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ZE ZAHRANICI

DT:336.71,338.46:336.7

Management kvality
v bankovnictvi*

Leo SCHUSTER™

1. Prostor pro management kvality v bankovnictvi

,Uplna spokojenost zékaznfka, a to jako jeho vnit¥ni pocit i projevena nave-
nek, je na8 viemu nadfazeny, spoleény cil.“ [Thénnes 1993] Tento teprve ne-
ddvno znovu vzneseny pozadavek by mél vlastn& platit pro vdechny obory,
v nichZ se ,vyskytuje“ zakaznik, tj. pro celé hospodafstvi, a mél by uz byt vidy
zcela samoziejmy. Pokud by tomu tak v8ak bylo, jak by se mohly dnes - a ne
v neposledni ¥adé v bankovnim sektoru - jako zcela nové pojmy oslavovat po-
jmy ,politika kvality“ nebo ,management komplexni kvality“!? Jak by se po-
tom mohl v roce 1994 v &asopise pracovniki jedné velké némecké banky obje-
vit nadpis: ,Z4kaznik se musi opét stat panem!“ [Bankenkritik 1994] Byl tedy
uZ nékdy zdkaznik pdnem, nebo jsme se mu to stile jen pokouSeli namlouvat
a% do doby, kdy jsme tomu sami pfestali v&Fit? Patrné k tomu p¥ispély i éetné
ankety hospoda¥skych &asopisi [Beratung...1994], z nichZ vyplyva, Ze zdkaz-
nici u finanénfch instituci postradaji kvalitni poradenstvi. Nebo jsme jednoduse
jen vy&erpali moZnosti dosavadnich nastroji marketingu a upamatovaviame se
na starou a védou jen jiZz zase pfipomenutou ctnost??

Novym podnétem k tomu byla kazdopadné diskuze kolem ,Lean Banking“?
[Schuster 1993]; to kromé jiného vyzaduje vyraznéjsi zaméreni se na trh, na
kulturu poskytovanych sluZeb orientovanou pozitivné viiéi zdkaznikovi, a v di-

Puvodni piispévek pro ¢asopis Finance a uvér.
Redakce d&kuje za pomoc p#i ziskdni tohoto pFispévku ing. Petru Dvofakovi, vedoucimu katedry
bankovnictvi a pojistovnictvi VSE Praha. )

V n&meckém origindlu byl pfisp&vek redakci predan 6. 3. 1996.

" Prof. Dr. Leo Schuster, ¥4dny profesor business administration, financi a bankovnictvi na ingol-
stadtské Fakult® hospodafskych v&d Katolické univerzity v Eichstéttu. V1.1971-1990 piisobil jako
profesor a feditel Bankovniho institutu na univerzité v St.Gallen, v 1. 1991-3 hostujici profesor na
univerzit® v Lausanne; konzultant mnoha bank, finanénich instituci a OSN.

! v literatu¥e 0 managementu zndmy jako ,TQM* — total quality management (pozn. red.).

2 Za mnohé jiné autory zde uvedme alespon zdkladni publikace [Hahn 1977]; [Hahn 1984); [Hahn
19801.

3V &estiné se ndkdy pouZivd vyraz ,5tihlé bankovnictvi® (pozn. piekl.).
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sledku toho také na management kvality. Pokud se v této souvislosti hovoii
o zdkaznikovi, pak se mysli pfedevsim klient-fyzicka osoba v ,Retail-Banking*,
individudlni zdkaznik v oblasti finanénich investic a klientela z malych
a stfedné velkych podniki. V téchto oblastech totiZ — v rozporu s ujidtovdnimi
ze strany bankovni praxe — nebyl pfechod od trhu prod4vajiciho k trhu kupu-
jiciho ani zdaleka dokonéen. Jaky vliv tedy mélo aZ dodnes celé toto mnoZstvi
zakaznikl-fyzickych osob na zdleZitosti, které jsou pro né& podstatné, jako jsou
sortiment nabidky nebo zpiisoby prodeje a cenova politika? Pokud vibec né-
jaky, pak jen minimalni. Je to situace zcela protikladn& situaci v obchodovani
s velkymi zdkazniky z primyslové oblasti a s institucionalnimi investory; ti
maji silnou vyjedndvaci pozici a banky tak vZdy musely p¥i obchodovani s nimi
vycerpat své maximadlni moZnosti v obchodni politice a poskytnout individudlni
pédi a vysokou kvalitu sluzeb.

Kontakt bank s jejich klienty-fyzickymi osobami se stdle vice anonymizuje,
piedevéim v dasledku rozvoje komputerizace, rozmachu elektronického ban-
kovnictvi a v dasledku stdle ¢astéjsi sebeobsluhy zdkaznikd; v dasledku toho
klesa i loyalita zdkaznika k jeho bance a ve stejné mife roste i jeho p¥iprave-
nost k tomu, aby svou banku zménil & navazal obchodni kontakt s bankami,
které maji 8irsi okruh éinnosti. Klientovi-fyzické osobg, ktery se u své dosavadni
banky setkd s nedostatky v kvalité poskytovanych sluZeb, pak vzhledem k tomu,
7e sortiment nabidky a obchodni podminky jednotlivich bank jsou p¥iblizné
stejné, ani tato zména banky nep¥ijde pFili§ zatéZzko. Reakce bank na sebe ne-
nechala dlouho ¢ekat. Zadaly redukovat svlyj rozsahly sortiment drobnych ob-
chodd a zavadét nové formy obchodu, jako jsou bankovni sluzby po telefonu (Te-
lephon-Banking), a nové technické prostiedky jako multimédia, vytvareji
systémy vérnostnich bonust, poskytuji sluzby ,diskont-brokert“ a samoziejmé
se verbalné stale vice hldsi k politice kvality orientované na zdkaznika.

2. Pojem ,kvalita“ v bankovnich sluzbach

Bankovni sluzby se vyznaduji pfedevsim svou ,nepostiZitelnosti“ (Intangibi-
litdt) a zpravidla (pfedem) danym spolupodilem zdkaznika na celkové kvalité
téchto sluzZeb. Pravé kviili uvedené prvni vlastnosti bankovnich sluzeb —tj. kvtili
jejich rystim, které nejsou pro zdkaznika zfejmé (jemu pFistupné) — , je podil
ssearch qualities”, tj. t&ch sloZek kvality bankovnich sluZeb, které muize za-
kaznik posoudit jesté pfed vyuzitim téchto sluzeb, pomérné velmi maly. Na-
proti tomu vyznamny [Stauss — Hentschel 1994] je podil ,experience qualities®,
tj. téch slozek kvality bankovnich sluZeb, které jsou zfejmé az po vyuZiti té které
sluzby. Toto konstatovani se tyka v8ech bankovnich sluZeb, zvl4asté viak téch
bankovnich produktii, které nemaji jednorazovy charakter (jsou poskytovany
~ha pokraovani“), jsou zaloZeny na dlouholeté obchodni smlouvé, tedy napi.
kontokorentu, tivéru, depotu ad. Zdkaznik si kvalitu poskytovanych sluzeb ob-
vykle uvédomuje méné hned p#i prvnim svém kontaktu s bankou, o to vice pak
vak v prab&hu tohoto obchodniho vztahu, a to tim intenzivnéji, o¢ méné tato
kvalita odpovida jeho pfedstavam. P¥itom v8ak sim zdkaznik neni, pokud jde
o kvalitu této sluzby, faktorem neziiéastnénym. Uéastni se ji jako externi fak-
tor tim, Ze vyjadfuje své investiéni a uvérové pozadavky; a éim pFesnéji je vy-
jad¥i, tim vice bude sluzba, kterou mu banka poskytne, odpovidat jeho poza-

4 bankovni sluzby pro drobnou klientelu (pozn. pfekl.)
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SCHEMA 1 Slozky kvality v bankovnictvi

kvalita poradenskych sluzeb:

— rada v zdjmu zakaznika

— objektivnost rady

— poskytovdni rad mimo iifedni hodiny
— intenzita poradenstvi

kvalita postupu (procesu): kvalita produktu:
— strategie nulového mnoZstvi —~ sortiment podle potieb
chyb (bezchybného postupu) zdkaznikd
— dodrzovéni termint - podminky
— krétky termin vy¥fizeni ~ pro zdkaznika srozumi-
— odstranéni ,zabijakd“ &asu telné podklady (doku-
— optimalizace vztaht menty) a formuléie
na styénych mistech — dodateény prospéch
(zékaznika)

kvalita sluzeb:

— dfedn{ hodiny

— vlidnost pracovniki

— kratkd doba dekani

— rychlé odstrangni chyb

— okamzitd odpovéd na reklamaci zakaznika

davku. Proto se pfi obvyklém trojdilném ¢lenéni dimenzi (aspekt) kvality
[Hentschel 1992, s. 89] vyzdvihuje pfedevsim dimenze procesu, ktera se tyka
utvafeni koneéné podoby poskytnuté sluzby ve spolupraci se zdkaznikem. Na-
proti tomu jen na bankach je zodpovédnost za kvalitu sluZeb, pokud jde o je-
jich dimenzi potencidlu, kterd se tykd p¥edpoklada vytvafenych zaméstnanci
a technickym vybavenim bank, a stejné tak pokud jde o dimenzi vysledku, ktera
je charakterizovdna stupném, v némZ bylo dosaZeno stanovenych cili.

Z tohoto vykladu k pojmu ,kvalita poskytovanych sluzeb” je zfejmé, Ze exis-
tuji rizné pojaté definice [Garvin 1984], mezi nimiZ v8ak v soudasnosti jedno-
znaéné dominuje pojeti orientované na zakaznika [Heukelom 1994, s. 5]:

— Pojeti zamérené na zdkaznika: Co je kvalita, uréuje zdkaznik svym hodnoce-
nim. Kvalita sluzby je zaméFena na uspokojeni individudlnich poZzadavki.

— Pojeti orientované na produkt: Kvalitu lze pfesné uréit, a tim i méFit cha-
rakteristikami vykonu. To také umoztiuje planovani drovng kvality u jednotli-
vych produkti.

— Pojeti orientované na (,vyrobni“) proces: Kvalitou se rozumi dodrZovani da-
nych standardd, ev. specifikaci.

— Pojeti orientované na (cenovou) hodnotu: Kvalita se hodnoti podle dosazenych
cenovych relaci.

— Absolutni pojeti: Kvalita je popisovdna superlativy jako néco zcela mimotad-
ného a poznatelného jen empiricky.

Vzhledem k témto rozdilnym pojetim definice kvality a vzhledem ke specifice
bankovnictvi budeme zde nadale rozli§ovat étyii dimenze kvality, pfi¢emz kva-
litu dané bankovn{ sluzby 1ze posoudit vidy jen p#i komplexni aplikaci viech
téchto dimenzi — viz schéma 1.

3. Bankovni management kvality
Po definovéni a rozliSeni definic pojmu kvalita uvedme, jak by mély banky

s timto fenoménem naklddat, tj. jak by mély poZadavky kladené na kvalitu re-
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alizovat ve své kaZzdodenni praxi. Plati pfitom zdkladni poznatek, Ze manage-
ment kvality se nemftiZe tykat jen uréitych dsekt obchodni &innosti a nemutze
byt ani jenom jednordzovou akci, nybr? Ze se jednéa o celkovou koncepci, kterou
musi za svou p¥ijmout cela banka, vSichni jeji pracovnici. Implantace takto po-
jaté koncepce kvality je tedy iikolem vrcholového managementu, iikolem, ktery
je t¥eba plnit neustdle v celém procesu — poéinaje definici cili aZ po pribé&Zné
zjisfovdni p¥idin vzniklych nedostatki a jejich odstratiovéni. To samoziejmé vy-
Zaduje také organizaéni opatieni, jako je konsekventni dodrZovani takové or-
ganizace pracovnich postupid, ktera respektuje pf¥edev8im pot¥eby zdkaznika,
a kooperativni pfistup vedoucich pracovniki, nebot pravé kvalitu nelze ,nafi-
dit“ seshora — naopak pfedpoklad4d spi8e vnit¥ni konsenzus a tymovou spolu-
praci. Banky, které ,se upsaly” managementu kvality, maji pozitivni zkusenost
s vytvoienim funkce manaZera kvality; jeho idkolem je radit pracovnikim vr-
cholového managementu a poskytovat informace o vSech relevantnich poZa-
davcich, které se tykaji kvality. Kromé& toho se doporuéuje vytvotit vybor f¥izeni
kvality, ktery tvoif vedouci pracovnici nejdileZitéjsich odd&leni a ktery je fizen
nékterym pracovnikem vrcholového managementu nebo manaZerem kvality.
Funkei tohoto vyboru je koordinovat, schvalovat, podporovat a prosazovat po-
litiku kvality, kterou formulovalo vedeni podniku [Haist — Fromm 1989].

Hlavni idlohu v politice kvality museji mit samozfejmé pracovnici banky; je
t¥eba je v této zaleZitosti neustdle motivovat a posilovat jejich citlivost na tyto
otazky. To vyZaduje specidlni koncept komunikace a takto zaméfené vzdélani.
Je také tieba pfekondvat uréité problémy spojené s p¥ijetim této koncepce; pra-
covnici se totiZ obdvaji toho, Ze vyrazné&jsi standardizace a hlubsi kontroly po-
vedou k jext& v&ti{ monoténnosti prace a k jesté vétsimu omezeni prostoru pro
individudlni p¥istup k préaci. Tyto problémy pomé4haji Fesit pobidkové systémy,
které pracovnikim nabizeji finanéni vyrovndni v p¥ipadé vétsiho pracovniho
vytiZeni, odmény a prémie za mimo¥adné vispéchy v oblasti kvality nebo takové
slozky mzdy, které jsou vdzdny na dosahovanou kvalitu priace. Kromé toho se
mohou pracovnici, ktefi ptisobi na daném iseku, déastnit stanovovéni stan-
dardd vykont, které se zde realizuji [Lehman 1993].

Uspésnému ,prilomu ofenzivy kvality® napomé#h4 také spoluprdce mezi jed-
notlivymi oddélenimi a jejich pracovniky. Ne z¥idka pusobi jako vyznamni ,za-
bijaci kvality [Miiller — Guigas 1993, s. 556] $patnd vzajemnd dosaZitelnost
spolupracovniki, nedostatek pfatelskosti a ochoty pomoci si navzdjem, nejasné
kompetence, chybéjici odborné znalosti, pfebujeld byrokracie a Spatny systém
pFeddvani informaci. Tyto ,\izké profily” lze odstranit standardizovanym do-
taznikovym zji¥fovanim, p¥i némz se jednak jednotlivd odd&leni hodnoti sama,
jednak jsou ve smyslu vyse uvedenych kritérif hodnocena oddélenimi druhymi.
Piekonat nedostatky ve vzdjemné spoluprici umoZiiuji hospitace, rotace a za-
stupovani v druhych oddé&lenich, pfiéem? vzdjemné nahlédnuti do price dru-
hych oddéleni mii¥e napomoci tomu, aby si spolupracovnici porozuméli i v tom
ohledu, %e jsou si vzdjemné& uvnitf banky také zdkazniky.

3.1. Faze managementu kvality

Podstatu managementu kvality miZeme charakterizovat tiifdzovym mode-
lem: planovani kvality, fizeni kvality a ovéfovani kvality — viz schéma 2.

TéZist&m praxe je posledni fdze a tomu odpovida i soudasné Siroké spektrum
néstroji méfeni kvality. Aby bylo moZné realizovat takova srovndni mezi ,m4a
byti — je*, které by méla dostateénou vypovidaci hodnotu, musi pfedchdzet pla-
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SCHEMA 2 Management kvality zaméfeny na jednotlivé faze

3 -cile kvality
L planovani kvality l — 3 droven kvality
™ _ standardy kvality

L T / — preventivni opatfeni
- &riiujici opatfeni
/ usSmH
-2 . —__— - korigujici opatieni
L ,rlzeni kvallty l ——» — podpora kvality:

— névrhy na zlepSeni
~ hodnotové analyza (hodnoceni)
— Quality Circles

— mé&Fent kvality
— postupy orientované na podnik
— namdtkové zkousky
— revize

- postupy orientované na zakazniky
-~ metoda testovaciho obchodu

— vyuZiti metody Servqual

— analyza stiZnost{

— Critical Incident Technique
- vypodet ndklada na kvalitu

novani kvality v oblasti produktd, jejich realizace, sluZeb a poradenstvi. Sta-
novenim standardu kvality se zakotvi Zddouci stav urovné kvality, jim# se maji
pracovnici Fdit a z néhoZ vychézi ovéfovani kvality pfi mé&feni stupné dosaZeni
stanovenych cild — viz schéma 3.

Relativn& snadno lze stanovit tyto standardy pro ty charakteristiky kvality,
které 1ze vymezit kvantitativng, napt. rychlost, s niZ jsou jednotlivé zaleZitosti
vyFizovédny, nebo mnozstvi (kvéty) chyb. Velmi téZzké je definovat ty charakte-
ristiky kvality, které bud nelze objektivné popsat vibec, nebo jen obtiZng, jako
je pratelskost a zdvoFilost spolupracovniki nebo ochota pi#i vyiizovani obchod-
nich zdleZitosti.

V téchto pFipadech 1ze v8ak vychazet z vysledkd prizkumi p#ani (oéekdvani)
a spokojenosti zdkaznikh. Problémy tykajici se vyuZiti standardd kvality spo-
¢ivaji mj. také v tom, Ze se pracovnici soustfedi na dodrzovani pouze téchto
standard a jejich pozornosti unikaji ty pozadavky, které nejsou definovany, ale
vznikaji v konkrétni situaci.

Ve druhé fazi managementu kvality, ve fazi Fizeni kvality, je tieba zajistit,
aby se ta uroveti kvality, kterd byla stanovena p¥i planovani, prosadila v praxi.
P#i tom se vyuZivaji preventivni opatfeni (zaméfend na pfedchdzeni nedostat-
kdm), opat¥eni vlastniho usmériiovani (vedeni, Fizeni) kvality a korigujici opat-
feni; zaroven se vyuZivaji ndstroje podporovani kvality.

— Preventivni opatient: Potencidlni slabiny a chyby jsou zjidt&ny a odstranény
jesté pted poskytnutim sluzby; to se doporuéuje zvlasts pti inovacich produkta
a postupl. V praxi se k tomuto déelu éasto vyuZiva analyza chyb — mo%nosti —
vlivi (FMEA - Fehler-, Moglichkeits- und EinfluB-Analyse). Tu tvofi tfi za-
kladni slozky: analyza rizika, vyhodnoceni rizika a optimalizace [Horvath 1990].
Prvni krok spoéiva v teoretickém rozloZeni celého procesu poskytované sluzby
do diléich kroku; tim se zjisti viechny slozky, a to jak ty, které jsou pro zdkaz-
nika zfejmsé, tak ty, které pro zdkaznika ziejmé nejsou. N4sleduje vyhodnoceni
rizika, tj. vyhodnoceni pravdépodobnosti, Ze v t&chto segmentech vznikou po-
tencidlné chyby; na tomto zdkladé jsou pak v tfetim stupni koncipovédna a re-
alizovana opat¥eni sledujici zlepseni stavu.

| ovéfovani kvality |
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SCHEMA 3 Standardy produktu: Splatkovy Gvér

segment trhu: kvantitativné vymezené obchody/klienti-fyzické osoby
produkt: splatkovy uver
popis produktu: poskytnuti vivérového obnosu v uréité vysi, pevna
urokova sazba, splatnost do 6 let,
maximalni obnos: 50 000,- DM

rysy (aspekty) kvality standardy produktu
kvalita produktu
podminky trhu odpovidajici v ndvaznosti na urokovou

urokova sazba sazbu kapitdlového trhu
praxe valutovani

transparentnost

denni ziétovani vrokd a splatek

max. pét odlisnych poplatkd, po-
skytnuti pFehledu poplatka

a planu spladtek, stanoveni efek-
tivni drokové sazby

pravidelné nebo jedinym obno-
sem

pFedéasné splaceni mozné kdykoliv, bez vypovédni
lhuty

moZné kdykoliv

aZ na minim. splatku 50,— DM,
nutné povoleni

mozZny, nutné povoleni

dluhopis, sek, trvaly ptikaz
stanovena, s pojisténim
zbytkového dluhu, s kapitalovym
zivotnim pojisténim, s obchody

s cennymi papiry na tvérové bazi
a s dvérovym financovanim uza-
vienych fondi nemovitosti

flexibilita spldceni

zvySeni splatek
sniZeni splatek

odklad splatek
forma splaceni
kompatibilita

s jinymi produkty

kvalita poradenstvi

intenzita prib&h vymezen kontrolnim seznamem
poradenstvi (pracovnim postupem)
pomucky pfiklady vypoétu

vyuZiti pocitace

rozsah

kompetence odborna kompetence
zaméstnanci
rozhodovaci
kompetence
prostfedi diskrétnost
(atmosféra)

vzhled zaméstnanci

formulace smlouvy

kvalita postupu

frekvence chyb %patné vyplnéné
formulafe nebo
smlouvy
Spatné uctovani

rychlost prislib uvéru

dobropis na
protihodnotu

vydani zaruk

(zastav) za uvér

oprava chyb
kvalita sluzby

dosazitelnost
zaméstnancd

minimdlni
uroveri

informace pro
zakazniky

konstatovani podstatnych pied-
nosti a nevyhod splatkového
uvéru

rady poskytuji jen ti zamést-
nanci, ktefi splituji pozadavky
stanovené pro tuto funkei

bez poskytnuti zaruk (zéstav)
do 50 000,- DM

rady jsou poskytovany v oddéle-
nych prostorach

stanoven pfedepsanym oblece-
nim

s ohledem na zdkaznika, snadno
srozumitelna

kvéta chyb niZ&i nez 2 %.

kvéta chyb nizsi nez 1 %c

jesté béhem prvého rozhovoru
nebo po obdrzeni event. chybé&ji-
cich podklada

dva dny po poskytnuti tivéru

nejpozdéji dva dny po jeho
splaceni
nejpozdéji do dvou dnt

sjednavéani termint bez problé-
mu, poskytnuti rady i mimo
ufedni prostor a mimo dfedni
hodiny

vyéisleni zbytkového dluhu po
kazdém zaudtovani, zaslani ro¢-
niho vypisu

pramen. [Heukelom 1994, s. XIIIn.]




— Usmérriujici opatreni: Jimi se rozuméji vSechny ty ¢innosti, jez se tykaji kva-
lity, které podporuji realizaci Zadouci Grovné kvality, nap¥. dalsi vzd&lavani, in-
struktdZe, vymeéna zku8enosti, standardy kvality ad.

— Korigujict opatfeni: Tato opatfeni slouZi k neustdlé redukci poétu chyb a je-
jich zdrojti. Cilem managementu kvality by totiz mélo byt chybam predchdzet,
a ne je napravovat. Neziidka se viak zjisti, Ze chyba vznikla jinde, u t¥eti strany,
napt. u zdkaznika; pravé proto by mély byt p¥i¢iny chyb lokalizovany velice
presné a velmi piesné by mély byt i zpravy o kvalité celkové [Fischer 1994].

— Podpora kvality: Zameéfuje se na stalé zlepSovani kvality za aktivni di¢asti po-
kud mozZno vSech pracovnikid. K dosaZeni toho se vyuZivd systém podavani na-
vrhi na zlep8eni v ramci banky, hodnotovéa analyza a ,,quality circles“[Domsch].
Pravé posledni uvddény nédstroj, jak se zd4, nasel v posledni dobé v bankovni
oblasti §irokou odezvu, jak doklddaji informace téch bank, které ho vyuzivaji,
napft. Citibank, Hypo-Bank a Stadtsparkasse Koéln. KdyZ vsak zjistime, Ze v Na-
tional Westminster Bank bylo v praxi realizovano 7 000 navrhid na ¥eSeni ur-
¢itého problému, které vznikly na zakladé &innosti 3 000 “quality circles”
[Goodstadt — Marti 1990], pak vznikd opravnéné otdazka, zda (kdy) témto pra-
covnikdm zbyva viibec jedté n&jaky ¢as pro vyFizovani béZné denni agendy.

2. &dst pFispévku bude uverejnéna v ¢ 8/96

% Tato metoda se vyuZivd pFedeviim jako motivace pro zaméstnance ke zlepSeni celého procesu po-
skytovan{ sluzeb. V&t&inou probihaji tyto ,krouzky kvality* formou skupinové diskuze. T¥m spolu-
pracovnikd v rdmci této diskuze poddava navrhy na feSeni toho, ktery zphisob #zeni kvality lze u kon-
krétnich sluZeb & konkrétnich bankovnich produktd zavést. V centru pozornosti musi byt prospéch
zékaznika a poZadavek jeho dodateéného uZitku.
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