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ABSTRACTS

This article presents certain aspects of process management in finan-
cial institutions — particularly in small and local banks. The aim of the
author is to present and propose practical application of an universal pro-
cesses model that can be identified within the day-to-day operations of
the banks.

The use of a designed process structure, in local banks practice, may
enable them to achieve relatively fast, effective and efficient outcomes
while minimizing their own resource expenditures. The organizational
units responsible for the implementation of a process model will also
receive assurance that created process architecture ensures consistency
and completeness of their banking business.

This study may be useful both for those responsible in the banks for
the process of preparing, maintaining and developing process maps, as
well as for organizational units carrying out the actual implementation of
process architecture model.

This material can also be used as a pattern; the same it can be suc-
cessfully used in the practice of other financial institutions carrying out
banking operations.

Artykut przedstawia wybrane aspekty, dotyczace zarzadzania proceso-
wego w instytucjach finansowych, w szczegdélnosci w matych, lokalnych
bankach. Celem autora jest przedstawienie i zaproponowanie do stosowa-
nia w praktyce uniwersalnego modelu proceséw, ktore mozna zidentyfi-
kowa¢ w ramach codziennej dzialalnosci operacyjnej, prowadzonej przez
banki.

Wykorzystanie zaprojektowanej struktury procesowej w praktyce
lokalnych bankéw moze umozliwi¢ im osiagniecie stosunkowo szybko,



Journal of Modern Science tom 2/25/2015

262 | Bogustaw Bujak Zarzgdzanie procesami w lokalnym banku...

skutecznych i efektywnych rezultatéw przy jednoczesnej minimalizacji
wiasnych naktadéw zasobowych. Komdrki organizacyjne, odpowiedzialne
za implementacj¢e modelu procesowego, otrzymuja narzedzie zapewnia-
jace, ze stworzona architektura gwarantuje zachowanie spdjnosci i kom-
pletnosci opisu prowadzonej dzialalnosci.

Opracowanie to moze by¢ pomocne zaréwno dla 0oséb odpowiedzial-
nych w bankach za proces przygotowania, utrzymania i rozwijania mapy
proceséw, jak réwniez dla jednostek realizujacych faktyczne wdrozenia
modelu architektury procesowe;j.

Ten material moze takze stanowi¢ wzorzec; tym samym moze by¢
z sukcesem wykorzystywany w praktyce innych instytucji finansowych,
realizujacych czynnosci bankowe.
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WPROWADZENIE

W okresie ostatnich kilkunastu lat mozna zaobserwowa¢ wyjatkowo
dynamiczne przemiany nastepujace w ramach rynku ustug finansowych,
a bedace nastgpstwem z jednej strony - gwaltownego rozwoju w obsza-
rze technologii teleinformatycznych i poziomu wiedzy klientéw (z uwagi
na ulatwiony dostep do informacji), z drugiej natomiast — postepujacego
procesu globalizacji i europeizacji rynkéw. Efektem zaistnialej sytuacji
jest dychotomiczny podziat klasyfikacyjny instytucji finansowych, obej-
mujacy duze organizacje (dzialajace zazwyczaj w skali miedzynarodowe;j)
oraz male organizacje, na ogo6! funkcjonujace w srodowisku lokalnym.
Rynek ustug i produktéw finansowych nalezy do regulowanych sektorow
gospodarki, z tego wzgledu kazda z instytucji podlega (co do zasady)
tym samym przepisom prawa oraz wytycznym organéw nadzoru (Bujak
B. 2014, ss. 383-400). W sektorze bankowym w Polsce, zagadnienia,
dotyczace zapewnienia jego stabilnosci i bezpieczenstwa, leza w gestii
Komisji Nadzoru Finansowego, z uwzglednieniem zalozen Komitetu
Stabilnosci Finansowej i Narodowego Banku Polskiego, a takze regulacji
prawnych Unii Europejskiej (Sitek M. 2012, ss.187-202; Szpringer, 1997,
s. 51). Ustawodawca nalozyl szereg obowigzkow, dotyczacych procesu
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zarzadzania, ktérych spelnienie jest warunkiem koniecznym do prowa-
dzenia dziatalnosci bankowej. Zgodnie z ustawg z dnia 29 sierpnia 1997 r.
Prawo bankowe oraz Dyrektywa 2006/48/WE Parlamentu Europejskiego
i Rady z dnia 14 czerwca 2006 r. w sprawie podejmowania i prowadze-
nia dzialalnosci przez instytucje kredytowe, system zarzadzania bankiem
musi obejmowa¢, co najmniej systemy: zarzadzania ryzykiem oraz kon-
troli wewnetrznej. Zapewnienie skutecznego procesu zarzadzania ryzy-
kiem w banku stanowi, z jednej strony, podstawe jego bezpieczenstwa
(Ferszt-Pitat K. 2012, ss. 111-124, Niedziotka 1. 2012, ss. 93-104), z dru-
giej natomiast umozliwia osigganie odpowiedniej efektywnosci dzialania.
Wage tego zagadnienia podnosi takze Komisja Nadzoru Finansowego,
w ramach podjetej uchwaty nr 258/2011 z dnia 4 pazdziernika 2011 r.
Wymaga to zapewnienia, ze strony organu zarzadzajacego bankiem, pro-
wadzenia odpowiedniej polityki zarzadzania wszystkimi istotnymi rodza-
jami ryzyka. Wiaze si¢ to z koniecznoscig posiadania narzedzi umozli-
wiajacych wlasciwa identyfikacje, ocene i pomiar, a takze zapewniajacych
adekwatne postepowanie z poszczegdlnymi ryzykami.

Jeden z elementéw zarzadczych w dzialalnosci bankowej stanowi
mapa ryzyka, ktérej skutecznos¢ jest uzalezniona od znajomosci funkcjo-
nujacych w banku procesow.

W duzych instytucjach zarzadzanie procesowe jest zazwyczaj elemen-
tem modelu operacyjnego, gwarantujagcym prawidlowa realizacje celow
biznesowych. W lokalnych (zazwyczaj malych) organizacjach moze jed-
nak stanowi¢ pewnego rodzaju wyzwanie. Organizacje te koncentruja si¢
na prowadzeniu dzialalnosci operacyjnej i pozyskiwaniu klientéw, z jed-
noczesnym stalym monitorowaniem (ograniczaniem) kosztéw dzialalno-
$ci wspierajacej. Nieczesto zdarza sie, by posiadaly one w swoich struktu-
rach komorki odpowiedzialne za zarzadzanie procesami.

W zwigzku z powyzszym niniejszy material moze stanowic¢ wytyczne,
umozliwiajace zbudowanie modelu procesowego w bankach, ktére ze
wzgledu na skale prowadzonej dzialalnosci nie posiadaja wlasnych zaso-
béw dedykowanych do zarzadzania procesami, a majg potrzebe posia-
dania modelu, ktéry bedzie im gwarantowal kompleksowe ujecie calej
organizacji.

ZARZQDZANIE PROCESAMI

Potrzeba zarzadzania procesami w banku (i w kazdej innej organi-
zacji) wynika wprost z koniecznosci odejscia od tradycyjnego podejscia
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funkcjonalnego, niespelniajacego swojej roli w sytuacji, gdy przedsigbior-
stwo oferuje wiele réznorodnych produktéw lub ustug. Kierunkiem zmian
jest podejscie procesowe, zorientowane na przeptywach pracy niezbed-
nych do dostarczenie produktu koncowego (Rummler G.A., Brache A.P.
2000). Model procesowy umozliwia zredukowanie czasu przebiegu pro-
cesOw, ograniczenie ich kosztéw, wzrost jakosci procesdéw i oferowanych
produktéw koncowych, a takze wzrost produktywnosci wykorzystywa-
nych zasobdw, co przeklada si¢ na wzmocnienie przewagi konkurencyjne;j.

W najogolniejszym ujeciu wskazuje sie na trzy kategorie proceséw
(Niedzielski E. 2010): tzw. procesy zarzadcze (decydujace o kierunkach
prowadzonej dzialalnosci), procesy dzialalnosci podstawowej (w ich
wyniku powstajg produkty lub ustugi, stanowiace dla organizacji warto$¢
dodang) oraz procesy wspierajace (umozliwiajgce realizowanie procesow
podstawowych i zapewniajace ich sprawne funkcjonowanie).

Terminem proces okreslany jest ciagg realizowanych po sobie czynno-
$ci (rysunek 1), na podstawie impulsu wejsciowego (IN), ktére maja na
celu wytworzenie okreslonego dobra na wyjsciu (OUT).

Rysunek 1. Podstawowy schemat procesu

Impuls Produkt
wejsciowy Proces wyjsciowy
(IN) (OUT)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W dzialalnosci prowadzonej przez instytucje kredytowe (banki, kasy
oszczednosciowo-kredytowe, przedsigbiorstwa inwestycyjne), impuls
wejsciowy moze by¢ inicjowany przez pracownika (np. w wyniku wypel-
nienia wniosku o kredyt przez pracownika obstugujacego bezposrednio
klienta) lub moze by¢ wywolywany automatycznie (np. poprzez urucho-
mienie procesu przetwarzania danych w systemach informatycznych).
W wyniku procesu moze zosta¢ wytworzony jeden lub kilka efektow,
przeznaczonych dla klienta wewnetrznego (np. innego pracownika, zaj-
mujacego sie dokonywaniem oceny zdolnosci kredytowej) lub zewnetrz-
nego (np. kredytobiorcy).
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Bank, z racji szerokiego spektrum prowadzonej dziatalnosci, charak-
teryzuje si¢ rozbudowang strukturg organizacyjna i zlozong architektura
operacyjna (Majorana E, Morelli A. 2012, ss. 78-79). Ztozono$¢ siatki
powiazan i wzajemnych korelacji migdzy wykonywanymi w niej czyn-
nosciami jest wprost proporcjonalna do liczby oferowanych produktéow
i ustug. Zrozumienie, a tym samym efektywne zarzadzanie takg organiza-
cja jest mozliwe jedynie pod warunkiem posiadania mapy proceséw.

Sam fakt zbudowania mapy proceséw w banku nie stanowi jeszcze
gwarancji sukcesu. Niezbedne jest wdrozenie procesu zarzadzania proce-
sami, a w tym zarzadzanie mapa proceséw. Determinantami uzyteczno$ci
mapy jest zapewnienie, zZe bedzie ona spojna, jednorodna, kompleksowa
i obowigzujaca w calej organizacji. Mapa jest odzwierciedleniem wizji
instytucji, powinna zatem by¢ na tyle jasna i czytelna, aby kazdy ja rozu-
mial i, co réwnie wazne, by potrafit zidentyfikowa¢ realizowane przez
siebie zadania w ramach umieszczonych na niej proceséw. Powinna ona
stuzy¢ organizacji w ramach procesu zarzadzania ryzykiem w celu identy-
fikacji i zapewniania mechanizméw kontrolnych oraz w procesie sprawo-
wania kontroli wewnetrznej do planowania dzialan kontrolnych.

Klasyczne podejscie budowania architektury proceséw obejmuje:
w pierwszym etapie — ich zdefiniowanie, a w drugim - zidentyfiko-
wanie ich wzajemnych powigzan. W miejscach polaczen proceséow
powstaja wezly, tworzone przez produkty (OUT) procesu poprzedzajg-
cego i impulsy (IN) procesu nastepnego. Pomiedzy IN i OUT, w kazdym
z procesOw, przypisuje sie do poszczegdlnych czynnosci niezbedne do ich
wykonania zasoby (ludzkie, organizacyjne, techniczne, finansowe, itd.),
poziom ich uzycia (niezbedny czas potrzebny na realizacj¢ czynnosci,
konieczne do zaangazowania $rodki, itd.), a takze czynniki sukcesu (para-
metry dotyczace jakosci czy wydajnosci). Sukces zastosowania takiego
podejscia jest uzalezniony od kompletnosci utworzonej mapy.

Z racji uwarunkowan historycznych model organizacyjny banku
bazuje na podejsciu hierarchiczno-funkcjonalnym. W zwiazku z tym
kazda z komorek organizacyjnych odpowiada za szereg zadan i na ich
realizacji si¢ koncentruje, nie dostrzegajac czesto zadan wykonywanych
w innych komoérkach. Spojrzenie zadaniowe ogranicza takze mozliwo-
$ci zwiekszania skutecznosci i efektywnosci prowadzonej dzialalnosci.
Wsparciem instytucji w tak okreslonym procesie sg regulacje wewnetrzne,
regulaminy i analizy przebiegéw w systemach teleinformatycznych.

Niewystarczajace doswiadczenie osoby (zespotu) dokonujacej iden-
tyfikacji i opisu proceséw moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej zostana
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pominiete kluczowe elementy proceséw lub nawet, w sytuacjach skraj-
nych, niektdre z proceséw nie zostang w ogoéle zidentyfikowane. W pro-
jekcie budowy mapy proceséw konieczne jest korzystanie z oséb, beda-
cych rzeczywistymi ekspertami w zakresie poszczegélnych rodzajow
dzialalnosci. Tym bardziej, ze instytucja kredytowa nie moze opierac si¢
jedynie na realizowanych w niej czynnosciach.

W wielu procesach wymagane jest uwzglednienie w fazie wejscio-
wej (IN) czynnikéw zewnetrznych, o charakterze normatywnym (np.
regulacje prawne, obowigzki sprawozdawcze, czy koniecznos¢ realizacji
wytycznych nadzorczych). Konieczne jest zatem inne spojrzenie na bank,
nie przez pryzmat organizacji, a poprzez holistyczne ujecie instytucji,
poprzez ujecie jej jako ,czarnej skrzynki”. Rozpatrujac organizacje jako
calo$¢, mozna dokona¢ identyfikacji oczekiwanych efektéw wyjsciowych
i wymaganych dla nich impulséw wejsciowych, co jednoczesnie jest
wyznacznikiem dziatalnosci podstawowej, tzw. core business. Takie podej-
$cie, zgodnie z logika end to end, umozliwia wielopoziomowe spojrzenie
na organizacje, w wyniku ktérego mozliwe jest przeprowadzenie analizy
skutecznosci, wydajnosci dzialan oraz odpowiedzialnoséci za niezbedne
czynnoéci. Znajomos¢ celu prowadzonej dzialalnosci daje mozliwo$¢ zde-
finiowania gtéwnych grup proceséw.

W matych organizacjach, jedng z najskuteczniejszych metod budo-
wania mapy proceséw w ich dziatalnosci jest wykorzystanie doswiadczen
innych. Niestety, w praktyce (prawie) kazda organizacja posiada inne pro-
dukty, ustugi, inng strukture organizacyjng i w konsekwencji inng mape
proceséw. Optymalnym podejsciem jest zatem wykorzystanie uniwersal-
nego modelu proceséw, obejmujacego szerokie spektrum proceséw moz-
liwych do zidentyfikowania w dziatalnosci bankowej i dostosowanie go do
prowadzonej dziatalno$ci.

Proponowany praktyczny model proceséw nie tylko zapewnia odpo-
wiednie odzwierciedlenie dzialalnosci bankowej, ale réwniez uwzglednia
zapisy regulacji i przepiséw prawnych oraz wytycznych instytucji nadzor-
czych, wyrazanych w ramach wydawanych rekomendacji nadzorczych.
Zastosowanie zaprezentowanej klasyfikacji umozliwia przeprowadzenie,
w stosunkowo krétkim okresie czasu, mapowania zdefiniowanych proce-
sOw w organizacji, poprzez przypisanie poszczegdlnych ich elementéw do
odpowiednich komérek organizacyjnych. W efekcie mozliwe jest wypra-
cowanie zindywidualizowanej mapy proceséw, zgodnej z profilem i cha-
rakterem dziatalnosci instytucji.
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W instytucji kredytowej mozna wskazaé cztery gtéwne grupy proce-
sow (tzw. Poziom ,,0” Mapy proceséw), w ramach ktérych mozna wyréz-
ni¢ kilkanascie metaproceséw (tzw. Poziom I Mapy proceséw), a nastep-
nie, wykonujac operacje drill down, kilkadziesigt procesow (tzw. Poziom
II Mapy proceséw). W szczegdlnie skomplikowanych obszarach, mozna
dodatkowo wydzieli¢ podprocesy (tzw. Poziom III Mapy procesow).

GRUPY PROCESOW - PozioMm ,,0”

Analiza literatury oraz wyniki badan i analiz struktur procesow

w instytucjach kredytowych prowadza do pierwszego podziatu dziatalno-

$ci — podzialu na grupy proceséw. Mozna wsrdd nich wyrdznic:

» procesy zarzadcze, obejmujace budowanie strategii i definiowanie
linii biznesowych, zarzadzanie regulacjami wewnetrznymi, planowa-
nie, kontroling biznesowy, zarzadzanie relacjami z interesariuszami
instytucji i, szczegélnie wazne w instytucji kredytowej, zarzadzanie
ryzykiem;

« procesy operacyjne, dotyczace dzialalno$ci marketingowej, zarzadza-
nia oferta i obstuga klienta oraz obejmujace dzialalnos¢ stanowiaca
core business, jak sprzedaz i zarzadzanie produktami (kredytowymi,
depozytowymi, inwestycyjnym) itd.;

» procesy wspierajace, dotyczace dzialalnosci wspomagajacej prowadze-
nie biznesu, w tym dzialalno$¢ teleinformatyczna (niezwykle istotna)
czy administracyjno-logistyczna.

Kazda ze wskazanych grup podlega dalszemu podzialowi na metapro-
cesy, stanowigce Poziom I modelu procesowego.

METAPROCESY - PozioMm I

W definiowaniu metaproceséw nalezy zaznaczy¢, ze ich klasyfikacja
i przypisanie do poszczegélnych grup proceséw ma charakter umowny
i stanowi pewna wypadkowa dobrych praktyk rynkowych. Mozliwe jest
dokonywanie innego grupowania, aczkolwiek istotne jest zapewnienie
kompletnosci struktury. Z tego wzgledu rekomenduje si¢ pozostawienie
w mapie wszystkich ujetych w modelu proceséw, nawet wtedy, gdy wyniki
wstepnej analizy sugeruja, iz nie s3 one w banku realizowane. Takie dzia-
tanie pozwoli na utrzymanie spojnosci mapy oraz zapewni jej elastycz-
nos$¢ przy podejmowania decyzji o rozszerzeniu lub zmianie zakresu pro-
wadzonej dzialalnosci.
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W ramach grupy proceséw zarzadczych proponowane jest uwzgled-
nienie dwdch metaprocesow:
« zarzadzanie strategiczne;
« zarzadzanie ryzykiem i adekwatnoscia kapitatows.
Grupa procesow operacyjnych moze obejmowac nastepujace meta-
procesy:
 zarzadzanie sprzedaza i administracja produktem;
« marketing i zarzadzanie wsparciem sprzedazy;
« prowadzenie obstugi rozliczeniowe;j.
W ramach grupy proceséw wspierajacych mozna wyréznic:
« zarzadzanie teleinformatyka;
 zarzadzanie zasobami ludzkimi;
» obsluga finansowo-ksiegowa;
« obstuga podatkowa;
« obstuga prawna i zapewnianie zgodnosci z przepisami;
« zarzadzanie administracjg i logistyka;
o przeciwdzialanie przestepstwom;
+ pozostale procesy wsparcia.

PRroOCESY - Poziom II

Zakreslenie struktury metaproceséw umozliwia przeprowadzenie
ich dalszego, glebszego podzialu i uzyskanie faktycznej listy procesow,
realizowanych w banku. Z uwagi na pewnego rodzaju swobode alokacji
metaprocesdw do grup proceséw, ponizsza klasyfikacja proceséw zostanie
odzwierciedlona w odniesieniu wylacznie do metaprocesow.
Proponowana typologia obejmuje:
 zarzadzanie strategiczne:

- planowanie strategiczne,

- zarzadzanie relacjami inwestorskimi,

- zarzadzanie relacjami ze zwigzkami zawodowymi,

- audyt wewnetrzny,

- zarzadzanie strukturg organizacyjna,

- zarzadzanie procesami,

- zarzadzanie projektami;

« zarzadzanie ryzykiem i adekwatnoscig kapitatowa:

- zarzadzanie ryzykiem kredytowym,

- zarzadzanie ryzykiem rynkowym,

- zarzadzanie ryzykiem plynnosci,

- zarzadzanie ryzykiem operacyjnym,
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zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci,
zarzadzanie pozostalymi rodzajami ryzyk,
zarzgdzanie kapitatem;

 zarzadzanie sprzedaza i administracja produktem:

zarzadzanie linig produktéw detalicznych,
zarzadzanie linig biznesowg produktéw korporacyjnych;

» marketing i zarzadzanie wsparciem sprzedazy:

zarzadzanie produktami i ustugami,
zarzadzanie kanalami sprzedazy,
wsparcie sprzedazy,

marketing,

zarzadzanie reklamacjami;

» prowadzenie obstugi rozliczeniowej:

obstuga rachunkéw bankowych,

obstuga operacji gotéwkowych,

obstuga zlecen platniczych,

obstuga rozliczen operacji dokonywanych kartami,
obsluga transakeji negocjowanych,

obstuga operacji na rynku migdzybankowym,
obstuga rozliczen kanaléw sprzedazy,

obstuga rozliczent uméw z dostawcami;

 zarzadzanie teleinformatyka:

planowanie strategii informacyjnej i bezpieczenstwa $rodowiska
teleinformatycznego,

zarzadzanie operacyjne teleinformatyka,

zarzadzanie projektami teleinformatycznymi,

zarzadzanie rozwojem i utrzymaniem aplikacji,

zarzadzanie rozwojem i utrzymaniem infrastruktury teleinforma-
tycznej,

zarzadzanie rozwojem i utrzymaniem systemow operacyjnych,
zapewnianie eksploatacji srodowiska teleinformatycznego,
zapewnianie wsparcia uzytkownikom,

zarzadzanie bezpieczenistwem teleinformatycznym;

 zarzadzanie zasobami ludzkimi:

planowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi,

zarzadzanie rekrutacjg i selekcja pracownikow,

zarzadzanie rozwojem i szkoleniami pracownikow,

zarzadzanie systemami motywacyjnymi, lojalnosciowymi i wyna-
gradzania pracownikow,
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- obstuga kadrowo-placowa,
- obstuga spraw socjalno-bytowych;
« obsluga finansowo-ksiegowa:
- planowanie i kontrola finansowa,
- ksiggowo$¢ ogdlna,
- sprawozdawczo$¢ finansowa,
- rachunkowos¢ zarzadcza;
 obstuga podatkowa:
- zarzadzanie polityka podatkowa,
- obstuga kalkulacyjna podatku,
- obstuga rozliczen i platnosci podatku,
- zarzadzanie monitorowaniem zmian w przepisach podatkowych,
- zapewnianie wspdlpracy z organami podatkowymi;
» obsluga prawna i zapewnianie zgodnosci z przepisami:
- reprezentacja prawna,
- biezgca obstuga prawna,
- zarzadzanie monitorowaniem otoczenia prawnego;
« zarzadzanie administracja i logistyka:
- zarzadzanie majatkiem trwalym,
- zarzadzanie ubezpieczeniami majatkowymi,
- zarzadzanie procesem zakupowym,
- zarzadzanie archiwum;
o przeciwdzialanie przestepstwom:
- zarzadzanie procesem przeciwdzialania i obstugg przestepstw
wewnetrznych,
- zarzadzanie procesem przeciwdzialania i obstuga przestepstw
zewnetrznych;
» pozostale procesy wsparcia:
- zapewnianie bezpieczenstwa oséb i mienia,
- zapewnianie bezpieczenstwo pracy (bhp, ppoz).

PopPROCESY - PozioMm III

W wigkszosci zdefiniowanie i odzwierciedlenie w banku procesow
wskazanych na Poziomie II Mapy jest wystarczajace. Wyjatkiem sg procesy
zwigzane z zarzadzaniem sprzedaza i administracjg produktem. Z uwagi
na rozbudowany charakter produktéw i ustug bankowych niezbedne jest-
dokonanie ich glebszego podziatu w celu wydzielenia podprocesow, doty-
czacych poszczegoélnych linii biznesowych czy kategorii produktowych.
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Poziom ten powinien odzwierciedla¢ faktycznie funkcjonujgce

w banku linie produktowe i moze obejmowac:

« wramach linii produktéw detalicznych:

depozyty i rachunki,

kredyty gotowkowe,

kredyty i pozyczki hipoteczne,

produkty inwestycyjne,

pozostate produkty;

« wramach linii biznesowej produktéw korporacyjnych:

- depozyty i rachunki,

- kredyty obrotowe,

- kredyty i pozyczki hipoteczne,

- kredyty inwestycyjne,

- produkty inwestycyjne,

- produkty rozliczeniowe,

- pozostale produkty.

W bankach, posiadajacych rozbudowane struktury organizacyjne, istnieje
niejednokrotnie konieczno$¢ dokonania dalszego podzialu na podprocesy
niektérych z pozostatych procesow. W celach poznawczych przedstawiono
ponizej mozliwy podzial klasyfikacji kilku najczeéciej wydzielanych procesow:
 zarzadzanie ryzykiem kredytowym:
zarzadzanie ryzykiem kredytowym i ryzykiem koncentracj,
klasyfikacja i wycena ekspozycji kredytowych,
zarzadzanie wierzytelnosciami,
zarzadzanie zabezpieczeniami;

» zarzadzanie ryzykiem rynkowym:
zarzadzanie ryzykiem stopy procentowej,
zarzadzanie ryzykiem walutowym,
zarzadzanie ryzykiem papieréw warto$ciowych,
zarzadzanie ryzykiem cenowym instrumentéw finansowych;
o zarzadzanie ryzykiem operacyjnym:
zarzadzanie ryzykiem operacyjnym,
zarzadzanie ryzykiem przeciwdziatania praniu brudnych pieniedzy
i finansowaniu terroryzmu,
- zarzadzanie ryzykiem reputacji,
- zarzadzanie ryzykiem outsourcingu;
« zarzadzanie majatkiem trwatym:
- planowanie majatku,
- obsluga procesu zakupu majatku,
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- zapewnianie utrzymania majatku,

- monitorowanie stanu majatku,

- zarzadzanie likwidacja majatku.

Przedstawiona klasyfikacja procesdw, stanowigc praktyczny, a zarazem
uniwersalny model procesowy dla banku, umozliwia nie tylko prowadze-
nie dzialan zmierzajacych do zwigkszania skutecznosci i podnoszenia
efektywnosci organizacji, ale takze daje podstawe do sprawnego zarzadza-
nia ryzykiem. Znajomos¢ struktury proceséw umozliwia przeprowadza-
nie analizy ryzyka z jednoczesnym weryfikowaniem istniejacych (badz
koniecznych do wdrozenia) mechanizméw kontrolnych.

PODSUMOWANIE

Wspdlczesne instytucje finansowe, w tym banki, nie majg juz mozli-
wosci pozostania w modelu innym niz procesowy. Konieczno$¢ ta wynika
zaréwno ze zlozonosci ich dzialalnosci, jak réwniez znajduje swoje
odzwierciedlenie w wytycznych Komisji Nadzoru Finansowego, zgodnie
z ktérymi bank powinien mie¢ zdefiniowang strukture, a takze procesy
(Rekomendacja M 2013, ss. 16-25), ktore powinny by¢ udokumentowane
i regularnie oceniane.

Wprowadzenie w banku faktycznego modelu zarzadzania proce-
sowego wymaga co najmniej zrealizowania nastepujacych elementow
(Kowalczewski W., Nazarka J. 2006, s. 68):

o przeprowadzenia identyfikacji celow, proceséw i dziatan organizacji;

« wyznaczenie wlascicieli proceséw wraz z przydzieleniem im odpo-
wiednich uprawnien i odpowiedzialno$ci;

« wprowadzenia zmian organizacyjnych, obejmujacych likwidacje
typowych struktur pionowych na rzecz struktur procesowych lub
macierzowych;

« wprowadzenia definicji i rél w procesach w miejsce dotychczasowych
stanowisk;

 zdefiniowania kryteriéw i parametréw proceséw, bedacych podstawa
ich oceny;

« wdrozenia narzedzi, stuzacych zbieraniu, przetwarzaniu i dystrybucji
informacji.

Jednym z najistotniejszych czynnikéw sukcesu wprowadzenia modelu
procesowego w banku jest jego wspieranie przez najwyzsza kadre kierow-
nicza. W przypadku braku lub niewystarczajacym wsparciu organu zarza-
dzajacego zmiana podejscia nie jest mozliwa.
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Zbudowanie wlasnej mapy proceséw, na bazie zaprezentowanego prak-
tycznego modelu, zapewnia kompletno$¢ i spéjnos¢ opisu dziatalnosci.
Pozwala nie tylko zdiagnozowa¢ aktualny stan organizacji i zweryfikowaé
realizowane czynno$ci, ale réwniez umozliwia przeprowadzenie identyfi-
kacji dzialan, ktére moga zosta¢ poddane optymalizacji (uproszczeniu).

Nalezy zaznaczy¢, ze zapewnienie dlugofalowego sukcesu i aktualno-
$ci modelu procesowego, wymaga od organizacji wdrozenia cyklicznych
procedur przegladu mapy proceséw, w celu jej aktualizacji i dostosowy-
wania do zmian, zachodzacych w banku oraz jego otoczeniu.
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