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ERTEKTEREMTES

A BANKI SZOLGALTATASBAN

A mai modern pénzlgyi szolgaltatéknal kulcsszerepet jatszik a minéség, a folyamatmenedzsment és az
tgyfélorientalt hozzaallas, utdbbi mar kompetitiv tényez6vé valt. A szerz6 tanulmanyaban arra keresi a
valaszt, hogy mitél valik a bankok szolgaltatasa értékessé a vevlk és sajat szervezetik szamara? El&szor
megvizsgalja, milyen jellemz&i vannak a banki szolgaltatdsoknak, majd az tgyfél és a bank szdmara
értéket képvisel6 tényezbket gydjti 6ssze. Kiemelten foglalkozik az Gigyfelek megvaltozott szerepével, mivel
ma mar egvre aktivabb résztvev@ivé valnak a szolgaltatasok létrehozasdnak, s ez (j teret nyit az érték
fogalmanak meghatdrozasdhoz. Az empirikus kutatdsok azt bizonyitjak, hogy az lgyfelek egyuttmko-

dése beépil a bankok Uzleti folyamataiba.

A kereskedelmi bankok altal kinalt és keresett termék,
a pénz nagyon sajatos, hiszen tarsadalmi és pszichol6-
giai jelentések is kotédnek hozza. A bankok tevékeny-
sége kizardlag a szolgaltatasok teljesitésére korlatozo-
dott. A banki szolgaltatasok azonban kevéssé egye-
diek, mivel az 0jitdsok nem élveznek védelmet, és a
konkurencia azonnal lemésolhatja a sikeres konstruk-
ciét. igy a bankok szolgaltatasai egyre jobban hasonli-
tanak egymadsra, és a hangsuly a szolgaltatasrol (az
alaptermékrdl) inkdbb a ,,csomagolésra” helyezddik
at. ,,Csomagolas” alatt az értékesitési csatorna, a rek-
lamozés, a bank arculatanak és az alkalmazottaknak az
0sszességét értem. Szandékosan hasznéltam a fizikai-
lag megjelend termékekre vonatkoz6 ,,csomagolas”
sz0t, Kicsit a kettdsségre utalva, mert a termékek és a
szolgaltatasok k6zott van hasonldsag és kilénbdz6ség
is. De mit jelent valéjaban a szolgaltatas és mi a k-
I6nbség a termékek és a szolgéltatdsok kozott?

A banki szolgaltatasok sajatossagai

A szolgéltatdas fogalmanak nagyon egyszerli meg-
hatarozasat adja Kotier (1998): ,,szolgaltatds minden
olyan cselekvés vagy teljesitmény, amelyet az egyik
fél felajanlhat a méasiknak, és ami Iényegében nem tar-
gyiasult, és nem eredményez tulajdonjogot semmi
folott. EIGallitasa vagy kapcsolédik fizikai termékhez,
vagy nem.”
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A szolgéltatdsoknak négy f6 jellemzéje van:

1 Megfoghatatlansag
A fizikai termékekkel ellentétben a szolgéaltatdsok
nem targyiasultak, az Ggyfél nem prébéalhatja ki a
szolgéltatast a megvétel el6tt.

2. Elxalaszthatatlansag
A szolgaltatdsok keletkezése egybeesik a fogyasz-
tasukkal. Ez ellentétes a fizikai termékekre jellem-
z6 folyamattal, és gyakran azt is jelenti, hogy az
tgyfél befolydsolja a szolgaltatas el@allitdsanak
eredményét.

3. Heterogenitas
A szolgaltatasok egyediek attél fligg6en, hogy hol,
mikor kit6l veszik igénybe az lgyfelek.

4. ,,Romlékonysag”
A szolgéltatasok nem tarolhatok, igy a kereslet in-
gadozasa nem ellensilyozhato, és az adott id6ben
ki nem hasznélt szolgéltatasi kapacitas elvész.

A szolgéltatasok egyedisége azonban még jobban kitd-
nik, ha 6sszehasonlitjuk a termékekkel. (1. abra)

A bankoknak ra kell birniuk az egyéneket arra, hogy
naluk O6rizzék vagyonukat. A meggy6zésben kiemelt
szerepet kap a bank szolgéaltatasainak szinvonala.

A szolgaltatasok szinvonalanak - mindségének -
mérése nem egyszer(i feladat, mert a bank mikodése
olyan, mint egy fekete doboz! A ,termelési funkciét” a
banknél a kovetkez6képpen irhatjuk le: az inputok és
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Termeld és szolgaltaté szervezetek

Inkabb termeld szervezet

fizikailag megjelend, tartés termé-
kek,

az outputot lehet készletezni,
kapcsolattartas az ugyfelekkel
gyenge,

hosszl reakci6id6,

l1ékony termékek,

erds,

rovid reakcioidé,
kis lehet&ségek,
munkaintenziv,

regionalis, nemzeti és nemzetkdzi
piacok,

széles kori lehet6ségek,
t6keintenziv,

a mingség konnyen mérhet6.

Forras: (Krajevski - Ritzman, 1996)

az outputok kozotti egyszer(i kapcsolat (Frei, 1998).
Ez az ,egyszer(i kapcsolat” tulajdonképpen a fekete
doboz. De mi lehet ebben a fekete dobozban, amely-
nek segitségével szolgaltatast és értéket teremhet a
bank az ugyfelei szamara? A hagyoméanyos elemzé-
seknél (példaul ROE, ROA, ROI mutaték szamitasa)
lathatjuk, hogy a bankok teljesitménye kozétt kiillonb-
ség van, de hogy ennek mi az oka, ahhoz az ugy-
nevezett X-liatékonysag (X-efficiency) elméletét hasz-
néljuk fel. Ez egy szervezet teljesitményét Ggy méri,
hogy az iparagi legjobbhoz hasonlitja. Az X-haté-
konysag azt mutatja, milyen jol m{kddik a menedzs-
ment a technoldégia, a human er6forras és egyéb, a
szolgéltatasképzésben részt vevd eszkozok felhaszna-
lasdban. Kutatdsok szerint a bankokndl az X-haté-
konysagban mutatkozé kulonbségek relative nagyok
és a két dominans tényez6 a ter-

Inkabb szolgéaltaté szervezet
immaterialis (megfoghatatlan), rom-

az outputot nem lehet készletezni,
a kapcsolattartas az tugyfelekkel

nem konnyd mérni a mingséget.

1. dbra tatést kell nyQjtani. De mit jelent az

értékes szolgaltatas? Altalaban a leg-

egyszer(ibbnek tiné fogalmakat a

legnehezebb megmagyarazni, ,kéz-

zel foghatova” tenni. Az érték fogal-
mat a legegyszer(ibben (gy hataroz-
hatjuk meg, mint valaminek az a tu-
lajdonsaga, amely az egyén szamara
val6 fontossagéat fejezi ki. A banki
szolgaltatasok értékteremt6 képessé-
genek vizsgalatakor azonban alapo-

sabb kutatdsra van szikség. Ha a

bank értékes szolgaltatast tud eldalli-

tani, azzal sajat sikerét is megalapoz-
za, igy a ,,feketedobozt” a kdvetkez6
tényezbkre alapoznam.

A sikeres bank kialakitdsanak
kulcstényez8it két kategoriaba sorol-
hatjuk (Kist, 2001): az alapvet6 kulcstényezék képezik
az egyik kategoriat, amelyek elengedhetetlenek a
m(ikddéshez, azok pedig, amelyek versenyel6nyt biz-
tositanak az érdekeltek - tehat a részvényesek, fog-
lalkoztatottak és fogyasztok - szamara, képezik a ma-
sik csoportot. (2. &bra)

e A banknak olyan széles kor( szolgaltatast kell
nyGjtania, hogy azzal lgyfelei minden pénzigyi
igényét kielégitse.

» Masodszor, képesnek kell lennie e termékeket
tobbszintl csatornan keresztill értékesiteni. Az
tgyfelek kulonboz8 preferencidkkal rendelkeznek,
attol fliggéen, hogy hogyan szeretnék megszerezni
a terméket, a pénziigyi tanacsadoktdl az internetig.
Szamos ugyfél elényben részesiti a ,,mindent egy
helyen” tipust vasarlast, masok inkabb tébb szol-

mékvélaszték és a skéalahozadék _ _ ) 2. dbra
hatékonysaga. Mefford ezeket a té- A sikeres banki miikddés hét tényezéje
nyez6ket beépitette egy hagyomanyos )
termelési fliggvénybe (Frei, 1998): Alapvet6 elemek
1 Széles termékskala
Q = f(K*,L*,MGMT) 2. Tobbszint elosztasi
csatorna

ahol K* a min&séggel korrigalt téke 3. Skéalahozadék Term ek
(quality-adjusted capital), L* a mind*, Versenyelonyt ered- | Techno. Ertéke- . Gavisl
séggel korrigalt munka (quality ~ ményez0 tényezok b e O gytel-
adjusted labor) és az MGMT a me- 4. J6 kockazatkezelési ke- | tényez6 kapcsolat
nedzsmentiranyitasi véltozék (man- pesseg \ Wik hozadek /

agement control variables). Leegysze-
rlisitve a mindség az, amely a bankok
teljesitményének kilénb6z6ségében
megjelenik.

A banknak nemcsak egyszer(ien
szolgaltatast, hanem értékes szolgal-

infrastrukdra
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5. Elismert méarka
6. Hatékony technoldgiai

Kockdzat
kezelés

7. Teljesitmény-orientalt em-
berek és véllalati kultdra

Forras: (Kist: Integrated Financial Services, The Geneva Papers on Risk and Insurance,
2001 jalius, 313. 0.)
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galtatd termékei vagy vagyonkezelési szolgél-
tatasai kozotti valasztasi lehetdséget igénylik.
Minden szolgéltatési csatornénak és szolgaltatonak
skalahozadékot (economies of scale) kell elérnie. A
skalahozadék nem korlatozédik a bank és az el-
osztasi csatornak kéltségstruktarajat illeté verseny-
elényre. A banknak képesnek kell lennie a termék-
kel kapcsolatos valtozé fogyasztoi sziikségletek
gyors felismerésére, birtokaban kell lennie a ter-
vezéshez, armeghatarozashoz és az Uj termék id6-
ben térténd, hatékony piaci bevezetéséhez sziiksé-
ges eréforrasoknak.

A banknak birtokolnia kell, vagy szamara elérhe-
tének kell lennie a disztribucié valamennyi forméa-
janak, hogy a csatornat koltség szempontbdl haté-
konnya tegye.

Négy tovabbi kritériumot hatadrozhatunk meg a

kereskedelmi bankok szervezetén belili versenyel6ny
biztositasa érdekében.

Els6ként a szigoréi kockazatkezelési képességet
emliteném (a vezet8ség szintjén és az egyes Uzleti
egységeken belil), amely biztosithatja valamennyi
kockadzat azonositasat, mérését, &arazasat és
ellendrzését. A bankok jé helyzetben vannak ahhoz,
hogy ezen a teriileten tekintélyes el6nyre tegyenek
szert, a kockazatkezelési eszkdzdknek kdszdnhe-
téen. A kockazatkezelést kiemelem a tényez6k ko-
zOtt, mert a banki szolgaltatds a pénz kezelésén
alapul, amelyhez sokrétli kockazat kotddik!
A kockézatok szdmszer(isitésére és kezelésére a
bankok és biztositok rengeteg mddszer kozil
valaszthatnak. Az egyik legelterjedtebb és ,leg-
egyszer(ibb” a CAPM, azaz a t6kepiaci arfo-
lyamok modellje, a masik egy 0j és egyre job-
ban terjed6 modell, a VaR. Természetesen eze-
ket a modelleket nemcsak bankok alkalmaz-
hatjak (s6t eddig egyaltalan nem &k alkalmaz-
tak), de az egyre 0Osszetettebb termékek és a
sokrétlibb kockézatok miatt itt is nagyon j6l fel-
hasznalhatok.
Az utobbi két évtizedben gydkeres fordulat ko-
vetkezett be a pénziigyi piacokon, amelyet az (j
pénzigyi termékek, ezen belil a derivativ ter-
mékek* elterjedése okozott. A derivativoknak a
gyakorlatban szinte végtelen valtozata lehet-
séges, és segitségikkel piaci kockazatot hor-
dozd, bonyolult pozicidk kiépitése valt lehetdvé.

* Derivativok vagy szarmaztatott termékek: olyan magan-

szerz6dések, amelyek értékének nagy része valamely mogottes
termék, referencia-arfolyam vagy index - részvény, kotvény,
valuta vagy aru - értékéb6l szarmazik.
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A Value-at-Risk a kilencvenes évek kdzepen ter-
jedt el az amerikai cégek kdrében, Eurdpaban
csak késébb, hadrom-négy éve jelent meg. De
mit is jelent a VaR-érték és milyen terlleteken
alkalmazhat6?
A VaR lehet6vé teszi a vallalatok pénziigyi
kockazatainak mérését és ellenérzését. A VaR-
érték megmutatja, hogy adott id@intervallumon
belll és meghatarozott biztonsaggal (konfiden-
ciaszint mellett) mennyi az adott portfolié var-
hat6 legnagyobb vesztesége (Jorion, 1999). A
megfeleld konfidenciaszint és idGintervallum
kivalasztdsara nincs egyetemleges szabaly, a
felhasznalo igényeit6l figg (példaul a felsd
vezetés kérheti, hogy naponta 90%-0s bizton-
saggal jelezzik a portfolié varhaté legnagyobb
veszteségét).
A VaR-érték azonban tdbbfajta célt szolgalhat.
Tobbek kozott alapja lehet a kévetkez6knek:
m fels§ vezetésnek készitett kockéazati jelentés-
nek,

m az alkalmazottak, részlegek teljesitményérté-
kelésének,

m az er6forras-allokalasnak,

m s6t megkonnyiti a befektetési dontéshozatalt,

m az intézmények kozotti teljesitmény-dsszeha-
sonlitést, és

m a felugyeleti, szabalyozd szervek is hasznat
vehetik.

A VaR a piaci kockazat kezelését teszi lehetévé
(bar legljabban a hitelkockazat kezelését is
probaljak VaR-értékkel megadni), amelyet négy
csoportra szoktak osztani, aszerint, hogy milyen
alaptermékb8l szarmazik. igy beszélhetiink
kamat-, deviza-, részvénykockazatrél és tézsdei
arukbol szdrmaz6 kockézatokrol.

Az Egyesiilt Allamokban a mindsit6 intézetek,
mint a Moody’s, a Standard and Poor’s, a pénzii-
gyi szamvitelt szabalyoz6 testllet (Financial
Accounting Standards Board), valamint a t6zs-
dék felugyeleti szerve, a SEC (Securities and
Exchange Comission) mindegyike a VaR mel-
lett foglalt allast.

A jol ismert marka (az adott bank bizonyos
szolgéaltatdsdhoz, termékcsomagjahoz kotédé
fantazianév) vagy tébb marka létezése szintén
kulcstényez8 a bank szamara, 0j igyfélszegmenshe
val6 behatolaskor elényt jelent.

A banknak hatékony technoldgiai infrastruktdraval
kell rendelkeznie, hiszen ennek az uzlet minden
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terliletére hatdsa van. Ezen mulik, hogy a termék
id6szer(-e, illetve a pénziigyi teljesitményt mérd
technikdk vagy az 6rokélt rendszerekbdl szarmazo
technikdk hasznalatanak képessége megfelelé-e.
Az infrastruktira befolyasolja a bankoknal Ki-
emelkedd jelentéségli ugyfél-adatbazis kiépitésé-
nek képességét, melynek segitségével nyomon
kovethetd az értékesités, elére jelezhetd a termékek
irdnti igény, és meghatarozhaté az Ugyfél pro-
fitabilitasa. Ezen kivil a fogyaszték szaméra nyuj-
tott min6ségi és idében tortén6 szolgaltatasra is je-
lent6s hatassal van.

e Veégul egy tovabbi kulcstényezd a sikeres bank
felépitésében a teljesitményorientalt foglalkozta-
tottak vonzédsanak és megtartasanak képessége,
valamint olyan vallalati kultara felépitése, amely
ezt el6segiti.

Az lzleti verseny eddig olyan volt, mint egy hagyo-

manyos szinhaz: a szerepl6knek meghatarozott szere-
pik van, a néz6k megveszik a jegyeiket és passziv
figyel6k. Mara ez megvaltozott, a verseny egyre
inkabb olyan, mint egy kisérleti szinhaz, ahol a cselek-
ménynek mindenki részese lehet.
A szakemberek és kutatdk a bankok szdvetségérél,
halézatardl és kollaboraciojardl beszélnek és megfe-
ledkeznek az ugyfélrél, aki pedig nagyban befolyésol-
ja az iparagi rendszert. Az internetnek kdszénhet6en az
ugyfelek aktiv kommunikéciét folytatnak a szolgél-
tatokkal.

Az lgyfelek szerepének fejlédése és atalakulasa

Az lgyfelek kiléptek a hagyomanyos szereplkbdl,
és tarsalkotova (co-creator) valtak az értékteremtés-
ben. Az 7. tablazat harom szinten mutatja be fejlédé-
suiket kiilonb6z8 kulcsdimenzidk segitségével.

A banki piac tehat olyan férum lett, ahol az ugyfél
aktiv szerepet jatszik az értékteremtésben és az érte
folytatott versenyben. Az ligyfél egy Uj tényezd forrasa
a bank szamara. A kompetencia, amit az lgyfelek
jelentenek, azoknak az ismereteknek és képességeknek
az 0sszessége és mikddtetése, amelyekkel rendel-
keznek: a tanulésra és kisérletezésre valé hajlanddsag,
és az aktiv dialégusban val6 részvétel képessége.

A menedzserek kezdik inkabb kompetenciak gydijte-
ményeként kezelni a bankot, semmint Uzleti egységek
portfolidjaként! igy a menedzserek képesek Uj Uzleti
lehet6ségeket beazonositani és Uj utakat talalni a bank
intellektudlis eszkozeinek fejlesztésére. A kompetencia
most mar az egész rendszer szamara elérhet6 kollektiv
ismereteket jelenti, amely a hagyomanyos szolgaltatdk,
partnereik, befektet6k és tigyfelek kiterjedt halozata.

Az lgyfelek mar nem érdekeltek a szolgaltatasok
egyszeri megvasarlasaban, csupan kiindulépontot
jelentenek, amelyr6l a szolgaltatonak mar vannak ta-
pasztalatai. Az ugyfelek szerepének megvaltozasa
miatt fontosnak tartom két fogalom megkilénbdz-
tetését: Ugyfélorientacié (customization) és szemé-
lyessé tétel (personalization). Az ugyfélorientacid fel-

1. tablazat

Ugyfelek szerepe

1970-es, 1980-as
évek eleje

ld6tartam

Az lzlet természeté-
nek valtozasa és az
ugyfél szerepe

Menedzseri

1980-as évek vége,
1990-es évek eleje

Az ugyfelek passziv vevék,
és a fogyasztasnak elére meghatérozott szerepe van.

1990-es évek 2000 utan

Az ugyfél az uzleti
halézat része. Képezi és
kivonja az Uzleti érté-
ket. Kollaboratorok,
tarsfejleszték és ver-
senytarsak is.

hozzaallas

A bank interakcidja
az ugyféllel, és a szol-
galtatasok fejlesztése.

A kommunikécié célja

Az ugyfelek atlagos
statisztikai adatok. Az
tigyfélcsoportok el6re
meghatarozottak.

Hagyomanyos piacku-
tatas. A szolgaltatasokat
ligy félvisszacsatolas
nélkil fejlesztik ki.

Az ugyfélszegmens
elérése. Egyoldall
kommunikéci6.

Forrés: (Prahalad - Ramaswamy, 2000)
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Az lgyfél egyéni sta-
tisztikai adat a tranzak-
cidknal.

Segitségnyujtas az ugy-
feleknek, call centerek.
Az lgyfelek visszajel-

zései alapjan tervezik a
szolgaltatasokat.

Adatbézis marketing.
Kétoldali kommunika-
cio.

Az ugyfél individum.
Bizalom és kapcsolatok
kialakitéasa.

Az ugyféligények ala-
pos vizsgélata utan ala-
kitjak at a szolgaltata-
sokat.

Kapcsolati marketing.
Kétoldali kommunika-
cié és hozzaférés.

Az ugyfél nemcsak
egyén, hanem része egy
fejl6dé szocialis és kul-
turdlis szervezetnek.

Az ugyfelek tarsfejlesz-
ték (codevelopers). A
termékek piaci beveze-
tésében is szerepet val-
lalnak.

Aktiv parbeszéd az
tgyfelekkel, tapasztala-
tok megosztasa.
Tobbszintl hozzéférés
és kommunikacio.
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tételezi, hogy a szolgaltatast az ligyfél igényei, sziikség-
letei szerint tervezik. A személyessé tétel ennél tobb,
az Ugyfél aktiv bevonasat jelenti. Az ugyfél részt vesz
a szolgéltatas kidolgozésaban.

Az Ugyfél és a bank viszonyaban ez teljesen Ujfajta
szemlélet! Ez nemcsak pozitivumokat jelent az tigyfél
szamara. lgaz ugyan, hogy az ugyfél dont, mibe és
milyen mddon fektesse be a bank a pénzét, az aktiv
részvétellel azonban az lgyfél nagyobb kockazatot is
vallal. Tehat a személyessé tétel bizonyos fokd koc-
kézat-atharitast, s6t az lgyfelek egyedi kezelése miatt
bizonyos szempontbdl diverzifikacids lehet6séget is
jelent a bank szamara.

Az értékteremtés beépitése
az uzleti folyamatokba

A fellelhet6 irodalomra, kutatdsokra és 18 vezet
kereskedelmi bankkal és pénziigyi szolgéltatoval foly-

A banki értékteremtés folyamatanak elemei

Iparégi kérnyezet

Gazdasag Demogréfia
Szabalyok, El6irasok
Torvények Verseny

Cég stratégia
Pénziigyi célok
Uzleti mix
Piaci helyzet
Kockazatvallalasi kedv
Menedzsment stratégia
NoOvekedési stratégia

tatott interjura alapozva kidolgoztak egy olyan kon-
cepciot, amely a bankok értékteremtésének és teljesit-
ményének mérését segiti (Frei - Harker - Hunter,
1995). Ez a koncepcié folyamatorientaltan tekint a
bankra. (3. abra)

Az értékes szolgaltatas és a sikeres bank egyiittesét
csak ugy lehet kialakitani, ha dgy tekintjuk a banki
»fekete doboz” mikddését, mint a benne végbhemend
folyamatok és -azok egymadsra hatdsainak, valamint a
kornyezettel valé koélcsdonhatdsuknak Osszességét. A
folyamat ugyanis ,.egy vagy tobb tevékenység, amely
értéket novel (1) ugy, hogy egy bemenetkészletet ata-
lakit kimenetek készletévé (javakka vagy szolgaltata-
sokkd) egy masik személy (ugyfél) szdmara, emberek,
maddszerek és eszkdzok kombinacidjaval” (Tenner -
De Toro, 1998). A bankok rajéttek arra, hogy a folya-
matorientalt atszervezésre pénzt és id6t kell forditani,
mert a kutatasok alapjan ugy tiinik, az aggregat folya-
matok teljesitménye hatéssal van a pénzigyi teljesit-

3. dbra ményre (Frei - Kalakota - Leone -
Marx, 1999).

Osszefoglalas

A tanulményban arra a kérdésre
kerestiik a valaszt, miként nydjtson
versenyképes és értékes szolgaltatast
egy kereskedelmi bank? Megvizs-
galva a banki szolgaltatdsok sajatos-
sagait és a valtozo ugyféligényeket,
arra a kdvetkeztetésre juthatunk, hogy
a bankok ugyfélorientalt hozzaallasa
meghatdroz6 mozgatberd. A bankok-
nak nemcsak figyelembe kell venniiuk
az Ugyfelek igényeit, de egyuttmd-
kddést is kell kinalni nekik. Az tgyfél

—~~

Menedzsment

Végrehajtasi modozatok
HR

Technoldgiai folyamatok
Termékértékesitési és szolgal-
tatasnydjtéasi folyamatok
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Infrastruktira kivalasztasa
Er6forrds menedzsment
Informacids rendszer
kiépitettsége
Teljesitmény menedzsment
Szervezeti felépités

' Elekteremies
Ugyfél kényelem
Pontossag
Hatékony koltségstruktdra
Adaptalhatdsag
Piaci részesedés

1 i

Pénzligyi/Stratégiai
teljesitmény
Piaci érték
Fenntarthat6sag

tehat aktiv szerepet jatszik az érték-
teremtésben, a bank szdméra pedig az
tgyfelek - .szolgaltatas-el6allitasban
felhasznalt - képességei jelentik az (j
kompetenciaelemet. Természetesen
ennek mindkét fél szdmara megvan az
elénye és a hatranya is. Ezt az egydtt-
m(ikddést a bankok beépitik az tzleti
folyamaVdikba, hiszen az interaktiv
banki m(ikddés sordn mar nemcsak a
bank, hanem az ugyfél is indukal val-
tozasokat!
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