Warunki jakoSci ustug bankowych

Malgorzata Szumska

Zarzgdzanie jakoScig w ostatnim czasie
stato sie waznym zagadnieniem w procesie
zarzqdzania przedsigbiorstwem, szczegolnie
w sektorze ustug finansowych, jako znaczgcy
czynnik przewagi konkurencyjnej.

Sledzenie funkcjonowania systemu jako-
Sci pozwala na wychwycenie i zapobieganie
bledom, co ma stuzyc poprawie jakosci pracy
w organizacji. Bledy powstajgce w procesie
pracy wplywajq na jakoS¢ ustug, a tym
samym na jakoS¢ obstugi klienta i w konse-
kwencji na wizerunek firmy, a takze na wzrost
kosztow zwigzanych z dokonywaniem popra-
wek i wzrost ryzyka operacyjnego. W artykule
zaprezentowano, jak ujmuje te tematy lite-
ratura.

W rozdziale szostym sq przedstawione dwa
rodzaje bledow popelnianych przez pracowni-
kow operacyjnych: bledy funkcjonalne oraz
bledy.

Nastepnie zostala zaprezentowana lista
i opis najczesciej wystepujgcych bledow wyse-
lekcjonowanych na podstawie przeprowa-
dzonych przez autorke badari pilotazowych.
Wymieniono takze piec¢ hipotez na temat
powstawania bledow i opisano metodologie
przeprowadzenia dalszych badan. Przedsta-
wiono takze zadania pracownikow operacyj-
nych w banku.

1. Wstep

W planowanych badaniach analizowac
bede powstawania bledow w dziatach ope-
racyjnych banku i ich wplyw na zarzadza-
nie.

Zbadanie przyczyn powstawania biedow
jest bardzo istotne z punktu widzenia zarza-
dzania jakoScia, gdyz ich wyeliminowanie
moze pomOc w podwyzszaniu jakoSci ustug
bankowych. Bledy te wplywaja w szczegdl-
noSci na jakoS¢ obstugi klienta, wizerunek
firmy, a takze na wzrost kosztow napraw-
czych i zwigkszenie ryzyka operacyjnego.
Coraz czgSciej sa one obiektami dociekaf
naukowych. Usatysfakcjonowanie klienta

staje si¢ jednym z waznych celoéw dzialalno-
Sci bankow SciSle zwigzanym ze wzrostem
efektywnosci, a jako§¢ ustug bankowych
jest istotnym elementem mozliwej przewagi
konkurencyjnej. Zbadanie przyczyn powsta-
wania blgdow pozwoli pozna¢ ewentualne
niedoskonatoS$ci infrastruktury, wyposa-
zenia, programéw informatycznych badz
powody niewlaSciwego dziatania ludzi.

Badania zostang przeprowadzone na
grupie pracownikéw i operacyjnych i klien-
tow w banku.

Na wstepie przeprowadze badania pilo-
tazowe, ktére pozwola na wykazanie istnie-
nia i zakresu wystgpowania analizowanego
problemu.

Aby ustalié, w jakich obszarach powstaja
bledy w pracy operacyjnej, skorzystam
z materialéw bankowych. Opre si¢ na
zakresach obowigzkow i wyszczegdlnie
zakres operacji wykonywanych na poszcze-
gblnych stanowiskach, a nastepnie prze-
prowadze wywiady wSrdd pracownikéw
operacyjnych i klientow w banku. Z tych
badan uzyskam informacje, ktore zwery-
fikuja postawione hipotezy. Przeanalizuj¢
studium przypadku. Uzupelnieniem badan
bedzie obserwacja bezposrednia i wywiad
etnograficzny. W zaleznoSci od uzyskanych
informacji postuze si¢ kolejnymi metodami
pozwalajacymi poglebi¢ badany temat.
Badania zostang zweryfikowane za pomoca
triangulacji.

W rozdziatach 1-5 artykutu zaprezento-
wano jak ujmuje te tematy literatura.

W rozdziale szOstym sa przedstawione
dwa rodzaje btedéow popetnianych przez
pracownikéw operacyjnych: biedy funkcjo-
nalne popetniane w wyniku niewlasciwego
dziatania ludzi, np. przy realizacji dyspozy-
cji klientow (przy przelewach, otwieraniu
rachunkéw, lokat bankowych, wptatach
kwot na Fundusze Inwestycyjne itp.), oraz
btedy techniczne, spowodowane np. wadli-
woscig bazy technicznej czy tez zlg organi-
zacja pracy. Zostanie zaprezentowana lista
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i opis najczedciej wystepujacych bledow
wyselekcjonowanych na podstawie badan
pilotazowych. Przedstawionych zostanie
takze pie¢ hipotez na temat powstawania
btedow, a takze zadania pracownikéw ope-
racyjnych w banku.

»JakoS¢ obslugi klienta jest to system
organizacji obslugi klienta. System ten nie
moze ograniczac si¢ do dobrze wykonanych
dziatan w trakcie samej sprzedazy i bezpo-
Srednich kontaktow z klientem, ale musi
obejmowa¢é catos$¢ cyklu obstugi. Ponadto
sztuka jest sprawienie, aby kazdy element
obstugi §wiadczyl, ze deklaracje zobowia-
zuja” (Kasiewicz 2005: 121).

2. Zarzadzanie jakoScig ustug
bankowych

Ze wzgledu na duza konkurencyjno$é
banki przescigaja si¢ w roznorodnych for-
mach zachety klientéw do zakupu pro-
duktéw i ustug. Siegaja po rézne sposoby,
stosujac czesto dos$¢ agresywne metody
pozyskiwania nowych klientéw. Sposobem
na utrzymanie si¢ i zajmowania jak naj-
wyzszej pozycji na rynku a takze na dalszy
rozw0j, jest przylozenie duzej dbatosci do
jakosci ustug bankowych, co bezpoSrednio
wplywa na podniesienie satysfakcji klienta,
a co za tym idzie na utrzymanie diugo-
trwalych relacji migedzy klientem a ustugo-
dawca.

W bankowosci stosuje si¢ nastgpujace
systemy zarzadzania jakoScia:

— Systemy zarzadzania jakoScia wg norm
ISO serii 9000,

TQM (Total Quality Management) —
system zarzadzania przez jako$¢, rozu-
miany jako zbiorowy wysitek zorien-
towany na ustawiczne doskonalenie
organizacji we wszystkich aspektach, sfe-
rach i efektach jej dzialalno$ci. Obejmuje
nie tylko doskonalenie wyrobéw czy
ustug, lecz takze jako$¢ pracy, konstruk-
cji, technologii, proceséw wytworcezych,
marketingowych, informacyjnych, decy-
zyjnych, srodowiska, kultury organizacji
itd., zorientowanych na zaspokojenie
potrzeb klientdw, pracownikdw organi-
zacji 1 wszystkich innych zainteresowa-
nych stron,

Europejski Model Doskonalosci EFQM,
oparty na 9 filarach obj¢tych kryteriami
ocen przyjetych w Europejskie;j i Polskiej
Nagrodzie JakoSci, a takze amerykaf-
skiej Nagrodzie Malcolma Baldridge’a

(przywddztwo, strategia i polityka,
zarzqdzanie personelem, zarzadzanie
zasobami, zarzadzanie procesami, satys-
fakcja klientéw i pracownikow, wplyw na
otoczenie, efekt koficowy).

Dwa ostatnie systemy sa bardzo do sie-
bie zblizone.

Wszystkie te systemy stuza realizacji
dwoch podstawowych celow:

— pelniejszego zaspokojenia potrzeb i ocze-
kiwan klientow,

— poprawie parametréw biznesowych orga-
nizacji.

Cele te sa wspolzalezne. Pelne zaspo-
kojenie oczekiwan klienta czesto wymaga
dodatkowych nakladéw, ktére moga byé
uruchomione dopiero w przypadku poprawy
wynikéw finansowych (Opolski 2004: 8).

3. Ocena jakoSci ustugi
niematerialnej

Ocena jakoSci ustugi niematerialnej
jest z reguly subiektywna, a ponadto jest
ona dokonywana nie tylko po zakofcze-
niu ustugi, lecz przede wszystkim w czasie
jej trwania. Brak wyraZznego zdefiniowania
jakosci ustugi powoduje, ze klient tworzy
swoje wlasne — oczywiScie subiektywne
— kryteria oceny i w przypadku ich nie-
spetniania przestaje po prostu korzystaé
z danego ustugodawcy, z reguly zreszta nie
powiadamiajac go o tym fakcie.

W przypadku ustug niematerialnych,
gdy brak jest w pelni obiektywnych mier-
nikdéw ocen ich jakoSci, zasadniczego zna-
czenia nabiera okre§lenie tych cech ustugi,
ktore sa dostrzegane i moga by¢ oceniane
przez klienta. Ocena taka moze wystgpo-
wac na wielu plaszczyznach. W odniesieniu
na przyktad do ustug bankowych (a takze
wielu innych ustug niematerialnych) przy
ocenie ich jakoSci mozna kierowacl si¢
na przyktad ponizszymi charakterysty-
kami:

— Niezawodno$¢ ustugi — dobrze wykonana
ustuga za pierwszym razem. Dobrze
wykonana ustuga to przede wszystkim
ustuga spelniajaca wszystkie uzgodnione
z klientem i zawarte w umowie parame-
try i cechy uslugi.

GotowoS¢ Swiadczenia ustugi - czas
oczekiwania na ustuge i wachlarz pro-
ponowanych ustug. Jest to jeden z pod-
stawowych warunk6éw konkurencyjnosci
danej organizacji na rynku. Klient powi-
nien mie¢ przedstawiona dostatecznie
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pojemng oferte dajaca mu mozliwo$¢
wyboru.

— Komunikatywno§¢ - zar6wno sama
oferta, jak i wszelkie zwiazane z nig infor-
macje powinny by¢ przekazane klientowi
w formie czytelnej i zrozumialej dla
niego. Jest to sprawa tym istotniejsza,
Ze istniejg zrOznicowani klienci, ktorych
usatysfakcjonowanie wymaga bardzo
indywidualnego podejscia. (Praktyka
wykazuje, ze szczeg6lnie umowy zawie-
rane z klientem sa pisane bardzo dla
niego niezrozumialym jezykiem, co
pOZniej sprzyja powstawaniu niepo-
rozumief. Szczegllnie jest to odczu-
wane w przypadku ustug bankowych,
w ktdérych nieporozumienia te z reguly
owocuja konsekwencjami finansowymi
obcigzajacymi klienta. Rowniez wszel-
kiego rodzaju regulaminy, opisujace spo-
sOb korzystania z poszczeg6lnych ustug,
pozostawiaja wiele do zyczenia z punktu
widzenia ich zrozumialoSci i czytelnoSci
dla przecigtnego klienta.)

— Bezpieczefistwo fizyczne i dyskrecja,
szczegOlnie istotne w ustugach o cha-
rakterze finansowym.

— Osobowos¢ ustugodawcy - szacunek
1 przyjazne nastawienie do klienta, zna-
jomo§¢ procedur postgpowania (pro-
fesjonalizm) i zrozumienie Kklienta,
dostepnos¢ (fatwos¢ kontaktow). Nalezy
w tym miejscu podkre§li¢, ze wdrozenie
systemu zarzadzania jakoScig na bazie
normy ISO 9001: 2000 wprowadza bar-
dzo czytelne i jednoznaczne procedury
postepowania z wyraznym okre§leniem
zakresu odpowiedzialno$ci osob §wiad-
czacych dang ustuge.

— Uczciwe traktowanie klienta — np.
zado$¢uczynienie w razie niespelnienia
jego wymagan i oczekiwan. Istotnego
znaczenia nabiera konieczno$¢ wyraz-
nego sprecyzowania odpowiedzialnoSci
prawnej i materialnej za szkody spowo-
dowane zle wykonang ustuga.

- Wygoda i estetyka otoczenia — sg to ele-
menty, na ktore klient zwraca coraz wigk-
sza uwage. One decyduja o pierwszym
wrazeniu i stopniu zaufania klienta do
ustugodawcy.

- WyraZne sprecyzowanie odpowiedzial-
nosci prawnej i materialnej za szkody
spowodowane Zle wykonywana ustuga.

- Szans¢ na dobra pozycje na rynku ma
organizacja zorientowana na Kklienta
(Opolski 2004: 16-17).

Jako$¢ moze by¢ definiowana w rézny
sposob, ale dla potrzeb oceny do najczest-
szych nalezy postrzeganie jakoSci jako:

— doskonatoSci — dazenia do ciagtej po-
prawy oferowanych ustug i eliminacji
btedow (Garwin 1984: 25-43, za Opolski
red.)

— wartoSci — czy oferowana ustuga zastu-
guje na ceng, jaka placi klient i odwrot-
nie (Cronin, Taylor 1999: 55-68, za
Opolski red.),

— dostosowania do ustalonej specyfikacji
— jak bardzo r6zni si¢ ona od wzorca
(Crosby 1979, za Opolski red.),

— stopnia zrealizowania oczekiwan klienta
— co ceni klient i jak bardzo rdzni si¢ to
od wzorca (Parasurman, Zeithaml, Berty
1985, za Opolski red.)

— stopnia zrealizowania oczekiwan klienta
— co ceni klient i jak bardzo rézni si¢
od tych oczekiwan $wiadczenie ustug w
danym banku (Reeves, Bednarz, 1994:
419-445, za Opolski red.).

Przy okazji warto zwroci¢ uwage na roz-
ro6znienie pomiedzy jakoscia jako konstruk-
cja o charakterze kumulatywnym, odno-
szaca sie do calosci relacji z bankiem, oraz
satysfakcja klienta dotyczaca z konkretnych
transakcji. To pierwsze pojecie, jako szer-
sze, moze by¢ traktowane jako podstawa do
mierzenia wplywu jakoSci na efektywnos¢
ekonomiczng calego analizowanego pod-
miotu, podczas gdy drugie moze tlumaczy¢
zachowanie konsumenta, b¢dace skutkiem
konkretnego kontaktu z bankiem §wiadcza-
cym dang usluge. Podkresla si¢ przy tym
czasami, ze jako§¢ ma charakter norma-
tywny (czego powinno si¢ oczekiwac), a sa-
tysfakcja konsumenta ma charakter pozy-
tywny (czego mozna oczekiwaé) (Cronin,
Taylor 1992: 55-68, za Opolski red.).

Zaleznie od przyjetej definicji, uzyska-
nie wyzszej jakosci moze przyczyniaé si¢ do
ograniczania kosztow (ustugi niespetniajace
okreSlonej specyfikacji moga by¢ w rezulta-
cie drozsze dla banku z powodu konieczno-
§ci ich poprawiania) lub przeciwnie, powo-
dowac¢ ich wzrost (uzyskanie doskonalosci
oznacza na przyklad: ciagte usprawnianie
procesu ustug, szkolenie pracownikéw,
opracowanie schematu dziatania itp). Pro-
wadzi to do rozr6znienia dwdch odrebnych
rodzajow jakosci ustug bankowych: jakosci
standaryzacyjnej (zapewnienia, ze wszystko
jest takie samo, aspekt typowy dla dzia-
talnosci wytworczej) oraz jakosci dostoso-
wanej do klienta (zapewnienie indywidual-
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nego traktowania kazdego klienta, aspekt

typowy dla dziatalno$ci ustugowej) (Rust,

Metters 1996: 427-439).

Poprawienie jakoSci standaryzacyjnej
powoduje redukcje kosztow, w odroznieniu
od jakosci dostosowanej do klienta, zawsze
oznaczajacej wzrost kosztow. (Opolski
2002: 23).

»Zdobywanie przewagi konkurencyj-
nej wymaga Swiadczenia ustugi o jakoSci
wyzszej niz oczekiwana. W tym przypadku,
jak potwierdzaja wyniki badan, klient ma
wieksza sktonno$¢ do dalszych zakupow,
ale takze mniejsza sktonno$¢ do zmiany
banku” (Garczarczyk 2002).

W przypadku ustug bankowych kontakt
konsumenta z dang instytucja finansowa
moze trwaé wiele lat, stad tez najwick-
szg role w ocenie jakoSci ustugi bankowej
odgrywa zaufanie. Ocena jakosci opiera-
jaca si¢ na zaufaniu jest w znacznym stop-
niu subiektywna. Bank, ktory chce zdobyé
zaufanie klientow, powinien spetni¢ ich
oczekiwania dotyczace ponizszych obsza-
row:

a) Niezawodnosc¢ (reliability). Klienci ocze-
kuja, ze ustugi finansowe beda si¢ cha-
rakteryzowa¢ doktadnoScia, niezawod-
noscia, oraz zgodnoScia z oferta firmy.

b) Wrazliwo$¢ (responsiveness). Klienci
chca, zZeby pracownicy, ktdrzy ich obstu-
guja, byli gotowi i chetni do pomocy.
Oczekuja, ze pracownicy zawsze odpo-
wiedza na ich pytania, a odpowiedz
bedzie doktadna i wtasciwa. Liczg réw-
niez na szybkie rozwiazywanie ich prob-
lemdw i watpliwoSci.

¢) Wyglad (appearance). Klienci spodzie-
waja si¢, ze pracownicy oraz siedziba
instytucji finansowej bgda wzbudzaé ich
zaufanie.

d) DostgpnoSc (accessibility). Klienci chea,
aby uslugi i pracownicy instytucji byli
dostepni dla nich w czasie i miejscu,
w ktérym ich potrzebuja.

e¢) Kompetencja (competence). Klienci
Wymagajq profesjonalizmu; chca, aby
pracownicy ich obstugujacy posiadali
wiedze potrzebng do Swiadczenia ustug
oraz byli w stanie wyjasni¢ wszystkie
prawne i techniczne implikacje ustugi
oraz oferowaé¢ odpowiednie sugestie
tego dotyczace.

f) Uprzejmos¢ (courtesy). Klienci oczekuja,
ze personel bedzie w stosunku do nich
przyjazny, pelen wzgleddw oraz bedzie
traktowac ich z szacunkiem.

g) Dodatki (features). Klienci oczekuja,
ze wraz z pewnymi uslugami uzyskaja
dodatkowe Swiadczenie. Na przykiad
otwieraja rachunek osobisty przewiduja,
ze uzyskaja karte kredytowa, kart¢ do
bankomatu, mozliwo$¢ ,wchodzenia
w debet” czy otrzymywania wyciagow.
Czesto mozliwoS$¢ negocjacji ceny jest
uwazana za taki dodatek.

h) Przejrzysto$¢ (clarity). Klienci oczekuja,
Ze instytucja i jej pracownicy beda si¢ z
nimi komunikowaé, uzywajac zwi¢zlych
i zrozumialych sformulowan oraz braé
pod uwage tylko punkt widzenia klien-
téw (Opolski 2002: 42).

4. Koszty jakosci banku

Pod pojeciem kosztéw jakoSci rozumie
si¢ koszty dziatan, ktérych celem jest uzy-
skanie wlasciwego poziomu jakoS$ci — wpro-
wadzenia jakoSci — oraz koszty btedéw
braku jakoSci. Koszty jakoSci — rozumiane
jako naktady ponoszone na uzyskanie
oczekiwanego poziomu jakosci — obejmuja
zaré6wno koszty dziatan majacych na celu
osiaganie odpowiedniej jakosci, jak i koszty
wynikajace z niewlaSciwego nadzoru.

Koszty jakoSci zawieraja sobie nastgpu-
jace elementy:

a) Koszty zgodnoSci (zapewnienia jako-
Sci) — oznaczaja wydatki poniesione dla
zapewnienia, ze wszystkie rodzaje dzia-
falnosci w organizacji s przeprowadzane
prawidiowo zawsze za pierwszym razem.
Wydatki te moga dotyczy¢ na przyktad:
szkolen, inspekcji, selektywnych testow
itp. Mogg by¢ podzielone na koszty pre-
wencji (dzialan zapobiegajacych wysta-
pieniu problemow, wdrazania zarzadza-
nia przez jako$¢) oraz koszty inspekcji
(sprawdzanie i ocena jakoSci).

b) Koszty niezgodnoSci (braku jakosci)
— oznaczaja wszystkie wydatki spowo-
dowane niewykonaniem dziatafi pra-
widlowo za pierwszym razem. Moga
one dotyczy¢ np.: kosztow powtornego
wykonania pracy, odpowiadania na
reklamacje, utraty reputacji itp. Moga
by¢ podzielone na koszty zewngtrzne
(klient doswiadcza wad produktu) lub
wewnetrzne (problemy sa doswiadczane
przez pracownikow organizacji). Poprzez
wplyw na poziom kosztéw, jako§¢ ma
zwigzek z wynikami finansowymi banku
oraz produktywnoScia jego zasobow.
Kazda czynno$¢ procesu generuje koszt,
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ktéry moze zostaé przyporzadkowany
do kosztéw zgodnosci lub niezgodnosci.
Zestawienie wszystkich czynnosci pro-
cesu pozwoli wiec na oszacowanie kosz-
tow jakosci (Opolski 2002: 49).

S. Wizerunek banku jako narze¢dzie

JakoSci

Wizerunek rynkowy organizacji jest
wynikiem zaréwno kampanii promocyj-
nej, jak i innych form dziatalnoSci marke-
tingowej organizacji. Rozpatrujac zwigzek
pomiedzy pojeciem jakoSci a wizerunkiem
rynkowym banku, mozna stwierdzié, ze
z jednej strony wizerunek jest rezultatem
poziomu jakoSci oferowanych przez bank
ustug, z drugiej za$ strony jako$¢ wszelkich
dziatan banku powinna by¢ zgodna z jego
rynkowym wizerunkiem. Pomiedzy dziafa-
niami jako$cig a wizerunkiem organizacji na
rynku istnieje wobec tego §cista wzajemna
zalezno$¢. Trzeba jednak pamigtac o tym,
ze wypracowywanie okreS§lonego wizerunku
na rynku moze trwaé nawet diugimi latami,
a takze wigza¢ si¢ z duzymi wydatkami
promocyjnymi, zwigzanymi z koniecznos-
cig przekonania klienta do okreSlonego
wyobrazenia o instytucji ofercie. Wizeru-
nek rynkowy sprzyja tworzeniu pozytywnej
reputacji organizacji. Reputacja jest opla-
calna z punktu widzenia przedsigbiorstwa
z czysto ekonomicznego powodu. Aby zro-
zumie¢ ten mechanizm, nalezy powroci¢ do
kwestii procesu decyzji klienta o zakupie
produktu. Kiedy klient ocenia dostgpne na
rynku oferty postuguje si¢ wlasng listg pro-
duktéw, ktdre przeszly wstepna selekcje.
Dobra reputacja prowadzi do umieszczenia
wyrobu danej firmy na liScie, zfa spowoduje
jego pominiecie (Kay 1996: 133).

Reputacja przedsigbiorstwa, silnie
wykreowany wizerunek firmowy poprzez
marke produktu, dziatania PR i spdjna
tozsamo$¢ wizualng pomagaja réwniez
klientowi w ocenie jakoSci produktu. Jest
to szczegblnie wazne w przypadku ustug,
ktore nie wystepuja w postaci materialne;j.
Produkt materialny sam w sobie moze by¢
wyznacznikiem jakoSci, ustuga nie (Opol-
ski: 2002: 15).

6. Ryzyko operacyjne

W 2001 r. Bazylejski Komitet ds. Nad-
zoru Bankowego zdefiniowal ryzyko opera-
cyjne jako ryzyko straty wynikajacej z nie-

wlasciwych lub zawodnych procesow, ludzi

i systemow lub ze zdarzen zewnetrznych.

Ryzyko to zaczgto postrzegac jako gtoéwny

rodzaj ryzyka bankowego. D. Lewandow-

ski (2004) napisat: ,,W dobie globalizacji,
silnej konkurencyjnoSci, informatyzacji

1 automatyzacji czynnoSci instytucji finanso-

wych, przy coraz bardziej zaawansowanych

i udoskonalonych programach i systemach

wspomagajacych zarzadzanie, tradycyjnymi

ryzykami finansowymi — wewngtrzne prob-
lemy operacyjne beda stanowily najwigksze
wyzwanie”.

W literaturze przedmiotu wystepuje
kilka klasyfikacji ryzyka operacyjnego.
Przyktadowo w Dokumencie Konsultacyj-
nym Komitet przedstawil podzial ryzyka
operacyjnego na siedem kategorii:

— naduzycia wewnetrzne, naduzycia ze-
wnetrzne,

— zasady zatrudniania oraz bezpieczenstwo
W miejscu pracy,

— klienci, wykorzystywanie poufnych infor-
macji o kliencie, przeprowadzanie nie-
dozwolonych transakcji na rachunkach
bankowych, straty wynikajace z niepo-
prawnej definicji lub natury produktow,

RYZYKO OPERACYJNE

|

Przyczyny wystepowania ryzyka operacyjnego
Biedy w procesie decyzyjnym
Bledy w systemach operacyjnych
Nieadekwatne procedury wewngtrzne
Systemy informatyczne (awaria sprz¢tu, biedy
oprogramowania, niewtasciwe uzytkowanie)
Btedy personelu

|

Instrumenty zarzadzania ryzykiem operacyjnym
Mechanizmy kontroli wewngtrznej
Audyt wewngtrzny
Usprawnianie procedur wewngtrznych i ich
przestrzeganie
Tworzenie rezerw
Ubezpieczenie dziatalnosci lub jej czgsci
Zintegrowana infrastruktura technologiczna
Mapowanie proceséw biznesowych (mapa ryzyka)
Analiza proceséw operacyjnych
Monitorowanie ryzyka operacyjnego
System raportowania o zagrozeniach

Rys. 1. Ryzyko operacyjne
Zrédfo: opracowanie wiasne.
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systemdw,

klienci, produkty oraz praktyki bizne-
sowe w tym straty wynikajace z poste-
powania niezgodnego z praktyka zawo-
dowa, ktoérego skutki odczuwaja,
zniszczenie aktywow materialnych,
brak ciagloSci pracy instytucji, przerwa-
nie pracy systemOw; zalamanie pracy

zarzadzanie w instytucji, zarzadzanie
procesami (Lewandowski 2004).

7. Bledy popelniane przez
pracownikoéw operacyjnych
W procesie pracy

Wystepuja bledy funkcjonalne bedace
skutkiem niewtasciwego dzialania ludzi,
ktore popelniane sa chocby przy realiza-
cji dyspozycji klientdéw, np. przy realizacji
przelewow, otwieraniu rachunkéw czy lokat
bankowych, wplatach kwot na fundusze
inwestycyjne itp., oraz bledy techniczne

Bledy

Bledy popelniane przez

techniczne

Zwiazane
z wadliwoscia
bazy
technicznej
i organizacji
pracy

pracownikéw
operacyjnych w procesie
pracy

Bledy
funkcjonalne

.

Wzrost kosztow
niezgodnosci,
Pogorszenie
warunkéw obstugi,
Pogorszenie
satysfakcji klienta,
Spadek lojalnos$ci
klientow,
Pogorszenie
wizerunku banku,
Zmniejszenie
dochodowosci,
Zwigkszenie ryzyka
operacyjnego

A

Zwiazane
z niewlasciwym
dziataniem
ludzi

Wadliwa ergonomia stanowisk pracy,
(zta infrastruktura, zte wyposazenie),

v

Z}a organizacja pracy, (niewtasciwe angazowanie ludzi

np. ze wzgledu na predyspozycje, zbyt mata ilo$¢ oséb

zatrudnionych, co moze wiazac si¢ z przepracowaniem
spowodowanym zbyt duza iloscia obowiazkow,

niewtasciwe rozmieszczenie personelu),
Wadliwos¢ zarzadzen, (niejasno, niejednoznacznie
sprecyzowane zarzadzenia, malo czytelne i mato
zrozumiate dla pracownikéw),

Wadliwy system informatyczny (mato czytelne, zle
skonstruowane programy komputerowe),
Niewtasciwe dziatanie ludzi (brak doswiadczenia -
spowodowany rotacja kadr, potrzebnej wiedzy -
spowodowane nieznajomoscia zarzadzen, czy brakiem
specjalistycznych szkolen itp.)

Rys. 2. Powigzania przyczyn i skutkow popetniania bfedéw operacyjnych

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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spowodowane wadliwoScig bazy technicznej
i zIa organizacja pracy.

8. Przyklady badai
przeprowadzanych nad
popelnianiem biedéw w firmach
ustugowych

R. Boston, przeprowadzajac badania
na rynku ustug telefonii komodrkowej,
dowiodta, ze klienci w relacjach diugoter-
minowych nie toleruja wad i btedoéw Swiad-
czonej ustugi. Autorka ta wykazala takze,
ze nawet niewielkie bledy w realizowaniu
ustug, mimo pozytywnie przeprowadzonego
programu naprawczego, znacznie skracaja
okres trwania relacji migdzy ustugodawca
i klientem. Ch¢¢ zmiany dostawcy ustugi
pojawia si¢ znacznie rzadziej wsrdd osdb,
ktore nie doSwiadczyly probleméw z ustuga
(Boston 1998).

Badano réwniez migdzy innymi zalezno-
$ci pokazane na rys. 3. i 4. (Wolniak 2006).

Dokonano takze analizy kosztéow ble-
doéw na podstawie wynikéw statystycznej
analizy proceséw z dwdch réznych per-

spektyw. Pierwsze spojrzenie — zawarte
np. w metodzie Total Quality Management
- zaklada, ze bledy pojawiajace si¢ w pro-
cesie sa niepozadanymi wypadkami przy
pracy, zakidcajacymi przebieg naturalnie
sprawnych procesOw w organizacji. W tym
ujeciu kazdy blad jest inny i jedyny w swoim
rodzaju. Koszty bledow kalkuluje si¢ tutaj
wlasnie jako koszty zdarzen zaktdcajacych
normalny przebieg proceséw. Spojrzenie
drugie, obecne w metodach zarzadzania,
takich jak metoda Six Sigma czy tez reen-
gineering, zakltada, ze blgdy w procesie sg
rzecza normalng i ze kazda organizacja
wyksztalca ukryte mechanizmy wylapywania
tych bledéw oraz kompensowania ich skut-
kéw. Analize te przeprowadzono na przy-
ktadzie jednego z bledéw wystepujacego
w banku, a mianowicie na przykladzie awa-
rii sprzetu komputerowego. W jej wyniku
tej udowodniono, ze catkowite koszty
bledéw ponoszone przez organizacje sa
z reguly sumg kosztéw incydentalnych oraz
kosztéw rutynowych. Statystyczne ujecie
biedéw w procesie oraz badanie zwigzkéw
migdzy wystgpowaniem poszczeg6lnych

Brak odpowiednich procedur
Niskie umiejgtnosci
pracownika

Klient nie korzysta z
nowoczesnych rozwiazan
Brak zastosowania
nowoczesnych baz danych

Pracownicy Infrastruktura
Przestarzaty sprzet
v komputerowy
Nieuwaga pracownika Zbyt wolna sie¢
komputerowa

Dtugi czas

<
<

Ll

Nieodpowiedni system
obiegu informacji

> . . . .
A zawiadamiania klienta
o operacji

Nadmierna biurokracja
Informacja zbyt p6zno
dociera do banku

Informacja

Dtugi czas przesytania
informacji pocztowej

Rys. 3. Przyczyny zbyt dfugiego oczekiwania klienta na zawiadomienie o operacji na rachunku ROR

w banku

Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie R. Wolniak (red.), 2006, Wybrane metody zarzadzania
jakoSciag dla sektora ustfug finansowych, s. 26, Bielsko-Biafa: WSBIF.
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Organizacja pracy

Infrastruktura

I

A 4

Zty system weryfikacji
obiegu dokumentéw
Brak odpowiednich procedur

Brak szkolen
Z1ty system rekrutacji

kontrolnych

Bledy rachunkowe

A\ 4

Zte warunki pracy
Brak szkolen

Zte samopoczucie
Niskie umiejgtnosci
pracownika
Nieuwaga pracownika

T

Pracownicy

Rys. 4. Przyczyny wystepowania bfedéw rachunkowych w rozliczeniach ROR

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie R. Wolniak (red.), 2006, Wybrane metody zarzadzania
jakoscig dla sektora ustug finansowych, s. 27, Bielsko-Biata: WSBIF.

typow bledow pozwala okresli¢ catkowite
koszty zwigzane z danym biedem. (Opolski
2002: 149-151).

Jednym z gtéwnych klasykow zarzadzania
jakoScig — obok J.M. Jurana, PB. Crosbiego
—jest E.W. Deming, ktory dowiodt, ze 85 %
bledow organizacyjnych wynika z winy ztych
systemow, a tylko 15% bleddw popelnianych
z winy pracownikéw. Jest to efektem tego,
ze za zla jako§¢ odpowiedzialni sg zazwyczaj
menedzerowie, ktérzy nie potrafiag odpo-
wiednio zaprojektowaé systemu zarzadza-
nia, a nie pracownicy wykonujacy poszcze-
g6lne czynnosci lub operacje. Stwierdzenie
to jest bardzo wazne, poniewaz gdy ludzie
zauwaza, ze wickszos¢ probleméw wynika
ze zlych systemOw, przestang uskarzac si¢
na pojedynczych pracownikdw, co jest zwy-
kle tylko pozornym powodem powstawania
danego bledu. Zamiast tego zaczna anali-
zowa¢ system zarzadzania w celu okreSlenia
rzeczywistych, prawdziwych Zrddet prob-
lemu (Krzemin, Wolniak 2004).

Hierarchia waznoSci cech ustugi jest
nastepujaca:

— wyniki oceny klienta odnoszone sa do
wykonania ustugi,

— satysfakcja klienta stanowi funkcje spet-
nienia oczekiwan,

system sterowania jakoScia ustugi musi
uwzgledniaé aktywne uczestnictwo
klienta w procesie §wiadczenia ustugi,
w sektorze uslug nie dopuszcza si¢
nawet minimalnego poziomu tolerancji
bledow,

sterowanie jakoScia uslugi jest ograni-
czone,

ocena potencjalnych rozmiaréw zgodno-
§ci i niezgodnoSci jest niezmiernie utrud-
niona z powodu znacznego zindywiduali-
zowania oczekiwan kazdego klienta,
realizacja dziatalnosci ustugowej wymaga
Scistej wspotpracy ustugodawcy i ustugo-
biorcy,

ustuga moze by¢ ponowiona, jezeli jest
zle wykonana (Skrzypek 2001).

9. Podstawowe zadania pracownikow
operacyjnych w banku

I Podstawowe zadania pracownikow Zes-
polu Obstugi Klienta, Sekcji Dysponen-
ckiej w Pionie BankowoSci Detalicznej:
a) realizowanie zlecen klientéw dotycza-

cych wykonywania operacji bezgotow-

kowych, w tym m.in.:

— przyjmowanie i realizacja polecen
przelewu,
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— przyjmowanie dyspozycji dotycza-
cych zlecen stalych,

— informowanie klientébw o stanie
salda 1 historii rachunkow,

—wykonywanie dyspozycji klientow
dotyczacych blokady Srodkow na
rachunkach,

— przyjmowanie i przekazywanie do
wykonania zastrzezef kart z tytutu
ich utraty, przyjmowanie wnioskow
o odblokowanie kart, przyjmowa-
nie dyspozycji dotyczacych zmiany
danych posiadacza karty oraz wyda-
wanie kart klientom (w przypadku
ich odbioru w oddziale),

— przyjmowanie dyspozycji zmian
danych klienta/rachunku, danych
teleadresowych, petnomocnictw,
zapisOw bankowych na wypadek
$mierci itp.,

— przyjmowanie dyspozycji polecen
wyplaty za granice.

b) wydawanie formularzy, przyjmowa-
nie wnioskOéw zwigzanych ze §wiad-
czeniem uslug przez bank (w tym
dotyczacych udostepniania skrytek
sejfowych).

¢) udzielanie pomocy klientom w wypet-
nianiu formularzy bankowych,

d) realizacja skup i inkaso czek6w zagra-
nicznych,

e) dokonywanie zastrzezen rachunkow,
dowoddw osobistych,

f) sprzedaz, w okreSlonych sytuacjach,
produktéw klientom segmentu ban-
kowosci detaliczne;.

II Podstawowe zadania pracownikéw

Zespolu Wsparcia, Sekcji Wsparcia

w Pionie BankowoSci Detalicznej:

a) realizowanie dyspozycji przekaza-
nych przez Zesp6l/Sekcje Sprzedazy,
Zesp6t Sprzedazy i Obstugi Klienta,
Wydziat/Zesp6t Bankowosci Indy-
widualnej, CKK, pochodzacych ze
skrzynki oddziatowej, jak réwniez
otrzymanych korespondencyjnie,
szczegblnie w zakresie:

— polecen przelewu (w tym réwniez
wyplat telegraficznych),

— rejestracji zlecen statych oraz reali-
zacji zlecen statych (ktore nie moga
by¢ wykonane automatycznie przez
system informatyczny),

— polecen zaplaty,

— zmiany danych klienta (np. danych
osobowych, pelnomocnictw),

— otwierania i zamykania lokat,

b) realizowanie dyspozycji klientéw ban-
kowosci prywatnej, ktorzy posiadaja
rachunki w oddziale, przekazanych
przez komorki organizacyjne Pionu
Bankowosci Prywatnej,

c) realizowanie dyspozycji ztozonych za
posrednictwem bankomatoéw z funk-
cja depozytowa,

d) ksiggowanie zlecen otrzymanych
uznaniowych i obcigzeniowych na
rachunki klientow,

e) dokonywanie kontroli i akceptacji
masowych zlecenl przekazywanych na
no$nikach elektronicznych,

f) obstuga zwrotdw z poczty elektronicz-
nej,

g) naliczanie i ksiggowanie prowizji
zwigzanych z wykonywanymi czyn-
nosciami,

h) rozliczanie zrealizowanych zlecen
dewizowych ZUS,

i) rejestrowanie dyspozycji polecen
wyplaty za granice (zgodnie z obo-
wiazujacymi zasadami),

j) obstuga czekéw, w tym: wystawianie
czekéw bankierskich, czekdw podroz-
nych, wysylka list skupowych i inka-
sowych oraz sporzadzanie statystyki
w tym zakresie,

k) obstuga ubezpieczenr powiazanych
z rachunkami Eurokonto: przedtuza-
nie umoéw oraz wyliczanie i przesyla-
nie firmie ubezpieczeniowej naleznej
kwoty skfadki,

1) obstuga rachunkéw ,,zajetych” z dys-
pozycji organow egzekucyjnych
(W uzgodnionym zakresie),

m)obstuga rachunkéw w zwiazku
z otrzymaniem informacji o $mierci
ich posiadaczy,

n) rejestracja zamkni¢¢ rachunkéw
Eurokonto w systemie,

0) sporzadzanie za$wiadczen, potwier-
dzen, historii rachunku,

P) przygotowywanie wyciaggoéw celem ich
dystrybucji do klientow,

q) personalizowanie czekow, dystrybucja
czekow i kart bankowych do filii,

r) wykonywanie biezacej kontroli, kom-
pletnoSci i prawidlowoSci prowa-
dzenia ,,Rejestru transakcji PPPP”,
przeprowadzanie analizy danych
zawartych w Rejestrze,

s) prowadzenie korespondencji, w tym
poszukiwanie rachunk6éw oraz rozpa-
trywanie wnioskow i reklamacji klien-
tow,
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t) wspieranie Specjalistow ds. Sprzedazy

przy przygotowywaniu wykazéw po-
tencjalnych klientéw do pozyskania.

10. Lista najczeSciej popelnianych
bledéw operacyjnych
wyselekcjonowanych na
podstawie badan pilotazowych

a) Bledy popelniane przy otwieraniu
rachunkéw bankowych:

btedne wprowadzenie do systemu

informatycznego danych klienta,

btedne wprowadzenie do systemu

informatycznego petnomocnictw,

btedne wprowadzenie do systemu

informatycznego zlecen statych,

btedne wprowadzenie do systemu

informatycznego relacji rachunek

— Kklient,

brak kserokopii dowodéw osobi-

stych,

brak wydrukowanych dokumentéw

zwigzanych z otwarciem rachunku,

brak wypetnionej karty klienta lub

niedokfadne wypetnienie,

brak sprawdzenia wystapienia dowodu

osobistego w rejestrze dowodow

zastrzezonych,

brak poinformowania klientéw o auto-

matycznie powstajacej linii debetowe;j

w momencie uruchomienia rachunku,

brak podpisania umowy,

brak sprawdzenia wystapienia klienta

w rejestrze klientow nierzetelnych,

brak stosownych podpisow.

b) Dyspozycje otwarcia lokat termino-
wych

btedne oprocentowanie,

btedna kwota,

btedna waluta,

blednie zaksiggowany termin zakon-

czenia lokaty (data zakonczenia,

odnawialna, nieodnawialna),

brak potwierdzenia otwarcia lokaty,

— brak stosownych podpisow.

c) Wpiaty na rachunki funduszy inwesty-
chnych

— przelew niewtaSciwej kwoty Srodkow

na FIO

wplata na niewlaSciwy rachunek FIO,

blednie wypetniony druk nabycia FIO,

nieterminowe przestanie dokumen-

tow do agenta transferowego,

bi¢dne wpisanie wartoSci nabycia lub

odkupienia (ilos¢ jednostek lub kwota

PLN) na platformie informatycznej,

— brak kserokopii dowodu osobistego
przy aktualizacji danych,

— brak identyfikacji klienta,

— brak stosownych podpisow.
d) Przelewy:

— bledny numer rachunku odbiorcy,

— bledna kwota przelewu,

— brak identyfikacji klienta,

— brak stosownych podpisow.
e) W zakresie zmiany danych osobowych:
blednie wprowadzane zmiany danych
osobowych np. nr dowodu osobistego
itp.,
brak wprowadzenia zmian na wszyst-
kich rachunkach bankowych i platfor-
mach komputerowych,
brak kserokopii dowodu osobistego,
brak identyfikacji klienta,
brak stosownych podpisow.
Klopoty z odnalezieniem rachunkéw
i dokumentacji ksiegowej i zwigzane
z tym:
problemy z odnalezieniem pelnomoc-
nictw,
problemy ze sprawdzeniem zgodno-
Sci podpisow klientoéw i identyfika-
cja klientow, w momencie wyplaty
wszystkich Srodkow z rachunku, brak
podkreSlenia faktu, ze rachunek nadal
istnieje.
brak identyfikacji klienta lub nierze-
telna identyfikacja klienta,
brak stosownych podpisow,
wykonanie operacji innej niz zlecona
przez klienta.

11. Badania

Ponizej przedstawi¢ projekt zaplanowa-
nych przeze mnie badan, ktérych proble-
mem badawczym sa: zrédla powstawania
bledéw popelnianych przez pracownikow
operacyjnych w banku.

1.1. Opis metod badawczych

Postawilam pi¢¢ hipotez na temat
powstawania bledow:

Hipoteza 1. Wadliwa ergonomia stano-
wisk pracy, (zla infrastruktura, zle wypo-
sazenie).

Przeprowadze badania ankietowe wsrod
pracownikow banku dotyczace technicznego
wyposazenia stanowisk pracy, sali operacyj-
nej, stanowisk, zaplecza. Dokonam analizy
przepisow BHP w tym zakresie i porownam
ze stanem faktycznym. W opisie przedsta-
wi¢ wnioski z przeprowadzonych badan.
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Hipoteza 2. Zta organizacja pracy (nie-
wlasciwe angazowanie ludzi, np. ze wzgledu
na predyspozycje, zbyt mata ilo§¢ osob
zatrudnionych, co moze wiazaé si¢ z prze-
pracowaniem spowodowanym zbyt duza
iloSciag obowiazkow, niewtasciwe rozmiesz-
czenie personelu).

W tym zakresie skoncentruje si¢ na ana-
lizie grafikdw pracy i podziatu obowigzkow
oraz absencji pracownikéw. Przeprowadze
wywiady dotyczace predyspozycji zawodo-
wych i osobowych z pracownikami opera-
cyjnymi.

Hipoteza 3. Wadliwo§¢ procedur (nie-
jasno, niejednoznacznie sprecyzowane
zarzadzenia, malto czytelne i malo zrozu-
miate dla pracownikow).

Przeprowadze ankiete, zadajac wiele
pytan otwartych na temat tego, co pracow-
nicy sadza o zarzadzeniach bankowych, co
im przeszkadza, a co pomaga w wykony-
waniu obowigzkow. Poprosze o sugestie,
co warto by zmieni¢. Przeprowadze¢ analize
zarzadzefn bankowych i przeprowadzone
badania poréwnam ze stanem faktycznym.

Hipoteza 4. Wadliwy system informa-
tyczny (malo czytelne, zle skonstruowane
programy komputerowe).

Za pomoca ankiety uzyskam informacje,
czy wystepuja trudnoSci w biezacej obstu-
dze programéw komputerowych i jesli tak,
to co jest ich przyczyna i jakie powoduje
to skutki. Przeanalizuj¢ uzyskane wyniki
i sprawdz¢ ich zasadnos¢.

Hipoteza 5. Niewlasciwe dzialanie
ludzi spowodowane niekompetencja (brak
doswiadczenia spowodowany rotacja kadr,
potrzebnej wiedzy, spowodowane nieznajo-
moscig procedur czy brakiem specjalistycz-
nych szkolen itp.).

Zdobede informacje na temat czestotli-
wosci i zakresu tematycznego organizowa-
nych szkolen, zaréwno nowo zatrudnianych,
jak 1 pozostatych pracownikéw. Uzyskam
informacje na temat iloSci osob, ktore ode-
szly z pracy, i iloSci nowych pracownikow.
Przeprowadz¢ wywiad z nowymi pracowni-
kami na temat tego, co stwarza najwigksze
problemy na nowym stanowisku pracy i co
moze by¢ tego powodem.

12. Podsumowanie

Znany jest zwigzek mig¢dzy jakoScig ofe-
rowanych ustug a satysfakcja klienta oraz
jej wplyw na zyskownos¢ przedsigbiorstwa.
Wysoka jako$¢ jest czynnikiem trwalszego

zwigzku z klientem i powinna ona by¢ wyz-
sza niz oczekiwania. Koszty braku jakosci
stanowig wazne miejsce w kosztach ogol-
nych. Problem braku wizerunku banku
moze réwniez mie¢ powigzanie z kosztami
w postaci wydatkéw na promocje, reklame
itp. Ryzyko operacyjne bedace skutkiem
wewnetrznych btedow operacyjnych sta-
nowi coraz wigksze wyzwanie dla zarzadza-
jacych. Wszystkie te aspekty wymienione
w artykule maja duze znaczenie w dzia-
talnosci bankow i zaslugujg na szczeg6lng
uwage.

13. Zakonczenie

Zarzadzanie jakoScig w ostatnim czasie
stalo si¢ waznym zagadnieniem w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem, szczegdlnie
w sektorze ustug finansowych, jako znaczacy
czynnik przewagi konkurencyjnej. Sledzenie
funkcjonowania systemu jakoSci pozwala
na wychwycenie i zapobieganie bigdom, co
ma stuzy¢ poprawie jakoSci pracy w orga-
nizacji. Bledy powstajace w procesie pracy
wplywaja na jakoS¢ ustug, a tym samym na
jako$¢ obstugi klienta i w konsekwencji na
wizerunek firmy, a takze na wzrost kosz-
tow zwigzanych z dokonywaniem poprawek
i wzrost ryzyka operacyjnego. W moich
badaniach gtéwny nacisk zostanie poto-
zony na zbadanie przyczyn powstawania
biedow.

W rozdziatach 1-5 artykulu zaprezento-
wano, jak ujmuje te tematy literatura:

1. Zarzadzanie jakoScia ustug bankowych,
2. Ocena jakoSci ustugi niematerialnej,

3. Koszty jakosci banku,

4. Wizerunek banku jako narzedzie jako-

Sci,

5. Ryzyko operacyjne.

W rozdziale sz6stym sa przedstawione
dwa rodzaje btedow popetlnianych przez
pracownikéw operacyjnych: biedy funkcjo-
nalne popetniane w wyniku niewtasciwego
dziatania ludzi, np. przy realizacji dyspozy-
cji klientow (przy przelewach, otwieraniu
rachunkéw, lokat bankowych, wptatach
kwot na fundusze inwestycyjne itp.), oraz
btedy techniczne spowodowane np. wadli-
woScia bazy technicznej czy tez zla organi-
zacja pracy.

W kolejnych rozdziatach zostata zapre-
zentowana lista i opis najczeSciej wystepu-
jacych bledow wyselekcjonowanych na pod-
stawie badan pilotazowych. Wymienilam
takze pi¢¢ hipotez na temat powstawania

2/2008

87



btedéw i opisatam metodologi¢ przeprowa-
dzenia planowanych badan. Przedstawilam
takze zadania pracownikéw operacyjnych
w banku.
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