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POMIAR JAKOśCI PROCESU REALIZACJI  
USŁUGI BANKOWEJ

Streszczenie:	Celem	artykułu	 jest	 przedstawienie	możliwości	 zastosowania	metody	moni-
toringu	i	narzędzia	symulacji	procesów	do	pomiaru	poziomu	jakości	usługi	bankowej.	Pro-
blem	pomiaru	jakości	jest	przedstawiony	na	podstawie	analizy	sposobów	realizacji	reklama-
cji	bankowych	w	Polsce.	Przykład	monitoringu	procesu	oraz	symulacja	procesu	w	zakresie	
czasów	i	kosztów	są	przeprowadzone	na	rzeczywistych	danych	udostępnionych	przez	jeden	
z	banków	w	Polsce	z	wykorzystaniem	systemu	zarządzania	procesami	biznesowymi	ADO-
NIS.	Zastosowane	metody	wykazały	przydatność	modelowania	procesu	realizacji	reklamacji	
w	celu	polepszenia	jakości	usług	bankowych,	co	potencjalnie	zwiększa	szansę	przywrócenia	
zadowolenia	klienta	ze	współpracy	ze	swoim	bankiem	i	mimo	wcześniej	występujących	pro-
blemów	–	zatrzymania	klienta	w	placówce.

Słowa kluczowe:	bank,	zarządzanie	jakością,	zarządzanie	procesem	biznesowym,	monitoro-
wanie	procesu,	symulacje	procesu.

Wstęp1. 

Problematyka	zarządzania	jakością	w	banku	w	ostatnich	latach	zeszła	nieco	na	dal-
szy	plan.	W	obliczu	nowych	zagrożeń,	z	jakimi	muszą	się	borykać	banki	w	sytuacji	
kryzysów	 finansowych,	 zarządzanie	 jakością	 ustępuje	 miejsca	 zarządzaniu	 ryzy-
kiem,	dbałości	o	zgodność	z	obowiązującymi	regulacjami	zewnętrznymi	czy	zinte-
growanym	systemom	zarządzania.	Od	jakości	usług	i	produktów,	które	banki	oferu-
ją,	zależy	wielkość	sprzedaży,	liczba	reklamacji	składanych	przez	klientów	i	ryzyko	
poniesienia	 kosztów	 i	strat	 związanych	 z	podejmowaniem	 niewłaściwych,	 mało	
bezpiecznych	decyzji.

System	jakości	zgodny	ze	standardem	ISO	9000	nie	zdobył	wielkiej	popularno-
ści	wśród	instytucji	finansowych	[Zymonik,	Świderska	2011],	ale	na	pewno	trzeba	
przyznać,	 że	przysłużył	 się	do	popularyzacji	 zagadnień	 zarządzania	 jakością	 [Go-
mez	Gomez	i	in.	2011],	zwłaszcza	w	swej	znowelizowanej	formie	z	2000	r.	opartej	
na	założeniach	TQM.

Kolejnym	rozwiązaniem	uwzględniającym	problematykę	zarządzania	 jakością	
jest	model	EFQM,	nazywany	modelem	doskonałości,	który	jest	przyjmowany	w	śro-
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dowisku	bankowym	z	większą	przychylnością	niż	ISO	9001,	głównie	z	tego	powo-
du,	że	nie	„wymusza”	on	certyfikacji	 systemu	 jakości.	 Jego	elementy,	definiujące	
zasady	doskonałości,	nawiązują	do	zasad	TQM	i	dotyczą:	przywództwa,	ludzi,	poli-
tyki	i	strategii,	partnerstwa	i	zasobów,	procesów,	wyników	ludzi,	wyników	klientów,	
wyników	 społeczeństwa,	 kluczowych	wyników	 działalności.	 Zasady	 nawiązujące	
do	wyników	mają	szczególne	znaczenie	dla	ciągłego	doskonalenia	organizacji	i	pod-
noszenia	poziomu	jakości	oferowanych	usług	i	obsługi	klienta,	które	są	realizowane	
przez	procesy	również	w	banku	komercyjnym.

W	zależności	od	potrzeb	i	przyjętej	strategii	banku	identyfikacją	procesów	jest	
objęty	różny	zakres	działania	banku.	Prowadzić	to	może	do	różnej	złożoności	pro-
cesów	i	różnej	ich	liczby.	Procesem	może	być	zarówno	skomplikowany	zestaw	dzia-
łań	takich	jak	obsługa	klientów,	jak	i	ciąg	czynności	związanych	np.	z	przyznaniem	
kredytu.	Opracowane	modele	procesów	mogą	być	poddane	symulacjom	w	zakresie	
realizacji	różnych	wariantów	procesu,	co	ma	na	celu	ich	optymalizację	i	zwiększe-
nie	efektywności	funkcjonowania.

Świadomość	 banków	 w	zakresie	 potrzeby	 dbania	 o	klienta	 i	dostarczania	 mu	
usług	 o	najwyższym	 poziomie	 jakości	 jest	 wysoka.	 Potwierdzają	 to	liczne	 bada-
nia	 i	publikowane	 raporty,	 konkursy	 i	ogłaszane	 rankingi,	 które	 choć	 nie	 zawsze	
są	obiektywne	i	rzetelne,	to	mobilizują	banki	do	ciągłych	działań	projakościowych.

W	2010	r.	Związek	Banków	Polskich	podjął	inicjatywę,	która	ma	na	celu	ujed-
nolicenie	 i	usystematyzowanie	 działań	 projakościowych	 stosowanych	 w	polskich	
bankach.	 Został	 powołany	 Komitet	 ds.	 Jakości	 Usług	 Finansowych,	 utworzony	
przez	grupę	22	największych	banków	w	Polsce1.	Celem	Komitetu	jest	wypracowa-
nie,	propagowanie	i	wdrażanie	skutecznych	metod	i	dobrych	praktyk	z	zakresu	za-
rządzania	procesami	 i	systemów	 jakości	 funkcjonujących	w	instytucjach	z	sektora	
usług	finansowych.

Jednym	 z	zadań,	 którymi	 zajął	 się	Komitet,	 jest	 przygotowanie	 rekomendacji	
w	zakresie	usprawnień	kluczowych	procesów	wpływających	na	jakość	usług	finan-
sowych.	Za	proces	kluczowy,	mający	podstawowe	znaczenie	we	współpracy	klien-
tów	z	bankiem,	uznano	zarządzanie	reklamacjami/skargami.	Mimo	przyjęcia	przez	
KNF	uchwały	w	sprawie	wytycznych	dotyczących	reklamacji	[Uchwała	nr	116/11	
KNF	2011],	które	są	ogólnymi	wytycznymi	dla	 instytucji	finansowych	w	zakresie	
przyjmowania	 i	rozpatrywania	 reklamacji	 od	klientów,	 Komitet	 opracowuje	 kon-
kretne	zalecenia,	oparte	na	dobrych	praktykach	banków	w	Polsce.

Metodyka	pracy	przyjęta	przez	Komitet	przy	usprawnianiu	procesu	zarządzania	
reklamacjami	jest	zgodna	z	Lean	Six-Sigma,	która	w	ostatnich	latach	bardzo	zyska-
ła	 jako	narzędzie	zarządzania	 jakością	[Nakhai,	Neves	2009; Delgado	 i	in.	2010],	
zwłaszcza	gdy	nie	sprawdziły	się	rozwiązania	propagujące	certyfikację	systemu	za-
rządzania	jakością	zgodnego	z	normami	serii	ISO2.

1	 	Opracowanie	na	podstawie	strony	www.zbp.pl	(maj	2012).
2	 	Przykładem	niepotwierdzającym	reguły	 jest	Bank	Zachodni	WBK,	który	w	2010	 r.	wznowił	

certyfikat	ISO	9001:2008,	a	metodyka	stosowana	w	doskonaleniu	jakości	to	Six-Sigma.



262	 Ewa	Łosiewicz-Dniestrzańska

Reklamacje i skargi klienta banku2. 

Analiza	reklamacji	i	skarg	klientów	jest	jedną	z	metod	pozyskiwania	opinii	klienta.	
Jeżeli	niezadowolony	klient	złoży	reklamację	lub	skargę,	poprzez	rzetelną	analizę	
przyczyn	można	to	niezadowolenie	zmniejszyć	lub	wyeliminować	i	przez	to	utrzy-
mać	lojalność	klienta.	Ta	metoda	wymaga	utrzymywania	w	banku	formalnego	sys-
temu	zarządzania	reklamacjami	i	skargami	oraz	upewnienia	się,	że	wszyscy	pracow-
nicy	rozumieją	ten	system.	Najczęściej	banki	przyjmowały	tylko	reklamacje	w	formie	
pisemnej,	a	ustne	(jeżeli	później	nie	zostały	zapisane)	pomijano	w	celu	niepogarsza-
nia	statystyk.	Obecnie	banki	dopuszczają	różne	formy	–	kanały	składania	reklama-
cji,	ZBP	 rekomenduje	udostępnienie	klientowi	przynajmniej	dwóch	kanałów,	 aby	
klient	miał	możliwość	wyboru.

Reklamacje	 są	dla	 banku	 niedocenionym	 źródłem	 informacji	 o	jego	 pozycji	
na	rynku.	 Reklamacja	 będąca	 wyrazem	 niezadowolenia	 klienta	 według	 definicji	
podręcznikowej	jest	„wyrażeniem	oczekiwań,	które	nie	zostały	spełnione”	[Barlow,	
Møller	 2001].	 Niezależnie	 od	przyjętej	 definicji	 skargi	 i	reklamacji	 [Łosiewicz- 
-Dniestrzańska	2011]	trzeba	potwierdzić	bezsprzecznie	ich	dużą	rolę	w	poznawaniu	
opinii	 klientów	 o	bankach.	Dogłębna	 analiza	 zarejestrowanych	 skarg	 i	reklamacji	
jest	dla	banku	kopalnią	wiedzy	o	satysfakcji	klienta,	 a	następnie	o	jego	 lojalności	
(w	przypadku	odejścia	klienta	z	banku	–	braku	lojalności).	Pracownik	banku	powi-
nien	w	taki	sposób	przyjąć	reklamację,	aby	pozytywna	więź	klienta	z	bankiem	i	jego	
pozytywna	opinia	na	temat	banku	wzrosły.	Może	to	być	wykonane,	gdy	pracownik	
banku	 będzie	 posiadać	 precyzyjne	 i	zrozumiałe	 procedury	 postępowania	 podczas	
przyjmowania	reklamacji	lub	skargi	klienta,	aby	nie	zniechęcić	klienta	do	złożenia	
reklamacji,	a	w	konsekwencji	nie	dopuścić	do	odejścia	klienta	z	banku	[A new era… 
2011]3.

Podstawowy,	 ogólny	 schemat	 procesu	 zarządzania	 reklamacjami	 (skargami)	
w	bankach	przebiega	podobnie	i	można	go	przedstawić	tak	jak	na	rys.	1.

 PRZYJĘCIE 
REKLAMACJI 

REJESTRACJA 
REKLAMACJI 

ANALIZA 
REKLAMACJI 

REALIZACJA 
REKLAMACJI 

ODPOWIEDŹ 
DLA KLIENTA 

Rys. 1. Przebieg	procesu	zarządzania	reklamacjami	w	banku

Źródło:	opracowanie	własne.

I	etap	 procesu	 (podproces)	 –	 przyjęcie	 reklamacji,	 który	wydaje	 się	 najprost-
szy,	jest	obszarem,	w	którym	bank	może	narazić	się	na	utratę	ważnych	informacji.	
W	zależności	od	warunków,	jakie	spotka	klient	podczas	składania	reklamacji	w	ban-
ku,	może	tutaj	wystąpić	krytyczny	moment,	gdy	klient	podejmie	decyzję	o	dalszej	

3 	Klienci	banków	w	Polsce	należą	do	grupy	klientów	najbardziej	lojalnych	wobec	swoich	banków,	
a	do	zmiany	banku	skłania	ich	wciąż	częściej	cena	niż	jakość	usług.	
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współpracy	z	dotychczasowym	bankiem.	Na	rys.	2	został	przedstawiony	podproces	
przyjęcia	reklamacji	z	podziałem	na	czynności	na	podstawie	informacji	udostępnio-
nych	w	oddziale	banku	komercyjnego	(zwanego	dalej	Bankiem	X).

 

 

 

 

 

 

 

Wydanie formularza 

Przyjęcie reklamacji 

Przekazanie reklamacji
do właściwej jednostki org.  

Rozmowa z klientem 

Czy formularz poprawnie wypełniony? 

Czy klient podtrzymuje reklamację? 

Wypełnienie formularza 

NIE 

NIE 

TAK 

TAK 

Rys. 2. Podproces	przyjęcia	reklamacji	od	klienta	w	oddziale	Banku	X

Źródło:	opracowanie	własne	na	podstawie	danych	Banku	X.

W	badanym	banku	przyjęta	jest	zasada,	że	reklamacja	klienta	ma	miejsce	tylko	
wtedy,	 gdy	 zostanie	 ona	 złożona	 przez	 klienta	w	formie	 pisemnej,	 stąd	 pierwsza	
czynność	w	procesie:	 rozmowa	z	klientem,	nie	 jest	w	żaden	 sposób	 rejestrowana,	
jeżeli	klient	zaniecha	pisemnej	formy	zażalenia	lub	czasem	tylko	uwagi.

W	celu	 bliższego	 przyjrzenia	 się	 czynnościom	 występującym	 w	tym	 podpro-
cesie	będzie	on	poddany	głębszej	analizie	z	wykorzystaniem	narzędzia	symulacji.	
Przeprowadzone	symulacje	ułatwią	wskazanie	najsłabszych	obszarów.	Przeprowa-
dzona	analiza	ułatwi	wskazanie	obszarów	najsłabszych	w	analizowanym	procesie,	
stanowiących	punkty	krytyczne	dla	sprawności	przebiegu	tego	etapu	rozpatrywania	
reklamacji,	i	ułatwi	podjęcie	decyzji	o	wprowadzeniu	zmian.



264	 Ewa	Łosiewicz-Dniestrzańska

Symulacje procesu usługi bankowej3. 

Narzędzia	 symulacji	procesów	biznesowych	we	wspomaganiu	zarządzania	 i	opty-
malizacji	procesów	znalazły	zastosowanie	najpierw	w	przedsiębiorstwach	produk-
cyjnych	 i	sferze	 usług	 niefinansowych	 [Aghaie,	 Popplewell	 1997;	 Aksu	 2001].	
W	sferze	usług	finansowych	jednym	z	najistotniejszych	czynników	składających	się	
na	satysfakcję	klienta	 jest	czas	oczekiwania	klienta	na	realizację	usługi	[Gardiner,	
Mitra	1994;	Verna	i	in.	2001].	Optymalizacja	czasów	czynności	w	procesie	realizacji	
usługi	 bankowej	 poprzez	 skracanie	 czasów	oczekiwania	 na	wykonanie	 czynności	
i	przeprojektowanie	modelu	procesu	przemawia	za	zastosowaniem	narzędzi	symu-
lacyjnych.

Symulacje	 są	istotnym	 narzędziem	 zarządzania	 procesem	 biznesowym,	wciąż	
niedocenianym	 w	sferze	 usług	 finansowych.	W	wyniku	 ich	 zastosowania	 można	
uzyskać	cenne	informacje	dotyczące	przebiegu	procesów	w	zmiennych	warunkach,	
związanych	z	sezonowością	realizacji	usług	w	banku,	wynikającą	z	dużych	wahań	
dziennych	uzależnionych	od	kampanii	produktowych,	awarii	systemowych,	co	skut-
kuje	różną	liczbą	realizowanych	procesów	–	w	tym	również	reklamacyjnych,	różny-
mi	zasobami	w	ciągu	dnia	(tygodnia,	roku	itp.)	w	postaci	liczby	i	dyspozycyjności	
pracowników.

Przedstawiony	 w	artykule	 przykład	 procesu	 reklamacji,	 do	przeprowadzenia	
analizy	 z	wykorzystaniem	 narzędzia	 symulacji,	 wymaga	 określenia	 wartości	 nie-
zbędnych	do	analizy	procesów	w	zakresie	czasów4,	kosztów	i	wykonawców	czyn-
ności	w	procesie.

Dokładniejszym	 sposobem	 określenia	 czasów	 realizacji	 czynności	w	procesie	
jest	przyjęcie	metody	opartej	na	pomiarach.	Jednak	ze	względu	na	charakter	usługi	
bankowej	bardzo	często	jest	to	uciążliwe	i	trudne	do	wykonania,	a	w	banku,	którego	
proces	będzie	przedstawiony,	uznano,	że	nie	jest	zasadne	dokonywanie	pomiaru	cza-
sów.	Uzyskane	dane	o	wysokości	kosztów	i	czasów	związanych	z	realizacją	czynno-
ści	w	podprocesie	przyjęcia	reklamacji	przedstawiono	w	tab.	1.

Tabela 1. Postać	podprocesu	procesu	przyjęcia	reklamacji	w	oddziale	Banku	X

Czynność
Czas	 

wykonania
Czas	 

oczekiwania
Czas	 

magazynowania
Czas	 

transportu Koszty

czas:	d:	gg:	mm:	ss Zł
Rozmowa	z	klientem 0:00:03:00 0:00:00:00 0:00:00:00 0:00:00:00 1,5669
Wydanie	formularza 0:00:00:30 0:00:00:00 0:00:00:00 0:00:00:05 0,26115
Wypełnienie	formularza 0:00:15:00 0:00:00:00 0:00:00:00 0:00:00:00 7,8345
Przyjęcie	reklamacji 0:00:01:00 0:00:00:00 0:00:00:00 0:00:01:00 0,5223
Przekazanie	reklamacji	
do	właściwej	komórki

0:00:02:00 0:00:00:00 5:00:00:00 0:00:30:00 1,0446

Źródło:	opracowanie	własne	na	podstawie	danych	Banku	X.

4 	Do	analizy	procesu	reklamacji	zastosowano	SZPB	ADONIS	firmy	BOC.
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Po	przeprowadzonych	 symulacjach	 zmieniły	 się	 czasy	 związane	 z	realizacją	
podprocesu	przyjęcia	reklamacji	oraz	koszty	wykonania	czynności.	Zmiana	jest	re-
zultatem	 uwzględnienia	 w	analizie	 symulacyjnej	 obciążeń	 i	dostępności	 zasobów	
(w	szczególności	pracowników)	potrzebnych	podczas	realizacji	podprocesu.	Wyni-
ki	analizy	czasów	i	kosztów	przeprowadzonej	na	podprocesie	przyjęcia	reklamacji	
od	klienta	banku	zostały	przedstawione	w	tab.	2.

Czynność	„rozmowa	z	klientem”	charakteryzuje	się	najdłuższym	czasem	ocze-
kiwania,	co	jest	wynikiem	częstości	wizyt	klientów	w	oddziale	z	problemem	rekla-
macyjnym.	Czas	oczekiwania	dla	czynności	„wypełnienie	formularza”	wynoszący	
prawie	6	godzin5	oraz	dla	czynności	„przekazanie	reklamacji	do	właściwej	komórki”	
wynoszący	ponad	21	godzin	oznacza,	że	te	czynności	w	rzeczywistości	mogą	spra-
wiać	najwięcej	trudności	z	terminowym	wykonaniem,	chociaż	nie	stanowią	realnych	
wartości	czasów	oczekiwania	na	wykonanie	czynności.	Wartości kosztów	obliczo-
ne	w	wyniku	analizy	wykorzystania	przy	stałych	zasobach	przedstawiają	potrzeby	
finansowe	niezbędne	podczas	optymalnego	wykonania	poszczególnych	czynności	
w	jednym	procesie.

Tabela 2. Analiza	obciążenia	podprocesu	przyjęcia	reklamacji	w	odniesieniu	do	jednego	wykonania	
podprocesu

Czynność Ilość
Czas	 

wykonania
Czas	 

oczekiwania

Czas	 
magazyno-
wania

Czas	 
transportu Koszty

czas:	dd:	gg:	mm:	ss zł
Przekazanie	rekla-
macji	do	właści-
wej	komórki

0,89 00:00:01:47 00:21:15:29 04:10:55:12 00:00:26:44 0,93074

Przyjęcie	rekla-
macji	

0,89 00:00:00:53 00:00:11:44 00:00:00:00 00:00:00:53 0,46537

Rozmowa	z	klien-
tem

1 00:00:03:00 01:02:23:07 00:00:00:00 00:00:00:00 1,5669

Wydanie	formu-
larza

0,89 00:00:00:27 00:00:00:02 00:00:00:00 00:00:00:04 0,23269

Wypełnienie	
formularza

0,98 00:00:14:46 00:05:59:22 00:00:00:00 00:00:00:00 7,70915

Suma 00:00:20:53 02:05:49:44 04:10:55:12 00:00:27:42 10,9048
Czas	przebiegu 06:17:33:31

Źródło:	opracowanie	własne.

W	wyniku	 analizy	 ilościowej	 procesu	 przyjęcia	 reklamacji	 dwie	 czynności:	
„rozmowa	z	klientem”	oraz	„przekazanie	reklamacji	do	właściwej	komórki”,	zosta-
ły	wskazane	jako	najistotniejsze	dla	realizacji	procesu.	Sposób	ich	wykonania	i	wy-
eliminowanie	błędów	mogących	wystąpić	w	trakcie	wykonania	tych	czynności	mają	

5 	Ten	czas	uwzględnia	konieczność	poprawienia	błędów,	ponownego	wypełnienia	formularza	itp.
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wpływ	na	cały	proces	przyjęcia	i	rozpatrzenia	reklamacji	i	ostatecznie	na	zadowole-
nie	klienta	ze	współpracy	z	bankiem.	Jako	najczęściej	występujące	błędy	na	pozio-
mie	przyjęcia	 reklamacji	 od	klienta	pracownicy	banków	podają:	 brak	możliwości	
przyjęcia	reklamacji	przez	dowolną	jednostkę	organizacyjną	w	banku	i	w	związku	
z	tym	przekierowywanie	klienta	do	innej	jednostki,	niewłaściwe	skierowanie	wnios-
ku	przez	pracownika	banku,	kilkakrotne	przekierowywanie	wniosku	do	różnych	jed-
nostek,	co	może	być	wynikiem	niekompetencji	pracownika.	Na	pozostałych	etapach	
procesu	zarządzania	reklamacjami	w	banku	również	mogą	wystąpić	błędy,	np.	do-
tyczące	źle	podjętej	decyzji	odnośnie	do	rozpatrzenia	reklamacji,	będące	wynikiem	
braku	wiedzy	pracownika	banku	lub	błędnych	wytycznych,	co	skutkuje	złożeniem	
odwołania	przez	klienta.

Oprócz	błędów,	na	jakie	jest	narażony	sam	proces	realizacji	reklamacji	klientów	
w	banku,	dużej	uwagi	wymaga	również	dbałość	o	zadowolenie	klientów,	którzy	zło-
żyli	reklamacje,	aby	nie	nadwerężać	ich	lojalności	wobec	banku.

Monitorowanie reklamacji i skarg klientów banku4. 

Reklamacje	nie	są	dla	banku	chlubą,	ale	powściągliwość	banków	w	Polsce	w	publi-
kowaniu	 danych	 o	reklamacjach	 klientów	wydaje	 się	 nadgorliwa6.	 Obowiązująca	
od	2011	r.	uchwała	KNF	dotycząca	„Zasad	rozpatrywania	reklamacji	przez	instytu-
cje	finansowe”	[Uchwała	nr	116/11	KNF	2011]	zwraca	uwagę	instytucjom	finanso-
wym,	że	czas	rozpatrywania	reklamacji	standardowo	nie	powinien	być	dłuższy	niż	
30	dni.	Nie	zapobiega	to	jednak	przekraczaniu	tego	terminu	przez	niektóre	banki,	
które	wydłużają	deklarowany	czas	rozpatrywania	reklamacji,	unikając	z	góry	jego	
przekroczenia	[Samcik	2010;	Kowalczyk	2009].	Niewątpliwie	problem	reklamacji	
w	instytucjach	 finansowych	 w	Polsce	 jest	 aktualny	 i	wymaga	 dbałości	 ze	strony	
banków.	Monitorowanie	procesu	reklamacji	bankowych	jest	potrzebne	i	może	po-
móc	w	zaniechaniu	 lub	 łagodzeniu	 konfliktów	 z	klientem.	 Przy	 pomiarze	 jakości	
procesów	reklamacji	w	banku	zaleca	się	stosowanie	wskaźników,	których	wyniki	–	
porównywane	 z	wcześniej	 przyjętymi	 wartościami	 –	 dadzą	 wstępną	 informację	
o	sytuacji	 banku	w	obszarze	popełnianych	błędów.	Do	wskaźników	 takich	można	
zaliczyć	następujące	wielkości:

liczba	skarg	w	stosunku	do	liczby	transakcji	(klientów,	produktów), –
czas	 rozpatrzenia	 skarg	 od	momentu	 złożenia	 do	udzielenia	 odpowiedzi	 –
w	dniach,
wskaźnik	terminowości	–	%	skarg	rozpatrzonych	w	standardowym	terminie, –
wskaźnik	udziału	skarg	zasadnych	(zawinionych	przez	bank)	w	ogólnej	liczbie	 –
skarg,

6 	W	Internecie	można	znaleźć	różnego	rodzaju	raporty,	zestawienia	nt.	reklamacji	klientów	banków	
w	innych	państwach,	o	reklamacjach	klientów	banków	w	Polsce	trudniej	znaleźć	informacje	poza	fo-
rum	dyskusyjnym,	gdzie	rozżalony	klient	opisuje	niepowodzenie	w	rozpatrzeniu	jego	problemu.
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Rys. 3. Przykład	procesu	realizacji	reklamacji	wypłaty	gotówki	z	bankomatu	w	Banku	X

Źródło:	opracowanie	własne	na	podstawie	danych	Banku	X.

koszty	roszczeń	poniesione	przez	bank, –
liczba	skarg	powracających	(odwołań)	w	stosunku	do	liczby	skarg, –
oczekiwany	i	akceptowany	przez	klienta	czas	udzielenia	odpowiedzi. –
Przykładem	usług	bankowych	charakteryzujących	się	dość	dużą	 i	niemalejącą	

liczbą	spraw	spornych	między	bankami	a	ich	klientami	są	transakcje	dokonywane	
kartami	bankowymi	 [Uppal	2010].	Spośród	nich	został	wybrany	proces	 realizacji	
reklamacji	wypłaty	gotówki	z	bankomatu,	który	zostanie	wykorzystany	do	przedsta-
wienia monitoringu	procesu	realizacji	reklamacji	w	tym	obszarze.

Podczas	operacji	wypłaty	gotówki	z	bankomatu	mogą	wystąpić	pewne	niepra-
widłowości,	 np.	nieotrzymanie	przez	klienta	gotówki	 lub	otrzymanie	 innej	 kwoty	
od	żądanej.	Takie	sytuacje	dają	klientowi	podstawę	do	złożenia	reklamacji	[Łosie-
wicz,	Wieczorek	2002].
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W	przykładzie	procesu	przedstawionym	na	rys.	3	wskaźnik	został	zdefiniowany	
z	wykorzystaniem	systemu	ADONIS	na	podstawie	danych	uzyskanych	z	Banku	X	
i	przedstawia	on	liczbę	3331	zarejestrowanych	reklamacji	bankomatowych.	Warto-
ści	 te	zostały	porównane	z	wartościami	planowanymi,	które	przyjęto	na	poziomie	
3335.

System	 ADONIS	 sygnalizuje	 wartości	 wskaźników	 w	badanych	 okresach	
(np.	miesiącach)	różnymi	kolorami:

wartość	bieżąca	<	wartość	planowana	+	5%	–	wskaźnik	zielony, –
wartość	planowana	+	5%	<�	wartość	bieżąca	<	wartość	planowana	+	15%	–	 –
wskaźnik	żółty,
wartość	bieżąca	>�	wartość	planowana	+	15%	–	wskaźnik	czerwony. –
Wskaźnik	 w	analizowanym	 procesie	 osiągnął	 status	 „zielony”	 dla	 przyjętych	

wartości	planowanych	i	bieżących.
Przedstawiony	proces	 realizacji	 reklamacji	wypłaty	gotówki	z	bankomatu	 jest	

przykładem	 rozwiązania,	 które	może	 być	wykorzystane	w	banku	w	doskonaleniu	
procesu	monitorowania	reklamacji	 i	uwag	klientów.	Model	stanowi	pewną	propo-
zycję	 opracowania	 sposobu	wczesnego	 ostrzegania	 o	zaistniałych	 niekorzystnych	
zmianach	w	procesie	realizacji	reklamacji	klientów	banku.	Może	on	tworzyć	pod-
stawę	 do	rozwinięcia	 zastosowania	 na	inne	 obszary	 działalności	 banku,	 takie	 jak	
kredytowanie,	które	jest	źródłem	rosnących	reklamacji	klientów	i	kierowania	wnios- 
ków	spornych	do	Bankowego	Arbitrażu	Konsumenckiego.	Zastosowanie	przemy-
ślanego	 rozwiązania	do	monitorowania	niezadowolenia	klientów	z	poziomu	 reali-
zowanych	usług	bankowych	na	pewno	wpłynie	na	zmniejszenie	 liczby	 reklamacji	
i	spraw	 spornych	 z	klientami,	 a	ostatecznie	 na	polepszenie	wyników	 finansowych	
i	wizerunku	banku.

Podsumowanie5. 

Jakość	usług	bankowych	wymaga	pewnej	odmienności	podejścia	w	stosunku	do	ła-
twiej	identyfikowanych	produktów	rzeczowych.	Powinna	ona	być	mierzona	w	spo-
sób	zaplanowany	i	ciągły,	stąd	niezwykle	ważne	jest,	jakie	narzędzia	i	metody	będą	
zastosowane	do	pomiaru	tej	tak	subiektywnej	wielkości,	które	pozwolą	uwzględnić	
odmienny	charakter	przedsiębiorstw	usługowych,	jakimi	są	banki,	gdzie	pracownik	
i	klient	–	uczestnicy	procesu	„produkcji”	usługi	–	decydują	o	jej	jakości.

W	artykule	podkreślono	wagę	reklamacji	zgłaszanych	przez	klientów	banków,	
jednak	w	wielu	bankach	na	przeszkodzie	wciąż	stoi	brak	dopracowanego	systemu	
zarządzania	 reklamacjami,	 który	 obejmowałby	m.in.	 ich	 przyjmowanie,	 rozpatry-
wanie,	monitoring	i	analizę.

Przedstawione	w	artykule	narzędzia	symulacji	procesów	oraz	monitoringu	(któ-
re	zapewnia	system	ADONIS)	umożliwiają	zarówno	dopracowanie	(modelowanie)	
samego	procesu	realizacji	reklamacji,	 jak	i	późniejszą	kontrolę	 tej	realizacji	przez	
bank,	poprzez	monitoring	procesu	ze	względu	na	wartości	wskaźników	zdefiniowa-
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nych	dla	procesu.	Oba	te	narzędzia	(symulacji	i	monitoringu)	mogą	być	stosowane	
również	w	doskonaleniu	 innych	 procesów	 realizowanych	w	banku,	 typowych	 dla	
prowadzonej	przez	niego	działalności	(np.	udzielanie	i	monitoring	kredytu).

Z	problemem	jakości	usługi	bankowej	i	jej	pomiarem	wiąże	się	problem	pomiaru	
ryzyka,	które	także	towarzyszy	procesom	realizowanym	w	banku.	Mają	one	wspól-
ne	obszary	i	są	od	siebie	zależne.	Zależność	ryzyka	usługi	bankowej	od	poziomu	jej	
jakości	będzie	przedmiotem	dalszych	badań	autorki.
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qUALITY MEASUREMENT  
OF THE BANKING SERVICE PROCESS

Summary:	The	purpose	of	the	paper	is	the	possibility	of	applying	the	method	of	monitoring	
and	 process	 simulations	 in	 the	 measurement	 of	 the	 banking	 service	 quality	 level.	 The	
presentation	of	the	problem	of	the	quality	measurement	in	banking	is	based	on	the	way	of	
customer	complaints	in	banks	in	Poland.	Simulation	tool	with	some	analysis	in	different	ways	
can	be	used	for	clarifying	the	claims	process.	The	data	of	the	times	and	costs	of	the	process	
come	from	one	of	the	banks	in	Poland.	Simulation	and	monitoring	are	carried	out	with	the	use	
of	ADONIS	–	business	process	management	system.	Applying	methods	show	usefulness	of	
customer	complaints	process	modeling	for	higher	quality	of	banking	services.

Keywords:	 banking	 service,	 quality	management,	 business	 process	management,	 process	
monitoring,	process	simulation.


