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ZE ZAHRANICI

DT:336.71,338.46:336.7

Management kvality
v bankovnictvi*

teo SCHUSTER**

3.2. Ovéiovani a méieni kvality

Jak jsme praveé uvedli, je t&ZiStém teoretickych pojednani i na praxi zamére-
ného managementu kvality jeho tfeti faze, tedy ovéfovani kvality a jeji méfeni.
Vzhledem k pravé uvedené charakteristice bankovnich sluZzeb a vzhledem k po-
?adavku, aby se kvalita hodnotila (poméfovala) z hlediska zdkaznika, nelze pou-
%it postupy objektivniho méteni. Jde spise o to, zjistit subjektivni hodnoceni z4-
kaznika, tak¥e mezi kvalitou a jejim (subjektivnim) vnimanim (zdkaznikem)
pak neni rozdil [Nader 1993, s. 153]. Zvl4asté je tieba zjistit, které nedostatky
kvality zdkaznik registruje, a miru jeho spokojenosti, v neposledni ¥adé proto,
%e pHi prizkumech zku&enosti [Jernberg 1988] se zjistilo, Ze u vice nez 60 %
piipadl vypovédi konta byla pFi¢inou prdavé $patna kvalita sluzeb a Ze rozhné-
vany zakaznik o této své negativni zku8enosti hovo#i mnohem vice nez v pii-
padé, Ze je spokojen.

Dostate¢né provéfenymi a v praxi realizovanymi nastroji méfeni (hodnoceni)
kvality jsou:

— metoda testovaciho obchodu (obchodniho jedndni), testovaci konta, testovaci
rozhovor v oblasti poradenstvi,

— metoda SERVQUAL,

— analyza stiznosti,

- metoda rozhodujici uddlosti (Critical Incident Technique),

— diagramy problémfi,

— gtrategické mapy,

— barometr spokojenosti.

" Puvodni pFispévek pro ¢asopis Finance a ivér.
Redakce d&kuje za pomoc p¥i ziskdni tohoto piispévku ing. Petru Dvofakovi, vedoucimu katedry
bankovnictvi a pojistovnictvi VSE Praha.

V némeckém origindlu byl piispévek redakci pfedan 6. 3. 1996.

" Prof. Dr. Leo Schuster, f4dny profesor business administration, financi a bankovnictvi na ingol-
stadtské Fakulté hospodéd¥skych véd Katolické univerzity v Eichstattu. V 1.1971-1990 ptsobil jako
profesor a feditel Bankovniho institutu na univerzité v St.Gallen, v 1. 1991-3 hostujici profesor na
univerzité v Lausanne; konzultant mnoha bank, finanénich instituci a OSN.
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3.2.1. Metoda testovaciho obchodu (obchodniho jednani)

Pfi tomto testu je simulovdna redlnd situace, aby bylo mo#né ziskat co nej-
objektivnéjsi obraz o poskytnuté sluzbé. Rozlisit zde mizZeme tii typy [Drewes
1988]: pozorovani redlného obchodniho kontaktu, z¥izeni testovacich kont a tes-
tovaci rozhovor v poradenstvi.

Zémérem dohody s jednotlivymi zakazniky o pozorovani jejich vztaht s ban-
kou je ziskat nepfetrzity pfehled o kvalité danych rutinnich vykont. Proto se
v pravidelnych intervalech potizuji zpravy o zkusenostech téchto zakaznikd.

Testovaci konta jsou vedena bez védomi toho pracovistg, které idet spravuje,
av8ak na zdkladé dohody s vedoucimi pracovniky tohoto pracovisté a s vnitini
revizi; umoziiuji v podstaté ovéfeni kvality jednotlivych procesd.

Pfi testovacim rozhovoru v oblasti poradenstvi vystupuje testujici osoba jako
potencidlni zdjemce o urditou bankovni slu?bu a nechdvé si poradit. Z porov-
nani skuteéného priabshu této porady se stanovenym idedlnim stavem lze pak
vyvodit zdvéry o kvalité téchto sluZeb [Salcher 1987].

Ackoli metoda testovaciho obchodu je praktikovdna bankami i nezdvislymi
institucemi, jako je Stiftung Warentest, jiZ vice nez 20 let, je tfeba vidy zvaZo-
vat i jeji nedostatky: jednak lze touto metodou podchytit jen omezené mnozstvi
situaci a prvka jednani, jednak vznika otdzka, do jaké miry se shoduje dojem
testujictho pozorovatele s dojmem vétsiny zakaznika banky [Stauss 1991].

3.2.2. Metoda SERVQUALS

Vyuziti této metody, jejimiZz autory jsou Parasuraman — Zeithaml — Berry
[1988], neni vdzdno jen na uréity obor. Je to ndstroj méfeni vniméni kvality
z pozice toho, kdo je potencidlnim zdkaznikem dané sluzby. Metoda vychazi
z nésledujich péti dimenzi kvality poskytované sluzby [Hentschel 1994, s. 399]:
— pfijemnost prostiedi (prostornost, zafizeni, vzhled persondlu),

— spolehlivost (schopnost realizovat dohodnutou sluzbu spolehlivé a piesng),
— reagence (ochota a rychlost, s nimi? je zdkaznikovi poskytovdna pomoc p¥i fe-

Seni problému),
~ kompetentnost (znalosti, zdvotilost, diivéryhodnost zam&stnanci),
~ schopnost vciténi se (do potfeb zdkazniki) — (ochota starat se o individualni

pfani jednotlivych zdkaznik).

Pomoci standardizovaného dotazniku s 22 vypovédmi tykajicimi se kvality,
které reprezentuji pét vyse uvedenych dimenzi kvality, se s vyuZitim dvoji kaly
hodnocenf zjistuje rozdil mezi otekdvdnim zdkaznika ,meélo by byt* a zaZitou
zkuSenosti s poskytnutou sluzbou ,tak to je“. O ndroku na schopnost této me-
tody moci byt vyuZita v jakémkoli oboru je viak tieba pochybovat. V kazdém
pfipadé viak museji byt pro bankovni sektor dotaznikové vypovédi o kvalité
vhodné pFizptisobeny, v neposledni ¥adé proto, aby bylo moZné ziskat informace

% odvozeno od ,Servicequalitit” (pozn. piekl.)

"V dotazniku jsou kladeny otézky jako napf.: M4 banka dobrou povést? Je k dispozici dostatek mist
k parkovdni? Je doba tekdni u prepazek kratkd? Jsou poskytnuté informace vy&erpdvajici? a otdzky
tykajici se chovani zaméstnanect. Odpovidajici md pak ve dvoji &kéle (totiz ,mélo by byt a ,je“) moz-
nost vidy Zestistupiiového hodnoceni sahajiciho od ,nespokojen“ po ,plné spokojen“. (Pro eventudlni
zdjemce mame kompletni formulat k dispozici v redakei. — pozn. red.)
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také o kvalité jednotlivych produktii a postupt’. Vzhledem k tomu, Ze tato me-
toda jinak ve zna¢né miFe bankovnimu sektoru vyhovuje, je i zde vyuZivana,
nap¥. spofitelnou Stadtsparkasse Koln a vdvérovymi druzstvy.

3.2.3. Analyza stiZnosti

~Pro¢ se banka dozvidd o nespokojenosti zdkaznika teprve tehdy, kdyz za-
kaznik zrusi své konto?“ [Drewes — Klee 1994] Tuto otazku si klade lecktery
pracovnik banky prdvé dnes, v dob& zvy¥ené ,fluktuace” klientd. P¥itom je
znamo, e si stéZuje jen minimum zdkaznikd; ti totiZz tak jako tak nepoéitaji
s pozitivni reakei banky, nebo se dokonce ob4vaji, Ze budou oznaéeni za ,noto-
rické nespokojence®. Velmi pozitivné je tedy t¥eba hodnotit to, Ze mnohé banky
uZ pochopily, jak mohou aktivné vyuZivat stiznosti (tzv. management stiZnosti)
tak, aby odstranily nedostatky v kvalité. Vyzyvaji své klienty, aby mozZnost sté-
Zovat si béZné vyuZivali, napi. formou specidlniho ,telefonu stiznosti“, reaguji
co nejrychleji a velmi ochotné nabizeji svym klientim pt¥ijatelné mozZnosti fe-
Seni. Pomoci hlavnich problémd, kterych se stiZznosti tykaji, 1ze pFesné lokali-
zovat akutni nedostatky v kvalité a stanovit prioritni cile p#i jejich odstranéni
[Stauss 1987]. Na zdkaznika je pfitom zaméiena reakce na stiZnost a bezpro-
stfedni opat¥eni k ndpravé, dovnitf banky je pak zaméfena analyza stiZnosti
a preventivni opatieni k napravé.

3.2.4. Critical Incident Technique (Metoda rozhodujici udalosti)

Tento postup, patfici k metodé ¢asteéné strukturovaného anketarniho $et-
feni, dava zdkaznikdm banky moZnost, aby vyliéili sviij zvlasté intenzivni, zpra-
vidla negativni zaZitek z jedndni s bankou. Vzhledem k tomu, Ze (tematicky)
prostor pro toto vyjad¥eni je vymezen pomérné Siroce, vznika p¥i vyhodnoco-
véni téchto kvalitativné relevantnich uddlosti problém s jejich vécnym (tema-
tickym) typizovdnim a s jejich porovnatelnosti. Navrhuje se proto [Nader 1993,
s. 155], aby se k dal&imu vyhodnocovani vybiraly pouze ty piipady, ev. udalosti
tykajici se konkrétni situace ve vztahu toho, kdo slufbu poskytuje,
a zdkaznika, které vyvolaly vyraznou nespokojenost zdkaznika a z nichZ lze vy-
vodit konkrétni zdvér.

Metodu rozhodujici udélosti lze kombinovat s postupem ,Blueprinting“s, je-
hoZ autorem je Shostack [1982]; tento postup slouzi k tomu, aby byl cely pro-
ces poskytovani sluZeb systematicky analyzovan a aby byl schematicky zné4-
zornén jeho prab&h. Zakaznici banky, ktefi jsou vybrani k tomu, aby vyliéili
svij negativni zaZitek, postupné pomoci tohoto schématu prochézeji viechny
situace ve svém kontaktu s bankou, které si dané obchodni jednéni vyZadalo,
a jsou vyzyvédni k tomu, aby vyli¢ili své vzpominky na né.

Vzhledem k tomu, Ze ne viechny problémy, které se na zdkladé metody roz-
hodujici ud4dlosti zjisti, se vyskytuji stejné éasto a jsou stejné podstatné, lze tuto
metodu také kombinovat s analyzou frekvence a relevance (Fre-
quenz—Relevanz--Analyse von Problemen — FRAP). Ta umoZiiuje, aby se na z4-
kladé dvou hledisek, totiZ frekvence problému (tj. jak éasto se tento ,rudivy fak-
tor” vyskytuje) a zdvaZnosti, vyznamnosti, relevance problému (tj. jak silnou

8 Ud4lost, jednéni s bankou zanech4 v klientovi stopy bezmocnosti, dojem skli¢enosti. (pozn. piekl.)
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SCHEMA 4 Diagram problémii — nedostatky kvality specifické pro oblast
obchodovani

Priklad: Uvéry pro klienty-fyzické osoby — vytah z autentickych Setfeni
segment: zakaznici bez maturity
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frekvence problému
individudlni zkugenosti s kvalitou: obecnd dimenze kvality:
1. ,Formuléfe jsou neptehledné, ev. épatné srozumitelné.” =+ pohodlnost sluiby
2. ,Vyzaduje se p¥ili&§ mnoho podpist.“ — pohodlnost sluzby
3. ,Poskytnuti dvéru bylo pnrg byrokratlcke — pohodlnost sluzby
4. ,,Zgoéﬁt u pozadovana vyse dvéru nebyla poskytnuta
yla upravena smérem dohi.“ — kompetence v poradenstvi
5. Bylo nutné uzaviit Zivotni pojisténi.” — kvalita péce
6. ,VyZadovalose spolurueni manZela/lky.“ = kvalita péte
7. Jérem poskytnuty obnos neby! vyplacen hned.“ = rychlost obslouzeni
8. Vedlejéi néklady spojené s posf('ytnutxm uvéru byly vysoké.“ — cena (ndkladnost)
9. ,Uvéraf klad] ptilis mnoho otézek. -+ kvalita péte
10. ,Ph zvyseni urokové sazby jsem neobdrzel zadnou informaci.“~ kontinuita péde
11., platcich padla pouze okrajové zminka.“ — kvalita péde
12. ,Pokud bych se sam neinformoval o podminkéch, ziskal bych
drahy uveér.” — kvalita péce

pramen: Univ. prof. dr. W. Biihler — Institut fiir Kreditwirtschaft, Wirtschaftsuniversitat Wien

nespokojenost, jak silné rozho¥éeni vyvolava), stanovilo pofadi priorit p¥i od-
stranovani téchto problémi - srov. schéma 4. Wilhelm Bihler nazyva tuto me-
todu analyzou pomoci diagramu problémi (“Problemdiagramm”-Analyse)
[Biihler 1993]. Je také autorem dalgich dvou metod, které jsou specidlné za-
méfeny na méfeni kvality v bankovnim sektoru: je to metoda strategické mapy
a metoda barometru spokojenosti. Prvni metoda poskytuje informace o tom, jak
zdkaznici posuzuji uroven kvality banky, pokud jde o uréité produkty nebo ob-
chodni oblasti, a jak4 opat¥eni pro zlep§eni nebo zajisténi kvality jsou naléhava.
Barometr spokojenosti ma spiSe charakter dynamického néstroje, ktery poddva
obraz o éasovém pruib&hu ,vyvoje spokojenosti“ zdkaznikd banky; to umoziiuje
také posoudit, zda opatieni, kterd byla v prabéhu ¢asu ptijata, méla konkrétni
pozitivni efekt.

3.3. V¥pocet nakladia na kvalitu

Jako motivace k managementu kvality se hodi mélokteré konstatovani vice
neZ: ,Spatna kvalita je draZsi nez dobra.“ [Miiller — Guigas 1993, s. 553] Pfes-
to v8ak lze o tom bankéfe sndze presvédéit tehdy, pokud lze tento vyrok sku-
teéné dokazat i kvantitativné. Management kvality vyZaduje ne zanedbatelné
néklady. Podle tradiéniho ¢lenéni vznikaji nejprve ndklady spojené se zabra-
nénim vzniku chyb; jsou to naklady spojené s prevenci, jez m& zajistit kvalitu,

484 Finance a uvér, 46, 1996, ¢. 8



SCHEMA 5 Vyhodnoceni naklad( vyplyvajicich z nekvality na pfikladu tii
$vycarskych velkych bank

Celkova suma (teoreticky potencidl dspor): kolem 1 500 mil. CHF

T Vyhodneceni vy-
615 mil. y y
700 ., cea CHle chazi z obecné

piistupnych
udaja (potet za-
méstnanca, bi-
lanéni suma,
zisk) o tfech vel-
kych &vycar-
skych bankach
(SBG, SBV,
SKA*) z roku
1992. Ukaza-
cca 100 mil. cca 125 mil. | tele, z nichz se
CHF CHF vychazelo p¥i

' : uréeni naklada
nekvality, vy-
chazeji z vy-
sledk® studie
zpracované
v ITEM-HSG**
na zdkladé pod-
klada riuznych
bank.

600 _

cca 380 mil.
500 - CHF
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200 J CHF

lozky (obnosu) v mil. CHF

100 J
0-

vyse po
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ztraty ztrity ztraty ztraty ztraty ztraty
v disledku v dasledku v disledku v disledku v disledku v dasledku
nechténé nespokoje- materidlni nemate- nechténé nespokoje-
ztracenych  nosti za- nekvality  ridlni ne- ztracenych nosti za-
zékaznika  kaznikd kvality zamé&st-  méstnancu
nanciz

* SBG - Schweizerische Bankgesellschaft; SBV — Schweizerischer Bankverein; SKA — Schweizerische Kredit-
anstalt (pozn. pfekl.)
** ITTEM-HSG - Institut fiir Technologiemanagement der Hochschule St. Gallen (pozn. ptekl.)
pramen: von Werne, Udo: nezvefejnéné podklady pro seminaf ke konferanci ,Qualitdtsmanagement in schwei-
zerischen Kreditinstituten, konané 2.-3. 5. 1994 v Curychu (s. 9)

jako jsou naklady spojené s planovanim a fizenim kvality, a ddle ndklady spo-
jené s vyuzitim postupt typu FMEA (analyza chyb, moZnosti a vlivid) a “qua-
lity circles”. K tomu je t¥eba pfipoéitat ndklady spojené se zjistovanim (kon-
statovanim), ovéfenim (prosetfenim), posouzenim a objasnénim nedostatkd
v kvalité, zvl4asté persondlni ndklady a ndaklady spojené s vyuZitim metod hod-
noceni (méfeni), jako jsou ankety mezi zdkazniky a testovaci obchody (obchodni
jednéni). Kone¢né nabihaji naklady spojené se vzniklymi chybami, které jsou
vysledkem nesplnéni poZadavkd, jeZ byly pro kvalitu stanoveny. Kromé toho je
tfeba poéitat s ndklady na ndpravu disledkt chybné poskytnuté sluzby, s né-
klady vyplyvajicimi z poZadavkih na rufeni a zaji§téni, s naklady spojenymi se
zpracovanim a kompenzaci stiZznosti zakaznikd a koneéné s ndklady uslé pii-
leZitosti; tyto posledné uvddéné ndklady jsou vlastné uslym ziskem, ktery je
disledkem nespokojenosti zdkazniku a jejich odchodu. Vy$e téchto ndklada za-
visi na drovni kvality té které banky. V odborné literatute [Oakland 1986] 1ze
nalézt ddaj, Ze ndpravou vzniklych chyb je primérné vazano 15 % z celkové ka-
pacity éinnosti bank. V Institut fiir Technologiemanagement na univerzité v St.
Gallen byly formulovany ukazatele stanoveni ndkladd vyplyvajicich z nekva-
lity (ztraty z nekvality) a propoéitany na pfikladu t¥i velkych §vycarskych bank.
Naklady z nekvality u téchto tii bank tak byly celkové vyéisleny na 1,5 mili-
ardy frank. Z této sumy p¥ipadd 615 mil. franki na napravu chyb (ztraty v du-
sledku nemateridlni nekvality) a 380 mil. frankd na néklady u8lé piileZitosti
vzniklé v disledku odchodu klienti vyvolaného nespokaojenosti s kvalitou —
srov.schéma 5.

Vzhledem k ¥ddu téchto ¢isel pfekvapuje, Ze si jen velmi malo bank dél4 sta-
rosti s vyhodnocovdnim ndklada spojenych s kvalitou. Divodem toho mizZe byt,
Ze se doposud vyznam téchto nakladi podcenioval, nebo také to, ze se ziskani
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adekvatnich podkladovych 1daji zdd byt problematické. Piesto spofitelna
Stadtsparkasse Koln propoéitala zkuSebné tyto ndklady pro nékteré své fili-
alky. Zdkladem p#i tom byla souvislost mezi spokajenosti zdkaznika a poétem
zakaznikd, ktef{ od banky odesli na zakladé nespokojenosti s kvalitou; pouZita
byla analyza protokoli vypliiovanych p¥i vypovidani tétu. Na zdkladé rozliseni
miry spokojenosti zdkaznikli ovéFované anketou se zjistilo, Ze v pribé&hu jed-
noho roku banku vyménilo primérné 20 % malo spokojenych zdkaznikl a jen
1,24 % spokojenych zdkazniki [Heukelom 1994, s. 56]. Vypoéty této spoFitelny
dokazuji, Ze p¥i zvySeni podtu spokojenych zakaznikid o 5 % se muzZe zvysit cel-
kovy zisk filialky o 5-10 %.

4. Vyznam norem ISO pro management kvality

Management kvality ziskava novy vy¥znam v souvislosti s normami ISO. Cer-
tifikace (osvédeeni) podle t&chto norem je v souéasnosti samoziejma u mnoha
prumyslovych podnikid; nejnovéji je tento ,prikaz kvality® vyhleddvan i v ter-
cidrnim sektoru, ne na poslednim misté bankami. Tyto normy jsou sice konci-
povany podle poZadavki primyslovych podnika a jejich dodavatelt, nikoli tedy
vlastné& podle pozadavki koneéného uzivatele, resp. spotfebitele, at uz jde o sek-
tor vyrobni, nebo sektor sluzeb. Pfesto si viak nechaly nékteré banky, jako nap¥.
Schweizerischer Bankverein, Basel a Schweizerische Bankgesellschaft, Ziirich,
vystavit osvédéeni od Schweizerische Vereinigung fiir Qualitidtssicherungszer-
tifikate (SQS — Svycarska spole¢nost pro certifikaty zajistujici kvalitu), podobné
jako to uéinila anglick4a Girobank podle norem British Standards Institution
(BSI). Jiné banky se k tomuto kroku p#ipravuji a budou uvedené vstavy na-
sledovat. Pfedpokladem pro tuto certifikaci je takovy systém managamentu
kvality, k jehoZ vytvofeni poskytuje ndvod norma ISO 9004 [DIN ISO 9004].
Vzhledem k tomu, Ze tato norma je vytvotena podle potieb vyrobniho odvétvi,
je doplnéna normou ISO 9004 dil 2 [DIN ISO 9004 2], ktera je prave ve stadiu
navrhu.

Tato norma vychdzi z takového pojeti kvality, které je vyrazné orientovino
na zdkaznika; t&2i5té tak klade do oblasti personalni politiky a organizace prace
(jednotlivych procest). To je adekvatni skuteénosti, Ze v oblasti sluZeb neni v po-
pFedi zdjmu fyzicky produkt, ale personélni strdnka a sdm proces poskytovani
této sluzby.

Po zavedeni systému managementu kvality si 1ze nechat tento systém certi-
fikovat u n8které nez4ivislé instituce, a to podle nésledujicich modeli zaji§téni
kvality:

ISO 9001: Model zajisténi kvality p#i navrhu, vyvoji, vyrobg, instalaci a sluzbé
zdkaznikovi (servisu)

ISO 9002: Model zajisténi kvality p¥i vyrobé a instalaci

ISO 9003: Model zajisténi kvality pfi vystupni kontrole (a zkouseni)

Modely se sklddaji z raznych é4sti. P¥itom se odliduji pouze ve stupni své pri-
kaznosti a ve vétsiné bodh se shoduji s pozadavky normy ISO 9004 dil 2. Po-
kud jde o vybér a aplikaci jednotlivych modelti zajist&ni kvality, poskytuje blizsi
informace norma ISO 9000. Vzhledem k tomu, Ze norma 9003 klade na systém
managementu kvality jen nepatrné poZadavky, nema v praxi téméf 24ddny vy-
znam [Lamprecht 1993]. V porovnéni s normou ISO 9004.1 chybi v normé ISO
9002 zcela pasiZ ,specifikace a ndvrh®, kterou jsou minény vSechny &innosti
souvisejici s vyvojem novych produktd. Aviak prdavé v bankovnictvi je tato ob-
last velmi daleZitd, nebot v popfedi zdjmu je stdle vyvoj finanénich inovaci. Pro
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banky, které samy vyvijeji produktové inovace, je tak pro certifikaci vhodnd
spiSe norma ISO 9004.1. Ustaviim, které vlastni produkty nevyvijeji, jako jsou
malé a st¥edni spofitelny a dvérova druzstva, lze doporudit certifikaci podle
normy ISO 9002 [Heukelom 1994, s. 59n.].

Systém managementu kvality podle norem ISO 1ze realizovat jak v celém pod-
niku, tak v jeho éastech. Nap#. Schweizerischer Bankverein [ISO 9001 fiir...]
si podle normy ISO 9001 nechal doposud certifikovat pouze oblast platebniho
styku; ozndmil v8ak, Ze dal&i oblasti budou nédsledovat. P¥i certifikaci je t¥eba
mit na paméti, Ze normy ISO definuji pouze minimdlni pozadavky; to znamen4,
Ze stanoven je prakticky nejmensi spoleény jmenovatel, ktery minim4lng mu-
seji spliiovat viechny systémy managementu kvality v riznych podnicich z riz-
nych obori [Bretzke 1992]. Normy se proto ve znaéném rozsahu omezuji pouze
na technickou stranku véci a poskytuji jen minim4ln& doporudeni, pokud jde
o charakter kvality v poradenstvi a sluzbdch. Z tohoto diivodu se zd4 jako smys-
luplné omezit vyuZiti norem ISO v jejich souasné podob& pouze na ty oblasti
dinnosti bank, které maji podobny charakter jako vyrobni odvétvi, jako je napt.
platebni styk a depotni obchod, celd oblast informatiky, ndkupti a telekomuni-
kaci.

Certifikaci ziskanou u nezdvislé instituce mtze banka prokazat, Ze je schopna
zarudit vyrovnanou kvalitu odpovidajici stanovené tirovni. Certifikit tedy ne-
vypovid4 nic o samotné drovni kvality. Tato skutednost zavd4va podnét ke kri-
tice, Ze certifikdt mize dokladat také konstatné gpatnou uroven kvality [Hal-
liday 1993]. Podle norem ISO je totiZ certifikovdn systém managementu kvality,
nikoliv produkt; vzhledem k tomu tedy z certifikdtu nelze vyvozovat zddné za-
véry o kvalité produkti, ale pouze o kvalité procesi, které ke vzniku téchto pro-
duktd vedou®.

Presto certifikace systému managementu kvality mtiZe mit v budoucnosti pro
banku vyznam. Minéno je tim usneseni Evropské unie, podle nghoz se od roku
1995 mohou o vefejné zakdzky v ramci EU uchédzet pouze certifikované pod-
niky. Lze pfedpokladat, Ze v ne p¥ili§ vzdalené budoucnosti budou certifikaty
vyZadovany od bank i v mezibankovnim obchodé a pti obchodech s velkymi me-
zindrodnimi klienty, nap¥#. v zahrani¢nim platebnim styku, pf¥i mezindrodnim
clearingu cennych papirt ad. Totéz plati pro prodej doposud interné vyuZiva-
nych sluZeb, jako je software, analyza cennych papirt, vyuZiti bankovnich dat
(ddaji). Ne ndhodou uvazuje v soud¢asnosti Dresdner Bank o tom, Ze nech4 cer-
tifikovat oblast vyvoje softwaru — tak, jak to pravé uéinila Schweizerische Bank-
gesellschaft —, vzhledem k tomu, Ze pldnuje prodej softwaru, ktery sama vyvi-
nula.

Zdrzenlivost je t¥eba bankam doporuéit pfi vyuZivani certifikovani jednotli-
vych oblasti bankovnich sluZeb pro 1iéely marketingu v obchodech s klienty-fy-
zickymi osobami; mohl by tim totiZ u vefejnosti vzniknout dojem vieobecné vy-
soké drovné kvality samotnych produkti. Jinak je viak vybudovani systému
managementu kvality, péte o négj, ev. jeho stdlé zdokonalovani dobrym néstro-
jem motivace pro pracovniky banky. Periodickym provéfovanim (audity) certi-
fikovanych pracoviit a takto vyvolanym permanentné existujicim rizikem, ze
je moZné o certifikat také pfijit, 1ze udrZovat zajem pracovnikii o kvalitu a je-
jich angaZovani se v tomto chledu.

9 BIiZ8i zdjemce o tento ,paradox“ upozorfiujeme na ptispévek Jaroslava Jiraska ,ISO 9000 — norma
bez uZitku? uvetejnény v &as. Moderni fizeni 4/96, s. 4-8. (pozn. red.)

Finance a vvér, 46, 1996, ¢. 8 487



5. Musi byt zakaznik skuteéné pan?

Na zavér a také jako zpétné odvoldni se k tivodu této stati ndm budiz dovo-
leno znovu vznést otdzku vztahu politiky kvality a chdpéni role zdkaznika jako
péna. Pokud je zdkaznik skuteéné pan, pak kromé zakaznikd tohoto typu exi-
stuji stale jesté — abychom ztstali v ramci tohoto obrazného vyjadteni — také
poddani. Pokud bychom tuto roli chtéli p¥ipsat bankdm, zkreslovali bychom
hospodaiskou realitu. To, ktera strana ve vztahu banky a zdékaznika bude hrat
rozhodujici roli, zavisi vidy na vyjedndvaci sile (pozici) obou stran, a to v za-
vislosti na velikosti, postaveni a jistot& vystupovani. V obchodovédni s klienty-
-fyzickymi osobami je v této roli rozhodujici strany zpravidla banka, nebot ve
vétsing piipadd jsou tu zakaznici v roli ,pana bez panstvi“ [Hahn 1979]. Vidy
v8ak budou existovat takovi klienti, ktefi se emancipuj{ az do role pana, jini
nosi jen panské Saty, jini naopak pozbydou této distojné role pies noc. Pracov-
nici bank by se témto riznym typim zdkaznikd méli umét piizpusobit; pFitom
museji byt s to se vyrovnat s tim, Ze banky jsou pod neustdlym kritickym do-
hledem vefejnosti. Jejich hodnoceni samoziejmé souvisi s kvalitou sluzeb, které
poskytuji, je v8ak navic ve znaéné mife podminéno systémové. Banky budou
v kazdém pFipadé muset v budoucnosti ve stdle vétsi mife adekvatné reagovat
na to, Ze klienti-fyzické osoby se stdle vice organizuji, a tim posiluji svou vy-
jednavaci pozici. Tomuto Géelu slouZi také zaloZeni zast¥esujiciho spolku ,,Obéti
hospodé4fské kriminality a svévole bank a spofitelen“. Aktivity tohoto typu
svédéi o tom, Ze vztah mezi bankou a zdkaznikem si vyZaduje neustdlou pééi;
k tomu by v ne nepodstatné mife mé&l piispét i management kvality [Schuster
1994].

Z némeckeého origindlu preloZila: Renata NOVAKOVA
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SUMMARY

Quality Management in Banking

Leo SCHUSTER, 1971-1990 Professor and Director of the Banking Institute at the University of Saint Gal-
len; since 1990 Professor of Business Administration, Banking and Finance at the Cat-
holic University of Eichstatt

The banks’ customers satisfaction has become first priority since market shares
are widely allocated. Consequently, banks are using quality as a means to differen-
tiate themselves and to fight for profitable business. There exist many definitions on
quality. However, the customer oriented approach, i.e. his subjective perception of
the bank’s quality, is prevailing today. Accordingly, total quality management (TQM)
is not exlusively covering product quality. Futhermore, TQM also covers:

— service quality,

— comprises excellent advice,

— features a zero mistake strategy,

— implies friendly and service-oriented bank personnel,

— customer convenient opening hours and especially

— quick and professional handling of customer complaints.

The three phases of TQM are: quality-planning, operative quality-management
and finally quality-controlling. Theory and practice have developped several instru-
ments to cope with problems arising when managing quality. For example, the Cri-
tical Incident Technique, the Silent Shopper Method or the Quality Circle Technique
are modern tools which can be applied to tackle quality-issues in banks.

The latest development in the field of TQM is the certification of quality-standards
according to ISO-Norms. In banks, ISO-certification is especially popular in the fi-
eld of payment transactions, software production, international securities
clearing etc. The procedures are meant to guarantee a pre-defined and constant
level of high quality of bank-products. This is certainly of great importance for all
kinds of standardized banking-businesses.

Finally, TQM should never be regarded as a singular procedure but rather as an
ongoing effort comprising all hierarchic levels in a bank. It will result in customer
loyality and employee job satisfaction only if all managers and employers are con-
vinced and dedicated to TQM. After all — if consequently implemented — TQM should
lead to higher returns in banks.
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