnomocnictwo
zostaje przyjete 1 wszystko wydaje sie w porzadku, jednak kiedy Pan A chce dokona¢ od razu przelewu na swéj krakowski rachu-
nek bankowy oraz na rachunek wykonawcy prac remontowych, okazuje sie, ze jego dyspozycje opiewaja na tak duze kwoty, ze
w zasadzie nawet pelnomocnictwo w formie aktu notarialnego nie jest tu wystarczajace — potrzebne byloby pelnomocnictwo w ta-
kiej wlasnie formie, zlozone w obecnosci dyrektora oddziatu banku. Pan A, bliski zalamania nerwowego, natychmiast udaje sie
z awantura do dyrektora oddziatu, ktéry akurat wyjechat na szkolenie i wréci za 5 dni. Starajac sie nie ulega¢ emocjom, Pan A cze-
ka owe 5 dni, a nastepnie ponownie przyjezdza do Warszawy i udaje mu sie spotka¢ z dyrektorem oddziatu. Ten zaprzecza, jako-
by forma pelnomocnictwa byla zwiazana z wartoscia dyspozycji dokonywanych na rachunku i dobrotliwie zapewnia Pana A, ze
jest to zwykle nieporozumienie. Pomaga wyjasni¢ nieporozumienie, Pan A uzyskuje dostep do rachunku bankowego swego krew-
niaka i na odchodnym styszy od dyrektora oddzialu uwage — wygtoszona réwnie dobrotliwym tonem — Ze: ,, wybraliscie Panowie
najgorszy mozliwy sposéb zalatwienia tej sprawy — Paniski krewny mogiby swoim rachunkiem zarzqdzaé przez Internet prosto
z USA i koszty bylyby minimalne. Tylko wie Pan — zwykly pracownik ladowy nie wie o takich ustugach, bo ich nie obstuguje. Pan-
ski krewny powinien byl przyjsé¢ od razu do mnie i sprawa bylaby zalatwiona od reki”.

Cata historia, w 100% autentyczna, po pierwsze nie zostata odnotowana w banku w postaci formalnej reklamacji. Po drugie,
od tej pory Pan A systematycznie otrzymuje na swoj krakowski adres korespondencje reklamowa z banku, w ktérej zachecany jest

do korzystania z kolejnych ustug banku, ktéry: ,,szczyci sie wysokq jakosciq obstugi i zalatwianiem od reki nawet trudnych i nie-

typowych spraw”.

Jaki zwiazek ma powyzszy przyktad z tworzeniem
systeméw CRM w bankach? Ot6z na podstawie tego
przykltadu mozna postawi¢ fundamentalne pytanie:
w jaki sposéb mozemy osiqgnqé pewno$é, ze w rela-
cjach z konkretnym klientem potrafimy dostarczy¢ mu
odpowiedni produkt, o odpowiedniej jakosci i cenie, we
wlasciwym miejscu I czasie, opierajqc sie na wezesniej-
szych kontaktach z tym klientem i wyniesionych stqd
doswiadczeniach i zrobi¢ na tym biznes. Podkreslmy —
nie jest to pytanie o zagregowane zasoby banku jako or-
ganizacji, lecz o powtarzalnos¢ i przewidywalnos¢ za-
chowan organizacji na poziomie relacji z klientem, czy-
li pytanie o jakos¢ procesow obstugi.

Nalezy w tym miejscu przyja¢ fundamentalne za-
fozenie, ze zaden — nawet najlepszy — system kontroli
wewnetrznej nie doprowadzi do 100—procentowej powta-
rzalnosci proceséw obstugi klienta i ich catkowitej
zgodnosci z procedurami. Przeciwnie, wprowadzajac
zmiany organizacyjne oraz interweniujac na poziomie
oddzialéw, wraz z kazdym pojedynczym (wykrytym)
przypadkiem nieprawidlowosci w obstudze klienta,
centrala banku moze doprowadzi¢ do kompletnego
chaosu i faktycznej blokady decyzji w oddziatach. Nie
tedy droga. Potrzebne jest kompleksowe i przemyslane
narzedzie analityczne - wykorzystujace warsztat inte-
lektualny zarzadzania poprzez jakos¢ - ktére pozwoli
jak najdokladniej pozna¢ procesy obslugi klienta fak-
tycznie zachodzace w oddzialach i zmierzy¢ zgodnosé
tych proceséw z zalozeniami polityki CRM. Metoda,
ktéra wychodzi naprzeciw tym potrzebom, sa nowocze-
sne badania mystery shopping. U swych poczatkéw,
okoto 30 lat temu, mystery shopping byla metoda pro-
stej kontroli, czy osoby odpowiedzialne za obstuge
klienta dziataja prawidtowo. Obecnie jednak metoda ta
pozwala na zaawansowana statystyczna kontrole pro-

ceséw obstugi klienta i jest cennym wsparciem anali-
tycznym réznych systeméw zarzadzania.

Obszar i cele badan, czyli co doktadnie chcemy
wiedzie¢ wspierajgc system CRM badaniami
mystery shopping?

Metoda mystery shopping ma na celu zbada¢, jak real-
nie funkcjonuja procesy obstugi klienta, przy czym py-
tanie 'jak' nalezy tu rozwina¢. Badamy rzeczywisty
przebieg, jego powtarzalno$é i przewidywalnosé, oraz
wreszcie analizujemy wplyw przebiegu procesu na jego
powtarzalnos¢ i przewidywalnosé.

Sprébujmy sformalizowaé model badawczy dosto-
sowany do tych celéw. Dana jest procedura kontaktow
z klientem i obstugi klient6w dostosowana do sprzeda-
zy produktu X. Procedura zaklada wykonanie procesu
sktadajacego sie z I czynnosci (dziatan), z ktérych kaz-
da ma by¢ wykonana w okreslony sposéb. Proces prze-
widziany w procedurze okresla sie na potrzeby niniej-
szego modelu jako zbiér dziatan A = {1, 2, 3,.., I}. Pro-
ces w tej procedurze jest charakteryzowany przez na-
stepujace parametry:

TT 4 — taczny czas trwania procesu;

TO, — taczny czas oczekiwania przez klienta na
obstuge (czekanie w kolejkach itp.);

IF 4 — parametr oznaczajacy dostarczenie kliento-
wi wszystkich potrzebnych mu informacji; parametr
ten przyjmuje wartosc¢ 1, gdy wszystkie informacje zo-
staly dostarczone, i wartoé¢ 0, kiedy nie zostaty do-
starczone;

FB, — parametr oznaczajacy zebranie od klienta
wszystkich informacji na temat jego sytuacji i jego po-
trzeb, jakie powinny by¢ zebrane; parametr ten przyj-
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muje warto$¢ 1 gdy zostaly one zebrane, za§ w przeciw-
nym wypadku ma wartos¢ 0.

Kazda z—ta czynno$¢ procesu A jest charakteryzo-
wana przez:

TT, - czas jej trwania;

O, — parametr majacy warto$¢ 1 w przypadku za-
tatwienia danej czynnosci przez tego pracownika ban-
ku, do ktorego klient sie zwrocil, wartoé¢ 2 w przypad-
ku odeslania klienta w tej sprawie do jednego dalszego
pracownika, wartoé¢ 3 w przypadku odeslania do
dwoch kolejnych pracownikow itd.

W danej organizacji, np. w oddziale banku -
oznaczmy te organizacje jako Org — w okresie t; — t;, za-
chodzi r proceséw, do ktérych teoretycznie ma zastoso-
wanie procedura A. Procesy te tworza zbiér R = {1, 2,
3,.., ). Kazdy p-ty rzeczywisty proces z tego zbioru cha-
rakteryzuje sie przede wszystkim pewna struktura, od-
noszona do teoretycznej sekwencji czynnosci zawartej
w procedurze A. Strukture ta opisujemy jako sekwencje
parametrow p = {Aq, Ay, As,..., Ay. }. Kazdy z tych para-
metréw przyjmuje wartos¢ 1, jezeli dana czynno$¢ prze-
widziana w procedurze A zostala faktycznie wykonana
w p-tym procesie zbioru R, natomiast w przeciwnym
wypadku przyjmuje warto$¢ 0. Jezeli zbiér proceséw R
jest wystarczajaco duzy (tzn. jezeli r jest wystarczajaco
duze), wtedy w zbiorze tym wystepuja pewne typowe
odmiany p’y, p’y,..., p’,, Tzeczywistych proceséw, defi-
niowane poprzez stopien ich dopasowania do procedu-
ry A. Dla kazdej z tych odmian mozemy wyznaczy¢ cze-
sto$¢ jej wystepowania w zbiorze R, czyli inaczej praw-
dopodobienstwo jej wystapienia: P (p’;; Org; R; t;-ty).

Schemat |

Pan B przychodzi do

obstugujacego go
‘warszawskiego
oddziatu banku

i przedstawia swoj
problem —
Kkoniecznosé
powierzenia
krewniakowi z
Krakowa srodkéw
na zarzadzanie
kamienicami,
podczas pobytu
wlasciciela w USA.

Bankowosé
elektroniczna
na odleglosé
z USA
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Innymi stowy, organizacja Org w okresie czasu
t; — ty charakteryzuje sie okreslonym rozkladem praw-
dopodobiefistwa wystepowania pewnych typowych
odmian p’y, p’y ..., P’ procesu A przewidzianego
w procedurze A, poniewaz procedura A jest metoda
sprzedazy okreslonego produktu bankowego pewnemu
konkretnemu segmentowi klientéw.

Kazda z rzeczywiscie wystepujacych odmian
D’1, P'9s-» P'p Procesu A przewidzianego w procedurze
A jest charakteryzowana przez parametry podobne do
tych, ktére opisuja proces A, czyli:

—rozklad statystyczny facznego czasu trwania pro-
cesu, majacy pewna $rednia arytmetyczna avgTTy’;
oraz odchylenie standardowe stdTT),’;

— rozklad statystyczny czasu oczekiwania przez
klienta na obsluge, charakteryzowany przez $rednia
arytmetyczna avgTO)’; oraz odchylenie standardowe
stdTOp’;

— prawdopodobienstwo P (IF,), ze klientowi
dostarczono wszystkich potrzebnych informacji;
prawdopodobienstwo to jest réwne procentowej
czestosci wystepowania takich proceséw p w ra-
mach odmiany p’;, w ktérych parametr IF 4 przybrat
warto$¢ 1;

— prawdopodobiefistwo P(FB,), ze od klienta ze-
brano wszystkie istotne informacje; prawdopodobien-
stwo to jest rowne procentowej czestosci takich proce-
séw p w ramach odmiany p’;, w ktérych parametr FB,4
przybral wartos¢ 1.

Jednoczesnie kazda z-ta czynnoé¢ faktycznie wy-
stepujaca w odmianie p’; procesu A (czyli taka czyn-

racownik front office w banku
zedstawia Panu B mozliwe
zwiazania problemu, rekomendujac
zadzanie rachunkiem na odleglosé

y

Pan B
wybiera

najbardziej
odpowiadajacy
mu wariant

Pelnomocni-|

informacji

Pan B korzysta z

stug i bankowoéci
elektronicznej

Pracownik front
office udziela Pan B ]
szczegolowych ustanawia

» | pelnomocnictw:

wo dla Pana A
W wymaganej
formie i
Tejestruje je w
oddziale
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nos¢, dla ktérej Az(p’;}) = 1), ma podobne cechy jak
czynno$ci przewidziane w teoretycznym procesie A.
Jest wiec charakteryzowana przez pewien rozktad sta-
tystyczny czasu jej trwania — majacy okreslona érednia
arytmetyczng avgTT,y,;
stdTT,,; — oraz przez rozklad statystyczny wartosci
parametru O, (opisujacego zjawisko odsytania klienta

oraz odchylenie standardowe

miedzy pracownikami), gdzie mamy pewna S$rednia
arytmetyczna avgO,
stdOyp;.
Taki probabilistyczny opis proceséw faktycznie

pi oraz odchylenie standardowe

zachodzacych w banku pozwala zaprojektowa¢ bada-
nia, ktére dadza odpowiedz na temat wielu istotnych
probleméw dotyczacych interakcji z klientem.

Powréémy do procesu obslugi opisanego w na-
szym przykladzie. Przebieg tego procesu zilustrowano
na schemacie.

Catkowity czas trwania takiego procesu powinien
wynie$¢ nie wiecej niz 2 -3 dni, w tym okoto 1 godzi-
na interakcji w oddziale. Tymczasem r6znice wobec ta-
kiego ,teoretycznego” procesu bylty nastepujace:

1. Pan B nie przyszed! do oddziatu z ,,otwartym”
problemem, lecz juz ze wstepnie wyrobiona opinia:
,chce ustanowi¢ pelnomocnictwo dla Pana A”, choé
chcial sig najpierw upewnié, czy jest to najlepsze roz-
wigzanie.

2. Pracownik front office, do ktérego Pan B sie
zwrdcil, nie udzielil petnej wymaganej informacji na
temat rozwiazan proponowanych przez Bank. Powstaje
pytanie, czy faktycznie wynikalo to z braku wiedzy
o produktach, czy z innych czynnikéw, na przyktad ze
zmeczenia lub zlej organizacji sali operacyjnej;

3. Dwukrotnie udzielono nieprawidtowych infor-
macji na temat wymaganej formy pelnomocnictwa.

4. Niepotrzebnie odestano klienta do dyrektora od-
dziatu.

W efekcie tych odstepstw czas trwania procesu
wydtuzy! sie wielokrotnie, klient zostal pozbawiony
faktycznej mozliwosci wyboru optymalnego rozwiaza-
nia jego problemu oraz poniést spore dodatkowe kosz-
ty (w tym mozna bez przesady powiedzie¢ o stratach
moralnych z jego strony), bank nie zdotal za$ sprzedac
kolejnego pakietu ustug elektronicznych.

Zastanéwmy sie teraz, gdzie jest miejsce na bada-
nie procesu metoda mystery shopping. Oczywiscie, nie
chodzi o to, aby wysyta¢ do oddziatéw badanego przez
nas banku ankieteréw udajacych wtascicieli kamienic,
ktérzy wiasnie otrzymali angaz za granica i chca udzie-
li¢ pelnomocnictwa. Trzeba sie skoncentrowac¢ na tym,
co z jednej strony jest stosunkowo powtarzalne w takim
procesie, a z drugiej strony stanowilo staboé¢ procesu
w omawianym przez nas przykladzie. Byly to dwa mo-
menty:

1.Moment ,pierwszej ekspozycji”, kiedy klient
przychodzi do banku z mniej lub bardziej otwartym
i zrozumianym problemem. Chcemy sie dowiedzie¢,
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jak czesto klient moze spodziewac sie peinej diagnozy
swojego problemu ze strony pracownikéw banku i jak
sprawny oraz powtarzalny jest ten proces diagnozowa-
nia jego potrzeb;

2. Moment udzielania szczegélowych informacji
na temat produktu, ustugi lub procedury. Pragniemy
sie tu dowiedzie¢, jak przebiega realny proces komple-
towania przez klienta potrzebnych informacji oraz jak
wyglada ze strony pracownikéw banku kontrola wie-
dzy klienta (sprawdzenie, czy klient wie wszystko, co
trzeba).

Zauwazmy, ze powyzsze pytania sa juz Scisle
zwiazane z filozofia i celami CRM w banku. Mozna te-
raz przej$¢ do doktadnego ,rozpisania” narzedzia ba-
dawczego w postaci scenariusza zachowan ankieteréw,
odgrywajacych role mystery shoppers, i odpowiednich
arkuszy kontrolnych.

Przykladowy scenariusz mystery shopping. Po-
siadam mieszkanie w mieécie X i na stale tam miesz-
kam, a jednoczesnie posiadam domek letniskowy
w do$c¢ odleglej miejscowosci Y. Dla obydwu tych loka-
lizacji otrzymuje okresowo rachunki za media (gaz, wo-
da, kanalizacja, prad, telefon) i dosé¢ trudno jest mi za-
panowac na terminowym regulowaniem tych platnosci.
Co bank moze mi zaproponowac?

Do takiego przykladowego scenariusza opracowu-
jemy przed rozpoczeciem badania:

a) liste wszystkich mozliwych produktéw i ustug
bankowych, ktére moga by¢ mniej lub bardziej dopaso-
wane do tego scenariusza,

b) liste pytan, ktére pracownik banku powinien za-
dac klientowi dla dopasowac oferte do potrzeb klienta,

c) dla kazdego z tych mozliwych produktéw
i ustug liste wszystkich istotnych informacji, ktérych
pracownik banku powinien udzieli¢.

Teraz jesteSmy gotowi, zeby przygotowaé arkusz
kontrolny procesu dla tego scenariusza.

Zauwazmy, ze powyzszy arkusz kontrolny sktada
sie z dwéch typéw zmiennych:

a) z opisu cech procesu, np. zjawiska odsylania
klienta do kolejnych pracownikéw albo zjawiska udzie-
lenia badz nieudzielenia potrzebnych informacji,

b) z pomiaru sprawnosci procesu wedtug zmiennej czasu.

Wtasnie czas trwania procesu obstugi jest najbar-
dziej uniwersalna miara w statystycznej kontroli jako-
$ci i sprawno$ci tych proceséw. Czas trwania laczy
wiele réznych cech realnie zachodzacych proceséw, ta-
kich jak: czytelne oznaczenie sali, tatwos¢ dotarcia do
poszczegblnych stanowisk i pracownikéw, liczba pra-
cownikéw konieczna do udzielenia klientowi rzetelnej
informacji, zjawisko odsytania klienta od jednego pra-
cownika do drugiego, kolejki do stanowisk obstugi itd.

Wiedzac juz, co chcemy badaé, przejdzmy do opi-
su metodologii, czyli:

a) sposobu definiowania i szacowania préby ba-
dawczej w badaniach mystery shopping,
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Tabela | Przykladowy arkusz kontrolny procesu obstugi klienta w badaniach metodq

mystery shopping

Diagnoza problemu klienta i propozycja oferty

Sprawnosé...
Ile czasu trwalo W tym czekanie Czy bylem odsylany Jezeli bylem odsytany,
znalezienie w kolejce lub kolejkach ? | do innych pracownikéw? | to do ilu pracownikéw?
kompetentnego
pracownika ?
[minut] [minut] TAK NIE
Czy zadano mi...
Pytanie 1 ? TAK NIE
Pytanie 2 ? TAK NIE
Pytanie 3 ? TAK NIE
Czy zaproponowano mi...
Produkt A ? TAK NIE
Produkt B ? TAK NIE

Udzielanie klientowi szczegélowych informicji o produktach
Czy na temat Produktu Czy na temat produktu B
A udzielono mi: udzielono mi:
Informacji X(A) TAK NIE Informacji X(B) TAK NIE
Informacji Y(A) TAK NIE Informacji Y(B) TAK NIE
Informacji Z (A) TAK NIE Informacji Z(B) TAK NIE
Czy dla udzielenia
informacji o produkcie A:
Odsylano mnie do TAK NIE Jezeli tak, to do ilu?
innych pracownikéw
Czy dla udzielenia
informacji o produkcie B:
Odsylano mnie do TAK NIE Jezeli tak, to do ilu?
innych pracownikow
Ile czasu trwal caly proces ? [min]

b) techniki badan terenowych,
c) warsztatu analitycznego.

Préba badawcza w badaniach mystery shopping
na potrzeby systeméw CRM

Badania mystery shopping sa typowymi badaniami em-
pirycznymi, tak wiec kolejnym krokiem jest ustalenie
préby badawczej. Tu stow kilka o specyfice tych badan.
Ot6z w klasycznych badaniach ankietowych préba ba-
dawcza to pewna liczba respondentéw (klientéw) wy-
losowana bez zwracania z calkowitej populacji klien-
toéw o skorniczonej liczebnosci. Losujac prébe i okresla-
jac jej konieczna wielko§¢, postugujemy sie wiedza so-
cjologiczna i ekonomiczna na temat populacji. Zaréw-
no proba, jak i populacja catkowita sa zr6znicowane
w przestrzeni i wylacznie w przestrzenil.

W badaniach mystery shopping jest jednak inaczej
— proba badawcza nie sklada sie z respondentéw, lecz

1 Oczywiscie, w zadnych badaniach spolecznych nie wyklucza si¢ zmienno-
sci postaw i zachowan w czasie, lecz w konkretnej probce badawczej dobér
proby opiera sie na zasadniczym zalozeniu zréznicowania przestrzennego.

z powtdrzen okreslonego procesu. Proba jest wiec
przede wszystkim rozlozona w czasie?, a dopiero
w drugiej kolejnosci w przestrzeni. Prébe te losujemy
z teoretycznie nieskoniczonego zbioru mozliwych po-
wtérzenn danego procesu. O zbiorze tym nie wiemy
praktycznie nic poza tym, ze istnieje (gdyby$my wie-
dzieli, badanie nie byloby konieczne). Po pierwsze, nie
mamy wiec zadnej wiedzy, aby okresli¢ optymalna li-
czebno$¢ préby badawczej. Po drugie, musimy laczy¢
eksploracje zjawiska z formulowaniem krok po kroku
w miare precyzyjnych hipotez ilosciowych oraz testo-
waniem ich. Najlepszym sposobem postepowania jest
badanie w pakietach — np. po 100 powtdrzen procesu —
i podejmowanie decyzji o badaniu kazdego kolejnego
pakietu na podstawie analizy narastajacych wynikow
z pakietéw dotychczas przebadanych.

Obserwacje w terenie prowadzone sa przez ankie-
teréw udajacych klientéw i postepujacych wedltug usta-
lonego scenariusza. Obserwacje te sa diametralnie od-

2 Rozktad prébki w czasie oznacza, ze badamy réznice miedzy nastepujacymi
po sobie powtérzeniami tego samego procesu. Jezeli wiec np. obliczamy od-
chylenie standardowe jakiej$ zmiennej w takiej probce, to odchylenie to jest
statystyczna miara powtarzalnosci zdarzen w czasie, a nie ich zréznicowania
przestrzennego.
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mienne od zwyklych badan ankietowych. W tych ostat-
nich ankieter przedstawia sie, zapowiada temat bada-
nia i postuguje sie sformalizowana ankieta. Z kolei
w obserwacjach typu mystery shopping ankieter , wta-
pia sie w ttum”, nie dajac w zadnym wypadku pozna¢
swojej rzeczywistej roli, zachowuje sie jak przypadko-
wy klient i w zadnym wypadku nie pokazuje podczas
obserwacji ankiet ani arkuszy kontrolnych.

Warsztat analityczny w metodzie mystery shopping

Warsztat analityczny badan mystery shopping wspiera-
jacych system CRM skupia sie na udzieleniu odpowie-
dzi na centralne pytanie: czy bank jest w stanie, dostar-
czy¢ klientowi odpowiedni produkt, o odpowiedniej ja-
kosci i cenie, we wlasciwym miejscu i czasie?

Odpowiedz ta ma charakter statystyczny i skladaja
sie na nia trzy plaszczyzny analizy:

a) analiza wystepowania poszczegdlnych cech pro-
cesu, np. jak czesto w 200 powtérzeniach procesu wy-
stapilo zjawisko pomijania produktu A w przedstawia-
niu klientowi oferty dopasowanej do jego sytuaciji,

b) analiza sprawnosci procesu wedlug zmiennych
czasu,

c) analiza zalezno$ci miedzy wystepowaniem po-
szczeg6lnych cech procesu a jego sprawnoscia.

Zacznijmy od oméwienia analiz typu (a), zmierza-
jacych do zidentyfikowania realnie wystepujacych pro-
cesOw obstugi. Jak przebiega taka analiza? Aby to zade-
monstrowaé, powrdcimy do arkusza kontrolnego
przedstawionego wczesniej. Bazujac na tym arkuszu,
przebieg procesu mozna zapisa¢ w postaci zerojedyn-
kowej, zakladajac, ze ,TAK” kodujemy jako 1, a ,,NIE”
jako 0. W tabeli 2 pokazany jest ,,idealny” przebieg pro-
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cesu, ktory jest zakladany przez procedure obslugi
klienta i ktéry — tak naprawde — jest pozadany dla ide-
alnego funkcjonowania systemu CRM w takich sytu-
acjach. Sa réwniez pokazane odstepstwa od tego ,,ide-
alnego” ksztaltu procesu. Mozemy wiec mie¢ do czy-
nienia z sytuacjami, kiedy klientowi prezentuje sie od-
powiedni wybor produktéw dopasowanych do jego sy-
tuacji, lecz wymaga to odsylania miedzy pracownika-
mi. Moze tez sie zdarza¢, ze pracownicy prezentuja
produkty, lecz nie potrafia lub nie chca udzieli¢ na ich
temat szczeg6towych informacji, odsytajac klienta do
ulotek informacyjnych.

Analiza realnych procesé6w obslugi zmierza do
okreslenia rzeczywiscie wystepujacych w prébie ba-
dawczej sekwencji ,,zerojedynkowych” (jak w tabeli 2)
oraz do obliczenia czesto$ci wystepowania kazdej
z nich. W ten sposéb dowiadujemy sie kilku istotnych
rzeczy:

— po pierwsze, z czym tak naprawde styka sie
klient w banku w tego typu sytuaciji,

— po drugie, jakie typowe bledy sa popetniane,

— po trzecie, jaka jest skala wystepowania bled-
nych zachowan.

Tabela 3 prezentuje uproszczone wyniki badania
mystery shopping na prébie 200 obserwacji tego pro-
cesu.

Te przykladowe wyniki pozwalaja przejs¢ do ko-
lejnej plaszczyzny analizy, dotyczacej sprawnosci pro-
cesu. Mamy tu do czynienia z pewna specyfika metody
mystery shopping. Otéz naturalnym odruchem kazdego
analityka w takiej sytuacji byloby obliczenie $redniej
arytmetycznej czasu trwania procesu lub jego wycinka
i wnioskowanie na tej podstawie. Jednak samo oblicze-
nie $rednich méwi w istocie niewiele. Dlaczego? Otéz
w statystycznej kontroli procesu interesuje nas nie tyle

Tabela 2 ,Idealny” przebieg procesu na tle jego mozliwych wynaturzen

Cecha procesu proces idealny
Odsytanie miedzy pracownikami

w celu prezentacji produktéw 0
Prezentacja produktu A 1
Prezentacja produktu B 1
Odsytanie miedzy pracownikami

w celu udzielenia informacji 0
o produkcie A

Udzielenie informacji X(A) 1
Udzielenie informacji Y(A) 1
Udzielenie informacji Z (A) 1
Odsytanie miedzy pracownikami

w celu udzielenia informacji 0
o produkcie B

Udzielenie informacji X(B) 1
Udzielenie informacji Y(B) 1

Udzielenie informacji Z(B) 1

Wystepowanie w procesie

proces obciazony proces obciazony brakiem
odsylaniem klienta informacji dla klienta
1 0
1 1
1 1
1 0
1 0
1 0
1 0
1 0
1 0
1 0
1 0
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Tabela 3 Czestosé wystepowania w probie badawczej poszczegolnych typow procesu

Typ procesu

Proces idealny
Proces obciazony odsytaniem klienta
Proces obciazony brakiem informacji dla klienta

Liczba wystapiei w prébie 200 Czestos¢ wystepowania
obserwacji (w %)
60 30
50 25
90 45
200 100

tendencja centralna, ile pasmo wahan procesu, gdyz
wlasnie ono jest miara powtarzalnosci i przewidywal-
no$ci. Gléwna miara statystyczna stuzaca do zmierze-
nia tego pasma wahan jest odchylenie standardowe3.

3 Stosowanie odchylenia standardowego jako miary pasma wahan w procesie mo-
ze by¢ dyskusyjne. Mamy tu do czynienia z pewna dwoistoécia metodologiczna.
Z jednej strony w typowych metodach statystycznej kontroli proceséw odchylenie
standardowe jest miara stosowana wrecz zwyczajowo, np. w metodzie Six Sigma.
Z drugiej jednak strony odchylenie standardowe Scisle wiaze sie z wystepowaniem
rozkladu normalnego, a w badaniach powtarzalnosci procesow rzadko kiedy moz-
na zebrac na tyle duza probe obserwacji, aby z cala pewnoscia przesadzic o rozkla-
dzie normalnym danej zmiennej. Trzeba wiec mie¢ $wiadomosé, ze chcac doktad-
nie zbada¢ pasmo wahan procesu, warto posluzy¢ sie rowniez miarami opisujacy-
mi ksztalt krzywej rozktadu, jak miary pozycyjne, np. kwartyle czy percentyle,
badz statystyki wyzszego rzedu, jak kurtoza rozkladu oraz jego skosnosc.

Ogolna interpretacja statystyczna odchylenia standar-
dowego jest taka, ze w pasmie wahaf o szerokosci
dwoch odchylen standardowych, symetrycznie roz-
mieszczonym wokol sredniej, miesci sie wiekszos¢ ob-
serwacji interesujacej nas zmiennej sprawnosci proce-
su. Poza tym iloraz odchylenia standardowego przez
$rednia arytmetyczna jest tzw. wspodlczynnikiem
zmiennos$ci procesu, ktory jest ogélna miara jego po-
wtarzalnosci.

Przyjrzyjmy sie przykladowym wynikom dla ba-
danego przez nas procesu (wedlug pokazanego
wczesniej arkusza kontrolnego). Sa one pokazane
w tabeli 4.

Tabela 4 Przykiadowe wyniki badania sprawnosci procesu

Zmienna sprawnosci

Sredni czas trwania (w minutach)

procesu proces ,idealny” proces obciazony proces obciazony brakiem Ogolem*
odsylaniem klienta informagcji dla klienta
Ile czasu trwalo
znalezienie 5 45 20 22
kompetentnego
pracownika?
W tym jak dlugo trwa
czekanie w kolejce lub 2 30 14 14
kolejkach?
Ile czasu trwal caly 30 185 83 92
proces?
Odchylenie standardowe czasu trwania
Zmienna sprawnosci proces ,idealny” proces obciazony proces obcigzony brakiem —ogélem
procesu odsylaniem klienta informagiji dla klienta
Ile czasu trwalo
znalezienie 2 63 20 25
kompetentnego
pracownika ?
W tym jak diugo trwa
czekanie w kolejce lub 1 21 5 8
kolejkach?
Ile czasu trwat caly
proces? 24 98 35 48
Zmiennos¢ czasu trwania procesu
Zmienna sprawnosci proces ,idealny” proces obciazony proces obciazony brakiem ogélem
procesu odsylaniem klienta informacji dla klienta
Ile czasu trwato
znalezienie 0,44 1,39 0,99 1,16
kompetentnego
pracownika?
W tym jak dlugo trwa
czekanie w kolejce lub 0,70 0,70 0,34 0,54
kolejkach?
Ile czasu trwal caly 0,81 0,53 0,42 0,52

proces?

* Wartosci ,,Ogétem” oblicza sie tu jako srednia wazona, gdzie wartosciom obliczonym dla poszczegélnych typéw proceséw przypisuje sie wagi odpowiadajace

czesto$ciom wystepowania tych typow proceséw w zbadanej prébie.
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Widzimy, ze tzw. proces idealny jest stosunkowo
najsprawniejszy i jego powtarzalno$¢ (mierzona
wsp6lczynnikiem zmiennosci) jest dos¢ wysoka. Jed-
nocze$nie wida¢, ze kazde odstepstwo od ,idealnej”
postaci procesu przynosi zmniejszenie sprawnodci
i powtarzalnosci. Fakt nieudzielania klientowi infor-
macji wcale nie wiaze sie wiec ze skr6ceniem czasu
trwania procesu.
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Trzecia plaszczyzna analizy, tzn. zaleznosci mie-
dzy wystepowaniem poszczegdlnych cech procesu a je-
go sprawnoscia dotyczy w zasadzie odrebnej dziedziny
statystyki indukcyjnej, postugujacej sie obliczeniami
wspo6lzmiennosdci i wymagajacej dos¢ precyzyjnego for-
mulowania hipotez i dobierania dla nich testow. Dlate-
go w niniejszym artykule temat ten nie bedzie rozwija-
ny, lecz jest jedynie zasygnalizowany.
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