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Budowa standardow rzetelnosci instytucji finansowych
na rynku detalicznym w oparciu o rozwigzania
systemow zarzadzania

1. Wprowadzenie

Wspolczesne instytucje finansowe obstuguja liczne grupy klientéw za-
réwno na rynku klientdéw indywidualnych (consumer finance market) jak
i na rynku matych przedsigbiorstw (small business market). Oba te rynki
charakteryzuja si¢ systemowym niedopasowaniem organizacyjnej strony po-
dazy do popytu. Popyt jest reprezentowany przez ogromne rzesze drobnych
klientow, z ktorych zaden osobiscie nie jest w stanie wptyna¢ na warunki
rynkowe. Podaz jest reprezentowana przez stosunkowo nieliczna liczbg in-
stytucji z dominujaca rola wielkich bankow, ktore posiadaja swoje placowki
z reguty we wszystkich czg$ciach kraju (Polska). Transakcje na rynku fi-
nansowym zawierane przez drobnych klientéw z instytucjami finansowymi
polegaja z reguly na przyjeciu zapisow i regut transakcji oferowanych przez
instytucje finansowe, czasami z drobnymi odstgpstwami lub tez z poluzowa-
niem czynnikow kosztowych. Zasadnicza konstrukcja umoéw jest jednak taka
sama w relacji do calej grupy klientow danego typu. Zawieranie transakcji
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z punktu widzenia drobnego klienta przypomina przystapienie do umowy,
czyli rozwiazanie funkcjonujace na rynkach uzytecznosci publicznej, na kto-
rych zawierane sa umowy adhezyjne?.

Teoretycznie drobny klient instytucji uzyteczno$ci publicznej nie ma wy-
boru i musi zawrze¢ umowe¢ na warunkach okreslonych przez monopoliste.
Dlatego rynki uméw adhezyjnych sa regulowane i podlegaja szczegdlnej
ingerencji ze strony wiadz publicznych. Regulacja na rynkach instytucji fi-
nansowych jest z reguly ograniczona do norm ostroznosciowych, a wszelkie
regulacje stosunkow z konsumentami oparte sa na zasadach ogdlnych, obo-
wiazujacych wszystkie branze’. Oznacza to, ze tre$¢ umow standardowych
stosowanych przez sieciowe instytucje finansowe nie musi by¢ zatwierdzana
przez wladze regulacyjne, co bardzo czesto dzieje si¢ w przypadku regulo-
wanych rynkow uzytecznos$ci publicznej. Tymczasem drobny klient odbiera
bardzo czesto warunki umowne funkcjonujace na rynku instytucji finanso-
wych jako mocno zuniformizowane, tylko czasami rdézniace si¢ w szcze-
gbtach, na przyktad cenowych. Uniformizacja warunkow zawierania umow
pomigdzy duzymi instytucjami finansowymi a drobnymi klientami wynika
nie tylko ze standaryzacji ustug wewnatrz instytucji finansowych ale takze
z generowanego przez rynek upodobniania si¢ ofert i warunkow cenowych
roznych podmiotow finansowych?.

Przedstawiony opis tendencji rynkowych w zakresie standaryzacji i upo-
dabniania si¢ produktow finansowych powinien prowadzi¢ do pozornie oczy-
wistego wniosku, ze warunki zawierania transakcji finansowych na rynku
powinny by¢ coraz bardziej standaryzowane i coraz bezpieczniejsze. Jednak
tak nie jest. Opinia publiczna jest informowana o szeregu konfliktach po-
miedzy instytucjami finansowymi a klientami, w tym sporach zbiorowych,
o szeregu przypadkach naruszen prawa konkurencji i ochrony konsumentow

2 Problematyka umow adhezyjnych zajmuje sie szczegdtowo prawo cywilne.

3 Przez wiele lat funkcjonujaca dwceze$nie Komisja Nadzoru Bankowego uchylata sig
od przyjmowania odpowiedzialnosci za rzetelno$¢ instytucji bankowych, kierujac wszelkie
sprawy w tym zakresie do Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw. Urzad ten z ko-
lei wielokrotnie nie podejmowat interwencji w sprawach ewidentnych naruszen interesow
konsumentow, zastaniajac si¢ nieckompetencja. Sytuacja ta zmienita si¢ w latach 2008-2009,
kiedy Urzad podjal szereg udanych interwencji wobec instytucji finansowych.

4 Dalszy rozwoj procesu uniformizacji i standaryzacji prowadzi do masowej kustomizacji,
czyli dostosowywania masowo oferowanych produktow do potrzeb indywidualnych nabyw-
cow. Proces masowej kustomizajci niestety jeszcze nie wystapil na polskim rynku instytucji
finansowych.
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oraz nie najlepszej atmosferze na rynku detalicznym, o czym $wiadcza licz-
ne informacje i relacje prasowe>.

2. Przyczyny nierzetelnos$ci instytucji finansowych w relacjach
z klientami detalicznymi

Wydaje sig, ze nieuczciwe zachowania rynkowe, a w szczegolnosci wpro-
wadzenie klientow w blad lub wykorzystywanie swojej monopolistycznej
czy silniejszej pozycji prowadza do utraty reputacji instytucji finansowych,
a co za tym idzie do utraty przez nie rynku. Przekonanie to stoi w sprzecz-
nosci z praktyka dziatania wielu instytucji finansowych, ktéra pokazuje, ze
nierzetelne dzialania, pomimo iz zwiazane sa z ryzykiem, sa opcja dziatania,
ktora generuje konkretne korzysci. W przedstawionej ponizej tabeli zapre-
zentowano przyktadowe korzysci z prowadzenia dziatan nierzetelnych wo-
bec klientow. Tabela zostata oparta na obserwacji polskiej praktyki.

Przyktady przedstawione w tabeli 1, oparte na obserwacji niektoérych in-
stytucji finansowych z polskiego rynku, wskazuja, ze prowadzac dziatania
nierzetelne, niektore instytucje finansowe osiagaja konkretne i wymierne
efekty i dzialania te sa, w ocenie duzej czgSci instytucji finansowych, efek-
tywne ekonomicznie. Dziatania te sa bardzo powszechne® i sa zgodne z stra-
tegia hit and run, ktora zaktada oskubanie klienta i jego porzucenie. Sukces
tej strategii moze by¢ osiagnigty wtedy, gdy na rynku nie istnieje dobry prze-
pltyw informacji pomigdzy klientami, sa oni ufni lub tez wszystkie instytucje
finansowe tak postepuja. Jak twierdzi si¢ w teorii tego typu strategia wejscia

> N. Hatabuz, Spready pod lupq UOKiK. Czy banki naciqgajq klientéw? http://gospodar-
ka.gazeta.pl/pieniadze/1,29577,7049760,Spready_pod_lupa_ UOKiK Czy_banki_naciaga-
ja_klientow .html; M. Samcik, Lexus powalczy z BRE Bankiem w imieniu niezadowolonych
klientow, http://gospodarka.gazeta.pl/pieniadze/1,29577,7048767,Lexus_powalczy z BRE
Bankiem_w_imieniu_niezadowolonych.html; N. Hatabuz, Oszukujqc klientow banki same
sobie szkodzq, http://gospodarka.gazeta.pl/pieniadze/1,29577,6873864,0szukujac_klientow
banki_same sobie szkodza.html

¢ N. Wowianka, wsrod 20 typowych przykladow naruszania rzetelno$ci w praktyce re-
klamowej polskich przedsigbiorstw wyszczegélnia az 7 instytucji finansowych ukaranych
przez UOKIK w latach 2007-2009, w tym takie jak: PKO BP SA, Alior Bank, Bank BPH,
Santander Consumer Bank, genin bank, KK SKOK: por. N. Wowianka Analiza rzetelnosci
reklamy w praktyce polskich przedsiebiorstw, Uniwersytet Gdanski, Wydziat Ekonomiczny,
Sopot 2009, praca magisterska.
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Tabela 1. Przyktadowe nierzetelne dziatania i korzysci z nich wynikajace

dla instytucji finansowych

Rodzaj nierzetelnego dziatania

Korzysci z nierzetelnego dziatania dla
instytucji

Reklama wprowadzajaca w btad

Czg$¢ klientow nieswiadomie kupi produkt,
ktérego nie potrzebowali, wzrosnie sprzedaz,
niekorzystne wrazenie mozna ,,przykry¢” ko-
lejna, tym razem rzetelng reklama

Tekst umowy niezrozumiaty

Jak wyzej

Tekst umowy napisany mikrosko-
pijna czcionka

Osoby niedowidzace beda zdane na wytluma-
czenia pracownikow instytucji finansowej, kto-
re z reguly sa skrotowe 1 uproszczone w relacji
do tekstu. Wzro$nie sprzedaz

Nieoczekiwana zmiana warun-
kéw umowy

Dazenie do oczyszczenia portfela klientow
z tych niepozadanych lub najmniej dochodo-
wych. Poprawi si¢ struktura portfela np. kredy-
towego

Obstrukcyjna likwidacja szkod
ubezpieczeniowych

Czg$¢ klientow si¢ zniecheci do drogi sadowe;j
i odpusci ewidentne nalezno$ci. Wzrosnie do-
chodowos¢ instytucji ubezpieczeniowe;j

Pobieranie bardzo duzych sprea-
dow wielokrotnie wigkszych niz
powszechnie dostgpne na rynku

Klienci odpuszcza walkg o spready ze wzgledu
na niskie wartosci transakcji, instytucja finan-
sowa osiagnie dodatkowe wplywy

Oferowanie produktow bardzo
wysokiego ryzyka jako zabezpie-
czen transakcji eksportowych

Czgs¢ klientow kupi ryzykowne produkty
w przekonaniu, ze redukuja ryzyko eksporto-
we, bank zrealizuje swoje prowizje za posred-
nictwo

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

1 wyj$cia z rynku wiaze si¢ z brakiem wystgpowania tak zwanych kosztow
zatopionych (sunk costs), czyli mozliwe jest wycofanie si¢ z rynku bez utra-
ty utworzonych na nim aktywow’. Wymys$lanie nowego, pozornie innowa-

7 Opracowanie wlasne autora.
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cyjnego produktu (np. strukturyzowanego), przeprowadzenie agresywnej
kampanii reklamowej, czgsto nierzetelnej i wycofanie z rynku tego produktu
po skasowaniu premii za niedo$wiadczenie klientdw jest migkka strategia
hit and run, czgsto stosowana przez banki. Teoretycznie tego typu strate-
gia jest z reguly sprzeczna z dlugookresowa maksymalizacja wartosci firmy,
ale w krotkim okresie moze zwigkszy¢ wartos¢ spotki. Obserwacje te stoja
W sprzecznosci z wynikami szeregu badan, dowodzacych, ze etyka biznesu
jest optacalna dla stosujacych ja przedsiebiorstw®. Jednak te badania z reguty
oparte sa na analizach dtuzszych okreséw czy tez specyficznych §rodowisk
przedsigbiorstw pozytywnie nastawionych do rzetelnosci biznesowej i etyki
biznesu, co samo w sobie jest podejsciem dtugookresowym.

Przedstawione dane o konkretnych korzys$ciach ekonomicznych z dzia-
an nierzetelnych wcale nie pokazuja, dlaczego instytucje finansowe je sto-
suja. Zwigksza¢ wptywy, poprawia¢ jakos¢ portfela kredytowego, maksy-
malizowa¢ dochodowos$¢ mozna wieloma drogami, w tym w zdecydowane;j
wigkszosci, rzetelnymi. Dlaczego instytucje finansowe prowadza dziata-
nia rzetelne i nierzetelne, a te ostatnie okazuja si¢ relatywnie bezpieczne
zwlaszcza wobec matej skutecznosci UOKIK i niskiej represyjnosci prawa.
Poszukujac glebszych przyczyn stosowania mieszanej (rzetelnej i nierze-
telnej) polityki przez niektore instytucje finansowe, warto zwrdci¢ uwage
na niektére szczegodlne cechy zachowan przedstawicieli polskiego sektora
finansowego oraz nowe zjawiska, ktore w polskiej praktyce pojawity si¢
stosunkowo niedawno, wraz z transformacja ustrojowa. Do tych cech i zja-
wisk zaliczy¢ mozna:

1) Przekonanie o wyzszoSci i sile rynku pieniadza nad sfera realna.
Przekonanie o szczegolnie waznej roli sektora finansowego w gospodarce
rynkowej znalazlo swoje odzwierciedlenie w uprzywilejowaniu i szcze-
golnej ochronie tego sektora w Polsce. Od poczatku lat 90-tych w Polsce
upadto zaledwie kilka instytucji finansowych o matym relatywnie znaczeniu.

8 Por np. Economic Impacts, A report for the Global Reporting Initiatwe, ,,Business for
Social Responsibility”, October 2005; C. Verschoor, Interactions Between Compliance and
Ethics, ,Strategic Finance”, June 2006; Webley S., More E., Does Business Ethics Pay?
Ethics and financial performance, IBE, London 2003; T. Kulawczuk, P. Kulawczuk, M. Bak,
P. Bednarz, A. Szcze$niak, Analiza korzysci ekonomicznych ze stosowania zasad spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu w polskich przedsigbiorstwach, Instytut Badan nad Demokracja
i Przedsigbiorstwem Prywatnym, Warszawa 2007.
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Ponadto sektor bankowy zostat zasilony ogromna pomoca w postaci obli-
gacji restrukturyzacyjnych, ktéra to pomoc nie byta dostgpna dla pozosta-
tych przedsigbiorstw. Glosicielem dominujacej roli rynku pienigznego nad
rynkiem dobr i ustug w tym w szczego6lnosci poddanej presji sferze realne;j
(przedsigbiorstw) byt Minister Finanséw a potem Prezes NBP Leszek Bal-
cerowicz. Wydaje sig, ze osobowos¢ Leszka Balcerowicza, w potaczeniu ze
zmasowana krytyka pogladéw innych ekonomistéw przez stuzebne media
mogla wpltyna¢ na wzrost pewnosci srodowisk pracownikow instytucji fi-
nansowych. Zbiegato si¢ to z renesansem mys$li monetarystyczne;j.

2) Zysk jako wartos¢. Wedtug jednego z glosicieli pogladow moneta-
rystycznych M. Friedmanna ,,istnieje tylko jeden jedyny rodzaj spotecznej
odpowiedzialno$ci ze strony $wiata biznesu — wykorzystywac¢ swe zasoby
i podejmowac dzialalnos¢ w celu zwickszenia wlasnych zyskéw na tyle, na
ile pozostaje to zgodne z regutami gry (...) (i) przyjmowaé otwarta i wolna
konkurencje bez podstepow i oszustw.” Zgodnie z tymi koncepcjami ,,war-
tosciami” instytucji finansowych bylo dziatanie bez podstgpdw i oszustw, co
znalazto swoje odzwierciedlenie np. w zapisach np. Zasad Dobrych Praktyk
Bankowych (na przyktad art. 2 R. II, tych zasad gtosi, ze ,,2. Bank nie moze
wykorzystywaé swego profesjonalizmu w sposob naruszajacy interesy klien-
tow”). Zapis ten jest rownoznaczny z tym, ze bank nie bedzie oszukiwac ani
dziata¢ z podstgpem. W efekcie niektore instytucje finansowe zaczety pro-
mowa¢ pozorne warto$ci, ktore nic nie znaczyty dla klientow!'?.

3) Zmiennos$¢ tozsamosci. W ostatnich latach zaczgla sig rysowac duza
zmiennos$¢ tozsamosci instytucji finansowych powodujaca, ze utrata reputa-
cji nie jest w stanie podkopa¢ podstaw biznesu, poniewaz mozna go szybko
komus$ sprzeda¢, kto pod inna marka czy tozsamoscia moze realizowac te
same cele biznesowe, co poprzednia instytucja. Swiadcza o tym wielokrotne

° Friedman M., Kapitalizm i wolnosé, s. 127-128, Wyd. Centrum im. A. Smitha i ,,Rzecz-
pospolita”, Warszawa 1993, cyt. za: Stoner J., Freeman R., Gilbert D., Kierowanie, PWE,
Warszawa 2001, s. 114.

19 Promocja pozornych warto$ci okazywata si¢ do$¢ skuteczna. Klienci odbierali pozy-
tywna deklaracjg przychylnie, nawet pomimo faktu, iz nic za nia konkretnego nie stato. Tego
typu Dobre praktyki czy Kodeksy zasad staly si¢ waznym czynnikiem tworzenia dobrego
klimatu wspotpracy, nawet pomimo faktu, iz sformutowane w nich zobowiazania byly nie-
zwykle ubogie.
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fuzje i przejecia bankow komercyjnych w Polsce. Paradoksalnie, czasami
zdarzalo sig, ze instytucje o nizej postrzeganej tozsamosci przejmowaty in-
stytucje wyzej oceniane (BIG — Bank Gdanski, PEKAO SA — BPH, itp.).
Klienci obserwujacy, ze gorsze instytucje przejmuja lepsze, w tym te, ktore
oni sami wybrali, byli zmuszeni do rezygnacji z ich ushug i poszukiwania
ustug u innych kontrahentow. Tozsamos$¢ instytucji bankowej czy finanso-
wej przestawala petni¢ decydujaca role.

4) Upodabnianie si¢ produktéow finansowych do produktéw rynku
FMCG (szybko rotujacych dobr konsumpcyjnych). Szybko rotujace do-
bra konsumpcyjne to te towary, ktorych z reguty wartos¢ nie jest zbyt duza,
a sprzedawane sa dzigki silnej reklamie. Nawet jezeli dany produkt zawie-
ra wadg czy usterke, to klient z reguty go wyrzuci czy tez kupi sobie jego
nowsza wersje. Proces upodabniania si¢ produktéw finansowych do rynku
FMCG znajduje swoje odzwierciedlenie w nasilajacej si¢ reklamie skiero-
wanej do masowego odbiorcy, rosnacej powierzchownosci przekazu i wpro-
wadzaniu bezustannych modyfikacji i udoskonalen produktéw finansowych
dzigki ktorym zatraca si¢ rozumienie przez klienta istoty produktu.

5) Pospiech dzialania. Pojawiajace si¢ od czasu do czasu przyktady nie-
rzetelno$ci instytucji finansowych wobec klientow mogty nie by¢ wynikiem
dziatan zamierzonych. Ogoélna koncepcja rynku FMCG to maksymalizacja
sprzedazy, w miar¢ mozliwo$ci bez klopotéw. Rynek FMCG koncentruje si¢
jednak na krotkim okresie. Jednak nie ma w nim wbudowanych koncepcji
dziatania nieuczciwego (minimalizacja ktopotow). Przyktady nierzetelnosci
sa niejako wypadkami przy pracy, wynikajacymi z pospiechu, niestaranno-
sci, niedoskonatego zarzadzania, reklamiarstwa, popetnienia ewidentnego
btedu, braku profesjonalizmu czy innych niedomagan systeméw zarza-
dzania. Instytucje finansowe w pogoni za zyskiem, przychodem, udziatem
w rynku zapominaly o niezbgdnych wymogach zwiazanych ze starannoscia,
stabilno$cia biznesowa i obliczalnoscia w relacjach z klientami.

Tym charakterystycznym zjawiskom lat 90. i pierwszego dziesigciole-
cia XXI wieku, ktore obserwowano w sektorze finansowym, towarzyszyty
rowniez inne interesujace zjawiska spoteczne i rynkowe, ktore upodabnialy
polski rynek do dojrzatych rynkow gospodarek zachodnich: zainteresowa-
nie drobnym, masowym klientem, w tym rowniez mikroprzedsigbiorstwami,
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budowanie ofert skierowanych do trudniejszych segmentoéw klientow (eme-
ryci, mtodziez itp.) oraz rosnaca internacjonalizacja dziatalnosci instytucji
finansowych (z ustug np. w zakresie instrumentéw ptatniczych mozna byto
skorzysta¢ réwniez w innych krajach).

Dobry kierunek rozwoju instytucji finansowych zostat jednak powstrzy-
many poprzez podjgcie przez niektore banki dziatajace w Polsce spekulacji
produktami walutowymi wysokiego ryzyka i wciagnig¢ciu czgsci przedsig-
biorcow do tego typu nieuprawnionych potrzebami transakcji. Kiedy nasta-
pit ,,dzien zaptaty” i klienci poczuli sig¢ oszukani, banki zaczety udawac, ze
nic si¢ nie stato (winna jest ,,chciwos$¢” przedsigbiorcow). Wtadze publiczne
(rzad, parlament i NBP) zamiast pomoc stronom w rozwiazaniu problemu
wycofaly si¢ ze sprawy. Problem zaczal by¢ rozwiazywany zywiotowo,
a jego konsekwencja stato si¢ narastajace poczucie duzej czesci efektywnych
ekonomicznie przedsigbiorstw i czg$ci spoleczenstwa, ze sektor finansowy
nie jest godny zaufania. Zagadnienie, ktore z poczatku miato charakter ty-
powego btedu zarzadczego: tradycyjne banki komercyjne zaczely oferowac
produkty inwestycyjne wysokiego ryzyka, przez co wprowadzaly w blad
klientow przyzwyczajonych do wysokiego bezpieczenstwa tradycyjnej ban-
kowosci komercyjnej stat si¢ czynnikiem niszczacym rynek.

U progu 2010 roku zarysowala si¢ sytuacja, w ktorej najwazniejsi przy-
wodcy $wiata zachodniego domagaja si¢ rosnacych restrykcji wobec kadry
kierowniczej sektora finansowego oraz powstaje koncepcja europejskiego
super nadzorcy finansowego. Jest charakterystycznym, ze polski rzad raczej
biernie oczekuje na rozwdj sytuacji i nie czyni nic w kierunku polepszenia
relacji na rynku finansowym. Tradycyjnie nieaktywna rola polskich wtadz
publicznych wskazuje, ze aby skutecznie odbudowac relacje rynkowe, mu-
sza o to zadba¢ sami uczestnicy rynku. Mozna przewidywacé, ze rynek stop-
niowo sam odbuduje te relacje. Dotychczasowe problemy ulegna z czasem
zapomnieniu. Proces ten mozna jednak znaczaco przyspieszy¢ poprzez pod-
jecie przez uczestnikow rynku wigkszego wysitku i wprowadzenia innowa-
cyjnych podej$¢ do budowy dobrych relacji rynkowych.

3. Odbudowa relacji rynkowych po kryzysie zaufania

Analizujac sposoby postgpowania instytucji finansowych w Polsce, nale-
7y przyjac, iz systemowaq przyczyna nierzetelnosci w relacjach z klientami
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instytucji finansowych nie jest celowa dziatalno$¢ ani bankow, ani przedsig-
biorstw czy rzadu, ale bledy w systemach zarzadzania tych instytucji. Wad-
liwe rozumienie prymatu krotkiego okresu, niewidzenie dlugookresowej
warto$ci klienta, liczenie dochodowosci klientow w okresach miesigcznych
czy kwartalnych to tylko niektére przyktady biedow filozofii zarzadzania
instytucjami finansowymi. Nadmierna ufno$¢ w fachowo$¢ dzialania insty-
tucji finansowych, sita przyzwyczajenia w zakresie akceptacji sugestii banku
czy tez niedokonywanie elementarnej kalkulacji kazdej nowej transakcji, to
z kolei typowe btedy zarzadzania przedsigbiorstwami. Nadmierna liberaliza-
cja i brak ograniczen rynku finansowego to ewidentne btedy rzadu. Ponizej
syntetycznie sformutowano warunki skutecznej odbudowy relacji rynko-
wych po kryzysie zaufania lat 2008 i 2009 roku.

Warunki odbudowy relacji rynkowych po kryzysie zaufania

1) Skierowanie pracownikéw odpowiedzialnych za nieodpowiednie wy-
korzystanie ryzykownych produktow finansowych na mniej odpowiedzialne
odcinki. Osoby ,,winne” problemow klientow powinny by¢ przesunigte na
dalsze plany. Trudno wyobrazi¢ sobie odbudowywanie relacji z klientami
przez pracownikow, ktorzy spowodowali problemy.!!

2) Przeformowanie dokumentoéw strategicznych instytucji finansowych
z pozornych wartos$ci na wartosci biznesowe znaczace dla klientow. Instytu-
cje finansowe powinny dokona¢ przegladu wyznawanych przez siebie war-
tosci biznesowych z punktu widzenia ich oddziatywania na ksztaltowanie sig
dlugookresowej wartosci firmy.

3) Komunikowanie prawdziwych wartosci i gwarancji za nimi stojacych.
Czas, w ktorym do przekonania klientéw wystarczyty tylko deklaratywne
warto$ci czy powierzchowna i glupia reklama, wydaje sig¢ konczy¢. Klienci
oczekuja prawdziwych wartosci produktéw oraz gwarancji za nimi stoja-
cych.

4) Przetlumaczenie wartosci etycznych w konkretne wartosci bizneso-
we wazne dla klientow. Wydaje si¢, ze niezbednym czynnikiem zwigkszenia
skutecznosci instytucji finansowych jest przelozenie deklarowanych przez
nie wartosci biznesowych i etycznych na jezyk zarzadzania.

I Powstaje wazne pytanie, na ile sprzedawcy produktow finansowych, tak zwani doradcy,
ponosza wing za wadliwe pomysty produktowe. Nie zmienia to jednak sytuacji, ze ludzie ci sa
~twarzami banku” i to z nimi dotknigci klienci kojarza swoje problemy.
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5) Wiaczenie elementow zwiazanych z warto$ciami etyczno-biznesowy-
mi do systemow zarzadzania bankiem. Przetozone na j¢zyk zarzadzania war-
tosci biznesowe i etyczne powinny by¢ wiaczone do procesow zarzadzania
i oferowanych produktéw finansowych.

6) Podjgcie inicjatyw samoregulacji przez przedsigbiorcow finansowych
unowoczesniajacych kodeksy etyczne i zasady dobrych praktyk do wymo-
goéw wspodlczesnosci i postugiwania si¢ jezykiem zarzadzania wobec biznesu
i potocznym wobec klientow indywidualnych. Instytucje finansowe powin-
ny zacza¢ komunikowac si¢ z klientami zrozumiatym dla nich jezykiem.

Oznacza to konieczno$¢ rezygnacji z niezrozumiatego zargonu.

Okreslone powyzej warunki ramowe moga w sposob znaczacy sprzyjacé
przyspieszeniu odbudowy dobrych relacji rynkowych pomigdzy uczestnika-
mi rynku finansowego w Polsce.

4. Standaryzacja i certyfikacja rzetelnosci instytucji i produktow
finansowych

Zasadniczym celem wigkszosci procedur certyfikacyjnych jest zapew-
nienie odbiorcom elementarnego bezpieczenstwa produktéw a jednostkom
gospodarczym bezpieczenstwa realizowanych proceséw produkcyjnych
czy ustugowych. Z reguly efektem dowolnej procedury standaryzacyjnej
czy certyfikacyjnej jest stwierdzenie, ze sprawdzony produkt czy proces nie
przedstawia odchylen od normy, ktore zagrazatyby bezpieczenstwu uzyt-
kownikoéw, konsumentdéw, czy bezpieczenstwu realizowanych procesow
przez jednostke gospodarcza.

Standaryzacja procesow zarzadzania z punktu widzenia rzetelnosci
biznesowej

Kazda instytucja finansowa sama tworzy i opisuje procesy zarzadzania,
ktore stosuje w swojej wewnetrznej praktyce. Procesy te sa z reguly opar-
te na ogdlnej wiedzy menedzerskiej, wiedzy specyficznej dla danej branzy
oraz wiedzy wypracowanej w samej jednostce gospodarczej. Standaryzacja
procesow zarzadzania z punktu widzenia rzetelno$ci biznesowej powinna
polega¢ na uzupehieniu lub zmodyfikowaniu istniejacych procesow o te
elementy, ktore niosa dla klientow konkretne gwarancje rzetelnosci a jed-
nocze$nie sa wspotbiezne z maksymalizowaniem dtugookresowej warto$ci
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firmy. Podej$cie to wymaga dokonania przegladu kluczowych procesow
w instytucji finansowej, oceny ich z punktu widzenia speilniania wymogow
rzetelnosci, a nastepnie ich uzupeklnienia o rozwiazania praktyczne dajace
konkretne warto$ci uzytkowe dla klientow. W efekcie funkcjonowanie zmo-
dyfikowanych proces6w zarzadzania samoczynnie doprowadza do genero-
wania produktow i ushug dla klientow, ktore charakteryzuja si¢ wysokimi
warto$ciami biznesowymi i uzytkowymi oraz konkretnymi gwarancjami dla
klientow. Tego typu podejscie do standaryzacji proceséw zarzadzania mozna
zobrazowac na nastgpujacym schemacie.

Schemat 1. Standaryzacja proceséw zarzadzania instytucji finansowych
w zakresie zapewnienia gwarancji rzetelnosci

Ustalenie elementéw rzetelno$ci
biznesowej (wartosci), ktore musza by¢
zawarte w systemach zarzadzania

11

Przettumaczenie warto$ci na
rozwigzania systemoéw zarzadzania
(konieczne do spetnienia standardy)

11

Ocena procesow zarzadzania
konkretnej instytucji z punktu widzenia
odchylen od standardu

iy

Uzupetnienie proceséw zarzadzania o brakujace
elementy (przywracajace zgodnos¢ ze standardem)

iy
Wdrozenie w zycie zmodyfikowanych
procesow zarzadzania

L

Monitoring wdrozenia i ocena
efektywnosci
Generowanie produktéw oferujacych konkretne

wartodci uzytkowe i stojace za nimi gwarancje dla
klientéw przez zmodyfikowane procesy zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Przedstawiony na schemacie proces dochodzenia do zmodyfikowanych
produktow opiera si¢ na zlozeniu, ze nie istnieje konieczno§¢ zmiany ca-
fego systemu zarzadzania a efekty mozna uzyska¢ w wyniku modyfikacji
i uzupetnienia istniejacych proceséw zarzadzania. Zakomunikowanie rynko-
wi informacji o zmodernizowanych procesach zarzadzania, ktore generuja
produkty finansowe wysokiej jakosci, moze by¢ jednak trudne. Wynika to
z faktu, iz z reguly zmiany w systemach zarzadzania wymagaja czasu a po-
nadto czesto sa niewidoczne dla klientow.

Standaryzacja produktowa z punktu widzenia rzetelnosci wartosci
uzytkowych

Aby skuteczniej dotrze¢ do klientéw z informacja o zmianach, mozna
rozwazy¢ dokonywanie standaryzacji produktowej. Moze ona polega¢ na
przegladzie cech produktow finansowych z punktu widzenia zapewnienia
rzetelnej warto$ci uzytkowej oraz dodaniu do nich takich elementow, ktére
zagwarantuja petna warto$¢ produktu zawierajaca gwarancje pelnej uzytecz-
nosci dla klientow.

Standaryzacja produktowa powinna w pierwszej kolejnosci uwzglednia¢ dyrek-
tywy europejskie przyjete przez polskie prawo a takze zalecenia organizacji
miedzynarodowych w zakresie zasad dziatania gtownie na rynku consumer finance.
Dotyczg one zaréwno sprzedazy produktéw inwestycyjnych, kredytéw konsump-
cyjnych, transakcji kartami kredytowymi, zasad etyki w transakcjach kredytowych
pomiedzy MSP a bankami, ubezpieczen oraz innych zagadnien. Mozna przyjac, iz
tak zwana petna warto$¢ uzytkowa produktu finansowego mogtaby by¢ osiagnieta
tylko wtedy, gdy produkt zapewniatby rzeczywiste gwarancje rzetelnosci.

Standaryzacji produktowej mozna poddac istniejace produkty bez wda-
wania si¢ w proces zmian w zarzadzaniu lub tez przeprowadzajac te zmiany
rownolegle. Schemat standaryzacji produktowej moglby by¢ znacznie ogra-
niczony czasowo i merytorycznie w relacji do standaryzacji procesow zarza-
dzania z punktu widzenia zapewniania przez nie rzetelnosci.
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Schemat 2. Standaryzacja produktéw finansowych w zakresie zapewnienia
gwarancji rzetelnosci

Dyrektywy europejskie, Zasady dobrych
Ustalenie cech (atrybutow) produktow praktyk kredytowych, zalecenia organizacji

finansowych w zakresie zapewnienia migdzynarodowych, Dobre praktyki, przypadki
gwarancji rzetelnosci <:: naruszen zasad, uzyskane rozwiazania
koncyliacyjne w efekcie rozwigzania sporéw

Ocena produktéw z punktu widzenia Poréwnanie opiséw produktéw do wzorcow
spetniania niezbednych cech — ,— opracowanych na podstawie niezbednych cech
ustalenie brakéw N— - wymogow standardéw

10

Uzupetnienie brakéw w cechach
produktéw poprzez dodanie lub
modyfikacje okreslonych cech

11

Wdrozenie rynkowe zmodyfikowanych
produktow finansowych

1L

Monitoring wdrozenia i ocena
efektywnosci

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak przedstawia schemat mozliwego procesu standaryzacji produktowe;j,
moze by¢ ona zorganizowana w sposob znacznie bardziej prosty niz stan-
daryzacja procesow zarzadzania. Jest wartym podkreslenia, ze klient w wy-
niku standaryzacji produktowej otrzymuje konkretne wartosci uzytkowe,
bardziej cenne niz do tej pory oraz, ze standaryzacja produktowa jest bar-
dziej namacalna dla klienta. Z punktu widzenia konkretnej instytucji finan-
sowej standaryzacja procesow moze by¢ traktowana jako dajaca bardziej
obiecujace efekty na przysztos¢, poniewaz buduje kompetencje organizacji
z punktu widzenia tworzenia produktow finansowych zapewniajacych wy-
sokie warto$ci uzytkowe. Szybszy efekt rynkowy daje jednak standaryzacja
produktowa.
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Certyfikacja proceséw zarzadzania i produktow instytucji

finansowych

Proces wdrozenia zmian w zarzadzaniu i w produktach finansowych pro-
wadzacy do zaoferowania wigkszych wartosci uzytkowych moze by¢ w roz-
ny sposob komunikowany rynkowi. Dziatalno$¢ informacyjna, edukowanie
klientow, reklama, utrzymywanie wigzi z dotychczasowymi klientami to
typowe dziatania kazdej jednostki, wdrazajacej zwyczajowe standardy za-
rzadzania np. [SO. Instytucje finansowe znajduja si¢ jednak w specyficznej
sytuacji. Oferuja pokazna grupe produktéw finansowych bardzo licznym
klientom, ktoérzy nie musza by¢ wcale zainteresowani szczegdtowymi zmia-
nami. Czynnikiem, ktéry utatwia komunikacje z rynkiem jest certyfikacja.

Schemat 3. Korzysci ze standaryzacji i1 certyfikacji rzetelno$ci instytucji

i produktow finansowych dla rynku

Mniejsze
ryzyko zakupu
produktow
finansowych

Budowa
pozytywnego
stereotypu

Wigksze
bezpieczenstwo
klientow

Ograniczenie
kosztow
reklamy
ilepsza

informacja

WZROST
ROZMIAROW
RYNKU
FINANSO

WEGO

Klimat
wspolpracy
na rynku

Dlugoterminowy
wzrost
wartosci
instytucji

finansowych

Wigksze
wolumeny
sprzedazy
i zysku

Eksploatacja
relacji

z klientami
w diugim

okresie

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Certyfikacja wdrozenia standardu rzetelnosci oferuje szereg korzysci pod-
dajacemu si¢ jej podmiotowi finansowemu. Przede wszystkim osiagnigcie
standardu rzetelnosci zostaje potwierdzone przez niezalezna instytucje co
buduje wiarygodnos¢ procesu standaryzacji rzetelnosci. Po drugie, certyfi-
kacja pozwala na ,,przyznanie standardu”, czyli potwierdzenie, Ze jednost-
ka czy produkt finansowy spetnia okreslone wymogi. Pozwala na budowg
uproszczonego przekonania klientow (stereotypu), ze produkt czy instytu-
cja sa bezpieczne. Budowa tego typu stereotypu, méwiacego, ze jednostka,
ktorej przyznano certyfikat potwierdzajacy spehnienie standardu, jest bez-
pieczna dla klienta, dziata tak dtugo, jak dlugo jednostki, ktérym przyzna-
no certyfikaty, przestrzegaja standardu. Praktyka pokazuje, ze zapewnienie
przestrzegania standardu wymaga jego okresowego odnawiania, czyli po-
nownego certyfikowania. Liczba potencjalnych korzysci dla rynku zwiaza-
nych z certyfikacja moze by¢ oczywiscie znacznie wigksza.

Na ponizszym schemacie przedstawiono korzysci z certyfikacji rzetelno-
$ci produktow i instytucji finansowych dla rynku finansowego.

Przedstawione na schemacie 3 zestaw korzysci ze standaryzacji i certyfi-
kacji posiadaja charakter ideowy i nie aspiruja do kompletnosci.

Sciezka doj$cia do budowy systemu

Budowa projektu standaryzacji i certyfikacji instytucji i produktow fi-
nansowych staje si¢ stopniowo tematem zainteresowania srodowisk akade-
mickich. Jak wydaje si¢, pierwszym zadaniem jest stworzenie wytycznych
obejmujacych niezbgdne wartosci etyczno-biznesowe, ktdre powinny spet-
nia¢ instytucje finansowe, przy wykorzystaniu juz istniejacych zalecen czy
rekomendacji europejskich czy $wiatowych. Dla zbudowania wytycznych
konieczne wydaje si¢ rowniez dokonanie przegladu najlepszych praktyk
w zakresie rzetelno$ci instytucji finansowych, w tym tych, ktore stosowane
sa przez poszczegodlne instytucje finansowe, w tym w Polsce. Bardzo pomoc-
ne w tworzeniu wytycznych moga by¢ przypadki nierzetelnego postgpowa-
nia instytucji finansowych.

Skonstruowanie pierwszej wersji wytycznych powinno zapoczatkowac
dialog z instytucjami finansowymi i konsumenckimi, prowadzacy do okre-
$lenia cech i atrybutow rzetelnos$ci najbardziej pozadanych przez rynek. Nie-
wykluczone, ze niektdore z nich moga by¢ rozbiezne i trzeba bedzie poszuki-
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Schemat 4. Sciezka dojscia do systemu standaryzacji i certyfikacji produk-
tow 1 instytucji finansowych

Sformutowanie wytycznych w zakresie warto$ci
etyczno-biznesowych, ktore powinny spetnia¢ instytucje
finansowe i cech produktéw finansowych dajacych
gwarancje rzetelno$ci

11

Dialog z rynkiem na temat warto$ci
etyczno-biznesowych i atrybutow
gwarancji rzetelnosci

11

Wypracowanie | wersji standardow
rzetelnosci dla instytucji finansowych
i standardéw produktowych

ige

Dialog z rynkiem na temat proponowanych
standardéw — korekta | wersji

11

Wdrozenie w zycie standardéw —
publikacja standardéw

11

Promocja i motywowanie do wdrazania
standardow

11

Uruchomienie i przeprowadzenie certyfikacji
instytucji i produktow

11

Komunikowanie rynkowi wdrozenia
standardow

Zrodto: opracowanie wilasne.
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wac punktow wspoélnych. Po zakonczeniu okresu dialogu z rynkiem mozna
podja¢ si¢ proby sformutowania standardow dotyczacych zard6wno procesow
zarzadzania, jak i samych produktow. Niewatpliwie pierwsza wersja tego
typu standardow réwniez bedzie musiata by¢ przekonsultowana z rynkiem.

Dla organizacji procesu standaryzacji i certyfikacji oraz zapewnienia sta-
bilnosci temu procesowi warto rozwazy¢ zainicjowanie wspolpracy organi-
zacji, instytucji i 0s6b dotychczas mocno zaangazowanych w proces promo-
cji etyki biznesu i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Wydaje sig jednak,
ze w proces oceny, doskonalenia standaryzacji oraz samej certyfikacji warto
w jak najwigkszym stopniu zaangazowaé zainteresowane Srodowiska aka-
demickie. Ten punkt widzenia wynika z przekonania, ze stymulowanie roz-
woju rynku poprzez budowe dobrych relacji i wartosci rynku finansowego
moze by¢ znacznie skuteczniejsze poprzez wlaczenie do tego procesu pol-
skich §rodowisk naukowych.

Przedstawione powyzej propozycje w zakresie standaryzowania i certyfi-
kowania rzetelnosci instytucji i produktow finansowych sa wstgpnym etapem
budowy dojrzatych relacji rynkowych opartych na dtugim okresie i wzajem-
nym poszanowaniu uczestnikow rynku. Rynek finansowy moze si¢ oczywi-
$cie oby¢ bez monitorowania stosowania zasady fair play, ale w takiej sytuacji
czekaja go kolejne wstrzasy i znacznie trudniejsza odbudowa zaufania, ktore
w powaznym stopniu decyduje o efektywnosci rynkéw finansowych.
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BUILDING STANDARDS FOR FAIR FINANCIAL INSTITUTION
PERFORMANCE ON BASIS OF MANAGEMENT SYSTEMS SOLUTIONS

Summary

Financial institutions in Poland represent both fair and unfair approach to retail
market customers. There are numerous reasons for such a mixed policies, including:
knowledge dominance over customers, association of profits as high business
value, bank brands changeability in merger and acquisition processes, constructing
similarities in financial products to fast moving consumer goods (FMCG), significant
hurry in introducing changes and policies, and selling risky financial products
under association of conservative banking. The article presents numerous cases
caused by those reasons. The key assumption of the publication is that the mixed
fairness policies towards customers are based on errors in management systems of
financial institutions. Improvement of management systems could be a source for
more transparent policies in this area and better market effects. The article analyses
opportunities to establish standardization of management systems in the area of
fairness towards customers and indicates the truck to reach the goal. Standardization
and certification of management systems in this area is considered as reasonable
solution for market confidence decline after the financial crisis.

Key words: fairness standardization and certification, management systems, financial
crisis
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