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Wstep

Do rak czytelnikow oddajemy kolejny zeszyt dziedzinowy poswigcony naukom
o finansach sktadajacy si¢ z jedenastu artykutow, w ktérych autorzy poruszaja pro-
blematyke z réznych obszaréw zwiazanych z finansami.

Zebrane w nim teksty dotycza funkcjonowania systemu bankowego: w jednym
z nich omdwiono nadzorcza oceng bankow z punktu widzenia informacji rynkowe;j,
a przedmiotem badania autoréw dwoch artykulow byta bankowos¢ internetowa. Ko-
lejne opracowania mieszcza si¢ w obszarze ubezpieczen, zawieraja bowiem analize
produktu z zakresu ubezpieczen na zycie z funduszem kapitalowym w aspekcie za-
bezpieczenia emerytalnego, a takze kwestie dotyczace finansowania ochrony zdro-
wia w krajach europejskich. W prezentowanym zeszycie znajduje si¢ tez artykut
przedstawiajacy badania zwiazane z finansami samorzadowymi przeprowadzone
na podstawie danych empirycznych pochodzacych z wojewodztwa dolno$laskie-
go, a takze tekst, w ktorym zanalizowano ustugi finansowe w ujgciu procesowym
i omowiono zmiany i tendencje na rynku ushug finansowych. Autorzy opracowan
wchodzacych w sklad niniejszej publikacji poruszyli takze problematyke zaréwno
funkcjonowania rynku kapitatowego: przedstawili wyniki badan empirycznych do-
tyczacych stosowania $rednich ruchomych w analizie finansowania szeregdw cza-
sowych polskiego rynku akcji, jak i rachunkowosci zarzadczej i jej roli w funkcjo-
nowaniu przedsigbiorstwa i zarzadzaniu nim. Zagadnieniu finansow przedsigbiorstw
poswigcono dwa artykuty: w pierwszym oméwiono ryzyko finansowe w mikro-,
malych i §rednich przedsigbiorstwach, natomiast w drugim zanalizowano zadtuzenie
polskich spotek gietdowych w powiazaniu z ich ptynnoscia finansowa.

Jak wida¢, zebrane teksty zawieraja aktualna problematyke badawcza dotycza-
ca funkcjonowania zarowno rynkoéw finansowych, jak i finanséw przedsigbiorstw,
omowione w nich badania empiryczne odnosza si¢ za$ do polskiego rynku. Wszyst-
kie prezentowane artykuly pozytywnie przeszty etap recenzji, a ich ostateczna forma
powstata po uwzglednieniu cennych uwag recenzentow.

Wanda Ronka-Chmielowiec
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PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 75
Nauki o Finansach 2 2009

Adam Nosowski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

USLUGI FINANSOWE - UJECIE PROCESOWE

Streszczenie: Artykutl jest proba syntetycznego ujgcia procesowych uwarunkowan funkcjo-
nowania ustug finansowych. Ich specyfika koresponduje z podejsciem procesowym. Wspot-
czesne instytucje finansowe w coraz wigkszym stopniu zwracaja uwage na procesowe aspek-
ty wlasnego funkcjonowania, a zarzadzanie procesami staje si¢ jednym z fundamentdéw ich
modelu dziatania. Pozwala budowa¢ odpowiednie relacje z klientami, doskonali¢ sprawnos¢
realizacji ustug czy tez efektywnie zarzadzac¢ ryzykiem operacyjnym. Dzigki temu instytucje
finansowe sa w stanie zwrdci¢ wigksza uwage na pozafinansowe uwarunkowania $wiadczo-
nych ustug i realizowac je w sposdb zardwno operacyjne wydajny, jak i satysfakcjonujacy dla
roéznych grup interesariuszy.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe, zarzadzanie procesami, ustugi finansowe.

1. Wstep

Wspolczesne instytucje finansowe zaspokajaja potrzeby swoich klientow w wyjat-
kowo duzym i stale si¢ rozwijajacym zakresie, w ramach ktorego pojawiaja si¢ m.in.
zarzadzanie powierzonymi §rodkami pieni¢znymi, obshuga transakcji platniczych,
dostgp do srodkow inwestycyjnych, rynkow kapitatowych czy tez zabezpieczen
w formie polis ubezpieczeniowych. Mozliwe jest to dzigki r6znorodnosci oferowa-
nych produktow i ustug finansowych. Produkt finansowy mozna zdefiniowac jako
zwykle niematerialny, samoistny zestaw wtasciwosci, funkcji oraz przypisanych mu
kanatow dostepu, zdefiniowany w celu zaspokajana okreslonych potrzeb finanso-
wych klientéw i oferowany im jako spojna cato$¢. Tym samym przyktadem produk-
tu finansowego bedzie okreslony rodzaj rachunku osobistego, lokaty depozytowe;j,
kredytu czy tez polisy ubezpieczeniowej. Sprzedaz i obstuga tak definiowanych pro-
duktow finansowych wymaga realizacji okreslonych procesow na rzecz klientow
i w interakcji z nimi. Te z nich, ktore w sposob bezposredni generuja warto$¢ dla
klientow zewngtrznych i $wiadczone sa przez rézne kanaty dostepu, staja si¢ ustu-
gami finansowymi (procesami $wiadczenia ushug finansowych), natomiast pozosta-
fa cze$¢ bedzie miata naturg procesdOw wspierajacych. W zwiazku z tym produkt
finansowy jest dostgpny przez przypisane do niego ustugi finansowe [Bankowosé
elektroniczna 2005, s. 9-10]. Oczywiscie istnieja rowniez ustugi niezwiazane z kon-
kretnymi produktami, np. te identyfikowanie w obszarze doradztwa finansowego.
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Rys. 1. Elementy procesu $wiadczenia ustugi finansowej na przyktadzie likwidacji szkody

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Janczewski 2007, s. 9].

Ujecie ustugi finansowej z perspektywy procesowej zwraca uwagg nie tylko na
jej etapowosc, wewnetrzna logike i efektywno$ciowy aspekt wykonywania w czasie,
ale takze zarowno na znaczne zréznicowanie uczestnikow bioracych udziat w proce-
sie Swiadczenia ustugi finansowej, jak i na silng zalezno$¢ owych ustug od rozwia-
zan informatycznych wykorzystywanych na kolejnych etapach realizacji. Pojawia
si¢ rowniez kontekst zréznicowania lokalizacyjnego poszczegdlnych etapéw oraz
rodzaj relacji z klientami zewngtrznymi i nasilenie tych relacji. Tego typu elementy
mozna zidentyfikowa¢ chociazby w jednym z podstawowych proceséw realizowa-
nych w towarzystwach ubezpieczeniowych, czyli w procesie likwidacji szkod, ktory
W uproszczony sposob przedstawiono na rys. 1.

2. Postrzeganie klientow w procesach

Jedna z najbardziej charakterystycznych cech ustug, nie tylko finansowych, jest cz¢-
sciowe zaangazowanie w nie klientow, na rzecz ktorych sa one $wiadczone. Jest
to — oprocz etapowosci dziatan i identyfikowalnej celowosci — ewidentnie proceso-
wa wilasnos¢ ustug nie zawsze jednoznaczna z calo$ciowa orientacja danego pod-
miotu finansowego na klienta rozumiang jako uznanie przez instytucje finansowa
jego pierwszoplanowe;j roli i budowanie z nim relacji wykraczajacej poza klasyczng
realizacj¢ zleconych transakcji. O rzeczywistej orientacji na klienta mozna zatem
moéwi¢ dopiero wowcezas, gdy dzialania instytucji finansowej sa zorientowane na
kompleksowe zaspokajanie potrzeb klienta i kreowanie istotnych dla niego wartosci.
W konsekwencji oznacza to odejs$cie od tradycyjnego produktocentrycznego podej-
$cia w kierunku zarzadzania relacjami z klientami. W ten sposob klient instytucji
finansowej wystepuje de facto w dwodch rolach:

2010-01-12 14:43:01



Uslugi finansowe — ujecie procesowe 67

— Kklienta zewnetrznego w procesach przebiegajacych w ramach §wiadczenia
ustug, w ktorych dodatkowo petni¢ moze rowniez funkcje jednego z dostawcow
zasilen informacyjnych — na tym poziomie pojawiaja si¢ oczekiwania klienta
w zakresie m.in.: operacyjnej sprawnosci, skutecznosci czy tez jakosci ushugi;

— klienta w relacji z instytucja finansowa: relacj¢ t¢ tworza m.in. historia ko-
lejnych wystapien w roli klienta zewngtrznego przy korzystaniu z okreslonych
produktéw i ustug, jego inne interakcje z instytucja finansowa oraz ich kontekst
— na tym poziomie pojawia si¢ oczekiwania klienta w zakresie m.in.: komplek-
sowosci oferty, zaufania czy tez prestizu.

Relacja instytucji finansowej z klientem pojawia si¢ w konsekwencji przynaj-
mniej dwoch interakcji, czy to o charakterze ustug, czy tez kontaktéw, a podstawo-
wym wymiarem relacji pozostaje czas jako wyznacznik zardwno trwania relacji (np.
firma pozostaje aktywnym klientem banku od 9 lat), jak momentu zaistnienia inte-
rakcji w ramach relacji (np. firma korzystata z okreslonej ustugi ostatni raz pot roku
temu, podczas gdy wczesniej wykorzystywata ja w cyklach miesigcznych). W same;j
relacji natomiast pojawiaja si¢ elementy wymiany spolecznej wykraczajace poza
materialne aspekty, takie jak: wspotpraca, zaangazowanie czy zaufanie. Przeoriento-
wanie sprzedazy produktow w kierunku tworzenia relacji wymaga zidentyfikowania
i zaprojektowania [Bernd 2005, s. 709-723]:

— dziatan wspierajacych tworzenie relacji na poziomie proceséw sprzedazy i ob-
shugi produktow finansowych (np. kontrola oczekiwan klientéw, dobor pracow-
nika obstugujacego klienta do jego statusu spotecznego);

— dedykowanych proceséw zorientowanych na relacje, ktore wspiera¢ beda kla-
syczne procesy sprzedazy i obstugi produktow finansowych (np. procesy syn-
chronizujace dziatania banku z cyklem zycia klienta czy tez z cyklem zycia rela-
cji, w tym proces odzyskiwania klientow).

Z punktu widzenia instytucji finansowej budowanie relacji ma przede wszystkim
rozwina¢ lojalno$¢ klientéw i pozwoli¢ na ich utrzymanie przez dtuzszy czas, a takze
dopasowac oferte do zidentyfikowanych zachowan, postaw i oczekiwan. W aspek-
cie procesow wymaga to np. rejestracji podejmowanych dziatan i interakcji, wspar-
cia w zakresie monitoringu, w tym etapu zaawansowania realizacji, a takze mozli-
wosci analizy zalezno$ci migdzy zrealizowanymi dla nich ustugami. Podniesienie
poziomu orientacji na klienta wymaga podejmowania przez instytucje finansowe
wielu r6znych dzialan, z ktérych czg$¢ ma bezposrednie i posrednie uwarunkowa-
nie procesowe. Za pie¢ najbardziej pozadanych z nich instytucje finansowe uzna-
ly: doskonalenie systemow informatycznych, doskonalenie personelu zwiazanego
z obstuga klientow, uproszczenie procesow, tworzenie bardziej osobistych relacji
klient—personel, rozwoj i doskonalenie jakosci i adekwatnosci miernikow zwiaza-
nych z klientami i relacjami z nimi'.

! Badanie przeprowadzone przez The Economist Intelligence Unit i PricewaterhouseCoopers
w 2006 r. wérdd kadry kierowniczej ponad 250. instytucji finansowych z Europy, Azji i obu Ameryk.
Wyniki opublikowano w raporcie [Winning the battle... 2006].
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68 Adam Nosowski

Wspoélczesne koncepcje marketingowe odnoszace si¢ m.in. do zarzadzania re-
lacjami z klientami odwoluja si¢ do kategorii produktu/ustugi rozszerzonej, czyli
wzbogaconej o pewne dodatkowe elementy zazwyczaj pozwalajace zréznicowac
produkt podstawowy i tworzy¢ dodatkowa warto$¢ dla klienta. Jednym z takich po-
dejsc¢ jest model ustug dodatkowych obejmujacy osiem charakterystyk, ktore mozna
przypisa¢ ustugom dodatkowym?. Beda one warunkowac to, jak beda projektowane
i realizowane procesy obstugi takich rozszerzonych produktéw finansowych. Przy-
ktadem produktu rozszerzonego moze by¢ polisa ubezpieczeniowa, dla ktorej model
ustug dodatkowych zawiera elementy [Payne 2005, s. 107-110]:

— informacyjne — klient, szczegdlnie pierwszy raz korzystajacy z danego produktu,
musi otrzyma¢ komplet informacji i fatwy dostep do nich; w przypadku polisy
elementy produktu rozszerzonego to m.in.: tatwy do zapamigtania numer tele-
fonu zgloszeniowego, zapewnienie catlodobowej obstugi informacyjnej, opisana
zrozumiatym jezykiem procedura obstugi, broszura z pelna specyfikacja cech
polisy i jej funkcjonalnosci;

— konsultacyjne — rozpoznanie potrzeb klienta oraz ich zmian i reagowanie na
nie w zakresie zarowno doradztwa, jak i obstugi; w przypadku polisy elementy
produktu rozszerzonego to m.in.: wykorzystanie mozliwosci sprzedazy krzyzo-
wej, szybka reakcja na sygnaty ptynace od klienta, oferowanie ustug doradztwa
prawnego;

— przejecia zlecenia — podstawowa aktywno$¢ finalizujaca zakup produktu/ustugi,
zwykle mocno sformalizowana dokumentacyjnie i proceduralnie, co przektada
si¢ na postrzegany przez klienta poziom biurokratyzacji; w przypadku polisy
elementy produktu rozszerzonego to m.in.: zréznicowany sposdb przyjmowania
zlecenia, krétki czas przetwarzania informacji, pozyskanie dodatkowych danych
pozwalajacych na pdzniejsze wykorzystanie marketingowych mechanizméw
sterowanych zdarzeniami;

— przychylnosci — okazywanie troski i uwagi klientom nowym i dotychczasowym;
w przypadku polisy elementy produktu rozszerzonego to m.in.: natychmiastowa
opieka w razie zdarzenia losowego, wynajecie samochodu zastgpczego, upomin-
ki na rocznicg podpisania polisy;

— ochrony — dzialania zorientowane na podniesienie poziomu ochrony i bezpie-
czenstwa klientow; w przypadku polisy elementy produktu rozszerzonego to
m.in.: oferowanie na atrakcyjnych warunkach dodatkowych mechanizméw an-
tywtamaniowych, tworzenie elektronicznych kopii dokumentows;

— obslugi sytuacji wyjatkowych — dziatania wykraczajace poza rutynowa obshuge,
rozwigzywanie nietypowych problemdéw i trudnych sytuacji, w tym reklama-
cji, ktore moga by¢ skutkiem bteddéw czy tez niedoskonatosci proceduralnych;
w przypadku polisy elementy produktu rozszerzonego to m.in.: telefoniczne
przyjmowanie skarg i roszczen, kontrola jakosciowa likwidacji szkod;

2 Model stworzony przez profesora Christphera Lovelocka specjalizujacego si¢ w marketingu
i zarzadzaniu ushugami [Internet 1].
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Uslugi finansowe — ujecie procesowe 69

— wystawiania rachunkéw — elementarna aktywnos$¢ dotyczaca kosztow transak-
cji, w ktorej priorytetowe sa bezbtgdnos¢ oraz szybkos¢ dziatania; w przypadku
polisy elementy produktu rozszerzonego to m.in.: czytelna struktura upustow
i rabatéw, oferowanie innych produktow na atrakcyjnych warunkach;

— platnosci — obstuga optat i prowizji wnoszonych przez klientow wymagajaca
weryfikacji 1 kontroli; w przypadku polisy elementy produktu rozszerzonego to
m.in.: dopuszczalno$¢ ptatnosci miesiecznych, wylaczenie opcji odnowienia po-
lisy.

Biorac pod uwage ztozonos¢ strukturalna i operacyjna produktow i ustug finan-
sowych, zauwaza si¢, ze mamy do czynienia z duza liczba mozliwych charaktery-
styk. Poziom zlozonos$ci produktéw finansowych przejawia si¢ przede wszystkim
w liczbie wlasnosci i parametrow go charakteryzujacych, w stopniu skomplikowania
logiki wewnetrznej — regut biznesowych (np. w sposobie wyznaczania ceny osta-
tecznej) oraz w operacyjnej ztozonos$ci obshugujacych go procesow, w tym przede
wszystkim w zwiazanych z nim ustugach finansowych. Warto zwrdci¢ uwage, ze
postrzeganie ztozonos$ci produktu z perspektywy zaréwno klienta, jak i oferujacej go
instytucji finansowej moze by¢ rézne. Produkt obstugiwany przez wzglednie proste
— z punktu widzenia technologii przetwarzania — procesy, ale o zle zaprojektowa-
nych zasileniach informacyjnych wymagajacych czgstego kontaktu klienta z insty-
tucja finansowa bedzie przez niego odbierany jako skomplikowany i uciazliwy. O ile
wlasno$ci 1 parametry sa przede wszystkim nosnikiem wymiernych, finansowych
korzysci, o tyle realizacja procesow decyduje przede wszystkim o jakosci §wiadczo-
nych ustug i buduje doswiadczenie klientow.

3. Umiejscowienie realizacyjne procesow

Istotng cecha ustug finansowych — wiazaca si¢ z poprzednimi — jest zroznicowa-
ne umiejscowienie catosci lub ich fragmentéw w ramach architektury operacyjne;j
realizujacych je instytucji finansowych. Swiadczenie znacznej czesci ustug lokuje
si¢ w obszarze kontaktu z klientem (front office) 1 postrzegane jest przez niego jako
czes$¢ zasadnicza — np. podczas procesu przyznawania kredytu. Nie zmienia to faktu,
ze przynajmniej niektore z ustug wymagaja duzego zaangazowania realizacyjnego
od strony zaplecza instytucji finansowej (back office) — np. ustugi transferu pienig-
dzy. W wigkszos$ci ustug wystegpuje aspekt zarowno kontaktowy, jak i zapleczowy,
a o nasileniu ukierunkowania decyduje intensywnos$¢ kontaktow z klientem i jego
aktywne zaangazowanie w przebiegajace procesy. Oczywiscie zorientowanie ustugi
na kontakt z klientem zalezy przede wszystkim od specyfiki produktu finansowego,
ktory ta ustuga obstuguje, i nie moze by¢ traktowane jako miara ogoélnej, wspo-
mnianej wczesniej, orientacji na klienta. Z punktu widzenia zarzadzania procesami
najwazniejszymi kwestiami zwigzanymi z ukierunkowaniem operacyjnym realizo-
wanych ustug sa [Hossein Safizadeh, Field, Ritzman 2003, s. 557-567]:
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— wigksza pracochtonno$¢ i mniejsza podatno$¢ na standaryzacje ushug (proce-
sOw) o orientacji kontaktowej;

— podkreslanie aspektu elastycznosci w odniesieniu do ustug o orientacji kontakto-
wej oraz aspektu kosztowego w przypadku drugiej kategorii;

— wigksze prawdopodobienstwo spojnej realizacji ustug o orientacji zapleczowej;

— zréznicowanie kwalifikacyjne personelu wykonawczego w odniesieniu do obu
typéw ustug;

— dominujaca rola wsparcia realizacji za pomoca technologii IT o specyfice dopa-
sowanej do orientacji danej ushugi.

4. Poziom nasilenia kontaktow w ramach procesow

W ramach proceséw swiadczenia ushug finansowych, przede wszystkim o orientacji
kontaktowej, pojawia sig¢ rOwniez rozréznienie poziomu nasilenia bezposredniosci
kontaktu klienta z instytucja finansowa. Ustugi o wyzszym poziomie nasilenia kon-
taktow bezposrednich wymagajq osobistej i relatywnie czgstej — w skali realizacji
procesu — interakcji klienta z dostawca ustugi (np. procesy obstugujace kredyty hipo-
teczne). Ustugi o niskim poziomie nasilenia kontaktow bezposrednich nie wymagaja
fizycznego spotykania si¢ klienta z ustugodawca (np. ustugi obstugi konta osobiste-
go $wiadczone droga elektroniczng). Warto zwrdci¢ uwage na to, iz wymagalnos¢
operacyjnej bezposredniosci kontaktow osobistych jest coraz bardziej ograniczana
przez stosowanie nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych. Jed-
nak klienci instytucji finansowych wciaz oczekuja mozliwosci opcjonalnego kon-
taktu bezposredniego, co na poziomie projektowania produktu i obstugujacych go
proceséw wymusza uwzglednianie dodatkowych aspektow kontaktu bezposrednie-
go, takich jak przestrzenne uwarunkowania strefy kontaktu bezposredniego czy tez
kwalifikacje pracownikow w sferze relacji interpersonalnych. Gdy kontakt bezpo-
sredni realizowany jest przez oddzial lub placowke, wowczas szczegolna kwestia
pozostaje elastyczna organizacja procesu sprzedazy, ktdrego przebieg w znacznej
mierze zalezy od indywidualnych potrzeb i oczekiwan klienta. Zaprojektowanie
ogolnego procesu sprzedazy zapewnia zrozumienie przez kazdego uczestnika jego
roli oraz odpowiedzialno$ci w tancuchu kreowania wartosci. Niemniej jednak sam
proces sprzedazy nie jest tylko tradycyjnym przeptywem czynnosci, ale rowniez zto-
zonym zestawem regut i technik sprzedazy majacych wplyw na sposob jego przebie-
gu i jego przypisanie do poszczegdlnych uczestnikéw, np. punktu informacyjnego,
obstugi kasowej czy doradcow.

Obecnos¢ klienta w trakcie $wiadczenia ustugi powoduje mozliwos¢ powstania
roznych sytuacji wynikajacych z jego indywidualnych preferencji, a takze odmien-
nych sposobdw zachowania i postrzegania. Wynika z tego potrzeba zaprojektowania
takiego przebiegu procesu swiadczenia ustugi, aby mozliwa byta obstuga mogacych
si¢ pojawi¢ zaktocen (wyjatkow), a takze okreslenia wtasciwych zasad postgpowa-
nia pracownikéw takich sytuacjach. Zrédtem tych zaktocen moze by¢ zaréwno sam
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konsument (np. niedostarczenie odpowiedniego dokumentu), jak i jego reakcja na
dziatania ustugodawcy czy tez na sygnaty ptynace z rynku (np. wycofanie si¢ z umo-
wy w dopuszczalnym terminie po skonfrontowaniu jej warunkoéw z oferta konku-
rencji) [Czubata i in. 2006, s. 150-155]. Zréznicowane oczekiwania i zachowania
klientéw moga by¢ rowniez inspirujace na poziomie doskonalenia ustug/procesow
1 projektowania rozwiazan innowacyjnych. Koresponduje to z jednym z aspektow
monitorowania procesow — z kontrola stopnia zaspokojenia potrzeb i poziomu uzy-
skiwanej satysfakcji klientow.

Kontaktowy charakter ustug finansowych koresponduje w pewnej mierze z ich
dokumentowym (infocentrycznym) ukierunkowaniem, a co za tym idzie — z ko-
nieczno$cia zbierania, przetwarzania i przechowywania dokumentéw i danych
o bardzo zréznicowanej naturze. Czg$¢ z produktow finansowych, jak np. niektore
rodzaje kredytow czy polis ubezpieczeniowych, wymaga gromadzenia dokumen-
tacji zwiazanej ze specyfika danego klienta (przypadku), a to — mimo postgpujacej
digitalizacji — oznacza konieczno$¢ wspotistnienia w procesach je obslugujacych
danych wystegpujacych w postaci zarowno elektronicznej, jak i papierowej. Warto
zwrdci¢ uwage rowniez na to, ze wymagania dokumentacyjno-weryfikacyjne sa jed-
nym z czynnikdw wptywajacych na czasy realizacji procesow i stanowia wyzwanie
zwiazane z kontrola zgodno$ci z obowiazujacymi regulacjami formalnymi.

5. Wprowadzenie ustugi finansowej na rynek — aspekt procesowy

Z przedstawionej charakterystyki wynika, iz rozw6j produktoéw i ustug finansowych,
a takze ich sukces rynkowy warunkowany jest przez caly zestaw czynnikow kore-
spondujacych z ich specyfika. Z punktu widzenia orientacji procesowej dla powo-
dzenia rynkowego produktu finansowego i zwigzanych z nim ustug decydujaca jest
kompleksowo przygotowana i sprawnie przeprowadzona procedura wprowadzenia
produktu do oferty, a nastgpnie jego skuteczna sprzedaz i satysfakcjonujaca reali-
zacja zwiazanych z nim uslug wsparta stalym monitorowaniem jego parametrow
efektywnosciowych i jakosciowych. W wigkszosci przypadkéw procedura wprowa-
dzenia produktu (innowacji) obejmuje nastepujace fazy [ Avloanitis, Gounaris, Papa-
stathopoulou 2001, s. 326]:
poszukiwanie pomystow, ich oceng i wstepna selekcje — jest to faza inicjujaca
majaca na celu stworzenie nowych, skonfrontowanych z wymaganiami rynku i
uwarunkowaniami technicznymi mozliwosci i alternatyw dla dotychczasowych
rozwiazan;
— rozwdj i testowanie koncepcji produktu — rozwdj tych pomystow, ktore przeszly
etap wstepnej selekeji, i dalsze testowanie wypracowywanej koncepcji;
— analizg ekonomiczno-finansowa i marketingowa produktu — jest to analiza kosz-
tow 1 zyskow wprowadzenia nowego produktu z uwzglednieniem inwestycji
zwiazanych z jego rozwojem i promocja;

Ksiggal.indb 71 2010-01-12 14:43:01



72 Adam Nosowski

— rozwdj operacyjno-techniczny produktu — projektowanie i rozwoj procesow oraz
rozwiazan informatycznych wspierajacych sprzedaz i obstuge produktu;
— testowanie produktu — proby dziatania produktu i wspierajacych go rozwiazan

w konteks$cie zardbwno operacyjnym, jak i marketingowym,;

— komercjalizacjg produktu — wprowadzenie produktu na rynek na szersza skalg,

a nastgpnie analiza 1 ocena jego faktycznego funkcjonowania.

W ramach procedury wprowadzania produktu na rynek, bedacej procesem sa-
mym w sobie i majacej charakter przedsigwzigcia projektowego, oprocz aspektow
marketingowych i ekonomicznych niezmiernie istotna rol¢ odgrywaja kwestie ope-
racyjno-techniczne [Harasim 2004, s. 47-55]. Z jednej strony pojawia si¢ potrzeba
opracowania nowych i/lub zaadaptowania istniejacych proceséw §wiadczenia ustug
finansowych oraz aktywnosci pomocniczych na poziomie organizacyjnym, z drugiej
za$§ — koniecznos$¢ implementacji produktéw i procesow w ramach wspierajacych je
dotychczasowych lub nowych rozwiazan IT. Warto zwrdci¢ uwage na to, iz meto-
dyki modelowania biznesowego, a szczegdlnie mozliwos¢ graficznego mapowania
procesow, pozwalaja zwizualizowa¢ ustuge finansowa na koncepcyjnym etapie jej
rozwoju i w pewnym stopniu zniwelowac¢ jej niematerialno$¢. Daje to tez oczywiste
mozliwosci dotyczace jej testowania z wykorzystaniem technik analitycznych i sy-
mulacyjnych.

6. Procesowos¢ ustug finansowych — wyzwania

Przedstawiona krotka charakterystyka ustug finansowych ukazuje nie tylko ich pro-
cesowa naturg, ale rowniez pewna odmiennos¢ od innych sektoréw ushugowych.
Specyfika produktow i ushug finansowych w ich kontekScie procesowym stawia
przed oferujaca je instytucja wiele wyzwan:

1. Tworzenie (projektowanie) nowego produktu finansowego wymaga, oprocz
zdefiniowania jego cech i funkcjonalnosci, przypisania procesow stuzacych jego
obstudze. Procesy te — zaréwno jako ustugi, jak i dziatania wspierajace — moga po-
chodzi¢ z dotychczasowej puli (portfela proceséw) lub wymagaé zdefiniowania (za-
projektowania) nowych. W czasach, gdy instytucje staraja si¢ minimalizowa¢ koszty
oraz standaryzowac i optymalizowa¢ swoje dziatania, mozliwos¢ sktadania produk-
tow i1 ustug bankowych z komponentéw (procesow) wielokrotnego uzycia staje sig
wyjatkowo atrakcyjna i pozadana. Taka modutowa konstrukcja pozwala zapewnic¢
spojnos¢ miedzy réoznymi produktami i obstugujacymi je kanatami dostepu.

2. Jako$¢ produktow i ushug finansowych postrzegana jest przez klientow
przede wszystkim przez pryzmat realizacji proceséw i jej poziomu w aspekcie za-
rowno sprawnosciowym, jak i kompetencyjnym. Zasadne staje si¢ wigc stosowanie
w tym obszarze metod analizy procesow i doktryny ciaglego doskonalenia. Koniecz-
no$¢ zapewnienia wysokiego poziomu kompetencyjnego personelu koresponduje
z mozliwo$cig wykorzystania mechanizmow zarzadzania wiedza, jaka daje uzycie
modeli procesow 1 innych elementéw biznesowych.
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3. Innowacyjnos$¢ produktowa jest skuteczna i faktycznie zapewnia uzyskanie
przewagi konkurencyjnej, jesli jest wsparta inicjatywa doskonalenia proceséw. Pro-
dukty finansowe sa do$¢ tatwe do skopiowania przez konkurencjg, natomiast ustugi
finansowe i procesy, szczegolnie gdy sa osadzone w okrzeptej kulturze organizacyj-
nej, zdecydowanie trudniej i wolniej poddaja si¢ skopiowaniu. Wynika to rowniez
i z tego, ze procesy stanowia bardzo wazna czg$¢ faktycznego know-how instytucji
finansowych, ktorego istotne fragmenty nie s upubliczniane. Jak kilka lat temu po-
wiedzial prezes banku HSBC, ,,innowacja produktowa pozwalajaca na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej zaczyna erodowac po trzech miesiacach, udoskonalenie
procesu pozwala utrzymac przewagg przez rok, a nawet dtuzej” [Gentle 2003, s. 25].
Mozna wigc uznacé, iz innowacje we wspotczesnych instytucjach finansowych moga
by¢ nowym produktem, nowa ustuga/procesem, a takze nowym kanatem dystrybucji
lub nowa kombinacja istniejacych produktow, proceséw i kanatow dystrybucji po-
strzeganych jako nowe przez zaangazowane w nie jednostki organizacyjne [Dank-
bar, Vermeulen 2002, s. 80]. Warte podkreslenia jest rowniez to, ze czg$¢ z inno-
wacji produktowych skutkuje wzrostem stopnia skomplikowania oferty, a to moze
si¢ przetozy¢ na trudnos$ci z odpowiednim wyszkoleniem personelu, akceptowalna
sprawnoscia operacyjna i uzyskaniem satysfakcjonujacego wolumenu sprzedazy.
Przektada si¢ to zarowno na wzrost kosztow, jak i na rekompensujacy go wzrost cen
produktow finansowych. Strategie innowacyjne zorientowane na obstuge i procesy
maja natomiast z zalozenia zmierza¢ w kierunku redukcji stopnia skomplikowania
i wysokosci kosztow. Uwaga zostaje skupiona na tych momentach w relacjach, ktore
sa krytyczne dla do§wiadczenia klientow i warunkuja jego odczucia, a takze po-
ziom satysfakcji. Innymi stowy, lepsza obstuga i procesy ja wspierajace oraz mniej
skomplikowane produkty sa lepiej postrzegane przez klientow, przyczyniaja si¢ tak-
ze do wzrostu efektywnosci operacyjnej: skrocenia cyklu sprzedazy, redukcji kosz-
tow szkolen, pozwalaja réwniez np. na skuteczniejsza sprzedaz krzyzowa. Znajduje
to odzwierciedlenie w badaniach dotyczacych czynnikoéw przewagi konkurencyjne;j
postrzeganych przez instytucje finansowe za kluczowe®. Za najwazniejsze zrodta
przewagi konkurencyjnej uznawane sa: sposob $wiadczenia ustug i obshuga klien-
ta (53% wskazan), techniki sprzedazy i marketingu (49% wskazan) czy tez jakos¢
dotychczasowych produktow i ushug (39% wskazan). Rozw6j nowych produktow
jako potencjalny czynnik uzyskania przewagi konkurencyjnej uzyskat niecate 30%
wskazan.

4. Masowa indywidualizacja jako konieczno$¢ pogodzenia oczekiwan klien-
tow w zakresie dopasowania produktéw do ich preferencji z wydajna i ograniczona
kosztowo obstluga takich quasi-dedykowanych rozwiazan koresponduje ze wspo-
mniang wczesniej mozliwo$cia tworzenia z procesoOw komponentéw wielokrotnego

3 Badanie przeprowadzone przez The Economist Intelligence Unit i PricewaterhouseCoopers
w 2004 r. wérdd kadry kierowniczej ponad 200. instytucji finansowych z Europy, Azji i Ameryki Pot-
nocnej. Wyniki opublikowano w raporcie [From aspiration... 2004].
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uzycia, ale takze z mozliwo$cig wykorzystania w ramach danego procesu réznych
regut biznesowych przypisanych np. do okreslonego segmentu klientow. Nie mniej
satysfakcjonujaca indywidualizacja jest bardziej uwarunkowana skutecznos$cia po-
zyskiwania 1 przetwarzania informacji o potrzebach klientoéw oraz parametryzacji
samych produktéw niz réznicowaniem sposobu ich obstugi, tym bardziej ze zroz-
nicowanie w sferze realizacyjnej czgsci procesoOw 1 tak si¢ pojawia jako skutek za-
ktoécen wprowadzanych przez samych klientéw. Dodatkowo trzeba zwroci¢ uwage
na to, iz relacje klientoéw z instytucjami finansowymi ewoluuja wraz ze zmiang ich
statusu spotecznego, materialnego czy demograficznego. Czg$¢ z produktow finan-
sowych ma status dtugookresowy, co z punktu widzenia lojalno$ci i trwatosci wigzi
jest pozadane przez instytucje finansowe, ale oznacza konieczno$¢ tworzenia pro-
duktéw 1 wspierajacych je ustug w sposob elastyczny i perspektywiczny.

5. Integrowanie proces6w biznesowych instytucji finansowych z procesa-
mi klientow, przede wszystkim instytucjonalnych. Przy zwigkszajacej si¢ liczbie
i roznorodno$ci wirtualnych relacji migdzy stronami biznesowymi rola aktywnego
udziatu instytucji finansowych w procesach realizowanych przez jego klientow be-
dzie rosnac.

6. Wielokanalowy dostep do produktow finansowych, co wymusza spdjnosc¢
obstugujacych je procesow oraz gotowos¢ na wdrozenie nowych rozwiazan doste-
powych, a takze stawia wysokie wymagania dotyczace integracji kanatéw i zapew-
nienia poziomu bezpieczenstwa. Z jednej strony wyzwaniem pozostaje dopasowanie
charakterystyk kanatow dostgpu i realizowanych w ramach nich procesow do spe-
cyfiki zachowan i oczekiwan docelowych grup klientow (np. innej formy obstugi
oczekuje klient z segmentu VIP, a innej — student), z drugiej za$ pojawia si¢ mozli-
wos¢ tworzenia przede wszystkim ustug, ale rowniez i produktow wykorzystujacych
specyfike danego kanatu dostgpu. Pojawia sie réwniez koniecznos$¢ ustalenia zasad
realizacji czeéci proceséOw z firmami posredniczacymi rowniez petnigcymi funkcje
kanahu dostepu.

7. Implementacja informatyczna produktow i ushug finansowych powinna za-
pewnia¢ wzgledna tatwos¢ ich definiowania i niezalezno$¢ systemowa. W zwiazku
z funkcjonalng i strukturalna ré6znorodno$cia rozwigzan informatycznych stosowa-
nych w instytucjach finansowych i jednoczesna potrzeba reagowania na zmieniajace
si¢ oczekiwania klientoéw oraz uwarunkowania rynkowe niezbedne jest uelastycz-
nienie relacji sfery biznesowej ze sfera wsparcia IT. Rozwigzania z zakresu BPM
osadzonych w architekturach integracyjnych typu SOA dobrze koresponduja z tego
typu potrzebami.

Postrzeganie ustug finansowych z perspektywy procesowej jest obecnie natural-
ne i powszechnie uznawane na poziomie zaréwno modeli dziatania, jak i rozwiazan
organizacyjnych stosowanych w instytucjach finansowych. Pozwala zwréci¢ uwage
na inne (nie tylko finansowe) wymiary i uwarunkowania ustug finansowych 1 dzigki
temu realizowac je w sposob operacyjnie wydajny, a takze satysfakcjonujacy klien-
tow zarowno zewngetrznych, jak i wewngtrznych. W nowoczesnej instytucji finan-
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sowej zarzadzanie procesami stato si¢ jednym z fundamentow jej funkcjonowania
bedacych baza nie tylko budowania relacji z klientami, ale rowniez podstawa wysit-
kéw zwiazanych z doskonaleniem sprawnosci i jako$ci dziatania czy z zarzadzaniem
ryzykiem operacyjnym.
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FINANCIAL SERVICES — PROCESS APPROACH

Summary: The process approach to the financial services is quite natural. Moreover, it meets
these services immanent features allowing for better perception of modern financial institu-
tions functions. Such an approach results in the general activity model as well as some spe-
cific solutions implemented in these institutions. It allows for taking the advantage of some
non-financial aspects of financial services making them more efficient and satisfactory for
both internal and external customers. In modern financial institutions the process manage-
ment has became an element of fundamental importance for their businesses in such areas as
customer relationship management, quality management and operational risk management.
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