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Wstep

Problematyka zarzadzania jakoscig w banku w ostatnich latach zeszta nieco na
dalszy plan. W obliczu nowych zagrozen, z jakimi muszg sie boryka¢ banki w sytuacji
kryzysow finansowych, zarzgdzanie jakoscig staje sie mniej waznym problemem.
Najwazniejszym obszarem dbatosci bankoéw, oprécz wynikéw finansowych, jest
minimalizacja ryzyka prowadzonej dziatalnosci. Wiele bankdéw nie chce zauwazac,
ze od jakosci ustug i produktow, ktére oferuja, zalezy wielko$¢ sprzedazy, liczba re-
klamacji sktadanych przez klientéw i ryzyko poniesienia kosztoéw i strat zwigzanych
z podejmowaniem niewtasciwych, mato bezpiecznych decyzji.

Przyktady wskazujace na istnienie zalezno$ci poziomu jakos$ci produktéw i ustug
oraz calej dziatalnosci bankowej najczesciej dotyczg ryzyka operacyjnego. W ob-
szarze ustug medycznych czesciej wskazuje sie na zaleznos¢ jakos¢-ryzyko. W tym
przypadku poziom jakosci $wiadczonych ustug w naturalny sposéb idzie w parze
z ryzykiem wystgpienia btedu. Niskiemu poziomowi jakosci ustug medycznych, co
bezposrednio wptywa na zwiekszanie ryzyka wystgpienia komplikacji zdrowotnych
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u pacjenta, ijakosci poswieca sie wiele uwagi. System zarzadzaniajakoscig i system
zarzadzania ryzykiem sg zintegrowane ze sobg i stanowig nierozerwalng cato$¢l
Rozwigzaniem kompleksowo podchodzacym do problematyki ryzyka i jakosci
ustug bankowych sa zintegrowane i kompleksowe systemy zarzadzania, ktére do-
datkowo obejmujg rowniez bezpieczenstwo informacji oraz zgodno$¢ prowadzonej
dziatalno$ci z obowigzujgcymi regulacjami prawnymi, catoSciowo odnoszgce sie do
zagadnien zarzadzania ryzykiem w ramach zintegrowanego systemu GRC.

1. Zarzadzanie jakoscig zgodnie z 1SO 9001

Podstawowe podejécie do doskonalenia organizacji w zakresie jako$ci wytwa-
rzanych wyrobdw i $wiadczonych ustug to podejscie procesowe, wedtug ktérego jest
opracowany system zarzgdzania jakoscig. Umozliwia on utrzymanie okreslonego
poziomu jakosci przez zaplanowanie, a nastepnie podejmowanie swiadomych dziatan
zgodnych z przyjetymi zasadami, tworzgcymi ten system.

Popularne rozwigzanie stosowane przy wdrozeniu systemu jakosci stanowi nor-
ma 1SO 9001:20082, ktoéra zawiera podstawowe wytyczne narzucajgce ogélne ramy
tworzonego systemu jakos$ci zgodnego z podejsciem procesowym. Norma sktada sie
z rozdziatow, ktére dotycza:

e systemu zarzadzaniajakoscia,

¢ odpowiedzialnosci kierownictwa,

e zarzadzania zasobami,

¢ realizacji wyrobu,

¢ pomiaru, analizy i doskonalenia.

Chociaz zagadnienia zwigzane z zarzagdzaniem ryzykiem nie pojawiajg sie tutaj
wprost, to nalezy podkreslic role, jakg zarzadzanie jakoScig odgrywa w zarzadzaniu pro-
cesem poprzez stosowanie r6znego rodzaju narzedzi i technik, do ktorych zalicza sie3.

e wizualizacje procesu (mapowanie) w celu zwiekszenia przejrzystosci (np. przy

projektach informatycznych),

« identyfikacje punktéw krytycznych procesu,

¢ rozwijanie systemu miar w odniesieniu do punktéw krytycznych.

1 Wiecej naten tematw: I.H.A. Razak, S. Kamaruddin, lLA. Azid, I.P. Almanar, 1SO 13485:2003. Imple-
mentation reference modelfrom the Malaysian SMEs medical device industry, ,,The TQM Journal” 2009, vol.
21, no. 1,ss. 6-19 oraz B. Weingessel, V. Vecsei-Marlovits, Process Management at KAV: Clinical pathways
ofthe Eye Department at Krankenhaus Hietzing, Materiaty konferencyjne BOC 2011.

2 Wczesniej 1SO 9001:2000, ktéra byta zasadniczg nowelizacjg 6wczesnej normy 1SO 9001 oraz pozo-
statych norm ISO serii 9000:1994.

3 R. Williams, B. Bertsch, B. Dale, T. van der Wiele, J. van Iwaarden, M. Smith, R. Visser, Quality and
risk management: what are the key issues?, ,The TQM Magazine” 2006, vol. 18, no. 1, s. 75.
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Stosowanie wymienionych narzedzi i technik wptywa na zmniejszanie prawdopo-
dobienstwa wystgpienia btedéw podczas realizacji procesu, a w szerszym zastosowaniu
moga by¢ one rdwniez wykorzystywane przy tworzeniu systemdéw monitorowania
proces6w4, co wspomaga zarzadzanie ryzykiem dziatalno$ci prowadzonej przez
bank.

Podstawowe zatozenia (i rozdziaty) normy ISO 9001:2008 sg oparte na oSmiu
zasadach zarzadzania jakos$cig, co stanowi wyrazne nawigzanie rozwigzan w nich
prezentowanych do koncepcji zarzadzania przez jako$¢ (TQM)5 Zasady te, majace
decydujace znaczenie podczas wdrazania systemu zarzadzaniajakos$cig w organizacji
oraz dgzenia do doskonaleniajej funkcjonowania, mozna przedstawi¢ nastepujaco6:

1) orientacja na klienta,

2 przywédztwo,

3) zaangazowanie ludzi,

4) podejscie procesowe,

5) podejscie systemowe do zarzadzania,

O ciagte doskonalenie,

7) podejmowanie decyzji na podstawie faktow,

8 wzajemne korzystne powiazania z dostawcami.

Zatozenia opisane w normie 1SO 9001 sg ogdélnymi wytycznymi do budowania
systemu zarzgdzania jakoscig, w ktorych podkresla sie dbatos¢ o zgodnos$¢ z wy-
maganiami zewnetrznymi. Ta whasnie zgodno$¢ jest najbardziej krytykowana przez
przeciwnikdw norm ISO. Normom ISO zarzuca sie upraszczanie i minimalizowanie
probleméw jako$ci do dbania o zapewnienie zgodnos$ci w celu minimalizacji od-
powiedzialnosci w przypadku wystgpienia problemdéw w relacji ze Srodowiskiem
zewnetrznym. Dotyczy to realizacji reklamacji ztozonych przez klientéw w zakresie
sprzedanych im produktow lub ustug, wyptaty odszkodowan, rekompensowania
innych strat poniesionych przez klientdw z winy banku.

Zasada 1, wchodzaca w skiad podstawowych zatozen TQM, a dotyczgca orien-
tacji na klienta, skupia sie na rozpoznawaniu i spetnianiu biezagcych oraz przysztych
potrzeb i oczekiwan klientow i wigze sie z konieczno$cig dokonywania pomiarow
zadowolenia klienta. Bardzo duze znaczenie w tym obszarze ma dobér odpowiednich
miar i systematyczny, cigglty monitoring wynikéw.

4 Zob.: E. Losiewicz-Dniestrzanska, Znaczenie reklamacji wpomiarzejakos$ci ustug bankowych, Annales
UMCS, sectio H: Oeconomia, vol. 45/2, Lublin 2011.

5 Podobnie jak w przypadku TQM rézni autorzy wymieniaja rézne liczby zasad zarzadzaniajakoscia,
np. G. van Houten wyré6znit ich pie¢, zgodnie ze strukturg rozdziatéw w normie 1SO 9001:2000, por.: G. van
Houten, 1SO 9001:2000. A Standardfor All Industries, ,,The Information Management Journal” April 2000,
s. 32-36.

6 Por. Komentarz do norm ISO 9000:2000, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2001, s. 3-11;
M. Wisniewska, Normy ISO serii 9000:2000. Wymagania, analiza, wdrazanie, O$rodek Doradztwa i Dosko-
nalenia Kadr sp. z 0.0., Gdansk 2002, s. 21-27.
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Zasada przywddztwa powierza kierownictwu ustalenie celu i kierunku dziatania
organizacji. Zaréwno w zarzadzaniu jakoscig, jak i w zarzadzaniu ryzykiem rola kadry
zarzadzajacej jest bardzo duza, bowiem to ona odpowiada za tworzenie i utrzymywanie
Srodowiska wewnetrznego sprzyjajacego zaangazowaniu si¢ pracownikéw w osiaganie
celéw organizacji. Od kierownictwa zalezy zapewnienie pracownikom wymaganych
zasobow, szkolen, swobody dziatania w zakresie ich odpowiedzialnosci i uprawnien,
motywowanie do osiggania najlepszych rezultatéw w pracy, co sprzyja uzyskiwaniu
satysfakcjonujacych wynikéw w obszarze jakos$ci i minimalizuje ryzyko operacyjne,
ktore w bankowosci jest uznawane za jedno z najwazniejszych?.

Zaangazowanie ludzi - zasada trzecia, jest konsekwencjg dobrego zarzgdzania
i 0znacza, ze osoby pracujace nawszystkich szczeblach utozsamiajg sie z organizacja,
stanowigc jej istote. Sprzyjato swobodnemu dzieleniu sie wiedza i doswiadczeniem,
otwartemu omawianiu probleméw i zagadnien, aktywnemu rozwijaniu swoich kwalifi-
kacji, umiejetnosci brania odpowiedzialnosci za powstajgce problemy i podejmowania
trudu ich rozwigzywania.

Kolejna zasada TQM - podejscie procesowe, oznacza traktowanie i rozumienie
jako procesu kazdego dziatania podejmowanego podczas opracowywania, wdrazania
i doskonalenia systemu zarzadzania jakoscig. Wynika to z charakteru prac wykony-
wanych podczas produkcji wyrobu lub tworzenia i dostarczania ustugi, ktére prawie
zawsze sg procesami.

Procesy majace krytyczne znaczenie dla zadowolenia klienta powinny by¢ w banku
zidentyfikowane i monitorowane, co bedzie sprzyjato rowniez zarzadzaniu ryzykiem,
ktore towarzyszy realizacji tych procesow.

Podejscie systemowe do zarzgdzania tgczy sie bezposrednio z powigzanymi
ze sobg procesami i podejsciem procesowym do systemu zarzadzania jakoscig.
Zgodnie z tg zasadg system zarzadzania jakoscig jest ,,zbiorem wzajemnie powia-
zanych i wzajemnie oddziatujgcych proceséw, ktére utatwiajg organizacji osigganie
celéw”8.

Ciagte doskonalenie ktadzie nacisk na potrzebe aktywnego poszukiwania poprawy
w funkcjonowaniu calej organizacji. Ciagta poprawa powinna wynikac z rezultatow
pomiarow i analizy procesow, by¢ zaplanowana i uwzglednia¢ dziatania, ktére moga
zosta¢ wykorzystane do udoskonalenia procesu. Wedtug tej zasady organizacja winna
skupia¢ sie na ciagtym zwiekszaniu skutecznosci i efektywnosci procesow.

Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw wymaga stosowania obiektywnej
oceny danych na podstawie pomiarow proceséw, a nastepnie na ich bazie nalezy
podejmowac decyzje w organizacji.

7 Jakos$¢ bronigprzed ryzykiem, www.miesiecznikbank.pl (kwiecief 2012) - wzmianka w miesieczniku
»Bank” o Il Konferencji Szkoleniowej przygotowanej przez ten periodyk w 2007 r. pt. System zarzadzania
jakoscig jako przeciwdziatanie ryzyku operacyjnemu.

8 Komentarz do norm 1SO 9000:2000..., s. 12.


http://www.miesiecznikbank.pl
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Ostatnia z wymienionych zasad TQM podkresla zaleznos¢ kazdej organizacji
i dostawcow od siebie, zwracajgc szczeg6lng uwage na korzystne powigzania, wsparte
otwartg komunikacjg, wzajemnym inspirowaniem i zachecaniem do udoskonalen.

Zadna z zasad TQM nie odnosi sie wprost do zagadnien zwigzanych z zarzadza-
niem ryzykiem, ale stosujac te reguty w systemie zarzgdzania jakoscig, nie mozna
poming¢ problemu ryzyka i eliminacji lub zmniejszenia zagrozen zwigzanych z pro-
wadzeniem dziatalno$ci przez bank czy inng organizacje.

System jakos$ci zgodny ze standardem 1SO 9000 nie zdobyt wielkiej popularnosci
wsrod instytucji finansowych9 ale na pewno trzeba przyznac, ze przystuzyt sie popu-
laryzacji zagadnien zarzgdzaniajakos$cigl zwtaszcza w swej znowelizowanej formie
z 2000 r., bazujacej na zatozeniach TQM. Kolejng nowelizacje normy 1SO 9001 w 2008
r. uznaje sie za przyczyne rezygnacji z przedtuzania certyfikacji systemujakoS$ci przez
niektére banki, chociaz i tutaj mozna znalez¢ jego zwolennikdw, do ktorych nalezg1l

« Bank Zachodni WBK SA,

¢ Invest-Bank SA,

« PKO BP Bankowy Powszechne Towarzystwo Emerytalne SA,

* MIG Bank.

Dodatkowe zainteresowanie certyfikacjg wdrozonych systeméw wykazujg banki
w zakresie systemow bezpieczenistwa informacji, ktére majg zapewni¢ minimalizacje
ryzykaw certyfikowanym obszarze. Banki, ktére uzyskaty certyfikat w tym obszarze,
to np. Fortis Bank, MIG Bank, Citi Handlowy.

Przedstawione przyktady bankéw dbajgcych o formalizacje wdrozonych syste-
moéw jakosci wskazujg na istnienie zainteresowania wykazaniem sie dokumentami
potwierdzajagcymi wysokie zaangazowanie tych instytucji w doskonalenie zarzagdzania
jakoscig w roznych obszarach dziatalnosci.

2. Zarzadzanie jakoscig wedtug modelu EFQM

Kolejne rozwigzanie uwzgledniajgce problematyke zarzadzaniajakos$cig stanowi
model EFQM12 nazywany modelem doskonatosci; jest on lepiej przyjmowany przez
przedsiebiorstwa niz 1SO 9001 czy TQM. Jego elementy definiujgce zasady dosko-
natosci nawigzujg do zasad TQM i dotycza:

e przywodztwa,

o ludzi,

9 Z. Zymonik, A. Swiderska, Zarzadzanie jako$cig w polskich bankach komercyjnych, ,Problemy
Jakos$ci” marzec 2011, s. 38-39.

DJ. Gomez Gomez, M. Martinez-Costa, A.L. Martinez-Lorente, A critical evaluation ofthe EFQM
model, ,International Journal of Quality & Reliability Management” 2011, vol. 28, no. 5, s. 485.

1z Zymonik, A. Swiderska, op. cit., s. 36-41 oraz strony internetowe bankéw.

IZEuropean Foundationfor Quality Management - europejski model doskonatosci.
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¢ polityki i strategii,

e partnerstwa i zasobdw,

e procesow,

e wynikoéw ludzi,

¢ wynikow klientow,

e wynikow spoteczenstwa,

¢ kluczowych wynikoéw dziatalnosci.

W modelu EFQM nie wyro6zniono odrebnego obszaru zarzadzania ryzykiem, ale
zaproponowano ogolny system regulujacy te kwestie13 ktéry odnosi sie bezposrednio
do obszaru przywddztwa i komunikacji w zakresie zarzgdzania ryzykiem podczas
zmiany. Dodatkowo zostaty wyré6znione kolejne cztery obszary modelu EFQM, dla
ktorych podkreslono zwigzek z zarzgdzaniem ryzykiem4:

e obszar polityki i strategii,

¢ obszar ludzi - w odniesieniu do rozwijania Swiadomosci i kompetencji w za-

kresie zarzadzania ryzykiem,

¢ partnerstwo i zasoby, z wyszczeg6lnieniem zarzadzania finansami - z uwzgled-

nieniem zarzadzania ryzykiem,

e procesy.

W systemie zarzadzania ryzykiem wedtug modelu EFQM podkreslono zwigzek
zarzadzania jakoScig i zarzadzania ryzykiem. Model ten moze stanowi¢ podstawe
do opracowania zintegrowanego systemu zarzgdzania tgczacego problematyke za-
rzadzania jakoscig i ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem nie jest niczym nowym, ale wcigz mozna spotka¢ sie
w przedsiebiorstwach z opinia, ze ryzykiem zarzadza sie przez intuicje, doSwiadczenie
i instynktowne przeczucials Zjawisko to rzadko wystepuje w sektorze finansowym,
co w duzym stopniujest wynikiem kryzysu finansowego (2007-2009), ktéry wymusit
na instytucjach finansowych sformalizowanie wielu dziatan zwigzanych z ryzykiem
prowadzenia dziatalnosci. Jednym z takich rozwigzan jest system GRC.

3. GRC - rozwigzanie w zakresie tadu korporacyjnego,
ryzyka i zgodnosci z przepisami

GRC (Governance, Risk Management and Compliance) - stanowi zintegrowane
podejscie do standardéw zarzgdzania, oceny ryzyka oraz wymogow narzucanych

B Generic risk assurance management system, opisany w: EFQM Frameworkfor Risk Management,
European Foundation for Quality Management, Brussels 2005, s. 12.

¥ T. Sierotowicz, K. Wéjcik, Systemowy model zarzadzania ryzykiem ajakos¢ zarzadzania, [w:] Dziatania
ekonomiczne podmiotéw rynkowych —materiaty konferencyjne, D. Kopycinska (red.), Szczecin 2007, s. 278.

15 R. Williams, op. cit., s. 68.
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organizacjom przez regulatoréw16 Podejscie GRC ma szczegdlne znaczenie w sferze
ustug finansowych, dla ktérych zgodnos¢ z obowigzujgcymi przepisami w Swietle
mnogosci i réznorodnosci obowigzujgcych uregulowan prawnych nabiera szczeg6l-
nego znaczenia. Zaréwno najnowoczesniejsze standardy zarzadzania, jak i podejscie
do zarzadzanie ryzykiem w instytucji finansowej takiej jak bank musi uwzglednia¢
wymagania regulacji zewnetrznych, takich jak Nowa umowa kapitatowa, dyrektywy
europejskie czy Sarbanes-Oxley Act (USA), a takze regulacje krajowe w postaci
ustaw, zasad dobrych praktyk, takich jak rekomendacje KNF.

Sformalizowany i kompleksowy system uregulowan prawnych wspomaga za-
rzadzanie instytucjg finansowag nie tylko w opisanym obszarze GRC, ale réwniez
w dziedzinie zarzadzania jakoscig, ktdrego ramy wyznaczajg wczesniej opisane
rozwigzania 1SO, TQM i EFQM. Cecha wspdlng GRC i systeméw jakoSciowych
jest podejscie procesowe stosowane w tych rozwigzaniach. Kazde z tych rozwigzan
stanowi kompleksowy system zarzadzania organizacjg.

W strukturze systemu GRC wyro6znia sie pie¢ krytycznych elementéw, od ktérych
zalezy sita organizacjilr:

e strategia i cele,

¢ fad korporacyjny,

¢ polityka,

e zarzadzanie ryzykiem,

¢ procesy GRC.

Dla instytucji finansowej bardzo waznym krokiem w budowaniu systemu GRC
jest identyfikacja i dopracowanie proceséw zaliczonych do systemu GRC, co zapewni
logike procesow i zredukuje ich powtdrzenia. Taki sam wymag stawia sie systemowi
zarzadzania jako$cia, rozpoczynajac jego tworzenie, z tym ze w przypadku GRC
przy dopasowywaniu procesow uwzglednia sie w ewentualnej przebudowie ich po-
dwdjne otoczenie, zaréwno zgodnos$¢ z regulacjami, jak i identyfikacje ryzyka dla
poszczegélnych czynnosci i etapow procesu.

W systemie GRC zarzgdzanie procesem obejmuje takie etapy jak18

¢ identyfikacja ryzyka i kontrola,

e ocena, pomiar i testowanie,

¢ analiza i reakcja,

¢ monitoring,

¢ sprawozdania wewnetrzne i zewnetrzne.

B GRC - tlumaczone réwniez jako ,tad korporacyjny, ryzyko i zgodno$¢ z przepisami”.

T7 Canadian Banks 2007. Perspectives on the Canadian banking industry. Opracowanie PriceWaters-
HouseCoopers, s. 15, http://www.pwc.com/ca/en/banking-capital-markets/publications/canadian-banks-2007-
en.pdf (5.2012).

18 lbidem, s. 15.


http://www.pwc.com/ca/en/banking-capital-markets/publications/canadian-banks-2007-
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Wymienione etapy nawigzujg do standardowych etapow zarzadzania procesem
biznesowym, jaki stanowi np. realizacja ustugi bankowej dla klienta w systemie
zarzadzaniajakoscig. Ryzyko jest zazwyczaj nazywane zagrozeniem, btedem, i iden-
tyfikowane w odniesieniu do czynnosci realizowanych w procesie.

W modelu EFQM zarzadzanie ryzykiem definiuje sie rowniez jako proces skia-
dajacy sie z takich etapow jak identyfikacja, pomiar, ograniczanie, monitorowanie
i kontrola ryzykald

W obszarze proceséw GRC nie zarezerwowano odrebnego pola dla problematyki
jakosci procesow, chociaz wszystkie trzy elementy systemu GRC: standardy zarzadza-
nia, ryzyko i zgodnos¢ z regulacjami prawnymi procesdw realizowanych w instytucji
finansowej (banku), wptywajg na poziom jakosci tych procesow.

Zakonczenie

Zarzadzanie ryzykiem i zarzadzanie jakoScig sg dziataniami zaleznymi od
siebie. Instytucje takie jak banki nie mogg sobie pozwoli¢ na ignorowanie zadnego
z nich. O ile zarzadzanie ryzykiem w banku jest wymagane przez rézne regulacje
prawne narzucajace bankom zachowanie pewnych minimalnych standardéw w tym
zakresie (w Polsce np. NUK, rekomendacje KNF), o tyle problematyka zarzgdzania
jakoscigjest czasem spychana na dalszy plan, poniewaz zaden nadzorca nie wymusza
na bankach podejmowania sformalizowanych dziatan projakosciowych. Istniejace
rozwigzania w zakresie zarzadzaniajakoscig i zarzagdzania ryzykiem w banku majg
wspolne obszary wzajemnie wspierajgce sie i wzbogacajgce osiggane wyniki. Najbar-
dziej popularne koncepcje zarzadzaniajakoscig, takie jak 1SO 9001, TQM i EFQM,
bazujg na podejsciu procesowym, co réwniez jest wykorzystane w systemie GRC -
skupiajagcym w sobie trzy bardzo wazne obszary zarzgdzania instytucjg finansowg
(tad korporacyjny, zarzadzanie ryzykiem i zgodno$¢ z przepisami). Zarzadzanie
jakoscig mogtoby wypetni¢ brakujacy obszar dbatosci o relacje z klientami banku
w zakresie poziomu obstugi i poziomu jakos$ci oferowanych im ustug, co bedzie
tematem dalszych badan.
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Quality management in a bank vs risk of banking business

This paper presents the field of quality management in relation to risk management in banking

business. Recently in the time of financial crisis, quality management is removed from the interest
of the top management in the bank in exchange for risk management. The author contends that the
quality management has common fields with risk management and the integrated concepts such as

governance, risk management and compliance (GRC) can use 1SO 9001, TQM or EFQM experience
for managing banks.


http://www.miesiecznikbank.pl

