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Absztrakt
A kis- és középvállalkozások (kkv-k) sikeres kiszolgálása a pénz-

ügyi intézmények számára stratégiai jelentőségű feladat. A bankok 
versenyképessége egyre inkább túlmutat a hagyományos pénzügyi 
szolgáltatásokon, és előtérbe helyezi az ügyfelek támogatását, edu-
kációját, valamint az üzleti döntéshozatalt segítő megoldásokat. 
Ebben meghatározó szerepet töltenek be az ügyfélkapcsolat-me-
nedzsment (CRM) rendszerek, amelyek az operatív ügyfélkezelés 
mellett az értékteremtés fontos eszközeivé váltak.

A tanulmány célja a banki CRM-rendszerek kkv-szegmensben 
betöltött szerepének vizsgálata, különös tekintettel az ügyfélér-
ték-teremtésre és a fejlesztési lehetőségekre. A kutatás félig struk-
turált mélyinterjúkra épül, amelyek elemzése tematikus tarta-
lomelemzéssel, Design Thinking technikával és leíró statisztikai 
módszerekkel történt.

Az eredmények szerint a válaszadók a CRM-rendszereket első-
sorban stratégiai versenyelőnyt biztosító és a mindennapi munkát 
támogató eszköznek tekintik. Ugyanakkor az ügyfélmegtartás, az 
ügyfél-elégedettség és a tanácsadói értékteremtés támogatásában 
még jelentős fejlesztési potenciált látnak. A javasolt fejlesztési irá-
nyok között az automatizáció, az adatminőség javítása és az in-
telligens, prediktív funkciók bővítése szerepel. A kutatás rámutat 
arra, hogy a jövő CRM-rendszerei a hagyományos ügyfélkezelési 
funkciókon túl a kkv-k fejlődését támogató, értékteremtő platfor-
mokká válhatnak.
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Abstract
Successfully serving small and medium-sized enterprises 

(SMEs) is a task of strategic importance for financial institutions. 
The competitiveness of banks increasingly extends beyond tradi-
tional financial services, placing greater emphasis on supporting 
and educating clients, as well as providing solutions that facilitate 
business decision-making. Customer Relationship Management 
(CRM) systems play a pivotal role in this context; beyond oper-
ational client management, they have become essential tools for 
value creation.

This study examines the role of banking CRM systems within 
the SME segment, with a particular focus on customer value crea-
tion and opportunities for development. The research is based on 
semi-structured in-depth interviews, which were analyzed using 
thematic content analysis, Design Thinking techniques, and de-
scriptive statistical methods.

The findings indicate that respondents view CRM systems 
primarily as tools that provide a strategic competitive advantage 
and support day-to-day operations. At the same time, they iden-
tify significant potential for further development in areas such 
as customer retention, customer satisfaction, and the creation of 
value through advisory services. Proposed areas for development 
include automation, the improvement of data quality, and the 
expansion of intelligent, predictive functionalities. The research 
suggests that, in the future, CRM systems could evolve beyond 
traditional client management functions to become value-creat-
ing platforms that actively support the growth of SMEs. 
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1. Bevezetés
A kis- és középvállalkozások (kkv-k) az eu-
rópai gazdaság egyik legfontosabb pillérét 
alkotják, mivel a vállalkozások 99,8%-át 
képviselik, és a teljes foglalkoztatás mint-
egy kétharmadát biztosítják (DiBella et 
al., 2023). A szektor Magyarországon ha-
sonlóan meghatározó jelentőségű, hiszen 
a bruttó hozzáadott érték több mint 50%-
ának előállításához járul hozzá, miközben 
az üzleti vállalkozások döntő többségét 
is magában foglalja (OECD, 2023). A 
kkv-k gazdasági és társadalmi szerepéből 
következően nem véletlen, hogy verseny-
képességük és fejlesztési lehetőségeinek 

vizsgálata mind a szakirodalom mind a 
gyakorlat egyik központi kutatási területé-
vé vált. Fő kutatási kérdésként került meg-
fogalmazásra, hogyan lehetnek a bankok a 
kkv-k kiemelt támogatói a jövő felé vezető 
úton, ahol egyre kiemeltebb szerepet kap 
az ügyfélélmény is, amelyet komplex, 
multidimenzionális jelenségként kell ér-
telmezni, s  amely a fogyasztó és a vállalat 
közötti valamennyi közvetlen és közvetett 
interakció eredményeként alakul ki (Le-
mon & Verhoef, 2016). A fogyasztó nem 
különálló szolgáltatáselemeket értékel, 
hanem az interakciók összessége alapján 
alakít ki benyomást a vállalatról. Ennek 
következtében az élmény egyszerre tartal-

maz kognitív, érzelmi, érzékszervi, társas 
és viselkedési komponenseket, amelyek 
egymással kölcsönhatásban formálják az 
ügyfél percepcióját (Becker & Jaakkola, 
2020).
A jelenlegi fogyasztók gyors reakcióidőt, 
személyre szabott ajánlatokat, egyszerű 
ügyintézést és megszakítás nélküli szolgál-
tatási folyamatokat várnak el. Kotler, Kar-
tajaya és Setiawan (2024) ezt a jelenséget a 
Marketing 6.0 koncepciójában „seamless 
experience”, vagyis zökkenőmentes ügy-
félélményként írják le. A vállalat sikeres-
ségét egyre inkább az határozza meg, hogy 
mennyire képes megszüntetni az ügyfélút 
során felmerülő súrlódási pontokat.
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A kkv-szegmens kiszolgálásában a bankok 
szerepe napjainkban túlmutat a hagyo-
mányos pénzügyi közvetítő funkción. Az 
értékteremtés egyik meghatározó forrá-
sává válik, hogy a pénzügyi intézmények 
képesek-e ügyfeleiket tudásmegosztással, 
edukációval és stratégiai támogatással se-
gíteni. Ennek eredményeként a bankok 
fokozatosan olyan komplex üzleti part-
nerekké fejlődnek, amelyek nem csupán 
finanszírozási szolgáltatásokat nyújtanak, 
hanem a vállalkozások fejlődését támoga-
tó menedzsmentjellegű megoldásokkal is 
hozzájárulnak sikerükhöz. E megközelítés 
keretében a bankok szerepet vállalhatnak 
a vállalkozásfejlesztési döntések megala-
pozásában, az üzleti tervezés támogatásá-
ban, a piaci lehetőségek azonosításában, 
valamint az adatvezérelt előrejelzések és 
jövőorientált elemzések biztosításában. A 
bank így egyre inkább olyan ökosziszté-
ma-szereplővé válik, amely a vállalkozás 
életciklusának teljes folyamatában, a kez-
deti tervezéstől a hosszú távú növekedési 
és alkalmazkodási képességek fejlesztéséig 
képes értéket teremteni ügyfelei számára. 
Ebben a folyamatban meghatározó sze-
repet töltenek be a banki ügyfélkapcso-
lat-menedzsment (Customer Relationship 
Management, CRM) rendszerek, ame-
lyek lehetővé teszik az ügyféladatok integ-
rált kezelését, az ügyféligények mélyebb 
megértését, valamint a személyre szabott 
értékajánlatok kialakítását. A CRM-rend-
szerek révén a bankok nemcsak ügyfél-
kapcsolataikat képesek hatékonyabban 
menedzselni, hanem olyan adatvezérelt 
előrejelzéseket, üzleti információkat és 
fejlesztési javaslatokat is nyújtani, ame-
lyek támogatják a kkv-k stratégiai terve-
zését és alkalmazkodóképességét. Ennek 
eredményeként a CRM a hagyományos 
ügyfélkezelési eszköz szerepén túl stra-
tégiai értékteremtő platformmá válhat, 
amely összekapcsolja a banki szolgáltatá-
sokat a vállalkozások működését és fejlő-
dését támogató kiegészítő megoldásokkal. 
A bank így egyre inkább olyan komplex 
menedzsmentpartnerként jelenik meg, 
amely a vállalkozás életciklusának teljes 
folyamatában, a kezdeti üzleti tervezéstől 
a növekedési lehetőségek feltárásán és a 
kockázatok kezelésén át egészen a jövőre 
vonatkozó előrejelzések elkészítéséig képes 
támogatni ügyfeleit.
A primer kutatás célkitűzése a kkv-szeg-
menssel foglalkozó vezetők és kapcsolat-
tartók tapasztalatainak, véleményének és 

észleléseinek mélyebb feltárása a kkv-ügy-
félkezelés legfontosabb kihívásairól, a banki 
CRM-helyzetképről, a rendszer működésé-
ről, hiányosságairól és fejlesztési lehetősége-
iről.

2. Szakirodalom
2.1 A CRM fogalmi 
megközelítése
Az ügyfélkapcsolat-menedzsment (Cus-
tomer Relationship Management, CRM) 
napjainkra a vállalatok egyik legfontosabb 
stratégiai eszközévé vált, amely túlmutat 
az egyszerű informatikai rendszereken, 
és átfogó üzleti filozófiaként, szervezeti 
szemléletként értelmezhető. A CRM fo-
galmának szakirodalmi megközelítései 
közös elemekként hangsúlyozzák az ügy-
félközpontúságot, a hosszú távú kapcsola-
tépítést, az információk hatékony felhasz-
nálását, valamint az értékteremtést mind 
az ügyfelek, mind a vállalat számára.
A CRM-rendszerek képesek az ügyfélada-
tok összegyűjtésére, elemzésére és integrá-
lására, valamint olyan döntéstámogató 
információk előállítására, amelyek segítik 
a vállalati döntéshozatalt (Reicher, 2012).
A stratégiai megközelítések közül ki-
emelkedik Payne (2007) definíciója, aki 
szerint a CRM olyan stratégiai módszer, 
amelynek célja a tulajdonosi érték növe-
lése a kulcsfontosságú ügyfelekkel és ügy-
félszegmensekkel kialakított hosszú távú 
kapcsolatokon keresztül. Payne (2007) 
hangsúlyozza, hogy a CRM ötvözi a kap-
csolati marketing elveit és az információs 
technológia lehetőségeit annak érdeké-
ben, hogy tartós és kölcsönösen előnyös 
kapcsolatokat alakítson ki a vállalat és 
ügyfelei között.
Hasonlóan kapcsolatközpontú meg-
közelítést képvisel Newell (2000), aki 
a CRM-et olyan folyamatként írja le, 
amely során a vállalat folyamatosan tanul 
az ügyfélinterakciókból, befolyásolja az 
ügyfelek magatartását, személyre szabja 
a kiszolgálást, valamint erősíti az ügyfél 
és a vállalat közötti kötődést (Agárdi és 
Gyulavári, 2017). Ez a meghatározás az 
ügyfélismeret és a személyre szabhatóság 
szerepét emeli ki.
A hazai marketingszakirodalomban 
Kenesei és Kolos (2014) a CRM-et a kap-
csolati marketing és az információs tech-
nológia integrációjára épülő stratégiai 
rendszerként értelmezi. Megközelítésük 
szerint a CRM egyszerre szolgálja a vevői 

érték növelését és a vállalati értékterem-
tést az ügyfélkapcsolatok tudatos mene-
dzselése révén. A hangsúly itt az ügyfél és 
a vállalat számára egyaránt létrejövő érté-
ken van.
Mester (2007) a CRM-et összvállalati 
ügyfélközpontú stratégiaként határozza 
meg, amely a vállalati folyamatok integrá-
cióját valósítja meg egy korszerű informa-
tikai infrastruktúra segítségével. Az ügy-
féladatokat egységes adattárházban kezeli, 
ezáltal lehetővé teszi az ügyfélfolyamatok 
automatizálását, az adatok elemzését és a 
nyereség maximalizálását. A szerző ugyan-
akkor hangsúlyozza, hogy az informatikai 
támogatás önmagában nem elegendő, az 
emberi tényező továbbra is meghatározó 
szerepet tölt be az ügyfélkapcsolatok sike-
res kezelésében. 
Megyeri (2009) szerint a CRM elsődleges 
feladata a releváns ügyféladatok össze-
gyűjtése, elemzése és a szervezeten belüli 
megosztása. Az információk megfelelő 
áramoltatása lehetővé teszi, hogy a vál-
lalat valamennyi funkcionális területe, a 
tervezéstől kezdve az értékesítésen át az 
utánkövetésig, ügyfélközpontú módon 
működjön.
Croteau & Li (2003) úgy definiálta, mint 
üzleti stratégia, amely az ügyfélelégedett-
ség és -megtartás növelésére összpontosít 
testreszabottabb szolgáltatások nyújtá-
sával és nagyobb fokú reagálókészséggel. 
Hsieh (2009) a jó ügyfélkapcsolatok 
ápolását szolgáló, szervezeti használatra 
tervezett támogató technológiaként ér-
telmezte. Ezen megközelítéseket vitte to-
vább Zarine & Saqib (2021), akik szerint 
a CRM egyszerűen tekinthető a szerveze-
tek, cégek olyan stratégiai megközelítésé-
nek, amellyel hatékonyan és eredménye-
sen használják fel erőforrásaikat (emberi 
tényező, technológia és folyamatok) egy 
olyan minőségi ügyfélszolgálat-menedzs-
ment kidolgozása és megvalósítása érde-
kében, amely a szervezet számára verse-
nyelőnyre és kiemelkedő teljesítményre 
váltható át.
A különböző definíciók összehasonlítá-
sa alapján megállapítható, hogy a CRM 
nem azonosítható egyetlen szoftverrel 
vagy informatikai alkalmazással. Sokkal 
inkább olyan komplex stratégiai rend-
szerként értelmezhető, amely integrálja 
az ügyfélkapcsolatok menedzsmentjét, az 
üzleti folyamatokat, az információs tech-
nológiát és a szervezeti kultúrát. Ennek 
megfelelően a CRM öt meghatározó di-
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menziója különíthető el: az üzleti straté-
gia, a folyamatszervezés, az informatikai 
rendszer, az üzleti filozófia, valamint a 
szervezeti képességek és adottságok.
Összességében a szakirodalmi megköze-
lítések alapján a CRM olyan ügyfélköz-
pontú menedzsmentfilozófiaként és stra-
tégiai folyamatként értelmezhető, amely 
az ügyféladatok rendszerszintű felhaszná-
lásával, a szervezeti folyamatok integráci-
ójával, valamint a kapcsolati marketing és 
az információs technológia összehangolá-
sával törekszik hosszú távú ügyfélérték és 
vállalati érték létrehozására. 

2.2 A CRM rendszerek 
funkciói
A CRM-rendszerek működése három, 
egymással szorosan összekapcsolódó és 
egymásra épülő funkcionális réteg mentén 
értelmezhető. Az első szintet az analitikus 
CRM alkotja, amelynek elsődleges feladata 
az ügyféladatok gyűjtése, rendszerezése és 
elemzése annak érdekében, hogy támogas-
sa a stratégiai és operatív döntéshozatalt. 
E réteghez kapcsolódik többek között az 
ügyfélszegmentáció, a válaszadási modellek 
kialakítása, az ügyféllemorzsolódás vizsgá-
lata, a termékkosár-elemzés, valamint az 
ügyfélérték meghatározása. Az analitikus 
CRM által előállított információk ala-
pozzák meg a rendszer második, operatív 
rétegének működését. Az operatív CRM 
biztosítja az ügyfelekkel történő közvet-
len kapcsolattartást és az ügyfélkiszolgálási 
folyamatok menedzsmentjét, miközben 

az elemző rétegből származó információk 
és ajánlások révén támogatja a személyre 
szabott ügyfélkezelést. A harmadik funk-
cionális szintet a kollaboratív CRM jelen-
ti, amely kiterjeszti az ügyfélkapcsolatok 
kezelését a különböző kommunikációs 
és értékesítési csatornákra, elősegítve az 
ügyfélélmény egységességét és a szervezeti 
együttműködést. A CRM-rendszer haté-
konysága akkor maximalizálható, ha az 
analitikus, operatív és kollaboratív rétegek 
integrált módon, egymást kölcsönösen tá-
mogatva működnek (Kaderják, 2008).
Az ügyfélkapcsolat-menedzsment (CRM) 
rendszerek fejlődése az elmúlt évtizedek-
ben jelentős átalakuláson ment keresztül. 
Míg a CRM korai, 1.0-s generációját el-
sősorban a tranzakcióorientált szemlélet 
és az egyirányú kommunikáció jellemezte, 
addig a CRM 2.0 megközelítés közép-
pontjába a kétirányú információáramlás, 
az ügyféllel való interakció és az üzleti 
folyamatok támogatása került (Bagó–Sza-
bó, 2012). A fejlődés eredményeként a 
CRM-rendszerek már nem pusztán az 
ügyféladatok tárolását és az értékesítési fo-
lyamatok támogatását szolgálják, hanem a 
vállalati döntéshozatal és stratégiaalkotás 
meghatározó információs platformjaivá 
váltak.
Ezzel párhuzamosan a banki CRM funk-
ciórendszere is jelentősen kibővült. A ha-
gyományos ügyfélkezelési feladatokon túl 
a modern CRM-rendszerek támogatják az 
ügyfélszegmentációt, a viselkedésmodel-
lezést, az ügyféltörténetek nyomon köve-
tését, valamint az előrejelzési és elemzési 

tevékenységeket. Kiemelt szerepet töltenek 
be az interakció- és kapcsolatmenedzs-
mentben, az ügyfélérték-elemzésben, a 
termékkosár-elemzésekben, valamint 
az ügyfélmegtartási és hűségprogramok 
menedzselésében. Emellett lehetőséget 
biztosítanak a lemorzsolódási és kockáza-
telemzések elvégzésére, a kampányok és 
visszaszerzési programok tervezésére, a vá-
laszadási modellek kialakítására, valamint a 
kollaboratív innovációs folyamatok támo-
gatására. A rendszerek továbbá egyre fon-
tosabb szerepet játszanak a kimutatások, 
statisztikák és üzleti elemzések elkészíté-
sében, a nyereség- és veszteségelemzésben, 
valamint a vezetői döntések előkészítésé-
ben. (Balázsné, 2019)
A CRM-rendszerek növekvő funkciona-
litása azonban önmagában nem garan-
tálja a szervezeti teljesítmény javulását. A 
technológia üzleti értéke nagymértékben 
attól függ, hogy a rendszer mennyire illesz-
kedik a vállalat folyamataihoz, szervezeti 
kultúrájához és döntéshozatali mechaniz-
musaihoz. Ahogyan Buttle és Maklan 
(2019) hangsúlyozzák, a CRM akkor ké-
pes valódi értéket teremteni, ha a szervezet 
működésének integrált részévé válik, és a 
felhasználók számára tényleges támogatást 
nyújt a mindennapi munkavégzés során. A 
hatékony CRM ezért nem pusztán infor-
matikai megoldás, hanem olyan stratégiai 
menedzsmenteszköz, amely csökkenti a 
bizonytalanságot, segíti az informált dön-
téshozatalt, valamint támogatja az ügyfél-
kapcsolatok hosszú távú fejlesztését és az 
értékteremtést.

1. ábra: A CRM stratégiai modellje
Forrás: Agárdi – Gyulavári, 2017, p. 42.
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2.3 CRM és értékteremtés
Payne (2007) kiemeli, hogy a CRM-
re úgy kell tekinteni, mint folyamatok 
vagy tevékenységek stratégiai halmazára, 
amelynek szintjei az alábbi stratégiai mo-
dellben jeleníthetők meg.
Jelen tanulmány a modell értékteremtési 
pillérére koncentrál. Agárdi és Gyulavári 
(2017) bankokat és biztosítókat vizsgáló 
kutatása rámutat arra, hogy az ügyfélkap-
csolatok menedzselésének középpont-
jában az ügyfelek és a vállalat számára 
egyaránt értéket létrehozó mechanizmu-
sok állnak. Az eredmények alapján meg-
állapítható, hogy az ügyfelek számára a 
legfontosabb előny a személyre szabott 
ajánlatok kialakítása, amely az egyéni 
igényekhez, preferenciákhoz, korábbi 
vásárlási magatartáshoz és csatornahasz-
nálathoz igazodó, releváns ajánlatok meg-
jelenésében nyilvánul meg. Emellett a 
CRM hozzájárul a szolgáltatási színvonal 
emeléséhez is, mivel a kiszolgálási, kom-
munikációs és panaszkezelési folyamatok 
gyorsabbá és hatékonyabbá válnak. A 
naprakész ügyfélinformációk révén javul 
az ügyfélélmény, miközben csökken az 
ügyintézéshez kapcsolódó idő- és tranz-
akciós költség.
A vállalati oldal számára a CRM értékte-
remtő hatása több dimenzióban jelenik 
meg. A megkérdezett bankok és bizto-
sítók kiemelt fontosságúnak tartják az 
ügyfél-elégedettség mérését, amely az 
ügyfelek számára létrehozott érték egyik 
legfontosabb indikátorának tekinthető. 
Emellett jelentős szerepet tulajdonítanak 
az ügyfélmegtartásnak és a lojalitás erő-
sítésének, különösen azokban az üzleti 
modellekben, ahol magasabb a lemorzso-
lódás kockázata. Az eredmények alapján 
kiemelhető, hogy a lojalitás nem csupán 
viselkedési, hanem érzelmi dimenzióval 
is rendelkezik, amelynek kialakítása ös�-
szetett feladat.

3. Anyag és módszer
A primer kutatással célul tűztem ki, 
hogy mélyebben megvizsgálom,
•	 Mik a banki kkv-ügyfélkezelés leg-

fontosabb kihívásai és elvárásai?
•	 Mik a fő tanácsadói észlelések a 

banki CRM-rendszerekkel szem-
ben a kkv-szegmensben?

•	 Mik a javaslatok a CRM-rendszer 
fejlesztésével kapcsolatban?

A kutatás kvalitatív technikával, ezen 
belül mélyinterjús megkérdezéssel 

valósult meg. A kvalitatív kutatás al-
kalmas a leginkább a megismerésre, a 
feltárásra és a megértésre. Lehetőséget 
ad a válaszadók gondolkodásának, vé-
leményalkotási folyamatának, szokása-
inak, s attitűdjeinek mélyebb vizsgála-
tára. A 2025. őszi felmérés keretében 
vizsgáltam a 7 hazai, nagybank (OTP 
Bank, UniCredit Bank, CIB Bank, 
MHB Bank, K&H Bank, Erste Bank, 
Raiffeisen Bank) kkv ügyfelekkel foglal-
kozó vezetőit és tanácsadóit, referense-
it. A mintavétel 2025. őszén önkényes 
kiválasztással, majd a megkérdezettek 
továbbajánlással valósult meg, ennek 
köszönhetően 18 főt sikerült bevonni. 
A válaszadók 71%-ának több mint 10 
éves, 29%-nak pedig 3-5 év és 5-10 év 
tapasztalata van a kkv-szegmens kezelé-
sében.
Az interjúk feldolgozása kvalitatív te-
matikus tartalomelemzés módszerével 
történt. Az elemzés során az interjúk 
szöveganyagát többszöri áttekintést kö-
vetően kódoltam, majd a hasonló jelen-
téstartalmú válaszokat témakörökbe és 
alkategóriákba rendeztem, s vizsgáltam 
az egyes témák előfordulási gyakorisá-
gát is. A kategóriákhoz kapcsolódó em-
lítésszámok nem statisztikai reprezen-
tativitást, hanem az egyes témák relatív 
hangsúlyát mutatják a vizsgált szakértői 
körben. A kialakított kategóriák lehető-
vé tették a banki kkv-ügyfélkezelés ki-
hívásainak, a CRM-rendszerekkel kap-
csolatos tapasztalatoknak és a fejlesztési 
javaslatoknak a strukturált feltárását. A 
kérdések közé került néhány olyan té-
tel, amelyeket hétfokozatú Likert-skálá-
lán (1 = egyáltalán nem jellemző, 7 = 
teljes mértékben jellemző) kellett érté-
kelni. Az ezekből számított átlagértékek 
elsősorban az egyes tényezők relatív 
megítélésének szemléltetését célozták. 
A kkv-szegmenssel foglalkozó szakér-
tők főbb észleléseit az empátiatérképbe 
illesztettem, s mutattam be. A Design 
Thinking megközelítésben alkalmazott 
eszköz lehetővé teszi a vizsgált szerep-
lők nézőpontjainak, tapasztalatainak 
és szükségleteinek rendszerezett megje-
lenítését. Az interjúk során feltárt vála-
szok tematikus kódolását követően az 
empátiatérkép megfelelő dimenzióiba 
kerültek besorolásra (például: mit lát, 
mit hall, mit gondol és érez, mit mond 
és tesz, valamint milyen fájdalompont-
jai és elvárásai vannak).

 4. Eredmények
A banki CRM-rendszerek általános 
megítéléséhez 1-7 fokozatú skálát al-
kalmaztam. A válaszadók összességében 
mérsékelten pozitívan értékelték a banki 
CRM-rendszerek szerepét a kkv-ügyfél-
kezelésben. A legmagasabb átlagérték 
(5,9) arra vonatkozott, hogy a fejlett 
CRM-rendszerek jelentős versenyelőnyt 
biztosíthatnak a pénzügyi intézmények 
számára, ami arra utal, hogy a szakértők 
stratégiai jelentőséget tulajdonítanak az 
ügyfélkapcsolat-menedzsment technoló-
giai támogatásának. Szintén viszonylag 
magas értéket kapott az adminisztratív 
terhelés megítélése (5,3), amely arra en-
ged következtetni, hogy jelentős a rögzí-
tési és dokumentációs feladatok száma. 
A mindennapi munkavégzés támoga-
tásának és az ügyfélérték növelésének 
megítélése egyaránt 4,9-es átlagot ért el. 
A válaszadók szerint a CRM-rendszerek 
érzékelhetően hozzájárulnak a tanácsadói 
munka támogatásához és az ügyfélkap-
csolatok fejlesztéséhez, ugyanakkor ezen a 
területen még jelentős fejlesztési potenciál 
mutatkozik. Az ügyfelek elégedettségéhez 
(4,6) és különösen az ügyfélmegtartás-
hoz (4,4) való hozzájárulást a válaszadók 
visszafogottabban ítélték meg. Ez arra 
utalhat, hogy a jelenlegi CRM-rendsze-
rek elsősorban operatív és információs 
támogatást nyújtanak, azonban az ügyfél-
hűség és a hosszú távú ügyfélkapcsolatok 
erősítése terén még nem képesek teljes 
mértékben kihasználni a bennük rejlő le-
hetőségeket.
Az eredmények alapján megállapít-
ható, hogy a vizsgált szakemberek a 
CRM-rendszereket elsősorban stratégiai 
versenyelőnyt biztosító és a napi munkát 
támogató eszközként értékelik, miközben 
a valódi ügyfélérték-teremtéshez, az ügy-
fél-elégedettség növeléséhez és az ügyfél-
megtartás erősítéséhez kapcsolódó hatá-
sokat egyelőre mérsékeltebbnek érzékelik.
A kkv-ügyfélkezelés legfontosabb kihívá-
saihoz az alábbi 5 kiemelt területet emel-
ték ki az interjúalanyok:
1. Makrogazdasági bizonytalanság (5 
említés): gazdasági környezet kiszámít-
hatatlansága, infláció és emelkedő műkö-
dési költségek, piaci kereslet ingadozása, 
finanszírozási nehézségek, szabályozási és 
adózási változások.
2. Verseny és ügyfélmegtartás (4 említés): 
erősödő piaci verseny, ügyfélszerzés nö-
vekvő költségei, vevői lojalitás csökkené-
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se, megkülönböztető értékajánlat kialakí-
tásának szükségessége.
3. Digitalizáció és innováció (4 emlí-
tés): digitális technológiák alkalmazása, 
CRM-rendszerek fejlesztése, automatizá-
ciós megoldások bevezetése, innovációs 
képességek erősítése.
4. Személyre szabott kiszolgálás (2 emlí-
tés): egyedi ügyféligények kezelése, sze-
mélyre szabott ajánlatok és kommuniká-
ció.
5. Utódlás és generációváltás (1 említés): 
családi vállalkozások generációváltási ki-
hívásai, tudásátadás és vezetőváltás kér-
dései.
A kkv-k bankokkal szembeni legfonto-
sabb elvárásként elsősorban a digitalizá-
ciót és az online ügyintézést tekintik. A 
válaszadók szerint kiemelten fontosak a 
könnyen használható digitális platfor-
mok, a papírmentes ügyintézés és a kor-
szerű online csatornák. Szorosan kapcso-
lódik ehhez a gyorsaság igénye, amely az 
információszolgáltatásban, a rövid ügyin-
tézési időben és a finanszírozási döntések 
felgyorsításában is elvárás.
A digitalizáció és megbízható elektro-
nikus rendszerek mellett továbbra is 
meghatározó szerepet kap a személyes 
kapcsolattartás, a hozzáértő és elérhe-
tő tanácsadók jelenléte. A vállalkozások 
emellett kedvező költségeket és átlátható 
árazást várnak el, amelyek megkönnyítik 
a banki szolgáltatások összehasonlítását és 
igénybevételét.
Többen említették a rugalmasság, a sze-
mélyre szabott kiszolgálás, valamint a fo-
lyamatos rendelkezésre állás ügyfél oldali 
elvárását. Egyes válaszokban az is meg-
fogalmazódott, hogy a banki rendszerek 

képesek legyenek együttműködni a vállal-
kozások által használt számlázó- és köny-
velőszoftverekkel.
A válaszok alapján a CRM-rendszer nél-
külözhetetlen funkciója az egységes és 
naprakész ügyféladatok és ügyfélkép biz-
tosítása, amely lehetővé teszi az ügyfelek 
pénzügyi helyzetének, termékhasználatá-
nak, számlaforgalmának és kapcsolattör-
ténetének egy helyen történő áttekinté-
sét. Kiemelt jelentőséget tulajdonítanak 
a proaktív ügyfélkezelést támogató figyel-
meztetéseknek és eseményjelzéseknek, 
amelyek lehetővé teszik az időben történő 
kapcsolatfelvételt és üzleti lehetőségek 
azonosítását. Fontos funkcióként került 
említésre még az értékesítéstámogatás, a 
feladat- és aktivitásmenedzsment, vala-
mint a vezetői riportálás.
Az interjúk alapján a CRM-rendszerek 
legfontosabb támogatási területe az ér-
tékesítési folyamatok menedzsmentje, 
amelyet 5 válaszadó is említett. Ezt kö-
vette az ügyfélkapcsolatok ápolása és az 
ügyfélmegtartás támogatása (4 említés), 
valamint az ügyféladatok központosított 
kezelése, illetve a folyamatkövetési és 
automatizációs funkciók (3-3 említés). 
Kisebb gyakorisággal jelent meg a marke-
ting- és kampánymenedzsment, valamint 
a riportálási és döntéstámogatási funkci-
ók szerepe. Az eredmények arra utalnak, 
hogy a kkv-k elsősorban operatív és érté-
kesítési támogatási eszközként tekintenek 
a CRM-re, ugyanakkor egyre inkább 
felismerik annak stratégiai jelentőségét 
az ügyfélkapcsolatok fejlesztésében, az 
adatvezérelt működés kialakításában és a 
hosszú távú ügyfélérték növelésében.
CRM-rendszerek hiányosságai és fejlesz-

tési elvárásai kapcsán az alábbi probléma-
területek azonosíthatók (1. táblázat)
A válaszok rámutatnak, hogy a 
CRM-rendszerekben rejlő lehetőségek 
kiaknázását elsősorban a felhasználóbarát 
működés hiánya, a nem megfelelő adat-
minőség, valamint a jelentős adminisztrá-
ciós terhek akadályozzák. Több válaszadó 
szerint a CRM-rendszer gyakran nem 
értékteremtő eszközként, hanem kötelező 
adminisztratív felületként jelenik meg a 
mindennapi munkában. A jelenlegi rend-
szerek sok esetben még nem támogatják 
megfelelően a proaktív ügyfélkezelést, az 
ügyféligények előrejelzését és a személyre 
szabott ajánlások kialakítását. A válasz-
adók egy része ezért AI-alapú, valós idejű 
adatfeldolgozásra és intelligens ajánló-
rendszerekre épülő CRM-megoldásokat 
tartana szükségesnek.
A banki tanácsadók és referensek a 
CRM-rendszerek fejlesztését elsősorban 
négy irányban tartják szükségesnek:
1.	 Naprakészebb és szélesebb körű ada-

tok biztosítása, beleértve külső adat-
források integrálását.

2.	 Adminisztrációcsökkentés és auto-
matizáció, amely több időt szabadít-
hat fel az ügyfélkapcsolatok kezelésé-
re.

3.	 Mesterséges intelligenciára épülő 
döntéstámogatás, amely képes ügy-
féligényeket felismerni, ajánlásokat 
készíteni és priorizálni az ügyfélport-
fóliót.

4.	 Az értékesítési és cross-selling funk-
ciók erősítése, hogy a CRM ne csu-
pán adatnyilvántartó, hanem üzlet-
fejlesztési eszköz legyen.

Problématerületek Említett problémák

1. Adatminőségi problémák

(Említések száma: 3)

•	 Nem naprakész ügyféladatok
•	 Késedelmes információfrissülés
•	 Hiányos vállalati információk

2. Hatékonysági problémák

(Említések száma: 4)

•	 Magas adminisztrációs terhelés
•	 Manuális adatbevitel
•	 Többszörös adatrögzítés

3. Felhasználói élmény és használhatósági problémák

(Említések száma: 2)

•	 Lassú rendszer
•	 Körülményes kezelés

4. Intelligens ügyfélkezelés támogatása

(Említések száma: 3)

•	 Sablonos ügyfélkezelés
•	 Ágazatspecifikus ajánlások hiánya
•	 Korlátozott üzletfejlesztési támogatás

1. táblázat: A banki CRM-rendszerek fő problématerületei az interjúk alapján
Forrás: saját szerkesztés mélyinterjús felmérés alapján
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A mélyinterjús felmérés eredményeit az 
empátiatérkép sablonjába illesztve szem-
léltetem, s összegzem a kkv-szegmens 
ügyfélkezelésében tapasztalt szakértők 
észleléseit, gondolatait (2. ábra). 
Megállapítható, hogy a kkv-banki kap-
csolat fókusza a partnerség felé vezet, eb-
ben egyre nagyobb jelentőséget kap a ta-
nácsadás, a proaktív támogatás, az üzleti 
lehetőségek feltárása és a stratégiai együtt-
működés. A kkv-k gyors, papírmentes és 
online ügyintézést várnak el, de továbbra 
is igénylik a személyes kapcsolattartást 
és a szakértői támogatást. Bár a szakem-
berek versenyelőnyt tulajdonítanak a 
CRM-rendszereknek, a mindennapi gya-
korlatban ezek elsősorban értékesítési, ad-
minisztratív és nyilvántartási funkciókat 
látnak el. Az ügyfélélmény növelésében, 
az ügyfélmegtartásban és az üzletfejlesztés 
támogatásában rejlő potenciál csak rész-
ben tud érvényesülni. A válaszok alapján 
a magas adminisztrációs terhelés a banki 
tanácsadók egyik legjelentősebb fájda-
lompontja. Többen érzékelik úgy, hogy a 
CRM-rendszer több időt vesz el az ügyfe-

lektől, mint amennyit számukra visszaad. 
Az interjúk alapján kiemelt elvárás az egy-
séges ügyfélkép, a naprakész információk 
és a különböző adatforrások integrálása. 
A válaszadók ugyanakkor nem pusztán 
több adatot szeretnének látni, hanem 
olyan információkat, amelyek segítik az 
ügyféligények felismerését, a kockázatok 
előrejelzését és az üzleti lehetőségek azo-
nosítását. 
A szakemberek egy prediktív és intelli-
gens CRM-rendszer képét villantják fel, 
amely képes előre jelezni az ügyféligénye-
ket, figyelmeztet az üzleti lehetőségekre, 
segíti a prioritások meghatározását, ága-
zatspecifikus ajánlásokat készít, támogat-
ja a tanácsadói döntéshozatalt. A kkv-k 
gyorsabb, egyszerűbb, átláthatóbb és 
relevánsabb kiszolgálást szeretnének. A 
problémák jelentős része (adatminőség, 
lassú folyamatok, többszörös adatrögzí-
tés, rendszerszéttagoltság) olyan súrlódá-
si pontként jelenik meg, amely rontja az 
ügyfélélményt és a tanácsadói hatékony-
ságot egyaránt.
A banki CRM-rendszereket a jövőben 

egy integrált értékteremtő platformként 
tudják elképzelni a válaszadók, így a fej-
lett banki CRM-rendszerek nem csupán 
az ügyfélélményt és a lojalitást javítják, 
hanem a KKV-k dinamikus képességei-
nek fejlesztésén keresztül hozzájárulnak 
azok hosszú távú versenyképességéhez és 
alkalmazkodóképességéhez. A dinamikus 
képességek elmélete szerint a szervezetek-
nek képesnek kell lenniük a környezeti 
változások és lehetőségek felismerésére, 
valamint erőforrásaik és folyamataik fo-
lyamatos átalakítására (Teece, 2007). A 
CRM-rendszerből származó ügyfélada-
tok, elemzések és tanácsadói információk 
segíthetnek a vállalkozásnak a környezet 
változásainak korábbi felismerésében. 
(pl. számlaforgalom elemzése, cash-flow 
előrejelzések, iparági benchmarkok, pi-
aci trendekről szóló információk meg-
osztása, ágazati kockázatok korai jelzé-
se, stb.) A környezeti változásokra való 
reagálást pedig támogathatják az előre 
jóváhagyott hitelkeretek, lízing- és fak-
toringmegoldások, pályázati előfinan-
szírozás; exportfinanszírozás, beruházási 

2. ábra: Empátiatérkép a kkv ügyfelekkel foglalkozó szakértők nézőpontjából
Forrás: saját szerkesztés mélyinterjús felmérés és a presentationgo.com sablonja alapján
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hitelek. A szervezeti megújuláshoz pedig 
segítséget jelenthet az üzleti tanácsadás, 
cash-menedzsment eszközök, fintech 
partnerségek, ERP-integrációk, tehát 
olyan Beyond Banking (bankoláson túli 
szolgáltatásokat nyújt, amelyek nem csu-
pán pénzügyi termékeket kínál, hanem az 
ügyfelek üzleti működését támogató kie-
gészítő szolgáltatásokat is.

Következtetések, 
javaslatok
A szakirodalmi áttekintés rámutatott arra, 
hogy a CRM nem tekinthető pusztán in-
formatikai alkalmazásnak, hanem olyan 
stratégiai menedzsment- és értékteremtő 
rendszernek, amely az ügyfélkapcsolatok 
tudatos fejlesztésén, az információk in-
tegrált kezelésén és a hosszú távú kapcso-
latépítésen keresztül járul hozzá a vállalati 
teljesítmény növeléséhez (Payne, 2007; 
Kenesei és Kolos, 2014; Buttle és Maklan, 
2019). A primer kutatás eredményei ös�-
szességében megerősítik ezt a megközelí-
tést, ugyanakkor arra is rámutatnak, hogy 
a banki gyakorlatban a CRM-rendszerek 
stratégiai és értékteremtő potenciálja még 
nem teljes mértékben realizálódik.
Payne (2007) CRM-modellje szerint az 
ügyfélkapcsolat-menedzsment központi 
eleme az ügyfél és a vállalat számára egy-
aránt értéket teremtő folyamatok kialakí-
tása. A mélyinterjúk eredményei alapján 
a banki szakemberek szintén kiemelt je-
lentőséget tulajdonítanak a CRM-rend-
szerek versenyelőnyt teremtő szerepének, 
ugyanakkor az ügyfél-elégedettséghez és 
ügyfélmegtartáshoz való hozzájárulásukat 
már mérsékeltebben értékelték. Ez arra 
utal, hogy a CRM-rendszerek jelenleg 
elsősorban az operatív működés támo-
gatásában és az értékesítési folyamatok 
menedzsmentjében erősek, míg az ügy-
félélmény és a hosszú távú értékteremtés 
területén még jelentős fejlesztési lehetősé-
gek mutatkoznak.
A kutatás eredményei alátámasztják 
Kaderják (2008) háromrétegű CRM-mo-
delljének relevanciáját is. Az interjú-
alanyok által legfontosabbnak tartott 
funkciók, mint az egységes ügyfélkép, 
a riportálás, a figyelmeztető jelzések és 
az ügyféladatok kezelése elsősorban az 
operatív és analitikus CRM-rétegekhez 
kapcsolódnak. Ugyanakkor a válaszadók 
által megfogalmazott fejlesztési igények, 
különösen a mesterséges intelligenciára 
épülő ajánlórendszerek, az ügyféligények 

előrejelzése és a külső adatforrások integ-
rációja, egyértelműen az analitikus CRM 
szerepének további erősítését vetítik előre.
A szakirodalomban hangsúlyosan meg-
jelenő ügyfélközpontúság és személyre 
szabás (Newell, 2000; Agárdi és Gyulavá-
ri, 2017) szintén visszaköszön a kutatás 
eredményeiben. A válaszadók szerint a 
kkv-ügyfelek növekvő mértékben várják 
el az egyedi igényekhez igazodó kommu-
nikációt, a proaktív kapcsolattartást és 
a személyre szabott ajánlatokat. Ez ös�-
szhangban áll Becker és Jaakkola (2020) 
ügyfélélmény-modelljével, amely szerint 
az ügyfélélmény nem egyetlen tranzakció 
eredménye, hanem az ügyfél és a szervezet 
közötti interakciók összességéből épül fel.
A kutatás emellett közvetetten megerő-
síti Kotler, Kartajaya és Setiawan (2024) 
„seamless experience” koncepcióját is. A 
kkv-k által megfogalmazott legfontosabb 
elvárások között a digitalizáció, az egysze-
rű online ügyintézés, a gyors reakcióidő és 
az integrált rendszerek szerepeltek. Mind-
ez azt mutatja, hogy az ügyfélélmény fej-
lesztésének egyik legfontosabb feltétele a 
különböző ügyfélkapcsolati csatornák és 
adatforrások egységes kezelése, amely a 
kollaboratív CRM-rendszerek egyik alap-
vető funkciója.
Különösen fontos eredmény, hogy a vá-
laszadók által megfogalmazott jövőbeni 
fejlesztési irányok jelentős mértékben túl-
mutatnak a hagyományos CRM-funkci-
ókon. Az AI-alapú döntéstámogatás, az 
előrejelzések készítése, az ágazatspecifikus 
ajánlások kialakítása és a vállalkozásfej-
lesztési támogatás iránti igény azt jelzi, 
hogy a banki CRM-rendszerek fejlődése 
a tranzakcióorientált ügyfélkezeléstől az 
intelligens, prediktív és tanácsadói jellegű 
ügyfélkapcsolat-menedzsment irányába 
mozdul el. Ez szorosan kapcsolódik a ta-
nulmány bevezető részében bemutatott 
„beyond banking” szemlélethez, amely 
szerint a jövő bankja nem csupán finan-
szírozó intézményként, hanem a kkv-k 
fejlődését támogató stratégiai partnerként 
jelenik meg.
Az ügyfélkapcsolat-menedzsment valódi 
értéke nem az adatkezelésben vagy az ad-
minisztráció támogatásában rejlik, hanem 
abban a képességében, hogy a rendelke-
zésre álló információkat üzleti tudássá és 
ügyfélértékké alakítsa. A kkv-banki kap-
csolatok jövőjében a CRM-rendszerek 
várhatóan egyre inkább olyan intelligens 
értékteremtő platformokká válnak, ame-

lyek egyszerre támogatják az ügyfélél-
mény fejlesztését, a tanácsadói munkát és 
a vállalkozások stratégiai fejlődését.

Kutatási korlátok és 
további kutatási irányok
A kutatás kvalitatív módszertanon és 
korlátozott elemszámú szakértői min-
tán alapult, ezért az eredmények nem 
tekinthetők statisztikai értelemben rep-
rezentatívnak. A kutatás ugyanakkor 
mélyebb betekintést nyújtott a hazai 
nagybankok kkv-szegmensben dolgozó 
szakembereinek észleléseibe és tapaszta-
lataiba. A jövőben érdemes lenne a vizs-
gálatot kiterjeszteni a kkv-ügyfelek olda-
lára is, összehasonlítva a vállalkozások és 
a banki tanácsadók elvárásait. További 
kutatási lehetőséget kínál a mesterséges 
intelligenciával támogatott CRM-rend-
szerek, a prediktív elemzések, valamint 
a banki ökoszisztéma-szolgáltatások ügy-
félélményre és ügyfélértékre gyakorolt 
hatásának vizsgálata. Ez hozzájárulhat 
annak jobb megértéséhez, hogy a digi-
tális transzformáció miként alakítja át a 
bankok és a kkv-k közötti kapcsolatot a 
következő években.
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