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1. WSTEP

W dzisiejszym S$wiecie, ustugi, w tym i ustugi Finansowe (zaliczane do
ustug wazniejszych) w coraz wiekszym stopniu stajg sie dominantg zycia
gospodarczego i spotecznego (Ko Im an 2004, s. 22). Istotnym zagadnieniem
jest wobec tego jako$¢ tychze ustug. Dlatego tez celem niniejszego opraco-
wania staje sie wskazanie na zmiany w polskim systemie bankowym oraz na
wazne i w duzej mierze specyficzne znaczenie jakosci w instytucjach finan-
sowych, takich jak banki, instytucje ubezpieczeniowe itp. Istotna wydaje sie
réwniez proba rozpoznania korzysci i kosztow wdrozen zaréwno standardow
ISO, jak i elementow kompleksowego zarzadzania przez jakos¢ (Total Quality
Management - TQM) w tych instytucjach.

2. ZMIANY W POLSKIM SYSTEMIE BANKOWYM

Do konca lat 80. polski system bankowy petnit okreslone funkcje w gos-
podarce centralnie planowanej, niewiele miaty one jednak wspdélnego z ban-
kowoscig, poniewaz w Polsce istniat system monobankowy. | chociaz oprécz
Narodowego Banku Polskiego (NBP) na rynku istniato 6 innych bankdw,
to kazdy z nich petnit inne funkcje i byt odpowiedzialny za inng dziedzine
czy obszar gospodarki, nie byly wiec wzgledem siebie konkurencyjne. Refor-
my systemu bankowego rozpoczeto w 1982 r., gdy w ustawie o prawie
bankowym wprowadzono ograniczong autonomie Narodowego Banku Pol-
skiego, czeSciowo uniezalezniajagc NBP od Ministerstwa Finansow i rzadu.
Rokiem przetomowym dla najnowszej historii Polski byt rok 1989, w ktérym
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szereg dziedzin zycia poddano gruntownym reformom, w tym rowniez polski
system bankowy. Za podstawowe zatozenie reformy uznano stworzenie
dwupoziomowego systemu bankowego (bank centralny - banki komercyjne)
charakterystycznego dla nowoczesnej gospodarki rynkowej. Woéwczas to
wydzielono 9 bankéw komercyjnych (na bazie 430 oddziatdw operacyjnych
NBP), a takze ustanowiono nowe prawo bankowe, dopuszczajgce zaktadanie
bankéw przez osoby fizyczne i prawne zardwno z Polski, jak i z zagranicy.
Licencji na prowadzenie dziatalnosci bankowej udzielat NBP. Od tego czasu
zrobiony zostat duzy postep, wprowadzono na rynek nowe produkty, ulep-
szono obstuge klienta, poszerzono godziny otwarcia oraz poprawiono wystrdj
i funkcjonalno$¢ sal operacyjnych. To jednak nie wystarcza. Produkty
bankowe stajg sie bardziej skomplikowane, wymaganie klientéw coraz wyz-
sze. Aby efektywnie odpowiada¢ na potrzeby klienta banki bedg zmuszone

do poprawy jakosci $wiadczonych ustug poprzez budowe partnerskich zwigz-
kéw z klientami.

3. SPECYFIKA JAKOSCI W USLUGACH BANKOWYCH

Klient postrzega jakos$¢ ustugi (rowniez finansowej) w duzej mierze przez
pryzmat kontaktu personalnego ze sprzedawca. | tu pojawia sie¢ trudnos¢,
jako ze ustalanie standardéw dla interakcji personalnych jest bardziej skom-
plikowanym zadaniem niz wyznaczanie przedzialéw tolerancji dla wyrobdw
wytwarzanych na tasmie produkcyjnej. Wazng cechg ustugi bankowej jest
to, ze klient kupujacy ustugi finansowe w zasadzie nie akceptuje zadnej
tolerancji btedu, zwiaszcza gdy chodzi o wysoko$¢ salda na jego rachunku
czy wysokos$¢ raty kredytu, ktéry sptaca, np. klient nie bedzie tolerowat
uznania swego salda kwotg 99,99 zi, jezeli miato to by¢ 100 zt, mimo ze
btagd wynosi tylko 0,01%. Przy operacjach finansowych ustuga jest albo
dobra albo zta, bez jakiegokolwiek przedziatu tolerancji, wystepujacego
przeciez dos¢ czesto w dziatalnosci produkcyjnej. Ustugi, w tym finansowej,
nie mozna odrzucié, jesli nie spetnia okreslonych wymagan, tak jak mozna
by to zrobi¢ w przypadku wyprodukowania wadliwego wyrobu. Jedynym
elementem, ktérego mozna byloby sie pozby¢, jest klient, ale bardziej
prawdopodobne jest to, ze to on zrezygnuje z ustugi. Ustuga jest bowiem
zwigzkiem miedzy dwiema stronami i gdy zacznie by¢ realizowana, nie
moze by¢ usunieta z tego powodu, iz nie spetnia ustalonych norm. Specyfika
ustugi bankowej polega réwniez na tym, ze klient jest jej wspdttworca.
W wielu przypadkach klient dostarcza podstawowych informacji i/lub do-
starcza produkt (np. czek, polecenie przelewu), ktéry poddawany jest wias-
nemu przetwarzaniu, w zamian natomiast kupuje okreslone ustugi. Uwidacz-



nia sie tu cecha ustug, jaka jest niero/lgcznos¢ czy nierozdzielnos¢ (in-
separability) ustug bankowych, oznaczajaca, ze ,produkcja” i konsumpcja
ustugi sg procesem jednoczesnym oraz fakt, ze jako$¢ ustug bankowych
rowniez zalezy czeSciowo od klienta, a doktadniej od tego, co dostarczyt
bankowi. Konsekwencjg rownoczesnosci produkcji i konsumpcji ustug ban-
kowych jest réwniez ich niejednorodnos¢ (heterogenicznos¢), co oznacza, ze
sg one trudne do standaryzacji.

Proby okreslenia kluczowych czynnikdw wptywajacych na jakos¢ ushugi
finansowej, a zwiaszcza bankowej, sg ciggle czynione. Do$¢ trafna wydaje
sie tu koncepcja trzech brytyjskich autorow pod kierunkiem A. Parasurmana
(Zeithaml, Parasurman, Berry 1990) okres$lajgca kluczowe aspekty
jakosciowe ustug bankowych, a mianowicie:

e pewnos$¢, solidno$¢ i niezawodnos$¢, oznaczajgce doktadno$é i profes-
jonalizm przeprowadzonych operacji, idealny porzadek dokumentéw, wyko-
nanie operacji na czas;

« szybka reakcja, polegajaca na szybkim wysytaniu wyciggéw ban-
kowych, sprawnej obstudze klientéw, szybkim reagowaniu na ich reklama-
cje i proshy;

e kompetencje - odpowiednie wyksztatcenie, wiedza oraz umiejetnosé
organizacji pracy zar6éwno personelu bezposrednio obstugujacego klienta,
jak i personelu wspomagajgcego;

e uprzejmos¢, objawiajgca sie grzecznoscig, wytworzeniem mitego na-
stroju, mitg aparycjg, otwarciem na problemy klienta, zainteresowaniem jego
sprawami i respektowaniem jego potrzeb;

¢ komunikatywnos$¢, oznaczajgca tatwo$é w nawigzywaniu kontaktow,
dostosowanie sposobu informowania i objasniania do poziomu percepcji
klienta, satysfakcjonujagce wyjasnianie problemdéw, umiejetnos¢ argumentacji
i przekonywania, a takze szybkie rozpoznanie statych klientow;

e wiarygodno$¢, czyli uczciwos¢ i stownos$é pracownikéw bankowych,
rzetelne naswietlanie nie tylko korzysci, ale i niedogodno$ci proponowanych
ustug. O wiarygodno$ci banku decyduje tez jego reputacja oraz tradycja.
Cecha ta postrzegana jest jako bardzo istotna, poniewaz efektem jej jest
zaufanie klienta do banku;

e bezpieczenstwo - rozumiane jako fizyczna ochrona klienta w banku
(np. bezpieczne usytuowanie bankomatu), bezpieczenstwo w przechowywaniu
jego pieniedzy, bezpieczenstwo na sali operacyjnej zapewniajgce poufnosé
transakcji i danych personalnych klienta;

e empatyczny, emocjonalny kontakt z klientem - indywidualne traktowanie
kazdego klienta, wczucie sie w jego potozenie, solidaryzowanie si¢ z nim;

e warunki otoczenia, czyli odpowiednie urzadzenia techniczne, wystrgj
wnetrza i wyglad personelu, wygoda i przyjemnos¢ dokonywania operacji
finansowych w banku.



3.1. Nastawienie na klienta (zewnetrznego i wewngtrznego)
w ustugach finansowych

Jeszcze w 2000 r., badajacy opinie klientow o bankach, ankieterzy
Pentoru stwierdzali, ze polski Kklient jest stosunkowo wyrozumiaty i lojalny
wobec bankéw. W jego ocenie wazne jest, by bank znajdowat sie blisko
miejsca zamieszkania, byl bezpieczny, za$ jakos¢ ustug nie byta czynnikiem
priorytetowym (LipiAski 2000, s. 17). Ta sytuacja jednak sie zmienia,
gdyz po wejsciu Polski do Unii Europejskiej polskie banki stojg przed
niematym wyzwaniem sprostania konkurencji. Ich dziatania w tej mierze
powinny dotyczy¢ zarowno wzmocnienia kapitatowego i wdrazania nowo-
czesnych technologii, jak i wprowadzania nowoczesnych produktéw ban-
kowych i obstugi klientow w spos6b spetniajgcy ich rosngce oczekiwania
i odpowiadajacy ofercie bankéw zagranicznych. Réwniez Klienci tez coraz
czesciej rozumiejg swoje znaczenie, jako osoby utrzymujace banki ze swoich
pieniedzy. Domagajg si¢ wiec odpowiedniego traktowania, czyli kompetencji
i uprzejmej obstugi, w zamian za pozwolenie bankowi bycia posrednikiem
w transakcjach finansowych. Dlatego tez, by utrzymac klientéw banki winny
dazy¢ do nawigzania trwalej, obustronnej, diugoterminowej wiezi miedzy
klientem a bankiem, co jest podstawg marketingu partnerskiego (relationship
marketing). Oznacza to, ze klient i jego potrzeby muszg by¢ zawsze w centrum
uwagi kazdego pracownika banku.

Znaczacy wplyw na jakos$¢ pracy banku majg tez jego pracownicy, czyli
klienci wewnetrzni. Oznacza to, ze wysokiej jakosci nie da sie wprowadzié
bez zaangazowania, wydajnej pracy, a takze motywacji ogétu pracownikow:
kierownictwa wszystkich szczebli, osdb bezposrednio kontaktujacych sie
z klientem (front office) jak i pracownikéw zaplecza (hack office). Zaan-
gazowanie i projakosciowa postawa personelu banku wynika¢ powinny
z projakosSciowej strategii personalnej. Satysfakcja klienta wewnetrznego bedzie
racjonalizowata koszty i zapewniata takg realizacje stosowanych w banku
procedur, ze w efekcie wplynie na wigkszg satysfakcje klienta zewnetrznego.
To wszystko zwiekszy efektywnos$¢ funkcjonowania banku, zwiekszajac jego
dochodowos$¢ w cigglym procesie doskonalenia relacji z klientem.

Inwestowanie w pracownikéw stanowi wiec czynnik gwarantujgcy re-
alizacje wysokich wymagan wzgledem jakosci ustug $wiadczonych klientowi
zewnetrznemu. Zatem niezastgpionym kapitatem wspotczesnego banku jest
kapitat intelektualny. Obejmuje on wiedze, komunikacje, intuicje, uczucia
i pragnienia, a jego produktywno$¢ w duzym zakresie zalezy od efek-
tywnosci, z jaka posiadajacy wiedze uzyczajg jej tym, ktérzy potrafig
i chca ja zastosowaé. W strategie kazdego banku powinno byé wpisane
zarzadzanie wiedza.



4. STANDARDY ISO ORAZ KONCEPCJA TQM W BANKOWOSCI

Wprowadzenie systemOw jakosci opartych na normach 1SO serii 9000
rozpoczeto poczatkowo w sferze produkcyjnej. Jednak kolejne modyfikacje
tych norm, a takze wytyczne dotyczgce ustug umozliwity wdrazanie tych
norm do sfery ustugowej, w tym takze w sektorze finansowym, a w szcze-
gélnosci do bankoéw. Banki zagraniczne zaczely ubiega¢ sie o certyfikaty
ISO w 1991 r. Gdy okazato sie, ze ISO mozna wdraza¢ w sektorze finan-
sowym, certyfikacja stata sie dla bankoéw europejskich symbolem jakosci,
tym bardziej ze od 1993 r. ISO stato sie uznanym standardem w Unii
Europejskiej. Rzecz jednak w tym, ze certyfikacja wedtug norm ISO oznacza
dopiero poczatek diugiej drogi. Normy 1SO tworzg bowiem ramy dla systemu
zapewnienia jakosci. Jest to krok niewatpliwie porzadkujacy organizacje
i dyscyplinujacy dziatania, zatwierdzajgcy wprowadzajgce tad, odpersonali-
zowane procedury. To jednak nie wystarczy, a normy ISO nie moga byé
traktowane jako remedium na wszelkie bolaczki firmy. Majg one jednak
znaczenie marketingowe, bo klienci wiedza, ze beda mieli do czynienia
z firmg uporzadkowana i dochowujgcg standardéw. ISO jest tez rekomen-
dacjg o znaczeniu miedzynarodowym, bo certyfikat przyznaje niezalezna
instytucja na podstawie oceny audytora zewnetrznego.

Oprécz uporzadkowania procedur, ktére przynosi certyfikacja 1SO, po-
trzebne jest giebokie przekonanie, ze najwazniejszy jest klient i jego wyma-
gania. Mowa tu zaréwno o kliencie zewnetrznym, jak i wewnetrznym oraz
0 odpowiedzialnosci za jako$¢ ze strony kazdego pracownika, ktdry musi
wiedzie¢, co ma robi¢, co od niego zalezy i musi by¢ przekonany, ze
instytucja o niego dba i zapewnia mu rozwdj. Te zalozenia to podstawa
filozofii TQM. Mozna wiec budowac system jako$ci wychodzac od ISO, ale
mozna tez budowa¢ wilasne systemy wytgcznie w oparciu o zatozenia TQM.

Z danych publikowanych przez najwieksze firmy certyfikujgce wynika,
ze kilkaset bankéw uzyskato juz certyfikaty jakosci 1SO. Do tego trzeba
doliczy¢ banki amerykanskie i japonskie wdrazajace idee TQM bez cer-
tyfikacji. Banki europejskie, a zwlaszcza brytyjskie (np. Abbey National
Bank, Alliance and Leicester Bank, Barclays Bank, Credit Lyonnais, Giro-
bank, HSBC, Lloyds Bank, Midland Bank, National Westminster Bank,
Royal Bank of Scotland) na ogét budujg systemy zarzgdzania jakoscig
wdrazajgc standardy 1SO.

Z kolei banki amerykanskie i japonskie najczesciej tworzg witasne systemy
korzystajgc z idei TQM i nie poddajac sie certyfikacji, ale filie bankow
amerykanskich w Europie (Citibank, Chase Manhattan, Ford Bank) maja
wdrozone systemy jakosci. Sg réwniez przyktady certyfikacji pojedynczych
bankéw amerykanskich na terenie USA, np.. HSBC Asset Management



Americas Inc. oraz Bank of America (Po koj ska 2000). W drugiej potowie
lat 90. bardzo dynamicznie systemy jakosci wediug normy ISO zaczetly
rébwniez wdraza¢ banki z Dalekiego Wschodu: Indii, Korei, Hongkongu
i Singapuru.

5. WDRAZANIE STANDARDOW ISO W POLSKICH BANKACH

W warunkach polskich wasciwsza wydaje sie droga, ktdra zaczyna sie
od ISO. Najpierw bowiem trzeba uporzadkowac instytucje, a potem dopiero
zaszczepi¢ w niej mitos¢ do jakosci, zwihaszcza ze w polskich instytucjach
dos$¢ czesto omija sie przepisy, odktada wszystko na ostatnig chwile, dubluje
czynnos$ci i nie wprowadza jasnego podziatu kompetencji (Opolski 2000,
s. 23). Brak podziatu kompetencji w jezyku jakosci okresla sie jako brak
wiasciciela proceséw, a oznacza to, ze pracownik nie wie, w jakiej sytuacji
moze dokona¢ zmiany w tym co robi, wyj$¢ poza utarte procedury i sposoby
postepowania. Taki batagan jest bardzo kosztowny i trzeba go szybko
zlikwidowaé. To daje korzystanie z mechanizmow, jakie oferujg normy ISO,
zwiaszcza ze po modyfikacji z roku 2000 sg one coraz lepiej przystosowane
do sektora ustug i przyblizajg system 1SO do filozofii TQM.

W przypadku bankow trzeba tez przezwyciezy¢ pewng specyficzng bariere.
Bankowcy bojg sie zaktocen w swoich sprawdzonych procedurach i sys-
temach. Tymczasem celem ISO nie jest zastgpienie istniejgcych bankowych
procedur, ale potgczenie wszystkich elementéw funkcjonowania banku w jed-
ng, spojng catos¢. Normy ISO nie ingeruja w meritum ustugi, czyli regulacji
bankowych, lecz stanowig zbidr instrukcji, procedur i regulaminéw, ktore
zapewniajg spéjnos¢ procesu $wiadczenia ustugi oraz identyczno$¢, powtarzal-
nosc¢ jej przebiegu we wszystkich placéwkach banku. 1ISO ma zminimalizowac
ryzyko powstania btedu, a jesli juz taki btagd powstanie, ISO ma zapewnic
jego szybka lokalizacje, doktadng analize i odpowiednig reakcje w postaci
opracowania $rodkéw zaradczych na przysztos¢, tak by podobny biad nie
maégt sie juz powtérzyé. W efekcie takiego dziatania klient jest sprawniej
obstugiwany i rosnie zaufanie do banku.

W Polsce certyfikaty posiadajg dziatajgce tu banki zagraniczne, takie
jak: ABN Amro, Citibank, Commerzbank, Credit Suisse, Deutsche Bank,
Fiat Bank, Ford Bank, Westdeutsche Landesbank czy tez ING Bank. Te
sposrod nich, ktére sg udzialowcami w polskim sektorze bankowym (np.
ING ma wiekszosciowe udziaty w Banku Slaskim) sprawiaja, ze przyjete
tam procedury przechodzag réwniez do bankdw polskich, ktére zaczynaja
wdraza¢ systemy zarzgdzania jakoscia, certyfikowane lub nie, ale oparte
0 idee norm ISO.



Rodzime banki w Polsce raczej niechetnie ubiegajg sie o certyfikaty 1SO.
A jedli juz sie o nie starajg, to na okreSlong cze$¢ dziatalnosci lub na
konkretny produkt. Dotychczas (do roku 2003) certyfikaty ISO udato sie
zdoby¢ czterem naszym bankom, ale dwa z nich juz je stracity. Wiele bankow
wprowadza tez w zycie elementy systemu jakosci, ale nie stara si¢ o ich
formalng certyfikacje. Certyfikacja w sektorze bankowym jest nadal niezbyt
popularna, gdyz konkurencja jeszcze nie jest silna. Banki twierdzg, ze majg
swoje procedury i je ciagle ulepszajg, ale klienci nie zawsze sg zadowoleni.
| tu nalezatoby przypomnieé, ze norma ISO 9001 : 2000 nakazuje badanie
opinii klientow, co stanowi swojego rodzaju rekojmie, ze procedury bedg
rzeczywiscie doskonalone. Norma ta nie jest jeszcze wéréd bankoéw popular-
na, cho¢ daje zespotowi zarzgdzajgcemu instytucjg finansowga olbrzymie
mozliwosci. W bankach istniaty i istnie¢ beda liczne procedury, co jest
przeciez zwigzane ze specyfikg obrotu pienieznego, ale trzeba na nie spojrzeé
w spos6b systemowy, z punktu widzenia proceséw, ktére przecinajg instytucje
w pionie i poziomie, czyli zastosowaé podejscie procesowe.

Wydaje sie jednak, ze w warunkach dziatania na rynku europejskim,
z jakimi mamy do czynienia po 1 maja 2004 r., banki polskie zaczng szerzej
wprowadza¢ standardy jakosSciowe. Wymusza to klienci, ktérzy chcg miec te
same standardy obstugi, jakie obowiazujg w krajach unijnych. Warto jednak
pamieta¢, ze fakt posiadania przez bank certyfikatu ISO nie zrobi na klientach
wielkiego wrazenia, jezeli nie odczuje on istotnych usprawnien w procesach
obstugi. Dlatego tez dziatania idace w tym kierunku nie mogg by¢ pozorne, lecz
realne. Nie oznacza to, ze w kazdym przypadku muszg by¢ to systemy
certyfikowane w ramach norm 1SO. Nalezy sie jednak spodziewaé, ze w przy-
sztosci moze to by¢ Sciezka dosy¢ popularna, bo przeciez juz sprawdzona, a idea
zarzadzania jakos$cig w dziedzinie ustug finansowych bedzie zatacza¢ coraz
szersze kregi, zarowno w sektorze bankowym jak réwniez ubezpieczeniowym.

W tym celu warto przyjrze¢ sie doswiadczeniom bankdw, ktdre jako
pierwsze rozpoczety wdrazanie systemow jakosci w oparciu o standardy ISO
serii 9000.

» Pierwszym bankiem, ktory (w styczniu 1999 r.) uzyskat certyfikat 1SO
(a doktadniej 1SO 9002) byt Bank Komunalny w Gdyni. Bank ten otrzymat
ISO na kredyty konsumpcyjne. Dyrekcja banku deklarowata: ,[...] iz bedzie-
my nieustannie dazy¢ do poprawy jakosci wszelkich dziatan na wszystkich
poziomach organizacyjnych Banku, tak aby pozytywne efekty wszystkich
tych zmian odczul Nasz Klient” (Strategia... 1998, s. 14). W 2002 r. zarzad
Nordea Bank Polska, bo takg nazwe nosi obecnie Bank Komunalny w Gdy-
ni, zrezygnowat z odnowienia certyfikatu. Bank zamierza jednak nadal
prowadzi¢ dziatania projakosciowe.

e W lutym 1999 r., certyfikat (normy ISO 9000) otrzymat BRE Bank na
ustuge polecenie przelewu realizowane drogg elektroniczng, tzw. BRESOK.



W lutym 2002 r. w wyniku ponownego audytu nastgpito wznowienie i po-
szerzenie certyfikatu na kolejne trzy lata, tzn. do lutego 2005 r.

» Poza certyfikacjg zarzadzania okreSlonym produktem bankowym od-
notowujemy réwniez przyktady certyfikacji calej dziatalnosci banku. Sytuacja
taka miata miejsce w Banku Gospodarki Zywnosciowej SA (BGZ) w War-
szawie, ktdry w listopadzie 1999 r. uzyskat certyfikat 1ISO 9002 od PCBC
(Polskiego Centrum Badan i Certyfikacji) na wszystkie procesy w | Oddziale
w Warszawie. Instytucja ta nie odnowita jednak certyfikatu po 3 latach.

* Kredyt Bank uzyskat w maju 2002 r. certyfikat zgodny z normg I1SO
9001 : 2000 na ustuge zwang private banking (bankowo$¢ prywatna). Jest to
certyfikat na proces obstugi, a nie, jak dotychczas, na pojedynczy produkt.

* W 2003 r. NBP zintensyfikowat przygotowania do zdobycia certyfikatu
zgodnosci z nowg normg ISO 9001 : 2000 na bankowos$¢ elektroniczng, za
posrednictwem ktérej obstuguje ok. 3,5 tys. klientow. Bank planuje tez
rozszerzy¢ system jakosci na inne dziedziny dziatalnosci, najprawdopodobniej
(wzorem Banku Austrii, ktéry posiada certyfikat I1SO) na system zasilania
banku w gotdwke lub na zintegrowany system ksiegowy.

W Banku Handlowym wprowadza sie obecnie (od 2004 r.) procedury
obstugi klientéw oparte na zasadach zarzgdzania przez jakosc.

« Podobnie dzieje sie w Banku Slaskim, ktorego wiekszosciowy udziato-
wiec, ING Bank, posiada w Holandii wiele scertyfikowanych obszaréw swojej
dziatalnosci.

e« W Banku Pekao SA prace w kierunku wdrozenia systemu zarzadzania
przez jako$¢ podjete zostaty w 1996 r. Pierwszym produktem, w obszarze
ktérego opisano procesy i stworzono procedury oraz ustalono standardy
jakosci, w oparciu o wymogi ISO 9001, byto Eurokonto. Prace wdrozeniowe
nad standardami I1SO zostaly jednak odiozone ze wzgledu na zmiany or-
ganizacyjne w banku zwigzane z potgczeniem czterech bankdéw, ktdére na-
stagpito po 1 stycznia 1999 r., w wyniku ktérego utworzono jeden uniwersalny
bank - Bank Polska Kasa Opieki Spotka Akcyjna (Grupa Pekao SA). We
wszystkich placowkach banku obowiazuja jednak nadal Kodeks Dobrej
Praktyki Bankowej oraz Standard Jakosci Obstugi Klienta opracowane przez
Zwigzek Bankow Polskich. Standardy te wskazujg na fakt, ze elementy
zwigzane z dobrg jakoscig zarzadzania firmg i obstugi klienta opracowano
w bankach takze niezaleznie od przygotowan do certyfikacji wedtug stan-
dardéw ISO.

e Prace nad wdrazaniem systemu jakoSci w banku PKO BP rozpoczeto
w 1997 r., opracowujac materiaty wewnetrzne do szkolen w tym zakresie.
W 1999 r. powotano do zycia Biuro Zarzgdzania Jakos$cig i wdrozono
system szkolen, gtéwnie dla kadry menedzerskiej. Wcze$niej oceng jakosci
ustug i i badaniem satysfakcji klientéw PKO zajmowaty sie firmy zewnetrzne.
Z przeprowadzonych badan wynikato, ze z ustug banku najbardziej nieza-



dowoleni byli klienci instytucjonalni. Skupiono wobec tego dziatania na
zmianie tego stanu rzeczy, nie zaniedbujac jednak prac zmierzajgcych do
poprawy obstugi klientéw indywidualnych.

6. ISO W POZOSTALYCH INSTYTUCJACH SEKTORA FINANSOWEGO

W sierpniu 1999 r. certyfikat ISO 9001 na calg dziatalno$¢ (od firmy
certyfikujacej: Kerna Registered Quality) uzyskat nie bank wprawdzie, ale
instytucja zblizona do banku - Krajowa Spoldzielcza Kasa Oszczednos-
ciowo-Kredytowa (SKOK) z Sopotu. Certyfikat zostat odnowiony w 2002 r.
Oprocz Krajowej SKOK, certyfikacje uzyskaty SKOK im. Stefczyka oraz
Towarzystwo Ubezpieczen Wzajemnych SKOK (Pokojska 2003, s. 17).

Certyfikat ISO zdobywaja rowniez firmy z bezposredniego otoczenia
bankéw, np. od 1998 r. posiada go Agencja Wydawnicza i Marketingowa
»Mediabank”, powotana w 1992 r. przez Zwigzek Bankéw Polskich, Softbank
SA i Bank Rozwoju i Eksportu SA. Agencja wydaje miesiecznik ,,Bank”,
opracowuje materiaty reklamowe i realizuje kampanie reklamowe bankéw.

Bankowe Przedsiebiorstwo Telekomunikacyjne ,, Telbank” SA w Warsza-
wie oraz jego filia E-Telbank udostepniajg kanaty dla elektronicznego obrotu
finansowego, w tym dla bankowosci elektronicznej i ptatnosci elektronicznych.
20 maja 1999 r. spdtka uzyskata certyfikat ISO 9001 przyznany przez KEMA
Registered Quality na ustugi telekomunikacyjne $wiadczone dla sektora
bankowego i finansowego. Zadaniem firmy jest usuwanie wszelkich barier
technicznych i technologicznych na drodze rozwoju bankowosci elektronicznej.

W maju 2002 r. spotka ,,SOFTBANK Serwis” (nalezgca do grupy
Softbank) uzyskata od Lloyd’s Register Quality Assurance certyfikat stwier-
dzajacy, iz w firmie funkcjonuje system zarzadzania jako$cig spetniajgcy
wymagania normy ISO 9001 :2000. Certyfikat dotyczy calej organizacji
i obejmuje swym zakresem realizacje ustug i projektdw informatycznych
Swiadczonych rowniez dla bankéw.

7. 1ISO W INSTYTUCJACH UBEZPIECZENIOWYCH

Idea certyfikacji systemdw jakosci wedtug norm I1SO znalazta tez odzwier-
ciedlenie, i to jeszcze wczes$niej niz w bankach, w instytucjach finansowych
zajmujacych sie ubezpieczeniami. Instytucje ubezpieczeniowe chcg bowiem
pokaza¢ klientom, ze sa przewidywalne i bezpieczne. Oto kilka przykfadow:

. 1 listopada 1995 r. certyfikat od Holenderskiego Instytutu Jakosci
KEMA RQ otrzymata Korporacja Brokerdw Ubezpieczeniowych ,,Protektor”.



Certyfikat obejmuje projektowanie, rozwoj i realizacje ubezpieczen. Wdraza-
jac system napotkano na pewna trudno$¢ przy opracowaniu procedur,
poniewaz praca brokerow opiera sie przede wszystkim na indywidualnej
inwencji. Dlatego tez przy projektowaniu nalezatlo pozostawi¢ wiekszy mar-
gines wiasnie na swobode dziatania poszczegdlnych brokerow.

e 9 grudnia 1999 r. certyfikat 1ISO 9002 wystawiony przez SGS Yarsley
International Certification Services Limited na zarzadzanie produktem Warta
Moto Assistance otrzymato Towarzystwo Ubezpieczeh i Reasekuracji WAR-
TA. Certyfikat zostat odnowiony w 2002 r.

» Towarzystwo Ubezpieczen Compensa SA bylo pierwszg firmg ubez-
pieczeniowa, ktdra wdrozyta proces certyfikacji spetniajagcy wymagania normy
ISO 9001 dla catej organizacji. Doskonalenie systemu jakos$ci jednak sie na
tym nie zakonczyto, bowiem spéika przystapita do recertyfikacji wedtug
wymagan zmodyfikowanej w 2000 r. normy.

e W grudniu 2000 r. certyfikat zgodny z nowg normg ISO 9001 : 2000
nadany zostat przez PCBC Powszechnemu Towarzystwu Emerytalnemu AIG.
Wdrozenie systemu przygotowali konsultanci Umbrelli. Zarzgdzajagcy PTE
podstawowg korzy$¢ z certyfikacji upatrujg w inwentaryzacji procesow
zachodzacych w firmie, identyfikacji nieprawidtowosci, mozliwosci dokony-
wania szybkich korekt i wdrazania dziatari zapobiegajacych.

« W tym samym czasie o certyfikat 1SO postarato sie réwniez Po-
wszechne Towarzystwo Emerytalne PZU.

8. KORZYSCI | KOSZTY WDROZENIA SYSTEMOW JAKOSCI
W INSTYTUCJACH FINANSOWYCH

WsSrod korzysci wyrdzniajg sie korzysci marketingowe (poprawa wizerun-
ku w oczach kliental!), ale dochodzi do nich réwniez gruntowne uporzad-
kowanie firmy. Wskazuje sie rowniez na wplyw systemdw jakosSciowych na
otoczenie bankéw i innych instytucji finansowych, dzielgc korzysci z za-
rzagdzania przez jako$¢ na trzy grupy (Daniluk 2001, s. 51-54):

1 Korzysci dotyczace otoczenia gospodarczego - instytucje finansowe
posiadajg istotny wplyw na swoje otoczenie, okreslajac pewne standardy
jakosciowe wzajemnej wspotpracy:

e W stosunku do konkurencji. Specyficznym aspektem dziatalnosci han-
dlowej jest uzaleznienie sie od innych organizacji zaangazowanych w taka
samg dziatalno$¢, czyli od konkurentéw (np. wzajemne przekazywanie $rod-
kow przy przekazie pienieznym).

* Wplyw na dostawcOdw. Wprowadzenie zasad zarzgdzania jakoscig uza-
sadnia koniecznos$¢ podjecia okreslonych dziatan w stosunku do wiasnych
dostawcow.



» Poprawa image, zarbwno w mediach, jak i u klientéw, co powoduje
przekazywanie pozytywnej opinii ,z ust do ust”.

2. Korzysci dotyczace organizacji:

* Zmiany strukturalne poprzez odejscie od struktur funkcjonalnych,
eliminowanie nadmiernej liczby szczebli zarzadzania i nadanie pracownikom
wiekszej autonomii i uprawnien decyzyjnych.

» Skutki ekonomiczno-finansowe, stanowigce podstawowy atut i powdd
podejmowania dziatan na rzecz wprowadzenia zarzadzania jakoscig do
organizacji.

» Skutki kulturowe (dotyczace pracownikéw). Dzieki tworzeniu sie nowej
kultury organizacyjnej kierownictwo moze bardziej liczy¢ na pozadane za-
chowania pracownikéw w réznych sytuacjach.

3. Korzysci dla klienta - wysoka jako$¢ Swiadczonej ustugi zapewnia
klientom wiele korzysci, sposréd ktorych za najwazniejsze mozna uznac:

» Poczucie bezpieczeAstwa. Klient nie musi sie obawiaé, ze ustuga nie
bedzie spetniata jego oczekiwan, co mogtoby mie¢ miejsce przy braku
standardéw jakosciowych.

» Polepszenie jakoSci ustugi. Dzieki doktadnemu okresleniu poszczeg6l-
nych etapow procesu danej ustugi mozliwe jest skrdcenie czasu obstugi klienta.

Z kolei szacujgc koszty, nalezy wskaza¢: koszty doradztwa i audytu,
dodatkowy czas pracy, koszt szkolen pracownikéw, opér przeciw wprowa-
dzaniu ewentualnych zmian w funkcjonowaniu firmy.

Pozytywne rezultaty wdrozenia zarzgdzania jakoScig wydajg sie jednak
przewaza¢ nad negatywami i stajg sie coraz wyrazniej widoczne, zaréwno
w sferze ekonomicznej, jak i spotecznej. W opinii instytucji finansowych
wdrazajacych systemy ISO, prowadza one do obnizki kosztéw, poniewaz
minimalizujg braki i dublowanie czynnosci. Nie poprawiajac pracy raz
wykonanej ponosi sie mniejsze koszty kontroli i nadzoru. Istotne sg réwniez
efekty, ktdre sprowadzajg sie do poprawy atmosfery w firmie. W instytuq'ach
budujacych systemy jakosci pracownik wie, jak i za co bedzie oceniany
i jakie ma perspektywy rozwoju zawodowego, a to stanowi przyczynek do
zmniejszenia poziomu stresu, konfliktéw i fluktuacji kadr.

9. UWAGI KONCOWE

We wspotczesnym Swiecie, jako$¢ ustug finansowych jest elementem
wptywajacym na zycie kazdego dorostego cziowieka. Wspotczesnie wiekszosé
ustug finansowych nalezy zaliczy¢ do ustug zaspokajajacych podstawowe
potrzeby konsumentéw. Bez nich poprawnie i efektywnie nie mogtyby
funkcjonowaé ani gospodarstwa domowe, ani przedsiebiorstwa (Grzegor-



czy K 1997). | chociaz co pewien czas pojawiajg si¢ ré6znorodne problemy
powodujgce perturbacje w funkcjonowaniu bankéw i innych instytucji finan-
sowych, to sektor ten zwigksza coraz bardziej zaleznosci miedzy innymi
sektorami gospodarki, oferujagc ustugi o coraz wyzszej jakosci.

Przeprowadzone rozwazania potwierdzajg opinie, ze w bankach i innych
organizacjach finansowych (postrzeganych przeciez jako instytucje zaufania
publicznego) zarzadzanie jako$cig ma szczeg6lne znaczenie. Przydatne oka-
zuje sie uzyskanie certyfikatu $wiadczonych ustug. Wydaje sie, ze po wpro-
wadzeniu normy ISO 9001 :2000 zainteresowanie instytucji finansowych
certyfikacjg nieco wzrosto, poniewaz nowa norma, charakteryzujgca sie
podejsciem procesowym, jest bardziej adekwatna dla sektora ustug niz
jej wczesniejsze wersje, a poza tym, 0 czym juz wspominano, normy te
moga stanowi¢ niezbedny standard w bankowosci i ustugach finansowych
w Unii Europejskiej.

Jednak samo zdobycie certyfikatu zarzadzania jakoScig, bez cigglej
analizy pracy i jej poprawy, nie jest wystarczajgcym warunkiem sukcesu.
Zmniejszenie bteddw, obnizenie kosztow, utrzymanie jakosSci na okreslonym
poziomie i podobne rezultaty dbatosci o jako$¢, dzi$ juz nie wystarczaja,
cho¢ stanowig szanse - o ile organizacja wejdzie na droge dalszego,
cigglego doskonalenia, zalecanej przez tworcéw koncepcji Total Quality
Management.
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Grazyna Broniewska

TQM PHILOSOPHY IN FINANCIAL SERVICE SECTORS IN POLAND

The idea of implementation of continuous improvement philosophy - TQM and other
modem methods of management in different sectors of industry and services (including the
financial service sectors) has been attracting the attention in Poland. The analysis below
characterizes the changes that are currently being done on the contemporary financial market
(mainly banking and insurance). The special features of financial service and the problems of
measuring its quality is pointed out. While discussing the advantages and costs of standards
ISO implementation and of TQM elements in polish banks, insurance companies and other
financial organization the realization of crucial TQM features —such a continuous improvement
and the attitude to satisfy the internal (the organization worker) and external client - is
emphasized.



