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1. Wstep

Obecne warunki funkcjonowania bankéw powodujg konieczno$¢ podejmowa-
nia przez nie nowych dziatan zapewniajacych im przetrwanie i rozwdj. Szeroki
dostep klientéw indywidualnych i instytucjonalnych do atrakcyjnych produktow i
ustug oferowanych przez liczne instytucje finansowe o charakterze niebankowym
ma destrukcyjny wptyw na pozycje sektora bankowego. W obliczu wzrostu konku-
rencyjnosci ze strony innych podmiotéw rynku finansowego, spadajacych marz od-
setkowych, a takze pod wptywem procesu globalizacji, deregulacji, zmian spotecz-
no-ekonomicznych i wzrostu postepu technicznego banki zainicjowaty badz zdy-
namizowaty m.in. nastepujace procesy [Dziawgo 2005, s. 28] :

- doskonalenie funkcjonowania bankdw,

- doskonalenie oferty produktéw i ustug,

- prowadzenie dziatalnosci pozabankowej,

- zawieranie sojuszy z pozabankowymi instytucjami finansowymi,

- przeprowadzanie fuzji z innymi bankami i pozabankowymi instytucjami finan-
sowymi.

Przygladajac sie aktualnym tendencjom na rynku finansowym i warunkom
funkcjonowania bankéw, mozna zatem sformutowa¢ mysl, ze ,przetrwanie tych
instytucji moze by¢ uzaleznione od tempa, kierunkéw i skali, w jakich banki od-
chodza od swej pierwotnej dziatalnosci, jaka jest wiasnie bankowos$¢, w tym zna-
czeniu, ze nie stanowi juz ona dla nich priorytetu”. Rozwazania te podejmuje w
opracowaniu L. Dziawgo (zob. [2005, s. 21-52]), ktory zjawisko to okre$la jako
paradoks wspdtczesnej bankowosci. Autor konkluduje swoje refleksje stwierdze-
niem, iz ,prawdopodobnie rozpoczeta sie juz era postbankowosci. Nie oznacza to
jednak spadku znaczenia bankéw; istniejg bowiem liczne przestanki, na podstawie
ktérych mozna wnioskowa¢, ze rola bankowos$ci w przysztosci moze ulec ograni-
czeniu, a rola bankéw modyfikacji”.
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Jednym z obszarow, ktére doskonale wpisujg si¢ w ten nowy trend, jest strate-
gia bancassurance. Bezkapitalowe 1 kapitalowe powiazania bankéw z firmami
ubezpieczeniowymi sa bardzo populamym rozwigzaniem stosowanym w wielu kra-
jach. W Portugalii, Hiszpanii oraz we Wloszech 1 Francji strategia ta zyskala domi-
nujace znaczenie wsrod sposobow sprzedazy ubezpieczen, w tym szczegolnie Zy-
ciowych. W Polsce proces ten rozpoczal si¢ w latach 90. XX w., ale na szersza skale
dzialalnos¢ ta rozpoczela si¢ w zasadzie niedawno. Obecnie aktywnos¢ w zakresie
bancassurance wykazuje coraz wigcej bankéw komercyjnych, cho¢ roznig si¢ one
mi¢dzy soba podejsciem do tej dzialalnosci, poziomem zaangazowania. W niekto-
rych przypadkach decyzje o wspolpracy pomig¢dzy instytucjami sa efektem decyzji
podjetych przez zagranicznych udzialowcdw tych instytucji lub tez przez wspolne-
go wlasciciela jednoczesnie obu podmiotdéw; czasami bancassurance jest koncep-
¢ja, ktora doskonale wpisuje si¢ w ogdlng strategic banku, a czasem jest to decyzja
podjeta pod wplywem swoistej mody panujacej ostatnio na rynku finansowym.

Wspolpraca banku z firma ubezpieczen pozwala na osiaganie wielu korzysci',
ale nie jest wolna od zagrozen. Wchodzac w tego rodzaju zwigzek, bank powinien
mie¢ $wiadomos¢ pewnych rodzajow ryzyka, jakie wiaza si¢ z taka decyzja. Przed
rozpoczgciem aktywnosci nalezy bowiem skonfrontowac oczekiwane korzysci z
potencjalnymi zagrozeniami. W ten sposob, wiedzac o problemach, jakie moze przy-
nie$¢ bancassurance, bank bedzie mogl podja¢ odpowiednie kroki, by nie dopuscié
do powstania pewnych niepozadanych zjawisk lub odpowiednio szybko na nie
zareagowac, unikajac negatywnych konsekwencji.

Kazdy bank rozpoczynajacy wspolprace z firma ubezpieczen powinien zatem
liczy¢ si¢ z pewnymi zagrozeniami, jakie wiaza si¢ z podj¢ta forma aktywnosci, ale
szczegblnie narazone na nie sa te banki, ktore nic majg swiadomosci wystgpowania
ryzyka. Brak wiedzy na ten temat ogranicza bowiem mozliwos¢ szybkiej reakcji
nastawionej na eliminowanie niebezpieczenstw.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie zagrozen, na jakie narazony jest
bank, prowadzac dzialalnos¢ bancassurance. Na podstawie studiéw literaturowych
oraz rozméw z praktykami mozna zaproponowaé nastgpujacy podzial tych zagrozen®:

! Szerzej na temat korzysci autorka pisze w: [Swacha-Lech 2005a, s. 131-144; 2004, s. 201-213].
% Artykut opiera si¢ na wynikach badan przeprowadzonych za pomoca ankiet wyslanych do ban-
kow komercyjnych, a takze wywiadow z pracownikami tych instytucji przeprowadzonych za pomocg
rozmow telefonicznych oraz korespondencji za pomoca poczty elektronicznej lub w kontakcie osobis-
tym w latach 2004-2006. Pytania zawarte w ankiecie podzielone zostaly na pig¢ grup, stanowiacych
odrebne czgsei:
e cz¢$¢ A — ogolne informacje o partnerach ubezpieczeniowych;
e cz¢$¢ B — przyczyny podjecia wspolpracy z firmg ubezpieczen oraz informacje o korzysciach 1
zagrozeniach spodziewanych w zwiazku z podjeciem decyzji o wspolpracy;
e cze$¢ C — informacje o glownych obszarach korzysci, ktore zostaly osiagnigte dotychcezas, oraz o
zagrozeniach, ktore zostaly zrealizowane;
e czes¢ D — organizacja sprzedazy i nadzoru nad wspolpracg prowadzong z firma ubezpieczeniowa;,
o czes¢ E — miejsce bancassurance w ogolnej strategii banku oraz perspektywy jej rozwoju.
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1) zagrozenia zwigzane z kumulacja ryzyka,

2) zagrozenia zwigzane z doborem partnera,

3) zagroZenia zwigzane z organizacjq bancassurance,

4) zagrozenia zwigzane z procesem zarzadzania,

5) zagrozenia wynikajace ze zmian otoczenia.

Zaprezentowany podzial uwzglednia zrodla zagrozen, jakie pojawiajq si¢ w ko-
lejnych etapach realizacji omawiane] strategii. Takie uszeregowanie sprawi bo-
wiem — zdaniem autorki — ze latwiej bgdzie zidentyfikowaé owe nicbezpicczenstwa
przez bank, a nastgpnic latwiej bedzie dobrac sposoby eliminacji tego ryzyka.

Pierwsza grupa dotyczy zagrozen zwiazanych z kumulacja ryzyka. Swiado-
mosc¢ tego jest bardzo wazna jeszcze przed rozpoczgciem dzialalnosci, w procesie
podejmowania decyzji. Po podjetej decyzji o nawigzaniu wspdlpracy, niezwykle
istotny jest wybor odpowiedniego partnera, a nastgpnic organizacja przebiegu ko-
operacji, ktore takze moga powodowaé wystepowanie pewnych zagrozen. Kolej-
nym zrédlem niekorzystnych dla banku zjawisk moze by¢ nieprawidlowe zarza-
dzanie powiazanymi instytucjami. Ostatnia grupa problemow, jakie moga dotknaé
bank podczas wspolpracy z ubezpieczeniowym partnerem, to zmiany otoczenia, ze
szczegolnym uwzglednieniem modelu zachowan 1 preferencji klientéw.

W kolejnej czgsci artykuly oméwione zostang wszystkie wyrdznione rodzaje
zagrozen. Nalezy jednakze pamigtaé, iz nie wszystkie niebezpieczenstwa dotycza
konkretnej formy powigzan; rézne jest takze ich nasilenie w poszczegolnych przy-
padkach.

2. Kumulacja ryzyka

Decydujac si¢ na polaczenic swej dzialalnosci z dzialalnoscia firmy ubezpie-
czeniowej, bank wprowadza dodatkowo ryzyko, na ktore narazona jest aktywnos¢
partnera. Kumulacja ryzyka moze by¢ rozpatrywana w dwoch aspektach:

a) migdzyscktorowym,

b) ponadnarodowym.

W wymiarze mi¢dzysektorowym kumulacja ryzyka oznacza powiazanie ryzy-
ka, z jakim wigze si¢ dzialalnos¢ podmiotu bankowego, z ryzykiem, z jakim zwig-
zane jest funkcjonowanie towarzystwa. Banki z reguly unikajg ryzyka, podczas gdy
istotg dzialalnosci ubezpieczycieli jest wlasnie jego przejmowanie. Ryzyko w ban-
ku jest ponadto koncentrowane bardziej po stronie aktywow, podczas gdy firma
ubezpieczeniowa koncentruje je na pasywach i jednoczesnie na nim zarabia [Sli-
perski 2000, s. 31].

Wprowadzenie ryzyka towarzystwa ubezpieczeniowego jest dla banku istotng
kwestia. J.K. Solarz przytacza nawet ten fakt jako argument przemawiajacy prze-
ciwko wchodzeniu bankéw komercyjnych w zwiazki z firmami ubezpieczen, po-
niewaz ,,brak jest dostatecznic wiarygodnej bazy danych do wyliczen ryzyka ubez-
pieczyciela” (zob. [Solarz 1993, s. 83]).
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Nalezy wspomnie¢ takze, iz istnieja badania oparte na wynikach przeprowa-
dzonych symulacji, z ktérych wynika, Ze polaczenie dzialalnosci banku z dzialal-
noscig ubezpieczeniowa w formie holdingu zmnigjsza poziom zmiennosci docho-
dow 1 ryzyko upadlosci grupy (zob. [Boyd 1 in. 1993, s. 43-67; Boyd, Graham 1988,
s. 3-20]).

Kumulacja ryzyka w wymiarze ponadnarodowym wystepuje w przypadku po-
laczenia instytucji, w ktérej dominuje kapital krajowy, z instytucja o przewazaja-
cym kapitale zagranicznym. Wprowadzenie obcego kapitalu moze bowiem skut-
kowa¢ — oprécz wprowadzenia ryzyka charakterystycznego dla innego sektora —
przenoszeniem zaburzen mi¢dzy rynkami finansowymi, a w skrajnym przypadku
nawet przenoszeniem kryzysow w skali ponadnarodowej. Sa to negatywne cechy
globalizacji, ktore nalezy uwzglednié, angazujac si¢ w dzialalno$¢ bancassurance z
podmiotem, w ktorym przewaza kapital zagraniczny.

Problem kumulacji ryzyka najczgsciej rozpatrywany jest w aspekciec wprowa-
dzenia do dzialalnosci banku ryzyka zwigzanego z aktywnoscia ubezpieczeniowq.
Mozna jednak spojrze¢ na to zagadnienie takze przez pryzmat wprowadzenia do-
datkowego ryzyka do banku poprzez inwestycje kapitalowe w firmie ubezpieczen,
ktora jest np. w zlej kondycji finansowej. Opisujac czynniki ryzyka przy transak-
cjach przeje¢, M. Trocki podkresla, iz pozycja przejmowanej spolki jest najwaz-
niejszym zewngtrznym czynnikiem ryzyka, a z doswiadczen wynika, ze czgsto bywa
ona przeceniana [Trocki 2004, s. 102]. Kierownictwo banku moze jednakze unik-
na¢ tego bledu np. poprzedzajac decyzj¢ o dokonaniu transakcji analiza typu due
diligence’ .

3. Zagrozenia zwigzane z doborem partnera

Bardzo istotng kwestia przy realizacji koncepcji bancassurance jest odpowiedni
wybor firmy ubezpieczeniowej. Slaby partner, znajdujacy si¢ w zlej sytuacji finan-
sowej, moze bowiem negatywnie wplynaé na opini¢ spoleczenstwa o danym ban-
ku. Nickorzystny wizerunck towarzystwa ubezpicczen, zle postrzegana marka z
duzym prawdopodobienstwem przeloza si¢ na image instytucji bankowe;j.

Na podstawie badan autorki przeprowadzonych wsrod bankéw kooperujacych
z ubezpieczycielami jako przyczyn¢ problemdéw, ktére moga powodowaé spadek
zaufania do podmiotéw sektora bankowego, mozna wskaza¢ odmowe wyplaty
swiadczen klientom. Negatywne postrzeganie obu wspolpracujacych instytucji przez
klientdéw mogg takze wywolac, czgsto stosowane w praktyce, liczne wylaczenia z
ochrony ubezpieczeniowej, zwlaszcza jesli klient nie zostanie o nich poinformo-
wany 1 w przypadku zdarzenia objgtego wylaczeniem nie otrzyma swiadczenia.

Image banku jest zatem bardzo mocno skorelowany z wizerunkiem partnerskiej
firmy. W Polsce banki cieszg si¢ wigkszym zaufaniem niz towarzystwa ubezpie-

3 Szerzej na ten temat pisze C. Suszynski w: [Suszynski 2003, s. 316-318.].
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czeniowe. Takze agenci — jako sprzedawcy proaktywni, prowadzacy agresywna
polityke sprzedazy — nie sa postrzegani pozytywnie przez czg¢s¢ spoleczenstwa.
Fakt ten poglgbia dodatkowo przekonanie o nieprofesjonalnym podejsciu agentow
do swoich klientow, ktoremu czgsto towarzyszy takze ignorancja i nieuczciwosé®.

Bez wzgledu na form¢ prowadzonej wspolpracy kazde pogorszenie reputacii,
marki czy upadlos¢ firmy ubezpieczen juz w trakcie realizacji strategii bancassu-
rance moze przelozy¢ si¢ na spadek zaufania do obu partneréow. Fakt ten moze
mie¢ z kolei niezwykle istotne znaczenie dla banku, poniewaz image przedsigbior-
stwa 1 poziom lojalnosci klientow sa ze soba mocno powiazane (zob. rys. 1).

WIZERUNEK ORGANIZACII

Il

= jest nosnikiem jakosci produktu

= stanowi dodatkowq korzy$¢ dla klienta zwigzang
z zaspokojeniem potrzeby prestizu — w ten sposob
wizerunek rynkowy staje si¢ mnoznikiem wartosci
oferowanego produktu, podwyzszajac poziom jakosci
w oczach klienta

= jest podstawowym czynnikiem strategii dyferencjacji,
poniewaz sprzyja zréznicowaniu instytucji 1 produktow,
a tym samym umacnia pozycj¢ rynkowg organizacji,
tworzac quasi-monopolistyczng pozycje — dzigki temu
przedsigbiorstwo, nawet jesli nie jest rzeczywiscie lepsze
niz konkurenci, moze wykreowa¢ opini¢ o sobie jako o
pierwszym w danej, istotnej dla klienta dziedzinie

= w istotny sposob wplywa na decyzj¢ o wyborze danego
produktu przez klienta

Rys. 1. Funkcje wizerunku organizacji jako narzedzia jakosci

Zrodlo: opracowanie na podstawie: [Opolski, Polkowski 2002, s. 44 i 45].

Najlepsze efekty dla bankéw przyniesie zatem zwigzek z silnym, stabilnym fi-
nansowo partnerem, oferujacym produkty cieszace si¢ duzym poziomem popular-
nosci wsrod klientow. Jednakze nawet w tej sytuacji banki nie beda zupelnie wolne
od zagrozen zwiazanych z pogorszeniem si¢ wizerunku partnera, gdyz negatywne
konsekwencje w tym zakresie moze wywola¢ takze spadek zaufania spoleczenstwa
do sektora ubezpieczen w ogole, np. na skutek upadku innej firmy ubezpieczenio-
wej. Zagrozenia z opisywanej grupy sg tym wigksze dla banku, im wigksze jest
jego zaangazowanie kapitalowe w partnerskim podmiocic. Poziom ryzyka jest
zatem najwyzszy w przypadku holdingu 1 maleje w kierunku powiazan bezkapita-
towych. Najnizszy jego poziom wystepuje w sytuacji promowania ,,czystych” pro-
duktow ubezpieczeniowych w oddzialach banku.

* Szerzej temat ten porusza .M. Fijor w: [2004, s. 81-83].
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Przyklad niemieckiego Dresdner Banku pokazuje, Ze mozliwy w praktyce jest
takze odwrotny kierunek analizy wplywu pozycji partnera na bank’. Zbyt silna
firma ubezpieczen moze bowiem z czasem przejac bank. Zagrozenie to, cho¢ nie
jest duze — banki sa zdecydowanie silniejsze kapitalowo niz firmy ubezpieczenio-
we — powinno by¢ uwzgledniane, szczegolnie przez male banki, przy doborze part-
nera do dzialalnosci bancassurance.

4. Bledy w organizacji bancassurance

Kolejnym zZrodlem potencjalnego ryzyka dla instytucji bankowych kooperuja-
cych z firmami ubezpieczen sa bledy, jakie moga by¢ popelniane na etapic imple-
mentacji strategii bancassurance. Konsekwencja tych nieprawidlowosci moze by¢
brak sukcesu w podjetej dzialalnosci, co moze spowodowaé, iz oczekiwane efekty
synergii nie wystapia w ogole lub pojawia si¢ w znacznie mniejszym zakresie. Ban-
ki powinny zatem przestrzega¢ pewnych zasad przy organizacji bancassurance, by
unikna¢ takich sytuacji. Istotne niedopatrzenia we wdrazaniu omawianej strategii
moga spowodowaé nawet, iZ poniesione na jej rozpoczgcie koszty nie zwroca sig.

Wysokos¢ poniesionych kosztow zalezy od przyjetej formy wspdlpracy. Ogol-
nie koszty te mozna podzieli¢ na: transakcyjne (ponoszone np. na obsluge prawna
przedsigwziecia, ustugi doradcze), jednorazowe koszty zwigzane z procesem inte-
gracji (dostosowanie systemu informatycznego do potrzeb obslugi ubezpieczen w
palcowce banku), nicjednorazowe, rozlozone w czasie (szkolenia personelu) 1 kosz-
ty zasobow ludzkich (wynikajace z utraty produktywnosci pracy zwiazanej z imple-
mentacja planu, zaangazowanie cz¢sci zalogi we wdrozenie bancassurance) (por.
[Dubicki 2000]).

Omoéwiona w dalszej czgsci artykulu grupa zagrozen dotyczy przede wszyst-
kim przedmiotowych form wspoélpracy, tj. umowy promocyjnej, porozumienia dy-
strybucyjnego 1 cross-selling. Na podstawic badan autorki przeprowadzonych
wsrdd bankow zaangazowanych w dzialalno$¢ bancassurance mozna stwierdzic, iz
za najbardziej istotne wsrod kosztow dotyczacych tych rodzajow kooperacji banki
uznaja one koszty pracownicze (szkolenia) 1 koszty modyfikacji systemu informa-
tycznego dla potrzeb obslugi ubezpieczen w palcowcee banku.

Pierwszym etapem organizacji bancassurance jest odpowiedni wybdr formy.
Ryzyko niepowodzenia przedsigwzigcia jest tym wigksze, im mniej dokladna be-
dzie analiza poprzedzajaca t¢ decyzje. Trafnos¢ wyboru moze niewatpliwie zwiek-
szy¢ wezesniejsze przeprowadzenie badan rynku, czy obserwacje doswiadczonych
w tej mierze rynkow zagranicznych. Forma wspolpracy powinna takze umozliwiac
wykorzystaniec mocnych stron przedsigbiorstwa, uwzgledniajac rownoczes$nie glow-

3> W kwietniu 1989 1. obie firmy rozpoczely wspolprace polegajaca na sprzedazy ubezpieczen przez
bank z rownoczesng krzyzowa wymiang udziatow. W czerwcu 2001 r. Allianz nabyl 96% akcji Dres-
dner Banku. Szerzej: [Swacha-Lech 2005b, s. 132-133].
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ny cel planowanych dzialan. Cel ten powinien by¢ precyzyjnie okreslony. Dzialal-
nos¢ bancassurance pozwala bowiem na podniesienie konkurencyjnosci banku w
roznych obszarach, a rodzaj wybranej wspolpracy powinien stwarzac¢ jak najwyz-
sze szanse na osiagnigcie zamierzonego celu®. Przy wyborze sposobu integracji z
firma ubezpieczen bank powinien nie tylko uwzgledni¢ oczekiwane rezultaty, ale
takze skonfrontowaé je z koniecznymi kosztami, jakie bgda poniesione na rozpo-
czgcie tej dzialalnosci. Wazna jest takze wiedza kierownictwa o czasie, po ktorym
aktywnos¢ ta moze sta¢ si¢ zyskowna. Czesto bowiem oczekiwane rezultaty, w
tym zwigkszenie przychoddéw, moga pojawic si¢ dopicro po pewnym czasie, gdyz
wysokos¢ kosztow ponoszonych w poczatkowym okresie dzialalnosci bancassu-
rance przewyzsza uzyskiwane z jej tytulu przychody.

Watpliwe rezultaty aktywnosci banku w analizowanym obszarze 1 niepowo-
dzenie calego projektu, ktore w skrajnym przypadku powoduja, Ze wysokos¢ po-
niesionych kosztow nie zwroci si¢, wywoluja takze nastepujace czynniki:

1) nieprawidlowa konstrukcja oferty,

2) waski zakres uslug bankowo-ubezpieczeniowych (skala dzialania musi by¢
na tyle duza, by zapewni¢ odpowiedni zysk, uwzgledniajac koszty poniesione na
rozpoczgcie 1 prowadzenie tej dzialalnosci),

3) brak wykorzystania baz danych banku do informowania klientow o sprze-
dawanych/promowanych ubezpieczeniach,

4) ograniczanie dzialan do dotychczasowych nabywcow bez cigglych poszu-
kiwan nowych klientow,

5) nicodpowiednio przeszkoleni pracownicy (nie posiadajacy odpowiednicj
wiedzy 1 umiej¢tnosci do sprzedazy ubezpieczen).

Eksperci Laferty Business Research radza ponadto bankom, aby wystrzegaly
si¢ porozumien dlugookresowych, ktore zbyt czgsto owocuja utrata wlasnych kon-
sumentow [Solarz 1993, s. 86].

Pierwszy z wymienionych czynnikow moze wymagac nieco szerszego komen-
tarza. Nieprawidlowa konstrukcja oferty moze m.in. powodowaé odczucie przez
klienta przymusu do nabycia dodatkowej uslugi przy zakupie produktu podstawo-
wego. Produkt bankowo-ubezpieczeniowy powinien cechowaé odpowiednio wy-
soki poziom zintegrowania wspolnej oferty, ale nie oznacza to, Ze im jest on wyz-
szy, tym lepszy. Zintegrowana oferta powinna zatem wychodzi¢ naprzeciw potrze-
bom klientow, a nic powodowaé koniecznos¢ nabycia dodatkowej, zbgdnej ustugi
podczas zakupu pozadanego produktu. Konsekwencja niczadowolenia spoleczen-
stwa wynikajacego ze stosowania tego rodzaju praktyk przez instytucje finansowe
moze by¢ bowiem odejscie klientéw do podmiotéw konkurencyjnych.

Kluczem do uniknigcia niezadowolenia nabywcow uslug z zakresu dzialalnosci
bancassurance moze by¢ calkowita orientacja w procesie opracowywania wspolnej

¢ Wskazowki dla bankéw w zakresie wyboru formy powiazan z firma ubezpieczen zawieraja naste-
pujace opracowania autorki: [Swacha-Lech 2005a, s. 131-144] oraz [Swacha-Lech 2004, s. 209-211].
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oferty na klienta. Dokladna identyfikacja potrzeb i rozpoznanie oczekiwan konsu-
mentdéw (dla uslug zaréwno ubezpieczeniowych, jak 1 bankowych) pozwoli bo-
wiem na takie polaczenie odpowiednio dobranych produktow, ze klient begdzie je
postrzegal jako zjawisko pozytywne (ulatwiajace dostep do produktéw finanso-
wych, minimalizujace czas i formalnosci niezb¢dne do jego nabycia, pozwalajace
na zmniejszenie ponoszonych przez niego kosztow), nie zas jako sposob na sprze-
daz dodatkowego produktu przez firm¢ ubezpieczeniowa czy bank [Swacha-Lech
2003a, s. 9-10].

W literaturze $wiatowej, opartej na doswiadczeniach krajow, w ktorych strate-
gia bancassurance jest stosowana przez okres na tyle dlugi, by mdc ocenic jej re-
zultaty, powtarza si¢ stwierdzenie, iZ zastosowanie ubezpieczen zyciowych przy-
nosi lepsze wyniki’. Personel banku, sprzedajac ubezpieczenia z dzialu pierwsze-
g0, bedzie czul si¢ swobodniej niz w przypadku ubezpieczen majatkowych. Dobie-
rajac produkty ubezpieczeniowe do sprzedazy za posrednictwem banku, nalezy
niewatpliwie uwzglgdnia¢ t¢ wskazowke, ale nie nalezy wykluczaé pozostalych
rodzajow ubezpieczen, ktore doskonale nadaja si¢ do realizowanych przez banki
programéw lojalnosciowych (np. ubezpieczenia kart platniczych, ubezpieczenia
turystyczne).

Wsréd zalecen dotyczacych sposobu skutecznej realizacji omawianej koncepcji
mozna odnalez¢ rowniez tezg, 1z najlepiej sprzedaja si¢ produkty proste, wystanda-
ryzowane, zrozumiale dla klienta (por. [Kowalewski 1999, s. 45; Lisowski 1 in. 2000,
s. 189]). Jest to niewatpliwie cenna wskazoéwka dla bankow wchodzacych w dzia-
lalno$¢ typu bancassurance, jednakze — zdaniem autorki — najzamozniejszej, najbar-
dziej wymagajacej czgsci spoleczenstwa (private czy nawet personal banking) moz-
na takze zaproponowaé bardziej wyrafinowane produkty. Ich atrakcyjnos¢ oraz
przewaga nad innymi produktami moglaby wowczas koncentrowac si¢ na ideal-
nym dopasowaniu do potrzeb klienta w danej sytuacji, wykorzystujac przy tym to,
ze klient nie musi zalatwia¢ formalnosci w dwoéch instytucjach, a wszystko moglby
naby¢ w trakcie jednej wizyty (oszczednos¢ czasu, minimum formalnosci). Kon-
cepcja produktu opiera¢ si¢ moze na zasadzie wygodnego, automatycznego rozwia-
zania laczacego oba produkty, a obsluga posprzedazowa i monitoringiem zajmowa-
laby si¢ jedna, konkretna osoba, ktora zawsze kontaktowalaby si¢ z klientem jako
reprezentant banku. Taka usluga dost¢pna tylko dla okreslonej grupy klientow nie
moglaby opiera¢ si¢ naturalnic na masowej sprzedazy, a zatem cena, zapewniajac
odpowiedni zysk, nie bylaby z pewnoscia niska.

Chcac uniknaé¢ wymienionych bledow, banki realizujace strategi¢ bancassuran-
ce moga przyjrzec si¢ przykladom pochodzacym z panstw, w ktorych koncepcja ta

7 Powody, dla ktérych banki angazuja si¢ sprzedaz ubezpieczen zyciowych, przedstawia P.P. Di-
paola w: [2004, s. 8-9].
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sprawdzila si¢, przynoszac pozytywne rezultaty (w tym zakresie skorzysta¢ mozna
z doswiadczen Francji, Hiszpanii, Portugalii czy Wloch)®.
5. Zagrozenia zwigzane z procesem zarzgdzania

Trudnosci w zarzadzaniu sg pochodng réznic kultur organizacyjnych obu pod-
miotéw, stanowigcych strony powigzan bankowo-ubezpieczeniowych oraz pokus
do naduzy¢, jakie moga powstac szczegolnie w przypadku holdingu finansowego.

Obydwie dziedziny dzialalnosci r6znig si¢ migdzy soba. Roznice te mozna po-
dzieli¢ na roznice koncepeyjne, przedmiotowe i osobowe’. Wszystkie najwazniej-
sze roznice migdzy bankowoscia a ubezpieczeniami (istotne dla tematyki niniej-
szego artykulu) przedstawiono w tab. 1 (cho¢ zestawienie to sporzadzono w Deut-
sche Banku w 1989 r., kiedy to zarzad firmy podejmowal decyzje o wyborze formy
bancassurance, jest ono ciagle aktualne). Nalezy jednakze zaznaczy¢, iz pracowni-
¢y banku coraz czgsciej zmuszani sg takze do aktywnego poszukiwania klientow, a
ich wynagrodzenie ma obecnie — czgsciej niz w poprzednich latach — przynajmniej
czesciowo charakter prowizyjny.

Tabela 1. Réznice kultur mi¢dzy organizacjami bankowymi i ubezpieczeniowymi

Banki Ubezpieczyciele
= sprzedaz w oddzialach = sprzedaz indywidualna
= biura oddzialow sg drogie = posérednik sam na siebie zarabia
= zarzadzanie w trybie codziennym i zarza- = zarzadzania przez przygotowanie produktow
dzanie personelem
= bieme = aktywni
= krotki, czesty kontakt z klientem = dlugi, rzadki kontakt z klientem
= dobra informacja o klientach = slaba informacja o klientach
= sztywne godziny pracy = elastyczne godziny pracy
= pracownicy wynagradzani pensjami = pracownicy wynagradzani prowizjami
= pracownicy rozwigzujq problemy = pracownicy to sprzedawcy produktow
= wystandaryzowane podejscie do sprzedazy = zindywidualizowane podejscie do sprzedazy
= pozytywny wizerunek = watpliwy wizerunek

Zrodlo: Deutsche Bank za: [Davis 2002, s. 6].

Uwzgledniajac wszystkie wymienione w tab. 1 cechy rézniace obydwa obszary
dzialalnosci, mozna zatem moéwi¢ o odmiennej kulturze organizacyjnej banku 1
firmy ubezpieczeniowej, rozumianej jako zbidér dominujacych wartosci 1 norm
postgpowania w danej instytucji. W sytuacji integracji obu podmiotoéw dochodzi do
zderzenia tych dwoéch kultur, ktérego konsekwencja moga by¢ pozniejsze prze-

8 Taka strategie zastosowal m.in. mBank, przygladajac sie sprzedazy ubezpieczen za posrednic-
twem brytyjskiej firmy Egg.

® Dokladng analize roznic pomiedzy bankowoscia a ubezpieczeniami prezentuje M. Sliperski w:
[2001, s. 25-27].
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szkody w dzialalnosci bancassurance, prowadzace w skrajnych przypadkach nawet
do zerwania wspolpracy.

W przypadku kapitalowych powiazan bankowo-ubezpieczeniowych rézne kul-
tury organizacyjne polaczonych podmiotow mogg utrudnia¢ zarzadzanie nimi. Brak
zbieznosci strategii obu przedsigbiorstw moze bowiem powodowaé sprzecznosci w
interesach instytucji bankowej 1 ubezpieczeniowej, a rozbieznosci w obszarze ce-
16w strategicznych organizacji niosace ze soba réznego rodzaju konflikty na plasz-
czyznie dlugofalowego zarzadzania zwiazkiem moga prowadzi¢ do dezorganizacji
1 braku skutecznego zarzadzania powiazanymi instytucjami. Kazda z nich moze
probowac uzyska¢ dominujaca pozycje. W przypadku, gdy powigzane instytucje
prowadza rownoczesnie wspélprace przedmiotowa, problemy te moga przelozyé
si¢ takze na opracowanie zintegrowanej oferty czy sposob jej sprzedazy.

Roznice kulturowe dotycza takze odmiennych cech osobowych pracownikow
bankow 1 firm ubezpieczeniowych, odmiennych sposobow dystrybucji produktow i
sposobow ich wynagradzania. M. Kumar uwaza, ze roznice te sa wynikiem sposo-
bu myslenia 1 podejscia do biznesu w obu instytucjach, w tym przede wszystkim
filozofii sprzedazy. Zdarza si¢, Ze z powodu agresywnej polityki sprzedazy 1 wyso-
kich wynagrodzen agentéw ubezpieczeniowych zaloga banku postrzega t¢ grupe
negatywnie. Autor pisze wrecz o uczuciu zawiscl, zazdrosci personelu banku w sto-
sunku do pracownikow zakladu ubezpieczen [Kumar, Marketing...]. W innym opra-
cowaniu autor podkresla, ze czynnikami utrudniajacymi realizacj¢ bancassurance
jest takze nicodpowiednia motywacja pracownikow, ich opdr przed zmianami oraz
negatywne nastawienie do ubezpieczen [Kumar, Bancassurance...].

Potencjalne problemy z zarzadzaniem personelem w strukturach bancassurance
poruszaja takze N. Gentay, P. Molyneux, powolujac si¢ na analiz¢ przeprowadzong
przez G. Morgana. Ukazuje on przyklady zwiazkow bankow 1 towarzystw ubezpie-
czeniowych w Wielkiej Brytanii, ktorym nie powiodlo si¢ przez tego rodzaju pro-
blemy. Gdy zaloga banku wynagradzana byla w sposob tradycyjny, a agenci opla-
cani byli prowizyjnie, pracownicy banku czuli si¢ urazeni obecnoscia wysoko plat-
nych, wyspecjalizowanych agentéw w banku 1 zrodzilo to powazne konflikty po-
mi¢dzy dwoma zespolami pracownikow. Gdy zas to zaloga banku byla wykorzy-
stywana do sprzedazy ubezpieczen, nic zostala ona wystarczajaco zmotywowana i
nic zaangazowala si¢ w dystrybucj¢. Na podstawie dokonanych analiz mozna zatem
stwierdzi¢, ze podwodjny system wynagrodzen w banku budzi niech¢¢ jego pracow-
nikéw do agentéw lub nie motywuje ich odpowiednio do sprzedazy ubezpieczen.
Wydaje si¢, ze bardziej skutecznym rozwigzaniem bg¢dzie polaczenie metod trady-
cyjnego wynagrodzenia pracownikow banku z wynagradzaniem prowizyjnym.

Roznice kulturowe sg czgstym problemem integrujacych si¢ przedsigbiorstw.
Ich wystepowanie jest jednak nicuniknione takze w przypadku powigzan bankowo-
-ubezpieczeniowych. Skoro nie da si¢ ich uniknag, trzeba je zrozumie¢ 1 respekto-
wac, a z czasem najlepiej jest dazy¢ do wyksztalcenia jednej, wspolnej kultury
organizacyjnej, tj. do ustalenia wspolnych wartosci 1 przekonan. Wymaga to bar-
dzo silnego zaangazowania kicrownictwa obu instytucji, a takie dbalosci o wysoki
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poziom zaangazowania pracownikow banku 1 firmy ubezpieczeniowe] wykonuja-
cych czynnosci sprzedazowe [Kumar, Marketing...|. Brak zaangazowania kierownic-
twa 1 personelu lub zbyt niski jego poziom stanowi powazne zagrozenic dla funk-
cjonowania zwigzku w calym okresie jego trwania.

Odmiennos¢ kultur organizacyjnych mozna odczu¢ w procesach konsolidacyj-
nych na poziomie powigzan nie tylko pomi¢dzy scktorami, ale takze pomig¢dzy
krajami. Zastosowanie drugiego z ujeé, tj. na poziom powigzan mi¢gdzy krajami,
odnosi si¢ do zwiazkow instytucji z przewazajacym kapitalem krajowym z pod-
miotem, w ktorym dominujacy udzial ma kapital zagraniczny.

Tabela 2 zawiera wyniki badan przeprowadzonych w krajach grupy G-10, Au-
stralii oraz Hiszpanii, zgodnie z ktorymi 40% respondentow (réznorodnych uczest-
nikow 1 ekspertow rynku finansowego) uznalo, ze réznice kulturowe sa powaznym
czynnikiem hamujacym procesy konsolidacyjne w przekroju mi¢dzysektorowym,
1 az 66,7% podkreslilo ich istotne znaczenie w tym zakresie w przekroju migdzyna-
rodowym.

Tabela 2. Znaczenie roznic kultur organizacyjnych przedsigbiorstw rynku finansowego jako czynnika
hamujacego procesy konsolidacyjne w krajach grupy G-10, Australii oraz Hiszpanii

Znaczenie czynnika W ujeciu miq@zysektorowym w uj.e;ci.u miedzysektorowym
w obrgbie jednego kraju 1 migdzynarodowym
Brak znaczenia 14,3 6,1
Drobne znaczenie 229 9,1
Wplyw umiarkowany 22.9 18,2
Bardzo wazne znaczenie 40 66,7

Zrodlo: [Group of Ten..., s. 95, panel 2].

Waznym powodem nicudanych powiazan bankowo-ubezpicczeniowych moga
by¢ z duzym prawdopodobienstwem: zlozonos$¢ zarzadzania duzymi i réznorod-
nymi instytucjami oraz trudnosci w laczeniu réznych kultur korporacyjnych. Po-
trzeba integracji kulturowej jako czgsci procesu konsolidacji jest zagadnieniem
wielowymiarowym, ktore dotyka wszystkich interesariuszy (stakeholders). Roznice
kulturowe powoduja wicle klopotow w obszarze zarzadzania, a poprzez to zwigk-
szaja takze koszty z nim zwigzane [Group of Ten... 2001, s. 79]. Chcac uniknaé¢ zagro-
zen generowanych przez ten czynnik, banki przed wejsciem w zwiazek z partnerem
ubezpieczeniowym powinny bardzo dobrze poznaé specyfike jego dzialalnosci, by
mie¢ $wiadomos$¢ poszezegdlnych odmiennosci 1 moc zapobiegaé wynikajacym stad
mozliwym negatywnym skutkom.

Omawiajac problemy zarzadzania zintegrowanymi instytucjami, nalezy od-
niesé si¢ takze do niebezpieczenstw, jakie moga nies¢ [Sliperski 2001, s. 27-28]:

1) ryzyko zastosowania niewlasciwych procedur kredytowych w sytuacji fi-
nansowania firmy ubezpieczeniowe] przez bank,
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2) ryzyko przedstawienia wynikéw finansowych konglomeratu, ktére nie od-
powiadajaq rzeczywistosci,

3) ryzyko dwukrotnego wykorzystania tych samych kapitalow przez podmioty
(risk of double gearing),

4) ryzyko przenikania nieprawidlowosci w funkcjonowaniu pomi¢dzy podmio-
tami,

5) ryzyko naruszenia tajemnicy bankowej czy ubezpieczeniowe;.

Pokusa wymienionych naduzy¢ ma miejsce w przypadku kapitalowych form
powiazan. Mozna wskaza¢ ponadto zagrozenia zwigzane z nickontrolowanym prze-
plywem informacji mi¢dzy podmiotami, w tym takze nieplanowanego ujawnienia
kluczowych kompetencji partnerowi'’, oraz zagrozenia wynikajace ze stosowania
praktyk monopolistycznych. To ostatnic zjawisko moze wystapi¢ w sytuacji, gdy
polaczeniu podlega¢ bedzie duzy bank i1 duza firma ubezpieczen, z dominujacymi
udzialami w rynku. Banki, sprzedajac ubezpieczenia, moga stosowac swoisty szan-
taz wobec klientow, nie godzac si¢ na nabycie ubezpieczenia od innych towarzystw,
a nie od tego, z ktorym prowadza wspoélprace, oraz umozliwiajac nabycie kon-
kretnej ushugi bankowej i/lub ubezpieczeniowej wylacznie w postaci zintegrowanej
oferty.

Wszystkie wymienione naduzycia finansowe, rachunkowe moga z czasem do-
prowadzi¢ wspolpracujace podmioty do powaznych klopotéw finansowych. Szcze-
g6lnie struktura holdingdéw, m.in. z powodu dwukicrunkowych dzialan pomigdzy
podmiotami, ktore zmniejszaja przejrzystosc¢ 1 utrudniaja prawidlowa oceng sytu-
acji, stwarza mozliwosci do wielu naduzy¢. Zarzadzajacy powiazanymi instytu-
cjami nie moga jednakze ulegac takim pokusom. Przed kadra zarzadzajaca stoi
zatem konieczno$¢ moralnej postawy 1 poszanowania prawa, a przed ustawodaw-
cami dbalos¢ o niepozostawianie luk prawnych w tym wzgledzie. Kontrola w za-
kresie oméwionych rodzajow ryzyka mozliwych do wystapienia w holdingu nalezy
do nadzoru skonsolidowanego. Zgodnie z Ustawa z dnia 15 kwietnia 2005 r. o
nadzorze uzupehiajacym nad instytucjami kredytowymi, zakladami ubezpieczen 1
firmami inwestycyjnymi wchodzacymi w sklad konglomeratu finansowego [DzU
05.83.719 z dnia 13 maja 2005 r.] celem nadzoru uzupelniajacego jest ochrona sta-
bilnosci finansowej instytucji kredytowych, zakladow ubezpieczen 1 firm inwesty-
cyjnych wchodzacych w sklad konglomeratu finansowego. Nadzor ten sprawowa-
ny jest przez badanie [Ustawa z dnia 15 kwietnia 2005 r..., art. 2.]:

1) adekwatnosci kapitalowej konglomeratu finansowego oraz strategii poste-
powania w tym zakresie,

2) znaczacych transakcji wewnatrzgrupowych,

3) poziomu koncentracji ryzyka w konglomeracie finansowym oraz znaczacej
koncentracji ryzyka,

19 Szerzej kwestie te opisuje H. Chwistecka-Dudek w: [Chwistecka-Dudek, Sroka 2000, s. 50].
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4) ryzyka konfliktu intereséw pomiedzy podmiotami w konglomeracie finan-
sowym,

5) prawidtowosci zarzadzania ryzykiem,

6) rzetelnosci i poprawnosci kontroli wewnetrzne;j.

W celu dokonywania biezacej kontroli nad prawidtowoscig przebiegu bancas-
surance w banku powinna zosta¢ utworzona takze specjalna komérka lub w przy-
padku matej skali dziatalnosci - powinna zosta¢ wyznaczona odpowiednia osoba, co
z pewnoscig utatwi proces zarzadzania przedsiewzieciem, a ponadto pozwoli na szyb-
szg identyfikacje niepokojgcych zjawisk i podjecie odpowiedniej reakciji.

6. Zagrozenia wynikajgce ze zmian otoczenia

O niepowodzeniu koncepcji bancassurance mogg zadecydowac takze czynniki
zewnetrzne niezalezne od banku. Najbardziej istotng grupe stanowig tutaj preferen-
cje klientéw. J.K. Solarz w przytaczanym juz opracowaniu z 1993 r. pisze, ze ,,ko-
ronnym argumentem przeciwnikéw oferowania tgcznie ustug finansowych jest kon-
serwatyzm klientow, ktorzy chca, aby bank byt bankiem, za$ towarzystwo ubez-
pieczeniowe - ubezpieczycielem” [Solarz 1993, s. 83]. Modele zachowan klientéw
w niektérych krajach istotnie nie sprzyjaja rozwojowi dziatalnosci bancassurance.
W Wielkiej Brytanii, Holandii czy w Niemczech klienci wyraznie preferuja nieza-
leznos$é, samodzielno$¢, podczas gdy w innych krajach wygode oferowang przez
banki [Dipaocla 2004, s. 7]. Wykorzystanie przez spoteczenstwo przyjetych i utrwa-
lonych schematéw nabywania ustug finansowych powoduje silng pozycje tradycyj-
nych posrednikéw finansowych, nie dopuszczajac tym samym do rozwoju powigzan
bankowo-ubezpieczeniowych.

W Polsce bancassurance dopiero sie rozwija na szerszg skale, ale wydaje sie, ze
brak popytu na tego rodzaju ustugi nie bedzie zjawiskiem hamujacym jego wyste-
powanie. Spoteczeristwo polskie jest otwarte na nowe sposoby dystrybucji ubez-
pieczen, co moga potwierdza¢ badania przeprowadzone przez mBank, ktéry pytat
klientéw nie tylko o to, czy sa chetni do nabycia ubezpieczen przez bank, ale jed-
noczesnie zakup ten bytby dokonywany za pomocg Internetu (rys. 1).

raczej nie /decydowanie

raczej tak
54%
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Rys. 2. Sklonnosé klientdow mBanku do zawierania ubezpieczen przez Internet”

* Badanie wlasne mBanku, maj 2003.
Zrodlo: [Rewolucja czy ewolucja?...].

Ryzyko zwigzane ze zmiang preferencji 1 oczekiwan klientow stanowi bardzo po-
wazne zagrozenie dla banku z punktu widzenia realizacji projektu bancassurance.
Banki nie maja jednakze wplywu na ten czynnik. Przed rozpoczg¢ciem analizowane-
go typu dzialalnosci powinny one dokona¢ badan popytu na zintegrowane uslugi, co
niestety nie zabezpieczy ich przed niekorzystnymi zmianami w tym zakresic w
przyszlosci. Nie nalezy takze zniechgcac klientow do tej strategii, co moze by¢ powo-
dowane np. oméwionymi wczesniej blgdami dotyczacymi: nieprawidlowej konstruk-
cji produktu z elementami stosowania przymusu czy tez praktyk monopolistycz-
nych.

Wsrod innych egzogenicznych determinant, ktore moga spowodowac negatyw-
ne konsekwencje braku sukcesu w dzialalnosci bancassurance, znajduja si¢ takze
czynniki o charakterze prawnym, spolecznym, ekonomicznym (innym niz popyt na la-
czone uslugi bankowo-ubezpieczeniowe), konkurencyjnym i technicznym. Ze wzgle-
du na brak mozliwosci dzialan w celu sterowania tymi czynnikami przez banki nie
zostang one oméwione w niniejszym artykule''. Wazne jest jednak, aby banki rozpo-
czynajace kooperacj¢ z partnerem ubezpieczeniowym swiadome byly ewentualne-
g0 wystapienia tychze zjawisk.

7. Zakonczenie

Podsumowujac rozwazania zawarte w niniejszym artykule, nalezy podkresli¢,
ze $wiadomos¢ wystepowania niebezpieczenstw zwiazanych z laczeniem dzialalno-
sci bankow z firmami ubezpieczen jest bardzo wazna. Identyfikacja zagrozenia sta-
nowi bowiem pierwszy krok w celu jego wyeliminowania, a znajomos¢ zrodla jego
pochodzenia pozwala na podj¢cie odpowiednich dzialan. Brak reakcji banku na ne-
gatywne zjawiska towarzyszace dzialalnosci bancassurance w przypadku bezkapi-
talowych form powiazan moze zakloci¢ realizacj¢ planowanych korzysci, a z cza-
sem doprowadzi¢ do rozpadu zwigzku. Taka sytuacja moglaby z kolei spowodowac,
ze poniesione naklady przewyzszalyby zrealizowane z tego tytulu zyski. W przy-
padku powiazan kapitalowych (wspolpraca podmiotowa lub wspolpraca podmio-
towa wraz z rownoleglym prowadzeniem wspolpracy przedmiotowej), poza tymi kon-
sekwencjami, brak reakcji na wystepujace zagrozenia moze spowodowac takze po-
wazng destabilizacj¢ funkcjonowania banku.

' Zmiany demograficzne prezentuje szeroko J. Weclawski [Wectawski 2003, s. 77-86]. Uwa-
runkowania zewngtrzne rozwoju dzialalnosci bancassurance autorka opisuje w: [Swacha-Lech 2003b,
s. 144-155; Swacha-Lech 2003c, s. 177-187].
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J. K. Solarz w opracowaniu pt. Konsolidowanie systemow bankowych pisze, iz
,krajowi przeciwnicy bancassurance zarzucaja jej, ze jest koniem trojanskim wy-
myslonym przez firmy ubezpieczeniowe, aby pozbawi¢ banki ich klientoéw™ [Solarz
1993, s. 83]. Ze wzglgdu na stan obecnych doswiadczen swiatowych w tej dziedzi-
nie brak jest jednak przeslanck potwierdzajacych t¢ tez¢. Faktem jest takze, zZe
banki wchodza w réznego rodzaju zwiazki z firmami ubezpieczeniowymi, gdyz zo-
staly do tego niejako zmuszone zmianami w ich otoczeniu. Jedng z przyczyn tych
przeobrazen jest wlasnie ostra konkurencja ze strony innych podmiotéw rynku fi-
nansowego, w tym takze firm ubezpieczeniowych, jak rowniez odchodzenie spole-
czenstwa od tradycyjnych sposobow lokowania oszczgdnosci, m.in. w kierunku ubez-
pieczen zyciowych. Zatem podejmowanie aktywnosci bancassurance przez banki
ma niejako charakter obronny i opiera si¢ na zasadzie: ,jesli nie mozesz pokonac
wroga, to si¢ do niego przylacz”. Wedlug analiz — w mniejszym lub wigkszym stop-
niu, w zaleznosci od przyjetej formy powiazan — korzystaja na tym wszystkie zain-
teresowane strony: banki, firmy ubezpieczeniowe, a takze klienci.
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POTENTIAL THREATS RELATED TO BANCASSURANCE ACTIVITIES
OF BANKS

Summary

The aim of the article is presentation of threats relating to banks engaged in bancassurance activity.
Indicated threats are shown in four following groups: 1) threats relating to risk accumulation,
2) threats relating to partner selection, 3) threats relating to bancassurance organization, 4) threats as
a result of change environment.
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