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Profesjonalne zarzgdzanie bankiem

Celem podjetego wspdlnie z ,,BANKIEM” badania ,,Mierzalne cele. Wiarygodne raporty” byto
sprawdzenie, na ile banki s3 nowoczesnie i profesjonalnie zarzagdzane. Skoncentrowalismy
sie na zarzgdzaniu procesami bankowymi. Zrédtem informacji byty opinie ponad trzydziestu

menedzerdw tych instytugji.

yniki badania bankéw zestawiono z wynikami bada-
W nia duzych firm (100 z 400 najwigkszych dzialajacych

w Polsce). Pozwolilo to na dokonanie wielu ciekawych
poréwnan.

Banki chcg zarzadzac procesami

Podstawowe wnioski z badania sa nastepujace: banki, pomimo do-
stepno$ci odpowiednich metod i narzedzi, nie zarzadzaja sprawnie
swoimi procesami (jest to opinia samych menedzeréw bankéw).
Gléwnym powodem rozdzwieku pomiedzy potrzebami a stanem
rzeczywistym jest brak dostepu do informacji o miernikach proceséw
biznesowych (KPI). Pomimo duzych nakladéw na infrastrukture IT,
informacje, ktore moglyby wesprze¢ doskonalenie proceséw (raporty
SLA, raporty BPMS, raporty o ryzyku operacyjnym) nie s3 w wyma-
ganym trybie dostepne menedzerom biznesowym. Réwniez rozbu-
dowana metodyka mapowania proceséw nie znajduje praktycznego
zastosowania w ich doskonaleniu. Brakuje informacji umozliwiaja-
cych zestawienie kosztéw dzialan z ich wynikami (ABC a mierniki
jakosciowe), a czasem takze wielu waznych informacji o rentownosci
produktéw i ich konkurencyjnosci, mierzonej sprawnoécia realizacji
proceséw na styku bank — klient.

Obraz, ktéry si¢ wylania, odbiega od wyobrazenia o banku jako insty-
tucji bedacej wzorem profesjonalnego zarzadzania. Mozna odnie$¢
wrazenie, ze wiele bankéw swoja rentowno$¢ zawdziecza wylacznie
dobrej koniunkturze i stabej konkurencji wewnatrz branzy. Banki to
duze firmy. A te — jak wiadomo, dluzej opieraja si¢ zmianom i uspraw-
nieniom.

Chcg zarzadzac, nie wiedzg jak

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych bankéw (prawie 90 proc., co
stanowi o polowe wiekszy odsetek w poréwnaniu do innych duzych
firm) stworzyla jednostki zajmujace sie zarzadzaniem procesami bi-
Znesowymi.

(zy istnieje odrebna jednostka organizacyjna zajmujaca sie procesami biznesowymi?
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Zatrudnienie kilku 0séb i wyposazenie ich w narzedzia do mapowa-
nia proceséw nie oznacza jeszcze zmian w kulturze organizacyjnej
i systemie zarzadzania. Aby organizacja mogla nazwac sie organizacja
procesows, powinna m.in.:
Zidentyfikowa¢ swoje procesy (posiada¢ model proceséw) — po-
nad 90 proc. bankéw posiada mapy najwazniejszych proceséw.

(zy istnieje model procesow biznesowych?
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Wyznaczy¢ jednoznaczng odpowiedzialno$¢ za rezultaty procesow
i podproceséw — z uwagi na wrazliwo$¢ tego zagadnienia nie zo-
stalo ono uwzglednione w badaniu. W wigkszosci firm wladciciele
proceséw sa wyznaczeni, ale nie maja uprawnien do pelnienia swo-
jej roli. Niemniej firmy, udzielajac informacji, obstajg przy tym, ze
odpowiedzialno$¢ za procesy jest zidentyfikowana i egzekwowana
w praktyce ich dziatalnosci.

Mierzy¢ stan miernikéw procesdw, a przynajmniej najwazniejszych
z nich (KPI) i wykorzystywa¢ wyniki pomiaru w zarzadzaniu ope-
racyjnym i strategicznym — banki czeéciej niz inne firmy zastosowu-
ja mierniki procesowe do analiz finansowych i ryzyka, czyli zgodnie
z faktycznymi potrzebami zarzadczymi.

Rozwija¢ kompetencje pracownikéw zwigzane ze $wiadomoscia
ich roli w laficuchu powstawania wartoéci dodanej (klient we-
wnetrzny i dostawca wewngtrzny) — mniej niz 10 proc. responden-

Swiadomos¢ roli w procesie — pracownicy firm i bankéw
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téw wyrazilo przekonanie, ze wigkszo$¢ pracownikéw (ponad 75

proc.) ma §wiadomos¢ swojej roli w procesie dostarczania wartosci

dla klienta.
Banki znajduja si¢ na poczatku drogi prowadzacej do zmian umoz-
liwiajacych ciagte doskonalenie. Pojecie proceséw biznesowych jest
powszechnie znane, $wiadomo$¢ potrzeby ich pomiaru — réwniez.
Niemniej brakuje indywidualnej, osobistej odpowiedzialnosci za
uzyskanie odpowiednich wartosci wskaznikéw (a jest to jedna z pod-
stawowych cech profesjonalnego system zarzadzania) oraz dostepu
do raportéw, ktére pozwolityby na dokonanie odpowiedniej oceny
(na potrzeby wlasne oraz na rozliczenia z przelozonymi i pracowni-
kami).

Banki lepsze niz inne firmy

Banki bardziej $wiadomie niz inne firmy wykorzystuja mapy proce-
s6w, postugujac sie nimi w celach zarzadczych, a nie tylko inwentary-
zacyjnych (by¢ moze wynika to z faktu, ze procesy bankowe nie s3 tak
oczywiste jak procesy np. produkcyjne).

Jak wykorzystywane s3 modele procesow?
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Banki nie daly sie tez w takim stopniu jak inne firmy wciggna¢ w ,pu-
tapke ISO” (czyli opisywania i audytowania proceséw wylacznie dla
pozyskania certyfikatu, z pominieciem faktycznego celu, jakim jest
usprawnienie zarzadzania firma). Swiadcza o tym wyniki dotyczace
wykorzystania miernikdw procesowych, pomimo ze sam pomiar jest
w bankach realizowany w nieco mniejszym stopniu niz w innych fir-
mach (co moze réwniez wynikaé z wiekszej trudnosci w identyfikacji
proceséw bankowych).

Do czego wykorzystywane sa mierniki procesowe?

152 969 jakosc, 150
458 ocena okresowa
51,6
%3’9 strategia, planowanie
159 '
inne
25,8
L L L J
0% 20% 40% 60% 80% 100%

[ Firmy ~ []Banki

Gtéd informacji czy obawa przed wiedzg?

Banki, podobnie jak inne duze firmy, deklaruja zadowolenie z wiarygodno-
éci, aktualnosci i przydatnosci dostepnych raportéw (warto w tym miejscu
zwréci¢ uwage na wysokiw przypadku bankéw;, bo stanowiacy ok. 10 proc.,
odsetek raportéw uwazanych za przydatne w mniej niz w S0 proc.).

Zadowolenie kadry zarzadzajacej z dostepnych raportéw — firmy
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Zadowolenie kadry zarzadzajacej z dostepnych raportéw — banki
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Tak wysoki wspotczynnik zadowolenia z raportéw nie w pelni kore-
sponduje ze wskazaniami respondentéw dotyczacymi zapotrzebo-
wania na informacje. Ponad 50 proc. respondentéw wskazuje na bra-
ki informacji dotyczace wskaznikéw operacyjnych i strategicznych.
Niewiele mniej na braki dotyczace informacji finansowych.

Zapotrzebowanie na informacje
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Zapotrzebowanie na informacje o charakterze strategicznym, naj-
czeéciej dotyczy danych opisujacych zjawiska rynkowe, ktére moga
zosta¢ wykorzystane w procesie formutowania strategii. Poniewaz ba-
dania dotyczyly zarzadzania procesami wewnetrznymi, warto jedynie
zwréci¢ uwage na fakt, iz zapotrzebowanie na dane zwigzane ze zja-
wiskami gospodarczymi pozostajacymi poza mozliwosciami oddzia-
tywania banku, s3 wskazywane jako brakujace w mniejszym stopniu,
niz dane operacyjne, dotyczace proceséw wewnetrznych banku.

Gl6d na informacje o charakterze operacyjnym mozna thumaczy¢ specy-
fika biznesu bankowego. Wiele czynnoéci wykonywanych przez pracow-
nikéw banku trudno jest operacyjnie zmierzyé (wykorzystanie systeméw
typu workflow nie zawsze przynosi oczekiwane rezultaty, czesto z powodu
ich malej elastycznosci i wynikajacych z tego trudnoéci w konfiguracji).
Podobnie mozna wytlumaczy¢ braki dotyczace informacji finansowych.
Duzy udziat kosztéw stalych w bankowosci, w szczegdlnosci kosztéw zwia-
zanych z infrastruktura i personelem, powoduje brak szczegélowej infor-
macji o liczbie i czasochlonnosci realizowanych proceséw. Prowadzi to do
tego, iz wiele analiz dokonywanych jest w oparciu o eksperckie, uznaniowe
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szacunki. Dzieje sie tak pomimo duzego stopnia
automatyzacji procesu raportowania (co jest
dowodem istnienia w bankach odpowiedniej in-
frastruktury IT w stopniu wigkszym niz w przy-
padku innych firm).

(zy funkcjonuje automatyczny system raportowania?
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A moze banki nie chca wiedziec za duzo? Moze
niewykorzystywanie ~potencjatu  tkwigcego
w metodyce i narzedziach, takich jak ABC czy
six sigma, wiaze si¢ z brakiem motywacji do
zmian, ktérych koniecznoé¢ stataby sie wwyni-
ku pomiaru oczywista?

Banki chcg by¢ idealnie
zarzadzane

Idealnie zarzadzany bank to taki, gdzie menedze-
rowie dysponujg potrzebnymi im informacjami
i moga dzieki nim stale doskonali¢ prace podle-
glych sobie jednostek organizacyjnych. Idealnie
zarzadzany bank, to organizacja transparentna,
gdzie efektywno$¢ jest jednym z podstawowych
kryteriéw oceny. Bankowcy chcieliby pracowa¢
w idealnie zarzadzanych bankach. Wskazujg na
to wyniki udzielone na pytania dotyczace przy-
datnosci pomiaru na styku jednostek organiza-
cyjnychipomiarulaczacego wyniki pracy zkosz-
tami, jakie byly konieczne do ich uzyskania.

Ocena przydatnosci raportow SLA
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Ocena przydatnosci ABC
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Zainteresowanie raportami o charakterze SLA
(Service Level Agreement — czyli jako$¢ i ilos¢
dostarczana klientom wewnetrznym w ramach

obstugiwanych proceséw) jest typowe dla kaz-
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dej duzej organizacji. Komunikacja pomiedzy
jednostkami organizacyjnymi najczeéciej szwan-
kuje, w wyniku czego powstaje silosowy model
organizacji, gdzie zalatwienie czegokolwiek
wymaga odgornej interwencji, co skutecznie
utrudnia plynny przebieg procesu. Raporty SLA
moga przyczyni¢ sie do poprawy jakosci i atmo-
sfery pracy — poprzez swéj obiektywny charak-
ter (sa generowane automatycznie na podstawie
pomiaru z systeméw bankowych) i nawiazanie
do jednej z najbardziej powszechnych potrzeb
— potrzeby bezstronnej oceny wlasnej pracy.
Interesujacy jest stopien zainteresowania rapor-
tami, ktSre lacza wyniki pracy (SLA) z koszta-
mi. Jest on wyzszy dla bankéw niz dla innych
firm. By¢ moze jest to zwigzane z wczeéniej
wspomnianym, wyzszym poziomem kosz-
tow stalych. Warto zauwazy¢, ze raporty QBC
(Quality Based Costing) umozliwiaja wykona-
nie jednej z najwazniejszych dla bankéw analiz:
na jakich produktach i w jakich kanalach
dystrybucji zarabiamy najwiecej, a gdzie naj-
mniej? Zaréwno infrastruktura informatyczna,
jak réwniez szczegdlowy model proceséw bi-
znesowych, s3 dobra podstawa do stworzenia
odpowiedniego rozwiazania.

Brakuje bardzo niewiele

Wyniki badania wskazuja na duze zapotrze-
bowanie bankéw na informacje, ktérych zréd-
fem w wigkszo$ci przypadkow sg juz dziataja-
ce bankowe systemy informatyczne. Czego
zatem brakuje? Naszym zdaniem odpowied-
niej metodyki pomiaru i determinacji do jego
wprowadzenia. Ocena jednostek organizacyj-
nych i kosztéw dzialania (obie wskazywane

jako bardzo przydatne) wymagaja przy wdro-
Zeniu mocnego poparcia ze strony zarzadu.
Inaczej zawsze pojawia sie¢ jakie$ trudnosci
i pomiar zostanie wdrozony, ale nie taki i nie
tam, gdzie trzeba. Co do metodyki i narze-
dzi, to sa one juz dostepne na rynku. Proce-
sowa baza danych skonfigurowana w oparciu
o model proceséw bankowych i podlaczona
do system6w transakcyjnych pozwala na ge-
nerowanie raportéw, takich jak chociazby te
przykladowe, zamieszczone obok tekstu.

Jaka cze$¢ z wyznaczonych celow dziatania ma mierzalny charakter?
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By¢ moze wdrozenie systeméw raportujacych
SLA, ABC i inne informacje potrzebne dla za-
rzadzania, pochodzace z systemdw operacyjnych
banku pozwolifoby zwigkszy¢ odsetek pracowni-
kéw; dla ktérych mierzalne cele dziatania (a zatem
takze oczekiwania przelozonych) bylyby wyzna-
czone wwigkszym niz 75-procentowym stopniu.
Banki moglyby sta¢ si¢ organizacjami zatrudnia-
jacymi pracownikéw $wiadomych celéw, ktére
sa im przypisane. A co wiecej posiadajacych bie-
zacq informacje o uzyskiwanych wynikach, za
ktdre bedg rozliczani. A to przeciez jedna z pod-
stawowych cech organizacji procesowej. u

Autor jest prezesem zarzadu Prometriq Akademia
Zarzadzania

Badanie ,Mierzalne cele. Wiarygodne raporty.” zostato przeprowadzone przez Prometriq przy wspétpracy
z ,Miesiecznikiem Finansowym BANK" w kwietniu i maju br. z wykorzystaniem metody wywiadu
telefonicznego. W badaniu wzieli udziat przedstawiciele 30 dziatajacych w Polsce bankow, gtownie
dyrektorzy. Analogiczne badanie najwiekszych firm polskich (100 z 420 najwiekszych firm poza bankami)
zostato przeprowadzone w marcu i kwietniu w oparciu o takie same metody i narzedzia badawcze.
Bardziej szczegdtowe wyniki badan sg dostepne w firmie Prometriq Akademia Zarzgdzania w Sopocie
(www.prometrig.pl). Prometriq Akademia Zarzadzania Sp. z 0.0. od 1998 specjalizuje w zagadnieniach
zwigzanych z pomiarem i poprawg efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw.



