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1. WSTEP

W warunkach nasilajgcej sie konkurencji, na rynkach finansowych
trwa ciagly proces poszukiwania takiej strategii, ktora pozwolitaby na
osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjnej. W trakcie ewolucji systemu
bankowego istniato wiele koncepcji, majacych gwarantowa¢ realizacje tego
celu, przy czym najczesciej byly to strategie “dochodowe” i “kosztowe”. We
wspodtczesnej bankowosci coraz wiekszego znaczenia nabieraja te, traktujg-
ce absolutnie priorytetowo kwestie najwyzszej jakosci oferowanych produk-
tow i ustug. Pod tym hastem rozwineto sie wiele strategii i koncepciji,
z ktorych najbardziej znane to niewatpliwie normy jakosci serii 1SO 9000
oraz Total Quality Management. Trudno jednakze powiedzie¢, czy nawet
tym najbardziej znanym strategiom zarzgdzania przez jakos¢ mozna przy-
pisa¢ walor kompletnosci i czy sg one absolutnie wystarczajgce do skutecz-
nego kierowania przedsiebiorstwem, zwlaszcza tak specyficznym jak bank.
Dlatego tez poszukiwania skutecznych metod wcigz trwajg, a w ich rezul-
tacie pojawiajg sie ciagle nowe strategie, wsrod ktérych znacznym zain-
teresowaniem cieszy sie koncepcja benchmarking!!. Benchmarking oparto
na prostym zatozeniu czerpania wiedzy od najlepszych, co w wielu przy-
padkach przynosi znakomite rezultaty.

Dla zarzadzania instytucjg bankowa, z zachowaniem pierwszoplano-
wej roli jakosci, benchmarking z catg pewnoscig nie jest w stanie spetnic¢
roli strategii wiodacej, jedynej czy kompletnej. Nie oznacza t6 jednak, ze
nie ma miejsca dla tej koncepcji w nowoczesnym banku. Wrecz przeciw-
nie, Smiato mozna postawic teze, ze porownanie sie do najlepszych moze
by¢ idealnym narzedziem wspomagania zarzgadzania jakoscig w przed-
siebiorstwie, funkcjonujacym rownolegle do takiej strategii, jakg jest np.
TQM.

Bankowos$¢, bedaca sferg ustug niematerialnych, w sposdb szczegolny
definiuje jakos$¢. Stad przed zaglebieniem sie w rozne strategie zarzadza-
nia przez jakosé¢, warto wyjasni¢ rozne aspekty pojmowania jakosci.
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2. PROBLEMATYKA DEFINIOWANIA POJECIA JAKOSCI
W PROJAKOSCIOWYCH KONCEPCJACH ZARZADZANIA

Ogdlna definicjal mowi, iz jakos¢ to zespdt cech stanowigcy o tym, ze
dany przedmiot jest tym, a nie innym. Ta definicja nie oddaje jednak
sposobu rozumienia jakosci w koncepcjach zarzadzania, gdzie jakos¢ moz-
na rozpatrywac generalnie w dwoch aspektach. Ten sposéb postrzegania
jakosci przyjat takze benchmarking.

Pierwszy z nich odnosi sie do samej organizacji i jest silnie znor-
malizowany. Tak postrzegana jakos¢ jest okreslona standardami i normami
ktore stuza temu, aby bezbtednie wykona¢ okreslonag ustuge czy dostarczy¢
produkt. Pewne wymagania klientéw zostaty przeksztalcone w konkretne
produkty i ustugi, a standardy maja zapewnic ich jako$¢ w catym procesie
wytwarzania i dystrybucji. Ich rola polega na zapewnieniu mozliwie bez-
btednego wytwarzania i Swiadczenia ustug, a takze okreSleniu procedur,
majacych w mozliwie krétkim czasie i jak najlepiej poprawi¢ niedoskonatosci,
tkwigce w ich realizacji. Ten aspekt pojmowania jakosci nasuwa skojarze-
nie z normami serii 1SO 9000, ktére sa znakomitym narzedziem zapewnia-
nia wysokiej jakosci tak wlasnie definiowane;j.

Drugi aspekt zwigzany z postrzeganiem jakosci stanowi, w pewnym
sensie, kwintesencje rozumienia jakosci w omawianych strategiach
zarzadzania. W tym aspekcie jako$¢ definiowana jest na styku banku
z jego otoczeniem. Jednoczesnie trzeba podkresli¢, ze strong definiujaca
jakos¢ jest klient.

Tak rozumiana jako$¢ obejmuje catos¢ stosunkéw pomiedzy bankiem
a klientami. Dzieki temu banki moga dowiedzie¢ sie, jakie wymagania
stawiajg im klienci i co zrobi¢ aby spetni¢ ich oczekiwania. Staty kontakt
z klientami pozwala nie tylko na uzyskanie informacji, ale jest podstawg
do statego ulepszania oferty produktowej. Co wiecej bank nie ogranicza sie
tu jedynie do reakcji na sygnaty ptynace od klientéw, ale stara sie wyprze-
dzi¢ ich oczekiwania, tak aby znalez¢ sie przed konkurentami. Kontakt
z klientem daje mozliwos¢ monitorowania stopnia zadowolenia klientéw
oraz kryteriow, jakimi sie kieruja przy wyborze banku. Dzieki temu mozli-
we jest dokonanie poréwnania z konkurentami. Ten sposob rozumienia
jakosci, zblizony jest do tego z czym mamy do czynienia w strategii Total
Quality Management, gdzie duzy nacisk potozony jest na kulture organiza-
cji i na catg nienormowang cze$¢ stosunkéw bank-klient.

W benchmarkingu oprécz dostrzegania tych dwdch sposoboéw pojmowa-
nia jakosci zwraca sie uwage takze na trzeci, dotyczacy rozwoju organiza-
cji. Wysoka jakos¢ w organizacji i zarzadzaniu przedsiebiorstwem oznacza
tu zdolnos¢ firmy do skupienia sie na istocie jej dziatalnosci i osiagnieciu
maksymalnej efektywnosci. W tym podejsciu szczegdlne miejsce zajmujg
zasoby ludzkie i ich rozwéj. Tu ujawnia sie szczegolna cecha benchmarkin-
gu, a mianowicie zdolnos¢ do ukierunkowania szkoleri pracownikéw tak,

1 Stownik Jezyka Polskiego, PWN, Warszawa 1988, s. 820.
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aby w sposob maksymalny pokrywaty sie one z rzeczywistymi potrzebami
organizacji. Taki spos6b rozumienia jakosci wynika z faktu, iz tu jakos¢
jest traktowana jako skladowa efektywnosci i jest w stosunku do nigj
celem posrednim. Szczeg6lny nacisk na efektywnos¢ jest charakterystyczny
dla koncepcji poréwnania sie do najlepszych.

Z punktu widzenia organizacji, zarzagdzanych zgodnie ze strategia-
mi opartymi na priorytecie jakosci, moze by¢ ona rozumiana jedynie
jako zdolnos¢ firmy do speinienia potrzeb, wymagan i oczekiwan
klienta, zarowno obecnych, jak i przysztych, lub nawet ich przewyz-
szenia.

Sens przewyzszania oczekiwan klienta wzbudza pewne kontrowersje,
dlatego warto sie nad nim zastanowi¢. O ile bowiem negatywna reakcja
klienta na produkt czy ustuge o jakosci nizszej od oczekiwanej jest oczywi-
sta, podobnie, jak pozytywna na jakos$¢ zgodng z oczekiwaniami, to sytu-
acja, gdy klient otrzymuje produkt czy ustuge o jakosci przewyzszajgcej lub
znacznie przewyzszajgcej to czego oczekiwat przy danej cenie, jest dysku-
syjna.

Z jednej strony uzyskujemy bowiem zadowolenie klienta, z drugiej
jednak poddawana moze by¢ w watpliwo$¢ zdolnos¢ organizacji do efektyw-
nego dziatania.

Nie zmienia to faktu, iz strategia najwyzszej jakosci koncentruje
sie i opiera na zrozumieniu potrzeb i motywacji klientéw, gdyz to
wihasnie klient najlepiej definiuje jakosé.

Przy okazji rozwazan nad réznymi aspektami rozumienia pojecia jako-
Sci, warto poruszy¢ ten problem z zupelnie innego punktu widzenia. Jak
wiadomo produkty bankowe nalezg do najtatwiejszych do skopiowania
i kazdy bank w krétkim czasie jest w stanie wilaczy¢ do swojej oferty
najnowszy i najdoskonalszy produkt wymyslony przez konkurencje. Bench-
marking w duzej czesci zajmuje sie wihasnie zdolnoscig do powielania
roznych rozwigzan, zaréwno samych produktéw i ustug, jak i catych proce-
séw. Blizsze zapoznanie sie z tg koncepcjg moze prowadzi¢ jednak do
wniosku, ze sama mozliwos¢ powielania rozwigzan nie jest w stanie zbudo-
wact podstaw do osiggniecia zdolnosci do wykreowania trwatej, wysokiej
jakosci. Taka jako$¢ zapewni¢ moze podejscie kladgce wiekszy nacisk na
kwestie motywacji, takie jak TQM, co potwierdza umiejscowienie bench-
markingu jako narzedzia jedynie wspomagajacego zarzgdzanie jakoscia,
cho¢ naturalnie nie umniejsza jego roli.

3. NAJWAZNIEJSZE JAKOSCIOWE
STRATEGIE ZARZADZANIA

Istnieje bardzo wiele koncepcji zwigzanych z zarzgdzaniem jakoscia.
Ich zastosowanie w kazdym przypadku prowadzi¢ ma do osiggniecia okre-
Slonej, bardzo wysokiej jakosci produktu oraz zadowolenia nabywcy. Szcze-
gélne miejsce zajmujg w tej dziedzinie normy jakosci serii 1SO 9000 oraz
Total Quality Management.
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3.1. Normy zarzadzania jakoscig serii 1SO 9000

Poczagtki norm jakosci zwigzane sg z przemystem, a jednym z podsta-
wowych celéw ich wprowadzenia byto stworzenie standardéw rozpoznawa-
nych i uznawanych na rynkach miedzynarodowych. Efekty istnienia tych
norm dla ich posiadaczy sg wielorakie. Poczynajac od kwestii czysto tech-
nologicznych po coraz istotniejszy obecnie efekt marketingowy. Normy ja-
kosci 1ISO w przemysle, dotyczg zaréwno catego procesu wytwérczego, jak
i efektu konicowego. O ile jednak przy produkcji fakt spetnienia wymogéw
norm ISO jest bardzo dobrze mierzalny, o tyle z zupeinie inng sytuacjag
mamy do czynienia w sektorze ustug, do ktérego zaliczamy bankowosc.

Normy serii 1SO 9000, dotyczgce zarzadzania jakosScia i zapewnienia
jakosci, zostaty wydane przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjng
w 1987 roku w oparciu 0 wczesniejsze Normy Brytyjskie 5750 . W 1994 roku
normy ISO zostaty znowelizowane, zblizajgc sie w kierunku kompleksowe-
go zarzgdzania jakoscia, gtownie dzieki uwzglednieniu potrzeb i motywacji
personelu, zaangazowania kierownictwa, a takze wiekszym skupieniu si¢ na
potrzebach klientow.

Normy tej serii stanowig usystematyzowany zbior definicji, wytycznych
i wymagan zaréwno procesu wytworczego, jak i efektu koricowego w przed-
siebiorstwie. Gwarantujg one nabywcy, iz wytwdrca posiada petng kontrole
nad procesem wytworczym czy to produktu czy ustugi, oraz ze potrafi
skutecznie rozwigzywac pojawiajace sie w tym procesie problemy. W zalez-
nosci od charakteru dziatalnoSci stosuje sie jeden z trzech modeli systemu
zapewniania jakosci.

Wytyczne do wyboru odpowiedniego modelu zawiera norma 1SO 9000.
Kolejne trzy normy - to wiasnie opis trzech réznych modeli:

ISO 9001 - model zapewnienia jakosci w projektowaniu, produkcji, in-

stalowaniu i serwisie;

— 1SO 9002 - model zapewniania jakosci w produkcji i instalowaniu;
— 1SO 9003 - model, zapewniajacy jakos¢ w kontroli i badaniach korico-
ch.

\Iévglnadto istnieje Norma ISO 9004, ktéra zawiera z kolei opis wymagan,
wystepujacych w poprzednich normach, z pozycji wdrazajacego. Przydatna
jest na etapie wdrazania systemu jakosci. Norma ISO 9004-2 “Zarzadzanie
jakoscig i elementy systemu jakosci wytyczne dla ustug” dotyczy dziatalnosci,
zwiagzanej ze $wiadczeniem ustug finansowych . W bankowosci zastosowa-
nie znajduja gtéwnie dwie z wyzej wymienionych norm, tj. norma najszer-
sza czyli 9001 oraz norma 9004-2.

Normy ISO nie sg wprost zorientowane na badanie, rozpoznawanie
i zaspokajanie wymagan klienta, a stuzg raczej wykrywaniu i eliminowa-
niu bledéw powstatych w procesie przygotowywania i Swiadczenia ustug
finansowych , czy tez wyznaczeniu pewnych wymagan dotyczacych wyrobu

2 A Otczyk, Elementy TQM w systemie jako$ci opartym na znowelizowanych normach 1SO 9000, w: ABC
Jakosci. Akredytacja. Badania. Certyfikacja, “Quality Review”, nr 2(10), 1997, s. 49.
3 K. Opolski, Zarzadzaniejakoscia w bankach, w: “Bank i Kredyt”, listopad 1995, s. 14.
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finalnego. Jednakze istnieje szereg powodow, dla ktérych moga okazac sie
one niezwykle cenne w bankach.

Przede wszystkim, jak dotad nie wydaje sie, by jakas inna metodologia
czy filozofia jakosci (np. TQM czy SPC) wywieraty podobny wplyw na
rynek Swiatowy, jak ma to miejsce w przypadku norm ISO 90004. Oznacza
to, ze banki, ktérym uda sie wprowadzi¢ normy serii 1ISO 9000, posiada
potezny argument marketingowy. Poza efektami marketingowymi istniejg
takze inne korzysci, jakie moze odnies¢ bank w wyniku zastosowania norm
serii 1SO 9000. Najczesciej wymieniane sa nastepujace:

— poprawa szybkosci i skutecznosci realizacji transakcji,

— niezalezny nadz6r nad przestrzeganiem jakosci ustug finansowych,

— pewno$é, ze odpowiednie procedury sg wdrozone w banku i eliminujg
ilos¢ pomytek lub redukuja je do zera.

Ponadto szacuje sie, ze po 4 - 5 latach wprowadzenie norm ISO 9000
moze przynies¢ wzrost zyskow o 5 - 10%5.

Proces dochodzenia do ISO 9000 nie jest tatwy i wymaga duzego wysit-
ku catej organizacji, dlatego o ile jest to mozliwe warto skorzysta¢ z do-
Swiadczen innych firm, szczeg6lnie tych najlepszych.

Normy ISO 9000 ujednolicity podejscie do systeméw jakosci i umozliwi-
ty opracowanie planow tychze systemow dla réznego rodzaju firm. Normy
te sg znakomitg baza do opracowania wlasnego systemu jakosci, stanowig
tez wazny krok do wdrozenia takich koncepcji zarzadzania, jak Total Qu-
ality Management. Uosabiajg one omawiane juz, bardziej normatywne po-
dejscie do jakosci i sg raczej zorientowane do wnetrza organizacji. Dla
petniejszego zarzadzania przez jako$¢ nalezy odwota¢ sie do TQM.

3.2. Total Quality Management jako najbardziej kompleksowa
strategia zarzadzania jakoscig

Standardy jakosci, takie jak 1SO 9000, mimo, ze moga przynies¢ wiele
korzysci bankom, w rezultacie nie sg catosciowymi koncepcjami zarzadza-
nia. Moga one by¢ znakomitym argumentem marketingowym, wprowadzic¢
firme w styl dziatania traktujacy jakos¢ priorytetowo, jednakze powinny
stanowi¢ jedynie etap przejsciowy do catosciowej koncepcji zarzadzania
jakoscia, taczacej sztywne standardy i procedury z kulturg organizacji,
a nade wszystko catkowicie zorientowanej na klienta, czyli takiej jak TQM.

Za twoércow koncepcji Zarzadzania Przez Jako$¢ (TQM) uznaje sie pro-
fesoréow W. Edwardsa Deminga i Josepha M. Jurana, ktorzy swoje idee
prezentowali w potowie lat piecdziesigtych. Na podatny grunt koncepcja
TOM trafita najpierw w Japonii, potem przyjeta zostata przez firmy ame-
rykanskie, by na kornicu znalez¢ zastosowanie takze w Europie.

Filozofia zarzadzania jakoscig, zwana Total Quality Management,
polega na wszechstronnym zbiorowym wysitku catej organizacji, we wszy-

4 Elementy TQM w systemie jakoSci..., art. cit, s. 50.
5 K. Opolski, M. Kapetu$, Normy ISO 9000 w banku, w: “Bank Miesigcznik Finansowo-Bankowy”,
nr 1/1996, s. 44.
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stkich przekrojach jej dziatalnosci, po to, aby jak najlepiej zaspokoi¢ wy-
magania i oczekiwania klientow®é.

Siegajgc do nieco szerszej definicji celu TQM, moéwimy, ze jest to sy-
stem zorientowany na ludzi, majacy na celu ciggly wzrost zadowolenia
klienta przy stale nizszych kosztach rzeczywistych. TQM jest komplekso-
wym systemowym podejsciem (nie odrebng dziedzing czy programem) oraz
integralng czescig strategii na wysokim poziomie. Dziala poziomo obejmu-
jac stanowiska i wydziaty, wigczajgc wszystkich zatrudnionych, od najniz-
szego do najwyzszego stanowiska, rozciaga sie w dwoch kierunkach na
obszar obejmujacy taricuch dostawcow i tancuch klientow .

W poréwnaniu z normami ISO 9000, TQM jest koncepcjg znacznie
bardziej bogata, gtéwnie dzieki temu, iz jest to filozofia, ktéra kreuje
kulture organizacji i $wiadomo$¢ wszystkich jej pracownikéw. Nie ograni-
cza sie jedynie do technicznych norm i wymagan zapewniajacych okreslony
poziom jakosci. Wzbudzenie wsrod pracownikéw motywacji do dziatan pro-
jakosciowych, a takze uswiadomienie im celéw takiej polityki, ma olbrzy-
mie znaczenie dla osiggniecia pewnych niemierzalnych aspektéw jakosci
Swiadczonych ustug bankowych. Pelne przekonanie pracownikéw do przyjetej
strategii dziatania, duzo lepiej niz procedury znormalizowane przez 1SO 9000,
przyczyni sie do stworzenia takich elementow jakosci $wiadczenia ustug
jak choc¢by mita obstuga czy przyjazna atmosfera.

Dlatego tez stworzenie wspomnianej kultury organizacyjnej firmy na-
stawionej na jakos¢, jest jednym z najwiekszych wyzwan w programie
zarzgdzania przez jakosc8.

0] ile normy ISO 9000 dotyczg gtéwnie kontroli proceséw wytworczych
zachodzacych w przedsiebiorstwie, to w TQM jako$¢ osigga sie nie poprzez
kontrole, a poprzez poprawe proceséw tak, aby wyeliminowa¢ btedy. Ozna-
cza to, iz TQM to proces ciggly, nieustannie dzialajgcy w kierunku osigga-
nia najwyzszej jakosci i catkowitego wyeliminowania defektéw. Na te ceche
warto zwroci¢ uwage, gdyz wkasnie na ciggltos¢ dziatan zwraca sie szczegol-
na uwage w przypadku benchmarkingu.

Wprowadzajgc system zarzadzania jakoscig w banku, nie mozemy za-
pominaé, iz jednym z gtéwnych celéw banku komercyjnego jest zysk, dlatego
nalezy uwypukli¢ jedng z najwazniejszych cech Total Quality Management
- aspekt ksztattowania kosztéw jakosci. Tu po raz wtéry, mozna znalezé
znaczace podobienistwo do benchmarkingu, gdyz obie koncepcje poswie-
caja wiele miejsca pojeciu produktywnosci.

4. BENCHMARKING

Przedstawione wczesniej obie strategie zarzadzania stanowig niewatpli-
wie fundament zarzgdzania nowoczesng organizacja. Nie oznacza to jed-

6 Zarzadzanie jakoscig... art. cit, s. 11.
7Elementy TQM w systemiejakosci..., art. cit, s. 52.
8J. Bank, Zarzadzanie Przez Jako$¢, Gebethner i S-ka, Warszawa 1996, s. 132.
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nak, iz nie pozostawiajg one miejsca na inne koncepcje, ktére moga byc¢
pomocne w osiggnieciu celdw organizacji, takiej jak bank, czy to przez
utatwienie niektdrych dziatan czy tez przez przyspieszenie ich realizacji.
Warto niektore idee tgczyé, a w zarzadzaniu jakoscig oznacza¢ to moze np.
potaczenie koncepcji 1SO 9000, TQM oraz benchmarkingu.

Poréwnanie do najlepszych w "swojej istocie jest koncepcjg niezwykle
prosta. U jej podstaw nie lezg zadne wysublimowane teorie czy filozofie,
jednakze mimo prostoty koncepcji, jej realizacja nie moze odby¢ sie bez
ogromnego wysitku, pracy i tworczego myslenia bowiem prostota pomystu
nie jest oczywiscie réwnoznaczna z tatwoscig realizacji.

4.1. Istota poréwnania do najlepszych

Benchmarking czyli poréwnywanie sie z najlepszymi, to ciagly systematy-
czny proces polegajacy na konfrontowaniu wihasnej efektywnosci mierzonej
produktywnoscia, jakoscig i doswiadczeniem z wynikami tych przedsie-
biorstw i organizacji, ktére mozna uzna¢ za wzor doskonatosci . Celem
konfrontacji z najlepszymi jest uzyskanie bezwzglednej przewagi nad kon-
kurentami, a jego realizacja dokonuje sie w procesie poréwnania réznych
aspektéw dziatalnosci firmy.

Najwazniejsze elementy podlegajace poréwnaniu mozna podzieli¢ na
trzy grupyl0:

— produkty: ustugi i produkty dostarczane wewnetrznym i zewnetrznym
odbiorcom,

— procesy: procesy ekonomiczne we wszystkich dziatach i pionach,

— ludzie: organizacja, kultura handlowa i potencjat ludzki.

Szczegoblnie zestawienie procesow jest bardzo dobrym podejsciem, gdyz
pozwala na przesledzenie przebiegu produkcji danego produktu lub ustugi
przez rézne wydzialy danej organizacji (a te sg tworzone wedtug uktadu
funkcjonalnego). Podejscie od strony proceséw jest zblizone do ogladania
organizacji z zewnatrz, czyli tak, jak moze je postrzega¢ lub odczuwaé
klient. Jest to zagadnienie kluczowe, poniewaz nawet, jezeli wszystkie
piony dziatajg sprawnie, to nie oznacza automatycznie, ze sprawnie prze-
biegnie catly proces, a jedynie efekt koncowy odczuwany jest przez klienta.

Praktyczne wykorzystanie techniki doréwnania do najlepszych stuzy
nastepujacym pieciu celomit
— okreslenie wymagan klientéw,

— ustalenie efektywnych celdéw i zamierzen,

— opracowanie czasowych kryteriéw produktywnosci,
— uzyskanie wiekszej konkurencyjnosci,

— ustalenie najlepszych wzorcow w danej dziedzinie.

9 B. Karlof, S. 6stblom, Benchmarking - réwnaj do najlepszych, Biblioteka Menedzera i Bankowca,
Warszawa 1995, s. 7.

10J. Bank, Zarzgdzanie..., op. cit. s. 34.

Il Tamze, s. 36.
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Powyzsze cele mozna jednak uzna¢ za cele posrednie, ktérych realiza-
cja stuzy celom nadrzednym. Dla banku celem nadrzednym jest uzyskanie
trwatej przewagi nad konkurencjg i cho¢ benchmarking tej przewagi nie
zapewni, pozwoli jednak na to, aby nie by¢ gorszym od konkurencji, co juz
jest krokiem waznym. Konfrontacja z najlepszymi prowadzi réwniez do
wzrostu efektywnosci, dajac podstawe do osiggniecia przewagi. Procesy
ekonomiczne prowadzace do wzrostu efektywnosci, opierajg sie na dosko-
naleniu nastepujgcych trzech cech:

— jakaqgsci,
— produktywnosci,
—* czasu.

Problematyka jakosci oméwiona zostata wczesniej. Analiza produktyw-
nosci w rzeczywistosci to problematyka zuzycia zasobdw i oszczednosci
w tym wzgledzie. Natomiast kwestia czasu, to temat dotyczacy zaréwno
jakosci, jak i produktywnosci. Analiza tego czynnika obejmuje dgzenie do
zwiekszenia szybkosci przeptywéw we wszystkich dziatach, a takze szyb-
szego opracowywania, wdrazania i dystrybucji. Skrocenie czasu trwania
procesow poprawia produktywnos¢, ma tez wptyw na jakos¢, bowiem klien-
ci postrzegajg czas realizacji transakcji jako bardzo wazny aspekt jakosci.
Poza tym czas to dobry temat do poréwnania sie z najlepszymi, jest
bowiem elementem dobrze mierzalnym. W kontekscie zarzadzania przez
jakosé, z trzech wymienionych cech z pewnoscia wtasnie jakos¢ jest jednak
ta, dla ktorej w najwiekszym stopniu warto wykorzysta¢ benchmarking.

Aby zrozumieé¢ benchmarking nie wystarczy zgodzi¢ sie z celami, jakie
nalezy osiagna¢, czy tez zaakceptowac kluczowe cechy, ktérych poprawa do-
prowadzi do ich osiggniecia. Nalezy prze$ledzi¢ caty proces krok po kroku.

4.2. Przebieg procesu benchmarkingu

Metoda konfrontacji z najlepszymi ujeta zostata w pewien zestaw kro-
kdéw, realizacja ktérych zapewnia osiggniecie najlepszych efektow poréwna-
nia sie. Stosowanie sie do tej logiki benchmarkingu pozwala okresli¢, czy
proces wytwarzania badz inne funkcje realizowane przez organizacje po-
winny by¢ udoskonalone. Kolejne kroki identyfikujg inne organizacje, ktore
wykonujg takie same dziatania i osiggajg nadzwyczaj dobre wyniki. Nastep-
nie nalezy dokona¢ doktadnych pomiaréw, ktére pomoga wyjasni¢, w jaki
sposOb organizacje te osiagaja tak dobre wyniki. Ten etap jest niewatpliwie
trudny i moze stanowi¢ stabe ogniwo catej teorii. Gdy uda sie dotychczaso-
we etapy zrealizowa¢, mozna zapoczatkowac¢ proces doskonalenia, ktdrego
celem jest zmiana ukierunkowania zainteresowan organizacji oraz rozwoj
umiejetnosci zaréwno przywodcow tej organizacji, jak i jej cztonkéw12.

Caly proces poréwnywania sie do najlepszych mozna podzieli¢ na 5 eta-
poéw13, co przedstawia schemat 1

12 B. Karlof, S. 6stblom, Benchmarking..., op. cit. s. 35.
13J. Bank, Zarzadzanie..., op. cit. s. 35 - 36.
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Sckemat 1. Etapy procesu poréwnania sie do najlepszych

Zrb6dto: Opracowania wiasne.

Faza I: okreslenie przedmiotu poréwnania

Przedmiotem benchmarkingu moga by¢ produkty, ustugi, klienci, perso-
nel, procesy, wartosci postrzegane przez klientéw itd. W tej fazie nalezy
okresli¢ zakres informacji, ktére nalezy uzyska¢ w procesie poréwnania,
a moze to by¢ np. zagadnienie jakosci postrzeganej przez klientow, czy tez
produktywnosci. W zaleznosci od tego, osiggniety moze by¢ w rezultacie
okreslony cel, tj. wzrost jakosci lub redukcja kosztéw. W niektorych przy-
padkach pracownicy doskonale zdajg sobie sprawe z tego co nalezatoby
zbada¢, czesto jednak potrzebne sg badania np. opinii klientow.

Przedmiotem porownania sg z jednej strony elementy o najwiekszym
wplywie na wyniki banku, a z drugiej elementy postrzegane w organizacji
jako najstabsze. Czesto takze dopiero podejscie do zestawienia z innymi
odstania te czesci banku, ktére wymagajg wprowadzenia zmian, cho¢ przed
dokonaniem poréwnania uchodzity za dobrze i efektywnie dziatajgce. Juz
na tym etapie istotne jest, aby okresli¢ kryteria oceny przedmiotu konfron-
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tacji (np. ilos¢ blednie zaksiegowanych przelewdw, czy zrealizowanych cze-
kéw). Nalezy porownac ilos¢ tych zdarzen przed i po wdrozeniu benchmar-
kingu.

Faza Il: wybdr organizacji, ngjlepszych w zakresie dokonanego wyboru
przedmiotowego, z ktdrymi sie porownamy, a takze nawigzanie kontak-
tow z nimi

Istotg tego etapu jest wybdr mistrzow w danej dziedzinie. Oczywiscie
mowigc “mistrz” nalezy mie¢ na mysli firme na tyle dobrag aby jej rozwig-
zania warte byly powielenia, a jednoczesnie taka, ktorej rozwigzania be-
dziemy zdolni wykorzysta¢ i nie przekroczg one mozliwosci technicznych
i organizacyjnych naszego banku. Im wiecej elementéw danej organizacji
mozna poréwnac¢ tym lepiej. Oczywiscie jednym z kryteriow doboru jest
mozliwos¢ nakitonienia danej organizacji do wspdtpracy, co w przypadku
bezposrednich konkurentéw banku moze by¢ niemozliwe. Powinno chodzi¢
o0 otwartg wymiane informacji, a nie o szpiegostwo przemystowe. Nie za-
wsze taka otwarto$¢ jest mozliwa, lecz rozwigzaniem moze w tej sytuacji
by¢ wykorzystanie powigzan kapitalowych danego banku lub poréwnanie
sie do firm dziatajacych w innym segmencie rynku. Tu warto przytoczy¢
termin “koopereneja’l , ktéry taczy pojecia konkurencji i kooperacji i sta-
nowi istote wspdtdziatania w procesie benchmarkingu.

Przed poréwnaniem sie warto przekona¢ konkurenta, ze wspétpraca
przyniesie korzysSci obu stronom. Moze sie to uda¢, kiedy konkurenci
Swiadczg podobne ustugi, ale na réznych rynkach.

Pod wzgledem funkcjonalnym sytuacja jest nieco odmienna, bo podobne
zadania moga przeciez realizowa¢ firmy z réznych branzy i gatezi. Latwiej
jest tez gdy mata firma poréwnuje sie z potentatem, bo wtedy ten nie
dostrzega w niej zagrozenia. W tym przypadku miedzy tymi podmiotami
moze wystepowac zaleznos¢ lider-satelita.

Za najwiekszg trudnos¢ uwaza sie jednak wbrew pozorom samo znale-
zienie i wytypowanie mistrza. Istnieje wiele sposobéw zdobycia potrzebnych
informacji. Mozna wynaja¢ firme zewnetrzng, przeszukaé¢ bazy danych,
dane statystyczne, a takze uzyska¢ dane gromadzone przez zrzeszenia
zawodowe. W pewnych przypadkach dostepne moga by¢ tez bazy zawiera-
jace najlepsze sposoby i metody postepowania przygotowane specjalnie do
potrzeb benchmarkingu.

Faza Il1l: gromadzenie danych

Zadaniem firmy w tym etapie jest zbadanie warunkéw dziatania kon-
kurenta (otoczenia), zebranie konkretnych danych ilosciowych i finanso-
wych, a takze wypracowanie miernika oceny, ktéry mozna by zastosowaé
jednoczesnie do konkurenta i siebie. Zebranie danych o przedsiebiorstwie,
do ktdrego poréwnany zostanie nasz bank, musi by¢ poprzedzone zebra-

14 B. Karlof, S. Ostblom, Benchmarking..., op. cit. s. 143.
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niem danych o poréwnujgcym sie. Pozyskanie danych mozliwe jest przy
pomocy kwestionariuszy, a takze z réznych zrodet wewnetrznych, takich
jak sprawozdan czy system informatyczny Nastepnie nalezy zgromadzié¢
dane ze zrédet zewnetrznych, przy czym bardzo istotne jest, aby wszelkie
informacje byty sprawdzone, zweryfikowane i udokumentowane.

Faza IV: analiza danych

W tym etapie nastepuje porzadkowanie i strukturyzacja danych, a tak-
ze jakosciowa ocena informacji. Ocena podobienstw i roznic, stabych i sil-
nych stron, atutow i wad, a takze tego czego nie mozemy poréwnac oraz
elementéw statych i unikalnych dla danej organizacji na tyle, ze nie da
sie ich zastosowa¢ u konkurenta. W elementach poréwnywalnych nalezy
okresli¢ wielkos¢ dzielacej dwa przedsiebiorstwa roznicy, powod jej zaist-
nienia, a takze okresli¢c mozliwos¢ zniwelowania dystansu produktowego
i organizacyjnego. Zidentyfikowa¢ takze nalezy elementy, ktére moga byc
powielone, pod warunkiem naturalnie, iz w ocenie porownujgcego sie ele-
menty powielone w jego banku bedg réwnie skuteczne.

Ten etap powinien bezwzglednie zakoriczy¢ sie sporzadzeniem sprawoz-
dania-raportu. Warto zauwazyc¢, iz w szczeg6lnych przypadkach etap ten
moze doprowadzi¢ do podjecia decyzji o wykorzystaniu firm zewnetrznych,
ktore bedag Swiadczyty ustugi w miejsce jednego z wydziatow firmy porow-
nujacej sie. Taka sytuacja moze mie¢ miejsce, gdy okaze sie, ze przy
podobnych kosztach, nie jest mozliwe w obrebie organizacji wykonanie
danej ustugi o odpowiedniej jakosci lub tez, gdy osiggniecie podobnej jako-
Sci bedzie bardziej kosztowne. W banku outsourcing (czyli korzystanie
z ustug organizacji zewnetrznych w miejsce wiasnych stuzb czy wydziatow)
dotyczy¢ jednakze moze tylko niektorych dziatan, takich jak np. konwojo-
wanie srodkow pienieznych, czy ochrona obiektow.

Faza V: okreslenie i realizacja zadan

Po analizie nalezy sformutowaé zadania, jakie musi wykona¢ bank aby
proces benchmarkingu przyniést okreslone efekty i jakie rzeczywiscie po-
winny by¢ efekty tych wdrozen. Nastepnie te zadania trzeba wprowadzié¢
do planu dziatania banku lub nawet zbudowa¢ nowy plan, a nastepnie
podda¢ go konsekwentnej realizacji. Przy tym trzeba zadba¢ zaréwno
0 pelne poparcie zarzadu, jak i o poinformowanie cztonkdw organizacji
0 celu, zamierzanych dziataniach oraz czasie realizacji.

Caly proces doréwnywania do najlepszych powinien by¢ ujety w forme
projektu. Ma on swego szefa oraz grupe oséb wyspecjalizowanych w réz-
nych dziedzinach. Zespét ten muszag tworzy¢ ludzie o szczegdlnych cechach
1 zdolnosciach, takich jak samodzielnos$¢, odpowiedzialnos¢, doswiadczenie,
zdolnosci analityczne. To bowiem od nich w znacznej czesci bedg zalezaty
kierunki rozwoju catej organizaciji.

Od razu rysujg sie dwa rozwigzania:

— zatrudnienie zewnetrznej firmy consultingowej lub
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— stworzenie takiego zespotu w oparciu o wiasnych pracownikow.

Bez wzgledu na przyjeta metode, konieczny jest aktywny udziat kie-
rownictwa banku, polegajacy na okresowym przegladzie i kontroli stanu
zaawansowania i postepu prac. Dany projekt (w sensie zespotu ludzkiego)
musi mie¢ okreslony: budzet (zasoby), czas oraz cele i zadania do reali-
zacji.

JPrzedstawiony schemat przebiegu procesu poréwnania sie z najlepszy-
mi jest w duzym stopniu uniwersalny i prawdziwy dla réznych rodzajow
zestawien, lecz to dopiero te rézne rodzaje poréwnania sie pokazuja, co
w praktyce bankowej moze oznacza¢ benchmarking.

Benchmarking jest procesem ciggltym, dlatego poszczeg6lne etapy pro-
cesu poréwnywania sie mozna utozy¢ w cykl dziatan, co pokazano na
schemacie 2.

Okreslenie

zdobycie pozycji lidera
w danej dziedzinie

Schemat 2. Cykl poréwnawczy w benchmarkingu

Zrédio: J. Bank, Zarzadzanie Przez Jako$é, Gebethner i S-ka, Warszawa 1996, s. 37.

4.3. Rodzaje procesu poréwnywania sie z najlepszymi

Proces poréwnywania sie z najlepszymi moze by¢ realizowany na kilku
ptaszczyznachis.

Pierwsza z nich to poréwnywanie sie z najlepszymi w obrebie
organizacji —pomiedzy filiami banku, jego oddziatami czy wydziatami.
Dzieki temu w ramach jednego przedsiebiorstwa mozna skutecznie wdra-
za¢ innowacje, a takze kontrolowa¢ koszty. Konfrontacja w obrebie banku
stanowi dobre przygotowanie i okazje do zbudowania modelu, przed poréw-

15 Tamze, s. 73 - 80.
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naniem sie z zewnetrzng organizacja. Poréwnywac sie wewngatrz organiza-
cji jest tatwiej, poniewaz dostepne sg wszystkie dane, szybko i z duzg
precyzjg. Wystarczy, ze istniejg dwie jednostki, realizujgce te same zada-
nia, ajuz mozna je poréwnac.

To podejscie ma pewne niedoskonatosci, gdyz nie jest uzyteczne w przy-
padku, gdy wszystkie oddziaty prezentujg zblizony, niski poziom. Trzeba
takze zwrdéci¢ uwage, aby takie zestawienie nie rodzito konfliktow oraz
zeby nie bylo traktowane jako substytut poréwnania sie z naprawde najlep-
szymi spoza organizacji, a bylo rzeczywiscie pierwszym krokiem i przygo-
towaniem do tego.

Banki sg instytucjami, gdzie ten rodzaj benchmarkingu moze na pewno
znalez¢ rozne zastosowania. W strukturze organizacyjnej wiekszosci ban-
kéw znajdujg sie oddziaty i filie realizujace podobne zadania przy pomocy
podobnych $rodkéw. Jest to doskonata okazja do przygotowania sie do
poréwnan z najlepszymi, a jednoczes$nie do podniesienia efektywnosci dzia-
tania stabszych oddziatéw do poziomu tych najlepszych.

Prowadzac rozwazania nad pojeciem efektywnosci mamy na mysli nie
tylko produktywno$¢, ale przede wszystkim jakos¢, a takze specyficzne
rozwigzania dotyczace procesu wytwarzania i dystrybucji produktéw i ustug
bankowych.

Warto takze zauwazy¢, ze ten rodzaj poréwnywania sie z najlepszymi
jest pewng namiastka konkurencji rynkowej wewnatrz organizacji. W obre-
bie danej organizacji jeden wydziat jest skazany na wspdtprace z innymi
wydziatami, a poprzez benchmarking mozliwe jest wykazanie, ze dziatal-
nos¢ danego wydziatu nie jest w peini efektywna. Szczeg6lnie korzystne
moze by¢ to w przypadku tych czesci banku, ktére przejawiajg najwiekszy
opdér wobec zmian czy innowacji.

Drugg ptaszczyzng jest poréwnywanie sie z najlepszymi spoza
organizacji. Polega ono na poréwnywaniu zblizonych operacji wykonywa-
nych przez inne organizacje, szczegdlnie konkurentéw. Wazna jest tu po-
rownywalnos$¢ albo calych organizacji albo funkcji. Aby sie skutecznie
poréwnaé¢ musi panowac¢ partnerstwo i dialog pomiedzy organizacjami po-
rownujacymi sie.

Ten rodzaj konfrontacji niesie ze sobg jedno zasadnicze zagrozenie,
wynikajgce z tego, ze najwlasciwszymi obiektami do poréwnan sg nasi
konkurenci. Trudno sobie wszakze wyobrazi¢, aby konkurent danego ban-
ku udostepnit mu jakiekolwiek dane, wykraczajgce poza zakres ktéry nale-
zy oficjalnie pokazac.

W przypadku bankéw istnieje jednak kilka sytuacji, w ktérych zdobycie
danych jest realne. Po pierwsze, moze to by¢ mozliwe, gdy poréwnanie ma
dotyczy¢ instytucji finansowej, nie konkurujacej bezposrednio z danym
bankiem. Taka sytuacja zachodzi np. wtedy gdy maty lokalny bank, chciat-
by poréwnac sie do potentata w dziedzinie bankowosci. Nie stanowigc dla
niego zagrozenia ma szanse na pozytywne potraktowanie. Kolejnym roz-
wigzaniem, szczegoélnie interesujgcym w obecnej sytuacji polskich bankoéw,
jest mozliwos¢ wykorzystania powigzan kapitatowych. W procesie prywaty-
zacji polskich bankéw w duzym stopniu uczestniczg znakomite banki, zali-
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czane do czotéwki Swiatowych instytucji finansowych. Mozna domniemy-
wac, iz w ich interesie byloby podzielenie sie swoimi osiggnieciami i do-
Swiadczeniem z bankiem, w ktérym posiadajg udzialy. Rowniez proces
konsolidacji dokonujacy sie w polskim systemie bankowym, stwarza podob-
ne mozliwosci, szczegolnie dla stabszych bankéw, ktére skupiajg sie wokot
lideréw, takich jak np. PeKaO S.A.

Takze na pozytywny odzew moze liczy¢ bank, ktdry na przedmiot po-
réwnania wybrat instytucje np. ubezpieczeniowa, nawet podobnej wielkosci
i operujacg na tych samych rynkach, czy wrecz obstugujgca tych samych
klientow. Banki nie sa bezposrednimi konkurentami firm ubezpieczenio-
wych, lecz natura ich dziatalnosci jest podobna i z pewnoscig istnieje wiele
wspolnych elementéw, ktére moga by¢é przedmiotem poréwnania. Poréwna-
nie z firma ubezpieczeniowg to juz jednak w duzej czesci trzecia ptaszczy-
zna benchmarkingu.

Ta trzecia ptaszczyzna poréwnan, polega na poréwnywaniu sie
z najlepszymi pod wzgledem funkcjonalnym (w obrebie danego rodza-
ju dziatalnosci). Przedmiotem zestawienia sa tu funkcje lub procedur w od-
niesieniu do réznych gatezi dziatalnosci. Idea tego procesu polega na
poszukiwaniu wzoréw doskonatosci wszedzie, gdzie tylko mozna je znalezg.
Poréwnuje sie wyroby, ustugi czy procesy w firmach z réznych branz. To
podejscie (funkcjonalne) pozwala w petni wykorzysta¢ benchmarking i sta-
nowi jego kwintesencje.

5. PODSUMOWANIE

W gospodarce polskiej, podobnie jak w Swiatowej, trwa poszukiwanie
skutecznych metod zarzadzania przedsiebiorstwem. Po okresie dominacji
strategii dochodowych i kosztowych, obecnie najwiekszg role odgrywajg
strategie jakosciowe, z ktorych najwieksza role odegraty jak dotad nor-
my jakosci serii 1SO 9000 oraz Total Quality Management. Obok nich
rozwijajg sie wszakze wcigz nowe idee, nie pretendujgce wcale do miana
wielkich strategii, bedace jednak skutecznym narzedziem pomocniczym. Za
taka koncepcje mozna uzna¢ benchmarking, czyli poréwnywanie sie z naj-
lepszymi.

Poréwnanie sie do najlepszych ma na celu wykorzystanie wiedzy, do-
Swiadczenia i rozwigzan wykorzystywanych w organizacjach bedacych lide-
rami w danej branzy. Dzieki temu banki poréwnujgce sie moga odniesé
wiele korzysci. Korzysci te dotycza nie tylko oferty produktéw i ustug, ale
takze organizacji proceséw przygotowywania i $wiadczenia ustug. Bench-
marking wplywa takze na kierunkowanie wysitku i energii wszystkich
pracownikéw, a szczegdlnie kierownictwa na dziatania prowadzace do
wzrostu jakosci i efektywnosci dziatania banku, a tym samym na uniknie-
cie prowadzenia dziatan i szkolen, nie przydatnych w po6zniejszym okresie
W rozwoju banku.

W przypadku banku benchmarking dotyczy¢ powinien gtéwnie firm
z sektora finansowego, lecz moze takze kazdego innego przedsigbiorstwa
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stosujacego, cho¢ czastkowo rozwigzania godne wykorzystania. Uzyskanie
od innej firmy danych, ktére mozna bedzie wykorzysta¢ nie jest fatwe i w
przypadku bezposrednich konkurentéw mogtoby by¢ mozliwe do osiagnie-
cia jedynie na drodze szpiegostwa przemystowego. W benchmarkingu nie
jest to dopuszczalne i dlatego w poréwnaniu banki powinny zwraca¢ sie do
organizacji operujacych na odmiennych rynkach, a takze wykorzystywac
swoje powigzania kapitatlowe, co jest szczegblnie godne uwagi w obecnej
sytuacji polskich bankéw.

Zastosowanie metody poréwnania sie do najlepszych, cho¢ nie rozwigze
wszystkich probleméw, jest jednak dobrym sposobem na przyspieszenie
procesow dochodzenia do najwyzszej jakosci i efektywnosci dzialania,
a takze pozwala na oszczedzenie wysitku dochodzenia do wszystkich roz-
wigzan od podstaw. Dlatego obok kierowania sie tak fundamentalnymi
strategiami, jak normy serii 1ISO 9000 i Total Quality Management, warto
wzigé pod uwage benchmarking jako narzedzie wspomagania projakoscio-
wego zarzadzania firma.



