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Wprowadzenie

JakoÊç us∏ug teoretycznie mo˝e wp∏ywaç na wyniki
finansowe albo poprzez koszty, albo przychody uzy-
skiwane przez bank. W pierwszym przypadku wyso-
ka jakoÊç stanowi czynnik usprawniajàcy przebieg
procesów w banku, ograniczajàcy straty zwiàzane ze
êle wykonanymi us∏ugami. Ni˝sze koszty realizacji
procesów wewnàtrzbankowych oznaczajà w efekcie
wy˝szy zysk. Po stronie przychodowej wy˝sza jakoÊç
ogranicza odp∏yw klientów do konkurencji, a tak˝e –
dzi´ki informacji przekazywanej z ust do ust – po-
zwala przyciàgnàç nowych klientów, zarówno spo-
Êród dopiero co wchodzàcych na rynek, jak i rezy-
gnujàcych z us∏ug konkurencji (Rust, Zahorik, Ke-
iningham, 1995). Jeszcze innà mo˝liwoÊcià jest
wzrost przychodów banku w wyniku zwi´kszenia
kosztów transakcyjnych opuszczenia banku przez
klienta (Kud∏a, 2003). W tym przypadku jakoÊç
zwi´ksza si∏´ monopolowà posiadanà przez bank, co
pozwala na ˝àdanie wy˝szych cen za Êwiadczone
us∏ugi bez obawy utraty klientów. Tak czy inaczej od-
dzia∏ywanie poprzez koszty i oddzia∏ywanie poprzez
przychody ró˝nià si´ zarówno sposobem dzia∏ania,
jak i tempem zachodzenia zmian. Obni˝enie kosztów
jest natychmiast widoczne w rachunku zysków
i strat, natomiast pozyskanie nowych klientów czy
sukces polityki wprowadzenia wy˝szych op∏at
za us∏ugi uwidacznia si´ dopiero w d∏u˝szym okre-
sie. W efekcie obserwacja tego typu zjawisk jest trud-

na, bo na skutki oddzia∏ywania jakoÊci zwykle nak∏a-
dajà si´ inne czynniki, których wp∏yw na wyniki
banku jest znacznie wi´kszy w krótkim okresie (typo-
we przyk∏ady to zmiany stóp procentowych czy
zmiany klasyfikacji jakoÊci kredytów). Utrudnia to
w szczególnoÊci zajmowanie si´ w sposób bardziej
sformalizowany stronà przychodowà. Dlatego o jako-
Êci mówi si´ cz´sto raczej jako o czynniku tworzenia
przewagi konkurencyjnej ni˝ uzyskania bezpoÊred-
nich korzyÊci krótkookresowych.

Niniejszy artyku∏ ma na celu prób´ oceny poten-
cjalnego wp∏ywu poprawy jakoÊci wewn´trznej ban-
ku na jakoÊç postrzeganà przez klienta i uzyskiwane
wyniki finansowe. Zagadnienie to stanowi fragment
prac zespo∏u badawczego, pod kierunkiem prof. dr.
hab. Krzysztofa Opolskiego na Wydziale Nauk Eko-
nomicznych Uniwersytetu Warszawskiego1. 

W artykule analizowane b´dà poszczególne ka-
tegorie poprawy efektywnoÊci (rozumianej jako naj-
wy˝sza relacja efektów do nak∏adów) na wyró˝nio-
nych obszarach procesów Êwiadczenia us∏ug we-
wnàtrz banku. Dzia∏ania te prowadzà do potencjal-
nej obni˝ki stosowanych nak∏adów, co przek∏ada si´
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z kolei na popraw´ relacji pomi´dzy miarami jakoÊci
postrzeganej przez klienta (znanej na podstawie an-
kiet) lub miarami wyników finansowych z jednej
strony a tymi w∏aÊnie nak∏adami z drugiej strony.
W ten sposób mo˝na ustaliç, po pierwsze, jaka ob-
ni˝ka kosztów jest mo˝liwa przy istniejàcej techno-
logii produkcji (sposobie ich Êwiadczenia rozumia-
nego w kategorii procesów), oraz, po drugie, jak du-
˝a mo˝e byç poprawa efektywnoÊci. W konsekwen-
cji mo˝liwe jest okreÊlenie na przyk∏ad, jak du˝a
podwy˝ka cen us∏ug jest mo˝liwa bez utraty konsu-
mentów i jakie elementy jakoÊci i efektywnoÊci po-
winny byç w najwi´kszym stopniu korygowane
w poszczególnych oddzia∏ach bankowych, aby obni-
˝yç koszty. Wynika z tego, ˝e przyj´ta metoda ba-
dawcza daje szans´ odniesienia si´ w sposób poÊredni
zarówno do strony przychodowej, jak i kosztowej
dzia∏alnoÊci banku.

W praktyce skoncentrujemy si´ na grupie sze-
Êciu modeli dotyczàcych zwiàzków mi´dzy miarami
jakoÊci wewnàtrz oddzia∏ów bankowych i parame-
trami finansowymi a ocenami jakoÊci pochodzàcymi
od klientów banków i miarami rentownoÊci. W ten
sposób mo˝liwe b´dzie ustalenie, po pierwsze, jakie
dzia∏ania i jakie zale˝noÊci powinny byç brane
pod uwag´ w pierwszej kolejnoÊci w przypadku po-
dejmowania prób poprawy efektywnoÊci dzia∏ania
banku (oddzia∏u bankowego) i, po drugie, jak du˝ej
poprawy efektywnoÊci mo˝na si´ spodziewaç
przy udanej realizacji poszczególnych dzia∏aƒ. Mo-
˝emy np. rozwa˝yç relacj´ pomi´dzy miarami jako-
Êci a miarami rentownoÊci oddzia∏u bankowego. Za-
stanawiamy si´ w tym przypadku, czy gdybyÊmy
starali si´ poprawiç relacj´ pomi´dzy liczbà obs∏ugi-
wanych rachunków a jakoÊcià postrzeganà przez
klientów, mia∏oby to lepszy wp∏yw na relacj´ pomi´-
dzy miarami rentownoÊci a jakoÊcià, czy na przy-
k∏ad, lepsze efekty w tym zakresie uzyskalibyÊmy,
koncentrujàc si´ raczej na poprawie relacji mi´dzy
wartoÊcià obs∏ugiwanych rachunków a miarami ja-
koÊci. Tak postawiony problem dotyczy zatem tego,
co powinniÊmy kontrolowaç (na przyk∏ad liczb´ ra-
chunków czy wartoÊç rachunków) oraz jak du˝à po-
praw´ efektywnoÊci mo˝na by uzyskaç w obu przy-
padkach, czyli inaczej mówiàc, co pozwoli ostatecz-
nie uzyskaç lepsze wyniki finansowe. 

Charakterystycznà cechà proponowanej metody
jest odnoszenie si´ do relacji pomi´dzy poszczególny-
mi zmiennymi, a nie do nich samych bezpoÊrednio,
co przypomina nieco wnioskowanie w analizie
wskaênikowej przedsi´biorstw. Na przyk∏ad, wskaê-
nik rentownoÊci w przedsi´biorstwie to relacja zysku
(lub podobnej zmiennej) do kosztów jego uzyskania
okreÊlajàca, jak efektywne jest przedsi´biorstwo w po-
równaniu z innymi (lub sobà samym w innym okre-
sie) pod wzgl´dem generowania zysku i ponoszenia

kosztów. Wskaênik ten jest oczywiÊcie wzgl´dny. Bez
dodatkowych informacji nie mo˝emy bowiem powie-
dzieç, czy na przyk∏ad przy jego wysokiej wartoÊci
w analizowanej jednostce to zysk jest taki du˝y, czy
koszty sà takie ma∏e. Bioràc jednak pod uwag´, ˝e ce-
lem ogólnym mogà byç albo niskie koszty przy da-
nych wynikach, albo jak najwi´ksze wyniki przy da-
nych kosztach, mo˝emy takà jednostk´ okreÊliç jako
relatywnie efektywnà, jeÊli jej wskaênik jest najwi´k-
szy w porównywanej grupie. Wszystkie jednostki b´-
dziemy natomiast nazywaç relatywnie efektywnymi
(lub inaczej technicznie efektywnymi), gdy ka˝da
z nich b´dzie mia∏a taki sam wskaênik, jak jednostka
najlepsza. OczywiÊcie, porównywanie wyników efek-
tywnoÊci nic nie mówi o absolutnej efektywnoÊci, bo
byç mo˝e mo˝liwe jest uzyskanie w danych warun-
kach lepszej rentownoÊci ni˝ najlepsza z porównywa-
nych jednostek. Przypadek taki nie wyst´puje jednak
w badanej próbie, a zatem jest w pewnym sensie tyl-
ko teoretyczny. 

Analiz´ mo˝na rozszerzyç na przypadek wielu
efektów i wielu nak∏adów, co jest szczególnie istotne
dla takich podmiotów jak banki i ich placówki,
w których realizuje si´ zwykle wiele celów jednocze-
Ênie i które wymagajà wykorzystania ró˝nych kosz-
townych nak∏adów. W oddziale banku celem mo˝e
byç pozyskanie jak najwi´kszej liczby depozytów
i zarazem udzielenie jak najwi´kszej liczby kredy-
tów, których obs∏uga b´dzie prawid∏owa (czyli b´dà
one w sytuacji normalnej). Dodatkowo, celem mo˝e
byç np. równie˝ uzyskanie jak najwi´kszych przy-
chodów odsetkowych przy jak najmniejszych kosz-
tach albo uzyskanie zak∏adanego poziomu satysfakcji
klientów bez pogorszenia wyników finansowych. 

WieloÊç celów powoduje, po pierwsze, koniecz-
noÊç uogólnienia metody wskaênikowej na wiele na-
k∏adów i efektów, do czego zostanie wykorzystana
metoda analizy obwiedni danych (DEA – Data Enve-
lopment Analysis). Po drugie, nale˝y je rozwa˝aç
w ró˝nych zwiàzkach, poniewa˝ nie mo˝na jednocze-
Ênie poprawiaç wszystkich mo˝liwych relacji mi´dzy
nak∏adami a efektami. Ten ostatni postulat wynika za-
równo z ograniczonej percepcji ludzkiej (liczba celów
jednoczeÊnie realizowanych musi byç stosunkowo
ma∏a, by pracownicy mogli je zrealizowaç), jak i pro-
blemu ustalenia efektywnoÊci przy wielu nak∏adach
(efektach), gdy praktycznie wszystkie jednostki stajà
si´ relatywnie efektywne. Ka˝da badana jednostka
mo˝e mieç bowiem jakàÊ jednà zmiennà na poziomie
który jest efektywny, a zatem nie mo˝e byç poprawio-
ny poprzez redukcj´ nak∏adów lub zwi´kszenie efek-
tów. Bardziej obrazowo, jedni mogà byç Êwietni
w dzia∏alnoÊci depozytowej, inni kredytowej, a jesz-
cze inni w rozliczeniowej. Informacja, ˝e prawie
wszystkie jednostki sà efektywne, nie jest jednak zbyt
wartoÊciowa, albowiem pewne cele, a tym samym
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pewne relacje, sà wa˝niejsze od innych. Lepiej np.,
gdy jednostka jest efektywna pod wzgl´dem stosunku
rentownoÊci do jakoÊci us∏ug, ni˝ gdy prawid∏owa jest
relacja pomi´dzy liczbà rachunków bankowych
a wartoÊcià zgromadzonych na nich Êrodków (co zwy-
kle zresztà pozostaje poza kontrolà oddzia∏u banko-
wego, gdy˝ wynika z lokalizacji lub specjalizacji pro-
duktowej danej placówki). 

Z tego wzgl´du proponujemy gradacj´ ocen
efektywnoÊci, na szczycie pozostawiajàc relacje
z miarami wyników finansowych, reprezentujàcymi
podstawowe cele banku (a poÊrednio te˝ ka˝dego
oddzia∏u), oraz miarami jakoÊci postrzeganej przez
klienta jako ocenami zewn´trznymi pracy oddzia∏u
bankowego, stanowiàca obiektywne ograniczenie
mo˝liwoÊci jego sukcesu rynkowego. JeÊli bowiem
jakoÊç us∏ug bankowych w ocenie klientów jest ni-
ska, to mo˝e si´ okazaç, ˝e podnoszenie cen b´dzie
z du˝ym prawdopodobieƒstwem powodowaç od-
p∏yw klientów do konkurencji, a jednoczeÊnie nieza-
dowolenie prze∏o˝y si´ na wi´kszà liczb´ skarg i re-
klamacji podnoszàcych koszty operacyjne funkcjo-
nowania banku. Rozwa˝anie podnoszenia ocen jako-
Êci nie wydaje si´ celowe, dlatego ˝e nie wiemy, jak
dok∏adnie dzia∏a mechanizm postrzegania jakoÊci
przez klientów. Nie mo˝emy zatem okreÊliç, ˝e
na przyk∏ad ocena jakoÊci obecnie zmierzona na po-
ziomie pi´ç po zastosowaniu konkretnych zmian
wzroÊnie do szeÊciu. Dlatego jakoÊç postrzegana
przez klientów (znana z ankiet) b´dzie w naszych
badaniach traktowana jako sta∏a. Podobnie, miary
wyniku finansowego b´dà przyjmowane jako sta∏e,
albowiem ich zmiana mo˝e nastàpiç albo w przy-
padku poprawy sprzeda˝y us∏ug, co jest niepewne,
albo w wyniku podniesienia cen za us∏ugi bankowe,
co z kolei wymaga Êwiadomego dzia∏ania banku i za-
le˝y przynajmniej cz´Êciowo od jakoÊci oferowa-
nych us∏ug. Pozosta∏e miary b´dà natomiast dostoso-
wywane tak, by poprawiaç efektywnoÊç w pewnych
wyró˝nionych relacjach. Nast´pnie zostanà wyko-
rzystane do badania wp∏ywu dokonanych zmian
na relacje nak∏adów do wyników finansowych, i od-
r´bnie, do jakoÊci postrzeganej przez klientów. 

Dla ∏atwiejszego zrozumienia prezentowanej
idei mo˝na podaç te˝ innà jej interpretacj´ (por.
Athanassopoulos, 1997; Soteriou, Zenios, 1999).
Chcemy mianowicie okreÊliç mi´dzy innymi, jak du-
˝a b´dzie poprawa relacji wyników finansowych (i,
odr´bnie, jakoÊci postrzeganej przez klientów)
do zmiennych finansowych, jeÊli wczeÊniej dostosu-
jemy nak∏ady tak, by by∏y one efektywne pod wzgl´-
dem uzyskanych ocen jakoÊci (i, odr´bnie, wyników
finansowych). Ustalimy zatem, jak du˝a by∏aby po-
prawa relacji wyników finansowych do nak∏adów
na ich uzyskanie (efektywnoÊç finansowa), gdyby re-
lacja jakoÊci do nak∏adów by∏a taka sama dla wszyst-

kich badanych jednostek (jednostki by∏y tak samo
efektywne pod wzgl´dem jakoÊci). Analogicznie po-
liczone te˝ zostanie, jak du˝a by∏aby poprawa efek-
tywnoÊci jakoÊci, gdyby jednostki mia∏y takà samà
efektywnoÊç w zakresie wyników finansowych.

Jak sàdzimy, prezentowane badanie oprócz
zmierzenia wp∏ywu poprawy jakoÊci na efektywnoÊç
pozwoli tak˝e wybraç potencjalnie najkorzystniejsze
z punktu widzenia uzyskanych efektów dzia∏ania do-
stosowawcze, zarówno na poziomie banku, jak i po-
szczególnych oddzia∏ów. Mo˝na b´dzie np. ustaliç,
czy wa˝niejsze jest zmniejszenie liczby b∏´dów i re-
klamacji, czy raczej skoncentrowanie si´ na kontroli
czasu obs∏ugi klientów. Zmienne te reprezentujà we-
wn´trzne miary jakoÊci, odpowiednio, w uj´ciu ilo-
Êciowym i operacyjnym. JednoczeÊnie mo˝liwe te˝
b´dzie okreÊlenie dla badanej grupy oddzia∏ów, czy
lepiej jest skoncentrowaç si´ na zapewnieniu tzw.
efektywnoÊci produkcyjnej (inaczej operacyjnej)
(Sherman, Gold 1985), wykorzystujàcej relacje
zmiennych iloÊciowych, takich jak liczba rachun-
ków, kredytów, rozliczeƒ itp., czy tzw. efektywnoÊci
poÊrednictwa, wykorzystujàcej relacje zmiennych
wartoÊciowych, takich jak na przyk∏ad Êrodki zgro-
madzone na rachunkach, wartoÊç kredytów czy roz-
liczeƒ (Berger, Humphrey, 1997). PodejÊcie produk-
cyjne do szacowania efektywnoÊci zajmuje si´ tym
samym w wi´kszym stopniu nak∏adoch∏onnoÊcià
dzia∏alnoÊci bankowej zwiàzanej z zawieraniem
transakcji, podczas gdy podejÊcie od strony poÊred-
nictwa finansowego bardziej akcentuje stron´ finan-
sowà – koszty i dochody uzyskiwane z dzia∏alnoÊci.
PodejÊcie od strony efektywnoÊci operacyjnej jest
lepsze w przypadku drobnych pracoch∏onnych ope-
racji, bo zmierza do stwierdzenia, jak dobrze wyko-
rzystywane sà istniejàce nak∏ady do zawierania
transakcji przez badanà jednostk´. Dany oddzia∏ ban-
kowy jest efektywniejszy, jeÊli potrafi zawieraç takà
samà liczb´ umów co inny oddzia∏, wykorzystujàc
mniej zatrudnionych, pod∏àczonych komputerów,
posiadanej powierzchni itp. Do du˝ych operacji lep-
sze jest natomiast podejÊcie z punktu widzenia efek-
tywnoÊci poÊrednictwa (np. w skali ca∏ego banku),
gdy˝ okreÊla ono jak dobrze wykorzystywane sà ist-
niejàce zasoby do tworzenia aktywów i pasywów ge-
nerujàcych zysk. Niestety, w tym przypadku wyniki
mogà nie oddawaç dobrze ryzyka zwiàzanego z po-
szczególnymi pozycjami, dajàc zafa∏szowany obraz
rzeczywistoÊci. Z tego powodu podejÊcia te traktuje
si´ jako komplementarne, a nie substytucyjne2.

2 OczywiÊcie, cz´Êç badaƒ zawiera oba podejÊcia do mierzenia efektywno-
Êci bankowej lub ca∏y problem pomija, koncentrujàc si´ na miarach zy-
skownoÊci, które zawierajà w sobie wszystkie typy efektywnoÊci badane
w bankach. To ostatnie uj´cie mo˝e np. zak∏adaç przyj´cie jako miary
efektywnoÊci wskaêników zwrotu z aktywów (ROA), zwrotu z kapita∏u
(ROE) lub ca∏kowitych zysków operacyjnych.
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Istniejà przes∏anki (Soteriou, Zenios, 1999), ˝e
zmienne jakoÊciowe sà silnie skorelowane ze zmien-
nymi operacyjnymi, natomiast s∏abo ze zmiennymi
wartoÊciowymi. Wynika to z bezpoÊredniego powià-
zania zmiennych wartoÊciowych i wyniku finanso-
wego, przy jednoczesnym tylko poÊrednim ich po-
wiàzaniu ze zmiennymi iloÊciowymi, pozostajàcymi
z kolei w Êcis∏ym zwiàzku z postrzeganiem jakoÊci
przez klientów. Oczywiste jest bowiem, ̋ e du˝ej war-
toÊci udzielonych kredytów odpowiadajà du˝e przy-
chody odsetkowe, natomiast lepszej obs∏ugi mo˝na
spodziewaç si´ w sytuacji, gdy liczba kredytów
na pracownika jest niewielka, a nie wówczas, gdy jest
du˝a. Dobra obs∏uga pojedynczego kredytu nieko-
niecznie jednak oznacza popraw´ wyniku finanso-
wego, bowiem kredyt ten mo˝e byç niewielki i w ma-
∏ym stopniu wp∏ywaç na wyniki badanej placówki.
Gdyby zale˝noÊci te si´ potwierdzi∏y, oznacza∏oby to,
byç mo˝e, ˝e je˝eli naszym celem jest poprawa wyni-
ków finansowych, lepsze by∏oby skoncentrowanie
si´ na zapewnieniu efektywnoÊci jakoÊci wzgl´dem
finansowych zmiennych wartoÊciowych, ni˝ na rela-
cjach pomi´dzy jakoÊcià a zmiennymi finansowymi
o charakterze iloÊciowym (np. liczba kredytów).

Przywo∏ane badanie, wykorzystujàce równie˝
analiz´ obwiedni danych (Soteriou, Zenios, 1999),
jest interesujàce tak˝e ze wzgl´du na zbli˝one podej-
Êcie do metody proponowanej w niniejszym artyku-
le. Po pierwsze, obliczono w nim efektywnoÊç nak∏a-
dów operacyjnych (takich jak zatrudnienie, kompu-
tery, powierzchnia) wzgl´dem wewn´trznych opera-
cyjnych miar jakoÊci (takich jak czas oczekiwania
na us∏ug´, czas reakcji na proÊb´ klienta), czyli tak
zwanà „efektywnoÊç nak∏adów w stosunku do uzy-
skiwanej jakoÊci” (quality effectiveness). Po drugie,
okreÊlono dwa inne rodzaje efektywnoÊci: „efektyw-
noÊç produkcji” (w uj´ciu operacyjnym, czyli bez
danych wartoÊciowych, operational effectiveness)
i „efektywnoÊç rentownoÊci” (profitability effective-
ness), ustalonà na podstawie relacji pomi´dzy nak∏a-
dami operacyjnymi i liczbà rachunków a zyskowno-
Êcià oddzia∏u bankowego. Korzystajàc z tych trzech
rodzajów efektywnoÊci, oceniono korelacje zacho-
dzàce mi´dzy nimi, jak równie˝ kierunki dzia∏aƒ
strategicznych poprawiajàce uzyskane rezultaty. Jed-
noczeÊnie wskazano oddzia∏y bankowe najbardziej
efektywne pod wzgl´dem nak∏adów w stosunku
do uzyskiwanej jakoÊci, aby nast´pnie, poprzez
przekszta∏cenie danych z oddzia∏ów nieefektyw-
nych, zapewniç ten sam poziom jakoÊci we wszyst-
kich oddzia∏ach. Post´powanie to pozwoli∏o na usta-
lenie efektywnoÊci rentownoÊci oddzia∏ów banko-
wych przy za∏o˝eniu, ˝e wszystkie oddzia∏y oferujà
najwy˝szy poziom jakoÊci mo˝liwy do osiàgni´cia
w danym momencie na rynku (tak jakby poziom ja-
koÊç by∏ w nich ustalony na poziomie efektywnym).

W ten sposób mo˝liwe by∏o oszacowanie dla skory-
gowanych danych, jak du˝a jest nieefektywnoÊç od-
dzia∏ów po wyeliminowaniu czynnika jakoÊci us∏ug. 

Mimo pewnego podobieƒstwa tego badania
do proponowanego w niniejszym artykule (korekta
miar efektywnoÊci na podstawie jakoÊci operacyjnej,
wykorzystanie jakoÊci postrzeganej oraz metody DEA)
wyst´pujà jednak istotne ró˝nice dotyczàce pomiaru
efektywnoÊci operacyjnej. W omawianym badaniu:

– jako wynik wykorzystano nak∏ady pracy zwià-
zane z poszczególnymi procesami wewnàtrzbanko-
wymi i tylko w uj´ciu produkcyjnym,

– porównywano tylko trzy typy efektywnoÊci
(operacyjnà, jakoÊci i rentownoÊci) przy dodatko-
wym za∏o˝eniu, ˝e tworzà one ∏aƒcuch efektywno-
Êci, czyli wynikajà niejako jedna z drugiej,

– z uwagi na brak danych pomini´to relacje mi´dzy
jakoÊcià operacyjnà (wewn´trznà) a jakoÊcià postrzega-
nà przez klientów, koncentrujàc si´ na tej ostatniej,

– odwo∏ywano si´ do jakoÊci postrzeganej zarów-
no przez klientów zewn´trznych, jak i pracowników
oddzia∏ów bankowych, co w praktyce nie zawsze mu-
si byç zbie˝ne (por. Gadowska, Kud∏a, 2004), 

– korekta zmiennych s∏u˝y∏a okreÊleniu efek-
tywnoÊci jednostek po wyeliminowaniu zró˝nico-
wania jakoÊci Êwiadczonych przez nie us∏ug, co jest
tylko jednym z elementów naszego badania. 

W odró˝nieniu od powy˝szego nasze badanie
skupi∏o si´ w pierwszym rz´dzie na jakoÊci postrze-
ganej przez klientów, a nie zmiennych finansowych,
gdy˝ zak∏adamy, ˝e poprawa wyników finansowych
ma dodatni zwiàzek z jakoÊcià us∏ug widzianà ocza-
mi klientów. Dlatego, jak sàdzimy, to do niej nale˝y
dopasowywaç inne zmienne, by poprawiç efektyw-
noÊç analizowanych jednostek przy ustalonej jakoÊci
postrzeganej i sta∏ych wynikach finansowych.

Dane i metoda badawcza

W ramach projektu mierzenia wp∏ywu jakoÊci
us∏ug na efektywnoÊç operacyjnà i finansowà od-
dzia∏ów bankowych analizà obj´to grup´ 28 oddzia-
∏ów prowadzàcych dzia∏alnoÊç w jednym z makrore-
gionów du˝ego banku komercyjnego w Polsce. Dla
oddzia∏ów tych zgromadzono dane ankietowe, obej-
mujàce oceny jakoÊci postrzeganej zarówno przez
pracowników, jak i klientów bankowych. Zebrano
tak˝e dane finansowe i operacyjne za 2002 r. Do wy-
ników opisanych w niniejszym artykule wybrane zo-
sta∏y wy∏àcznie dane pochodzàce z oddzia∏ów i oce-
ny postrzeganej jakoÊci dokonane przez klientów ze-
wn´trznych (czyli osób korzystajàcych z us∏ug od-
dzia∏u, nieb´dàcych jednak jego pracownikami).

W modelach wykorzystano osiem zestawów
zmiennych, z których szeÊç grup pochodzi∏o z da-
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nych oddzia∏owych, a dwie grupy (dotyczàce jakoÊci
postrzeganej przez klienta) z ankiet klienckich.
W przypadku zmiennych pochodzàcych z oddzia-
∏ów procedura ich wyboru by∏a nast´pujàca.
Po skompletowaniu danych z oddzia∏ów bankowych
stworzone zosta∏y zmienne obrazujàce ró˝ne wspó∏-
czynniki, mogàce mieç znaczenie dla efektywnoÊci
lub jakoÊci wewn´trznej (czyli niezwiàzanej z ocena-
mi klientów) Êwiadczonych w oddzia∏ach us∏ug.
¸àcznie utworzono albo wykorzystano w postaci
pierwotnej 120 zmiennych. W dalszej kolejnoÊci
zmienne te zosta∏y podzielone na pi´ç kategorii: pa-
rametry operacyjno-iloÊciowe (np. liczba udzielo-
nych kredytów przypadajàcych na jeden komputer,
liczba depozytów w przeliczeniu na jeden etat), pa-
rametry iloÊciowe o charakterze jakoÊciowym (np.
sta˝ w bankowoÊci, Êrednia liczba lat nauki na pra-
cownika), parametry operacyjne o charakterze jako-
Êciowym (np. przeci´tny czas poÊwi´cany na jedne-
go klienta detalicznego przez pracownika front-office,
udzia∏ osób przeszkolonych z technik sprzeda˝y
w personelu front-office), parametry wartoÊciowe,
czyli poÊrednictwa (np. wartoÊç depozytów w od-
niesieniu do liczby pracowników, majàtek brutto
w przeliczeniu na jeden etat) i parametry wyników
finansowych (np. stopa zysku z dzia∏alnoÊci depozy-
towej, udzia∏ kredytów nieregularnych w kredytach
ogó∏em). Ka˝da z tych grup zosta∏a nast´pnie podda-
na analizie czynnikowej (factor analysis) tak we-
wnàtrz poszczególnych grup, jak i dla wszystkich
zmiennych razem, w celu dokonania redukcji
zmiennych niosàcych podobnà informacj´. 

Analiza czynnikowa ma bardzo szerokie zasto-
sowanie i cz´sto jest wykorzystywana zarówno w ba-
daniach jakoÊci us∏ug bankowych (porównaj np.:
Avkiran, 1994 i 1999; Athanassopoulos, 1997; Sure-
shchandar, Rajendran, Anatharaman, 2002; Kud∏a,
2001), jak i do oceny efektywnoÊci dzia∏ania banków
komercyjnych (jednà z wczesnych analiz tego typu
prezentuje Jackson, 1974). Za twórc´ tej metody
uwa˝a si´ Charlesa Spearmana, który analizujàc wy-
niki egzaminacyjne uzyskane przez dzieci z ró˝nych
przedmiotów, wyjaÊni∏ zmiennoÊç obserwowanych
wyników egzaminacyjnych istnieniem dwóch od-
r´bnych typów czynników. Okaza∏o si´ bowiem, ˝e
pewne czynniki przyczyniajà si´ do sukcesu nieza-
le˝nie od przedmiotu, inne natomiast wià˝à si´
z konkretnymi przedmiotami. Te pierwsze nazwano
wi´c czynnikami wspólnymi, drugie zaÊ specyficz-
nymi. Czynniki wspólne pozwalajà na okreÊlenie za-
sobów wspólnej zmiennoÊci, która nie niesie ze sobà
dodatkowej informacji o zmiennych objaÊnianych
(podobnie jak u˝ycie w modelu regresji dwóch
zmiennych mierzàcych ten sam czas pracy, raz w go-
dzinach a raz w minutach, nie prowadzi do lepszego
objaÊnienia zmiennej zale˝nej). 

Pod wzgl´dem technicznym oznacza to, ˝e ist-
niejàca macierz korelacji zmiennych u˝ytych w ba-
daniu mo˝e byç rozbita na dwa sk∏adniki, to jest
macierz ∏adunków czynnikowych i diagonalnà ma-
cierz czynników specyficznych. ¸adunki czynniko-
we okreÊlajà kowariancj´ mi´dzy oryginalnymi
zmiennymi a czynnikami wspólnymi. Inaczej mó-
wiàc, pozwalajà na okreÊlenie jak dana zmienna od-
dzia∏uje z ukrytymi czynnikami wspólnymi. Wyod-
r´bnianie czynników mo˝e s∏u˝yç albo redukcji
zmiennych niosàcych t´ samà informacj´, albo wy-
ró˝nieniu wspólnych ukrytych czynników, oddzia-
∏ujàcych na zmienne wykorzystane w badaniu
(Rumpel, 1970). Zmienne majàce du˝e ∏adunki
czynnikowe stanowià bowiem dobrà reprezentacj´
ukrytych czynników. Pozostawiajàc zatem te zmien-
ne i usuwajàc inne, majàce podobny uk∏ad ∏adun-
ków czynnikowych jak wybrane lub znaczne roz-
proszenie ∏adunków, mo˝emy zmniejszyç liczb´
zmiennych bez znaczàcej utraty informacji zwiàza-
nej z ograniczeniem liczebnoÊci zbioru zmiennych.
JednoczeÊnie ∏adunki czynnikowe pozwalajà na po-
∏àczenie zmiennych w grupy prezentujàce ten sam
wzorzec zmiennoÊci. Rozwiàzania otrzymywane
w analizie czynnikowej niestety cz´sto sà niejedno-
znaczne i mo˝liwych jest wiele uk∏adów ∏adunków
czynnikowych. Aby umo˝liwiç identyfikacj´ czyn-
ników lub zmiennych, z regu∏y stosuje si´ tzw. rota-
cje, które przekszta∏cajà ∏adunki czynnikowe
w okreÊlony sposób, tak by mo˝na by∏o ∏atwiej wy-
braç czynniki najbardziej skorelowane z danà
zmiennà, lub alternatywnie, by wyt∏umaczyç kszta∏-
towanie si´ danej zmiennej czynnikami wspólnymi. 

W przypadku naszego badania celem by∏a re-
dukcja danych, dlatego wykorzystano rotacj´ Vari-
max, czynników wyró˝nionych metodà g∏ównych
sk∏adowych. G∏ówne sk∏adowe zosta∏y wyodr´b-
nione z kolei na podstawie wartoÊci w∏asnych
wi´kszych od jednoÊci. W kolejnym kroku wybrane
zosta∏y zmienne z ka˝dej z wyró˝nionych grup, tak
by zachowaç zmienne reprezentujàce wszystkie
wybrane czynniki, zarówno tak wewnàtrz grup, jak
i w ca∏ym zestawie zmiennych. Jako dodatkowe
kryteria wyboru przyj´to, by: ka˝da grupa zmien-
nych mia∏a co najmniej trzech reprezentantów,
zmienne reprezentowa∏y zró˝nicowany charakter
dzia∏alnoÊci banku uniwersalnego i by wybrane zo-
sta∏y zmienne skorelowane z wynikami finansowy-
mi wyselekcjonowanymi wczeÊniej w analizie
czynnikowej. W tym ostatnim celu policzono regre-
sje (metodà najmniejszych kwadratów) zmiennych
z poszczególnych grup (oprócz zmiennych z grupy
wyników finansowych) na szeÊç wybranych (dzi´ki
analizie czynnikowej) rodzajów wyników finanso-
wych. Podsumowujàc, dana zmienna mia∏a wi´c
tym wi´kszà szans´ na wybór: 
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– im mniej zmiennych reprezentowa∏o taki sam
czynnik,

– im bardziej by∏a skorelowana z którymÊ z wy-
ników finansowych, 

– im mniej by∏o zmiennych wybranych z danej
grupy,

– im mniej zmiennych dotyczy∏o podobnego ty-
pu dzia∏alnoÊci.

Wyró˝niono w ten sposób 21 zmiennych, których
pe∏nà list´ zawiera tabela 1. W przypadku zmiennych
przedstawiajàcych poziom jakoÊci dane pochodzi∏y
z ankiet wype∏nionych w oddzia∏ach przez klientów.
Dlatego najpierw musia∏y zostaç zagregowane na po-
ziomie oddzia∏u i poszczególnych pytaƒ, a nast´pnie
utworzono z nich oceny Êrednie. By∏o to mo˝liwe,
gdy˝ odpowiedzi na pytania mia∏y charakter liczbo-
wy, zgodnie z tak zwanà skalà Likerta. Odpowiedzi
przyjmowa∏y zatem wartoÊci od jednego do siedmiu,
przy czym siedem oznacza∏o najwy˝szy stopieƒ zgod-
noÊci z hipotezà zawartà w pytaniu, a jeden najmniej-
szy. Odpowiedzi typu „nie wiem”, „trudno powie-
dzieç” otrzyma∏y punktacj´ poÊrednià równà cztery. 

Do pomiaru jakoÊci wykorzystano koncepcj´ ja-
koÊci postrzeganej (tzw. metodologia SERVPERF)
(Cronin i Taylor 1992), czyli wartoÊci odpowiedzi
klientów na pytania dotyczàce oceny obecnej jakoÊci
banku ustalone na podstawie konkretnych pytaƒ po-
grupowanych w wymiary. Przez wymiar nale˝y ro-
zumieç grup´ powiàzanych czynników wywierajàcà
podobny wp∏yw na postrzeganie jakoÊci przez bada-
nych. Alternatywnym rozwiàzaniem mog∏oby byç
wykorzystanie do pomiaru jakoÊci ró˝nicy (tzw. lu-
ki) pomi´dzy wartoÊcià odpowiedzi „jak jest” a od-
powiedziami „jak byç powinno” w ocenie klienta
(tzw. metodologia SERVQUAL) (Parasuraman, Ze-
itham, Berry, 1985; 1988; Luk, Layton, 2002; Koby-
liƒska, 2003). Ideà takiego uj´cia jest skonfrontowa-
nie tego, co klient postrzega, z wyobra˝eniami o tym,
jak jego zdaniem powinna wyglàdaç obs∏uga. Nie-
zgodnoÊç stanu obecnego z oczekiwanym stanowi∏a-
by wskaênik braku spe∏nienia oczekiwaƒ klienta,
czyli po prostu z∏ej jakoÊci. 

Po zastosowaniu analizy czynnikowej okaza∏o
si´ jednak, ˝e zgromadzone w badaniu ankietowym
odpowiedzi typu „jak byç powinno”, w odró˝nieniu
od odpowiedzi typu „jak jest”, mogà byç wyt∏uma-
czone oddzia∏ywaniem tylko jednego czynnika.
Z powodzeniem mog∏yby zatem byç zastàpione jed-
nym pytaniem o znaczenie jakoÊci us∏ug dla klienta.
Poszczególne pytania dotyczàce tego jak byç powin-
no sà bowiem traktowane w tym przypadku przez
ankietowanych w taki sam sposób. Jedynà ró˝nicà
jest poziom odpowiedzi uwzgl´dniajàcy znaczenie
jakoÊci dla poszczególnych klientów. W sensie tech-
nicznym oznacza to, ˝e stosujàc luk´ jakoÊci, odej-
mowalibyÊmy pewnà sta∏à od wartoÊci odpowiedzi

„jak jest”, równà przeci´tnemu poziomowi oceny ja-
koÊci „jaka powinna byç” zdaniem klientów w od-
dziale bankowym. Spostrze˝enie to podwa˝a war-
toÊç informacyjnà wykorzystania luki jakoÊci do po-
miaru jakoÊci postrzeganej. Teoretycznie odejÊcie
od modelu luki uzasadnione jest tak˝e lepszym obja-
Ênianiem zachowaƒ klientów przez oceny tego, co
odczuwajà w danej chwili, i przejÊciowoÊcià odczuç
dotyczàcych poziomu jakoÊci, na jaki klient zas∏ugu-
je (Bolton, Drew, 1991; Cronin, Taylor, 1992). Z wy-
˝ej wymienionych wzgl´dów zdecydowaliÊmy, by
zamiast luk bezpoÊrednio wykorzystaç miary jakoÊci
postrzeganej okreÊlajàce aktualny stan, zamiast luk. 

Zmienne okreÊlajàce jakoÊç postrzeganà przez
klienta zosta∏y podzielone na dwie grupy: jednà od-
zwierciedlajàcà wymiary jakoÊci (kultura i kompe-
tencje pracowników, informacja, czas i terminowoÊç
transakcji, estetyka otoczenia i komfort obs∏ugi oraz
wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom klienta) oraz
drugà zwiàzanà z podstawowymi typami dzia∏alno-
Êci bankowej (dzia∏alnoÊç depozytowa, kredytowa
i rozliczeniowa). Te dwa sposoby wyra˝enia jakoÊci
postrzeganej przez klientów majà walor praktyczny,
gdy˝ pozwalajà na ocen´ efektywnoÊci i nak∏adów,
tak w odniesieniu do typów dzia∏alnoÊci prowadzo-
nej przez oddzia∏, jak i czynników kszta∏tujàcych po-
strzeganie jakoÊci przez klientów. Aspekty te uzu-
pe∏niajà si´ wzajemnie, wp∏ywajàc na strategi´ ban-
ku (oddzia∏u) i kierunki doskonalenia jakoÊci. Inte-
resujàce jest, jaka dzia∏alnoÊç szwankuje najbardziej
i co mo˝na poprawiç, by by∏a lepiej postrzegana. Ze
wzgl´du na ma∏à prób´ (28 oddzia∏ów z pe∏nymi da-
nymi) zdecydowaliÊmy si´ te˝ na zmniejszenie licz-
by wymiarów u˝ywanych w obliczanych modelach.
ObecnoÊç bowiem a˝ pi´ciu wymiarów jakoÊci zna-
czàco mog∏aby podnieÊç liczb´ jednostek efektyw-
nych przy dokonywaniu oceny metodà analizy ob-
wiedni danych. Dlatego wyeliminowaliÊmy dwa
z pi´ciu wymiarów zawartych w ankiecie klienckiej,
pozostawiajàc trzy najsilniej skorelowane z ogólnà
ocenà jakoÊci. Parametry te utworzy∏y pierwszy ze-
staw zmiennych opisujàcych jakoÊç postrzeganà
przez klientów.

Druga grupa zmiennych zosta∏a utworzona
na podstawie dodatkowych pytaƒ o jakoÊç dzia∏alnoÊci
depozytowej, kredytowej i rozliczeniowej oraz ogólnà
ocen´ poziomu jakoÊci oddzia∏u bankowego. Pytania te
zosta∏y do∏àczone do ankiety w celu sprawdzenia po-
prawnoÊci wyró˝nienia wymiarów jakoÊci. Naszym
zdaniem, powinna bowiem istnieç korelacja pomi´dzy
tym, co klienci uwa˝ajà za jakoÊç i co ∏àczà z g∏ówny-
mi rodzajami dzia∏alnoÊci banku, a cechami, które sta-
tuujà wymiary jakoÊci. Nale˝y pami´taç, ˝e analiza
czynnikowa, choç wyró˝nia czynniki z danego zbioru
zmiennych, jednak nie gwarantuje ich skorelowania
z jakoÊcià. Dlatego, jak sàdzimy, wa˝ne jest, by po wy-
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FINANSOWO-ILOÂCIOWE

FINANSOWO-WARTOÂCIOWE

JAKOÂCIOWO-ILOÂCIOWE

JAKOÂCIOWO-OPERACYJNE

TECHNICZNE

depozyty/pracownicy ogó∏em

kredyty udzielone/pracownicy ogó∏em

depozyty/komputer

zlecenia ∏àcznie

majàtek netto na pracownika

kredyty udzielone na komputer

udzia∏ kredytów udzielonych

liczba lat nauki

b∏´dy rozliczeniowe

udzia∏ reklamacji w dzia∏alnoÊci kredytowej

liczba zamkni´tych rachunków

front office/zatrudnienie ogó∏em

czas na klienta detalicznego w dzia∏alno-

Êci kredytowej

czas na klienta VIP ogó∏em

zatrudnienie ogó∏em

komputery na pracownika

powierzchnia dla klienta/powierzchnia dla

pracownika

liczba depozytów w odniesieniu do liczby pra-

cowników oddzia∏u

liczba kredytów udzielonych w przeliczeniu

na personel ogó∏em

liczba rachunków depozytowych przypadajàca

na jeden komputer

liczba zleceƒ, zarówno uznania, jak i obcià˝enia

rachunków

majàtek netto przypadajàcy na jednego pracowni-

ka oddzia∏u

wartoÊç kredytów udzielonych przypadajàca

na jeden komputer

odsetek wartoÊci kredytów udzielonych spoÊród

ogó∏u z∏o˝onych wniosków kredytowych

Êrednia liczba lat nauki pracownika oddzia∏u

udzia∏ b∏´dów w dzia∏alnoÊci rozliczeniowej

w ogóle pope∏nianych b∏´dów

udzia∏ reklamacji w dzia∏alnoÊci kredytowej

w ogóle reklamacji

liczba zamkni´tych rachunków bie˝àcych wsku-

tek rezygnacji klientów detalicznych z us∏ug od-

dzia∏u w ciàgu ostatniego roku

udzia∏ personelu front office w zatrudnieniu ogó∏em

przeci´tny czas poÊwi´cany na jednego klienta

detalicznego przez jednego pracownika front offi-

ce w dzia∏alnoÊci kredytowej

przeci´tny czas poÊwi´cany na jednego klienta

VIP przez jednego pracownika personelu wyko-

nawczego ogó∏em

liczba osób zatrudnionych w oddziale

liczba komputerów przypadajàcych na jednego

pracownika oddzia∏u

stosunek powierzchni oddzia∏u przeznaczonej

dla klienta do powierzchni przeznaczonej dla pra-

cowników

Grupa zmiennych Zmienne

nazwa opis

Tabela 1 Zmienne wykorzystane w oszacowanych modelach
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ró˝nieniu czynników okreÊliç, czy zmienne te rzeczy-
wiÊcie majà zwiàzek z jakoÊcià us∏ug, tak jak pojmujà jà
klienci. Istotnie, jak si´ okaza∏o, wszystkie te zmienne
sà dodatnio skorelowane, aczkolwiek poziom korelacji
jest ró˝ny i w ˝adnym przypadku nie przekracza war-
toÊci 0,7. W pewnym stopniu odwo∏anie do jakoÊci po-
szczególnych typów dzia∏alnoÊci przypomina równie˝
o znanym w literaturze poj´ciu satysfakcji klienta
z us∏ugi, która w odró˝nieniu od jakoÊci wià˝e si´
z konkretnym typem transakcji, ale poÊrednio przyczy-
nia si´ do kszta∏towania ogólnych ocen jakoÊci (Cronin,
Taylor, 1992; Boulding, Kalra, Staelin, Zeitham, 1993).
JeÊli jestem zadowolony z transakcji, to prawdopodob-
nie b´d´ bardziej sk∏onny sàdziç, ̋ e bank oferuje wyso-
kà jakoÊç us∏ug, i odwrotnie. Satysfakcja z us∏ugi sk∏a-
nia mnie do nabywania kolejnych takich us∏ug, ale nie-
koniecznie innych oferowanych przez bank, co stano-
wi czynnik ró˝nicujàcy w porównaniu z jakoÊcià.

Jak wspomniano na wst´pie, weryfikacji podda-
no zosta∏o szeÊç grup modeli efektywnoÊci. Pierwszy
model dotyczy relacji jakoÊci postrzeganej przez
klientów do nak∏adów reprezentujàcych jakoÊç we-

wn´trznà. Nak∏adami sà w tym przypadku wskaêni-
ki jakoÊci wewn´trznej o charakterze iloÊciowym, ta-
kie jak: liczba lat nauki przypadajàca na pracownika
oddzia∏u, liczba b∏´dów w rozliczeniach, liczba re-
klamacji w dzia∏alnoÊci kredytowej oraz liczba za-
mkni´tych rachunków. Efektami sà natomiast
wskaêniki jakoÊci postrzeganej w dwóch uj´ciach: 

– jakoÊci podstawowych rodzajów dzia∏alnoÊci
bankowej, takie jak: jakoÊç dzia∏alnoÊci depozyto-
wej, kredytowej i rozliczeniowej oraz ogólna ocena
poziomu jakoÊci, oraz odr´bnie

– poszczególnych wymiarów jakoÊci, takie jak:
kultura pracowników, czas zawierania transakcji
i wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom klienta.

Korekty nak∏adów dokonano w czterech uj´-
ciach, to znaczy w odniesieniu do modeli efektyw-
noÊci: nak∏adów finansowych o charakterze pro-
dukcyjnym (operacyjnym), efektywnoÊci nak∏a-
dów o charakterze wartoÊciowym (poÊrednictwa),
oraz zmiennych wyników finansowych w dwóch
uk∏adach. Pierwszy uk∏ad przedstawia∏ zmienne,
które zwiàzane by∏y z konkretnymi rodzajami dzia-

WYNIKOWE

OCENY JAKOÂCI

stopa zysku z dzia∏alnoÊci depozytowej

ROA

odsetek kredytów niestraconych

koszty ogólne/majàtek trwa∏y netto

stopa zysku z dzia∏alnoÊci depozytowo-

-kredytowej

wynik na etat

kredyty regularne

dzia∏alnoÊç depozytowa

dzia∏alnoÊç kredytowa

dzia∏alnoÊç rozliczeniowa

ocena ogólna jakoÊci

wynik odsetkowy depozytowy w relacji do odse-

tek zap∏aconych klientom

wynik odsetkowy w relacji do wartoÊci udzielo-

nych kredytów 

1 – odsetek kredytów straconych

koszty ogólne w odniesieniu do majàtku trwa∏ego

netto

wynik odsetkowy w relacji do odsetek zap∏aco-

nych klientom (od przyj´tych depozytów i odse-

tek transferowych od kredytów)

wynik odsetkowy na jednego zatrudnionego

1 – odsetek kredytów nieregularnych w oddziale

ocena dzia∏alnoÊci depozytowej dokonana przez

klienta oddzia∏u

ocena dzia∏alnoÊci kredytowej dokonana przez

klienta oddzia∏u

ocena dzia∏alnoÊci rozliczeniowej dokonana

przez klienta oddzia∏u

ocena ogólna jakoÊci dokonana przez klienta od-

dzia∏u

èród∏o: opracowanie w∏asne.
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∏alnoÊci w oddziale (uj´cie analityczne), natomiast
drugi odzwierciedla∏ zmienne w sposób zbiorczy,
obrazujàce ca∏à finansowà dzia∏alnoÊç oddzia∏u
(uj´cie syntetyczne). Do pierwszej grupy mo˝na
np. zaliczyç stop´ zysku z dzia∏alnoÊci depozyto-
wej, natomiast do drugiej grupy wynik finansowy
przypadajàcy na jeden etat. Efekty oddzia∏u mogà
byç bowiem rozpatrywane z punktu widzenia re-
alizacji celów w poszczególnych rodzajach dzia∏al-
noÊci bankowej lub jako majàce ogólny wp∏yw
na tworzenie wyniku finansowego banku. Oddzia∏
nie mo˝e na przyk∏ad skupiç si´ tylko na udziela-
niu kredytów (generujàcych przychody), a unikaç
depozytów (generujàcych koszty), jeÊli musi reali-
zowaç us∏ugi obu typów. W uj´ciu analitycznym
wykorzystano cztery zmienne, przy czym jedna
z nich (koszty ogólne do majàtku trwa∏ego netto)
zosta∏a potraktowana jako niepodlegajàca optyma-
lizacji (gdy˝ jest to po prostu pewna cecha charak-
teryzujàca dany oddzia∏, na którà wp∏yw pracow-
ników i kierownictwa oddzia∏u jest minimalny).
¸àcznie, podobnie jak poprzednio, policzono 8 od-
r´bnych wariantów efektywnoÊci z nak∏adami ko-
rygowanymi w ró˝ny sposób. 

Drugi z analizowanych modeli dotyczy relacji ja-
koÊci postrzeganej przez klienta w stosunku do jako-
Êci operacyjnej, czyli takich zmiennych, jak na przy-
k∏ad czas obs∏ugi klienta. W odró˝nieniu od poprzed-
niej grupy zmienne te lepiej oddajà praktyk´ trakto-
wania klienta i przebieg procesów Êwiadczenia

us∏ug, podczas gdy pierwszy model odnosi∏ si´ raczej
do zmiennych o charakterze statycznym i zasobo-
wym (np. wykszta∏cenie pracowników oddzia∏u). In-
nymi s∏owy, pierwsza grupa zmiennych dotyczy∏a
w wi´kszym stopniu efektów pracy i posiadanych
warunków do Êwiadczenia us∏ug o dobrej jakoÊci,
podczas gdy druga samego sposobu Êwiadczenia
us∏ug z punktu widzenia pracowników banku. Ko-
rekta nak∏adów zosta∏a dokonana w ten sam sposób
co poprzednio, tyle tylko, ˝e oczywiÊcie korygowane
by∏y zmienne reprezentujàce jakoÊç operacyjnà, a nie
zmienne jakoÊci wewn´trznej typu iloÊciowego.

Trzeci model wykorzystuje relacje wyników fi-
nansowych w dwu wymienionych wczeÊniej uk∏a-
dach (czyli analitycznym i syntetycznym) w stosun-
ku do wewn´trznych wskaêników jakoÊci typu ilo-
Êciowego. WartoÊci wskaêników tej ostatniej grupy
korygowane sà w ten sposób, by zapewniç po kolei
efektywnoÊç w stosunku do zmiennych finanso-
wych operacyjnych, wartoÊciowych i obu typów ja-
koÊci postrzeganej przez klientów, co daje, podobnie
jak wczeÊniej, osiem kolejnych wariantów. Czwarty
model jest analogiczny do trzeciego z tà ró˝nicà, ˝e
zamiast jakoÊci wewn´trznej mierzonej w sposób
iloÊciowy u˝yte zosta∏y miary jakoÊci operacyjnej
korygowane wed∏ug tych samych czterech rodzajów
efektywnoÊci co poprzednio. 

Modele piàty i szósty dotyczà relacji pomi´dzy
miarami wyników finansowych a zmiennymi repre-
zentujàcymi nak∏ady typu produkcyjnego – opera-

Schemat 1 Model 1
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èród∏o: opracowanie w∏asne.
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cyjnego (model piàty) – lub nak∏adami typu poÊred-
nictwa – wartoÊciowymi (model szósty). Tym razem
nak∏ady by∏y korygowane przy wykorzystaniu efek-
tywnoÊci pomi´dzy zmiennymi operacyjnymi

(w szóstym modelu zmiennymi poÊrednictwa) a ja-
koÊcià postrzeganà przez klientów w dwóch uj´-
ciach (wymiarów i odr´bnie podstawowych rodza-
jów dzia∏alnoÊci). 

Schemat 2 Model 2
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èród∏o: opracowanie w∏asne.

Schemat 3 Model 3
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Pe∏na lista przypadków przedstawiona jest
na schematach 1–6.

Do oceny efektywnoÊci i wyliczenia korekty nak∏a-
dów wykorzystaliÊmy analiz´ obwiedni danych. Meto-

da ta zosta∏a opracowana w koƒcu lat siedemdziesià-
tych ubieg∏ego wieku, kiedy A. Charnes, W. Cooper i E.
Rhodes (1978) zaproponowali do oceny efektywnoÊci
jednostek decyzyjnych nowà nieparametrycznà meto-

Schemat 4 Model 4
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èród∏o: opracowanie w∏asne.

Schemat 5 Model 5
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d´ analizy znanà powszechnie pod nazwà DEA – Data
Envelopment Analysis. Metoda ta, poczàtkowo trakto-
wana jako konkurencyjna wzgl´dem parametrycznych
metod oceny efektywnoÊci, szybko zdoby∏a uznanie,
zw∏aszcza w przypadku oceny efektywnoÊci podmio-
tów us∏ugowych i nienastawionych na zysk. O jej suk-
cesie zawa˝y∏o z jednej strony powiàzanie z dosyç in-
tuicyjnie rozumianà efektywnoÊcià, b´dàcà relacjà po-
mi´dzy efektami a nak∏adami poniesionymi dla ich
uzyskania, a z drugiej strony wyeliminowanie potrzeby
znajomoÊci funkcji produkcji, niezb´dnej przy stoso-
waniu tradycyjnych analiz parametrycznych. 

W metodzie DEA nie trzeba bowiem wiedzieç, w ja-
ki konkretnie sposób nak∏ady przekszta∏cajà si´ w efek-
ty. Wystarczy tylko wiedzieç, jak du˝e by∏y nak∏ady i ja-
kie uzyskano efekty, by oceniç, czy jednostka (podmiot)
jest, czy nie jest efektywna w danej grupie analizowa-
nych podmiotów. Dzi´ki zastosowaniu analizy obwied-
ni danych mo˝liwe jest wyznaczenie celów, do których
powinny dà˝yç jednostki decyzyjne (na przyk∏ad od-
dzia∏y), i dokonywanie regularnej oceny post´pów
w ich realizacji. Co wa˝ne, utworzone wzorce opierajà
si´ na wynikach rzeczywiÊcie osiàganych, a wi´c mo˝li-
wych do osiàgni´cia w praktyce. Podstawowe dla tej
metody jest poj´cie produktywnoÊci ca∏kowitej, czyli re-
lacji wszystkich czynników stanowiàcych efekty do na-
k∏adów. Jak ju˝ wspomniano, metoda analizy obwiedni
danych przypomina porównywanie wskaêników ren-
townoÊci, gdzie jednostka, w której wskaênik rentowno-
Êci jest wi´kszy, uwa˝ana jest za efektywniejszà (oczy-

wiÊcie relatywnie). Jednak, w odró˝nieniu od pojedyn-
czego wskaênika, metoda DEA umo˝liwia wykorzysta-
nie wielu nak∏adów i efektów jednoczeÊnie. Uwzgl´d-
niamy zatem wi´cej ni˝ jeden cel stawiany przed jed-
nostkami decyzyjnymi. Nak∏ady i efekty sà bowiem wa-
˝one tak, by uzyskaç nie mniejsze efekty przy mniej-
szych nak∏adach, stanowiàcych kombinacj´ liniowà na-
k∏adów i efektów innych porównywanych jednostek. Je-
˝eli uzyskanie tego jest niemo˝liwe, jednostka zostaje
uznana za efektywnà i mo˝e stanowiç wzorzec (w sen-
sie zu˝ywanych nak∏adów i osiàganych efektów) dla
jednostek nieefektywnych. 

OczywiÊcie, zamiast redukcji nak∏adów mo˝liwe
jest te˝ zwi´kszenie efektów przy tych samych nak∏a-
dach. Prowadzi to do sformu∏owania dwóch podsta-
wowych rozwiàzaƒ w analizie produktywnoÊci, a kon-
kretnie tzw. DEA zorientowanej na redukcj´ nak∏adów
i DEA zorientowanej na zwi´kszenie efektów (w skró-
cie DEA zorientowana na nak∏ady i DEA zorientowana
na efekty). W pierwszej z nich celem jest okreÊlenie,
jak bardzo mo˝na zredukowaç nak∏ady bez pogarsza-
nia efektów w sposób proporcjonalny (modele radial-
ne) lub nieproporcjonalny (modele z tak zwanymi lu-
zami decyzyjnymi). W przypadku analizy zorientowa-
nej na efekty mo˝na okreÊliç cele dla poszczególnych
efektów jednostki decyzyjnej, dajàce si´ zrealizowaç
przy danej technologii (dok∏adnie ustala si´, jakie po-
winny byç osiàgni´te poziomy wyników, gdyby nak∏a-
dy wykorzystano tak jak w najbardziej efektywnych
jednostkach). Z uwagi na przyj´te w niniejszym bada-

Schemat 6 Model 6
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niu za∏o˝enie, ˝e miary rentownoÊci i jakoÊci postrze-
ganej nie zmieniajà si´ oraz stanowià cel badanych
jednostek, zosta∏y one potraktowane jako efekty. Kon-
sekwencjà tego jest wykorzystanie modeli radialnych
zorientowanych na redukcj´ nak∏adów.

Zorientowany na nak∏ady model DEA w naj-
prostszej postaci, zapisany jako zadanie programowa-
nia liniowego, ma form´:

przy ograniczeniach:

,

,

gdzie wagi nak∏adów i jednoczeÊnie wyników usta-
lane w procedurze optymalizacyjnej sà nieujemne

, mamy nak∏adów, jednostek
oraz wyników, r-ty wynik w j-tej jedno-
stce, i-ty nak∏ad w j-tej jednostce, natomiast in-
deks 0 oznacza jednostk´, dla której prowadzimy ob-
liczenia. Bardzo wa˝na w tym modelu jest interpre-
tacja parametru . OkreÊla on, jaki procent obec-
nych nak∏adów wystarczy∏oby pozostawiç w danej
jednostce, aby uzyskaç obecne wyniki, korzystajàc
z technologii (rozumianej jako relacja efektów do na-
k∏adów) obecnie dost´pnej w jednostkach efektyw-
nych. Dla jednostek efektywnych parametr ten jest
równy jeden (czyli redukcja jest niemo˝liwa), a dla
nieefektywnych w modelu zorientowanym na re-
dukcj´ nak∏adów jest on mniejszy od jednoÊci3. Jest

to wa˝na cecha, gdy˝ pozwala na zmniejszenie na-
k∏adów czyniàce (teoretycznie, wirtualnie) danà nie-
efektywnà jednostk´ jednostkà efektywnà. Przypo-
mina to uczynienie wskaêników rentownoÊci
wszystkich badanych przedsi´biorstw takimi samy-
mi, jak w przedsi´biorstwie o najwy˝szej rentowno-
Êci z badanej grupy, dzi´ki odpowiedniej redukcji
kosztów (mianownika). W praktyce wykorzystuje si´
w tym celu parametry jako mno˝niki. OkreÊlajà one,
ile nak∏adów z j-tej jednostki efektywnej trzeba
wziàç, aby stworzyç teoretycznà jednostk´ efektyw-
nà o efektach nie mniejszych ni˝ pierwotna jednost-
ka nieefektywna, ale mniejszym zu˝yciu nak∏adów.
Sumujàc nak∏ady jednostek stanowiàcych wzorzec
efektywnoÊci, przemno˝one przez lambdy wyliczo-
ne dla jednostki nieefektywnej, otrzymujemy wzor-
cowe nak∏ady, jakie powinna mieç dana jednostka,
gdyby by∏a równie efektywna jak inne.

Graficznie relatywna efektywnoÊç jednostek
mo˝e byç przedstawiona jako odleg∏oÊç od granicy
mo˝liwoÊci produkcyjnych, wyznaczonej przez jed-
nostki najbardziej efektywne (które nie mogà
przy danej technologii poprawiç swoich efektów ani
zmniejszyç nak∏adów) w danej grupie, znajdujàce
si´ na granicy mo˝liwoÊci produkcyjnych. Korekta
nak∏adów oznacza utworzenie jednostki, która prze-
nosi si´ na granic´ mo˝liwoÊci produkcyjnych dzi´-
ki redukcji nak∏adów. 

Z technicznego punktu widzenia analiza ob-
wiedni danych nale˝y do metod programowania li-
niowego, w których w odró˝nieniu od metod para-
metrycznych wykorzystuje si´ wartoÊci graniczne
a nie przeci´tne, nie pozostawiajàc miejsca na wy-
st´powanie b∏´dów losowych. JednoczeÊnie metoda
ta jest wra˝liwa na b∏´dne i przypadkowe dane,
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3 Przy modelu zorientowanym na efekty jednostki nieefektywne majà wy-
nik powy˝ej 100%. Oznacza to, ˝e wykorzystujàc obecne nak∏ady mog∏y-
by wyprodukowaç wi´cej efektów, gdyby pos∏ugiwa∏y si´ technologià sto-
sowanà w jednostkach efektywnych.

Schemat 7 Granica mo˝liwoÊci produkcyjnych i efektywnoÊç techniczna jednostek
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èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie (Soteriou, Zenios, 1999; Rogowski, 2000).
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a tak˝e na wielkoÊç badanej grupy podmiotów.
Czynniki te mogà zniekszta∏ciç obraz efektywnoÊci
i to silniej ni˝ w przypadku metody regresji. Dlatego
mo˝e si´ zdarzyç, ˝e jednostki efektywne w jednym
roku nie b´dà nimi w roku nast´pnym wskutek dzia-
∏ania nieuwzgl´dnianego w metodologii czynnika
losowego (Rogowski, 1998; Gospodarowicz, 2000).
Równie˝ zmiana wartoÊci poszczególnych parame-
trów powoduje, ˝e taki sam model ze skorygowany-
mi parametrami nie jest porównywalny ze swoim
poprzednikiem. Cecha ta jest konsekwencjà badania
relatywnej efektywnoÊci, która odwo∏uje si´ do jed-
nostek efektywnych w danym, a nie ka˝dym mode-
lu. Dlatego porównywanie zmian efektywnoÊci,
na przyk∏ad w czasie, wymaga zastosowania specjal-
nych indeksów, wÊród których najpopularniejszy
jest tzw. indeks Malmquista (por. Färe, Grosskopf,
2000), o nast´pujàcej postaci:

gdzie oznacza efektywnoÊç przy wyko-
rzystaniu technologii produkcji (w sensie efektyw-
nej relacji efektów do nak∏adów) z roku pierwszego
dla danych roku drugiego, natomiast to
efektywnoÊç przy zastosowaniu technologii z okresu
drugiego dla danych z okresu pierwszego. 
oraz oznaczajà natomiast efektywnoÊç,
odpowiednio, dla okresu pierwszego i drugiego
w ramach dost´pnej wówczas technologii i wartoÊci
zmiennych. Indeks Malmquista mierzy zatem Êredni
geometryczny post´p w zakresie technologii, zacho-
dzàcy pomi´dzy dwoma wybranymi okresami. Zwy-
kle jest on te˝ dekomponowany na dwa sk∏adniki,
mierzàce oddzielnie post´p technologiczny i popra-
w´ efektywnoÊci jednostek, w ramach istniejàcych
w danym okresie mo˝liwoÊci technologicznych.

Pierwszy element tego równania wyra˝a prze-
ci´tnà zmian´ efektywnoÊci jednostek pomi´dzy obo-
ma okresami (graficznie jest to przesuni´cie jednost-
ki w kierunku granicy mo˝liwoÊci produkcyjnych),
natomiast drugi mierzy post´p technologiczny (gra-
ficznie odpowiada to przesuni´ciu granicy mo˝liwo-
Êci produkcyjnych). Jednostka mo˝e bowiem zmie-
niaç swojà efektywnoÊç dlatego, ˝e zmieniajà si´
mo˝liwoÊci produkcyjne (technologia), lub dlatego,
˝e lepiej (gorzej) wykorzystuje posiadane Êrodki w ra-
mach istniejàcej technologii. Iloczyn tych dwóch
zmian okreÊla nam ca∏kowità popraw´ efektywnoÊci,
czyli w∏aÊnie wartoÊç indeksu Malmquista. Podobnie
jak w wi´kszoÊci tego typu mierników, wartoÊç in-
deksu przekraczajàca jeden oznacza popraw´ efek-
tywnoÊci, a mniejsza ni˝ jeden – jej pogorszenie. 

W naszym badaniu zamierzamy wykorzystaç in-
deksy Malmquista do porównywania dwóch stanów:
efektywnoÊci bez ˝adnych korekt i efektywnoÊci
w przypadku dokonania korekty nak∏adów zapew-
niajàcej uzyskanie efektywnoÊci pod jakimÊ wyró˝-
nionym wzgl´dem. Pierwszy analizowany model ba-
da np. relacj´ pomi´dzy iloÊciowymi miarami jakoÊci
wewn´trznej a jakoÊcià postrzeganà przez klientów.
Chcemy si´ w zwiàzku z tym dowiedzieç, czy kory-
gujàc miary jakoÊci wewn´trznej, tak by by∏y efek-
tywne w stosunku do efektów finansowych o charak-
terze wartoÊciowym, mo˝emy si´ spodziewaç wy˝-
szego wzrostu efektywnoÊci ni˝ gdyby zmienne te
skorygowaç tak, by by∏y efektywne w relacji
do zmiennych finansowych typu operacyjnego. Od-
powiadajàc na to pytanie, b´dziemy w stanie okre-
Êliç, czy chcàc poprawiç relacj´ miedzy wewn´trzny-
mi a zewn´trznymi miarami jakoÊci lepiej jest mody-
fikowaç relacj´ jakoÊci wewn´trznej do zmiennych
finansowych wartoÊciowych, czy raczej do operacyj-
nych. JednoczeÊnie wielkoÊç potencjalnej poprawy
efektywnoÊci b´dzie okreÊlona przez wartoÊç indek-
su Malmquista. Indeks ten zostanie zatem wykorzy-
stany do porównania mo˝liwych efektów poprawy
procesów wewnàtrz banku zamiast do porównaƒ
mi´dzyokresowych, co stanowi pewne novum.

Naturalnie oczekujemy, ˝e wszystkie indeksy
Malmquista b´dà wi´ksze od jednoÊci. Nie mo˝na si´
bowiem spodziewaç pogorszenia efektywnoÊci
w wyniku korekty nak∏adów, poniewa˝ w ka˝dym
przypadku efekty si´ nie zmieniajà, podczas gdy na-
k∏ady malejà (z uwagi na dokonywanà korekt´). Istot-
ne sà jednak skala i struktura tego zjawiska. Pojawia
si´ na przyk∏ad pytanie, czy jest ono wynikiem zmian
g∏ównie technologii, czy poprawy efektywnoÊci jed-
nostek, a mo˝e jednego i drugiego. Aby mo˝na by∏o
porównywaç ró˝ne warianty korekt nak∏adów, obli-
czona zostanie Êrednia wartoÊç indeksów Malmqu-
ista dla ka˝dego porównywanego wariantu, stano-
wiàca przeci´tnà miar´ poprawy efektywnoÊci wy-
wo∏anej dokonanà korektà. Podobnie zostanà te˝ ob-
liczone zmiana technologii i zmiana efektywnoÊci.

Rezultaty

Modele pierwszy i drugi dotyczà relacji jakoÊci
postrzeganej przez klientów do jakoÊci wewn´trznej
w uj´ciu iloÊciowym (model 1.) oraz operacyjnym
(model 2.). Indeksy Malmquista dla tych przypad-
ków zawiera tabela 2.

Uzyskane wyniki nasuwajà kilka spostrze˝eƒ.
Po pierwsze, nie ma specjalnej ró˝nicy pomi´dzy po-
miarem jakoÊci wykorzystujàcym wymiary jakoÊci
a pos∏ugujàcym si´ ocenà jakoÊci rodzajów dzia∏alnoÊci
bankowej. Oznacza to, ˝e w praktyce pytanie klientów

M
D y x

D y x

D y x

D y x

D y x

D y x

t t t

t t t

t t t

t t t

t t t

t t t= 







+ + + + +

+ + + +

1 1 1 1 1

1 1 1 1

1

2( , )
( , )

( , )
( , )

( , )
( , )

D y xt t t+ + +1 1 1( , )

D y xt t t( , )

D y xt t t+1( , )

D y xt t t( , )+ +1 1

M
D y x

D y x

D y x

D y x

t t t

t t t

t t t

t t t= 







+ + + + +

+
( , )

( , )
( , )

( , )

1 1 1 1 1

1

1

2



61BANK I  KREDYT styczeƒ 2005 BankowoÊç Komercyjna

Typ korekty i relacji efektywnoÊciowej Indeks Zmiana Zmiana

Malmquista efektywnoÊci technologii

Model 1

Tabela 2 Relacje efektywnoÊciowe mi´dzy zmiennymi jakoÊci postrzeganej i miarami jakoÊci
wewn´trznej (operacyjnej)

JakoÊç wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci, korekta iloÊciowych nak∏a-
dów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych finansowo-
-iloÊciowych (efektywnoÊç produkcyjna)

JakoÊç wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci, korekta iloÊciowych nak∏a-
dów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych finansowo-
-wartoÊciowych (efektywnoÊç poÊrednictwa)

JakoÊç wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci, korekta iloÊciowych nak∏a-
dów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych wynikowo-fi-
nansowych (wariant analityczny)

JakoÊç wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci, korekta iloÊciowych nak∏a-
dów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych wynikowo-fi-
nansowych (wariant syntetyczny)

JakoÊç wed∏ug wymiarów jakoÊci, korekta iloÊciowych nak∏adów
jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych finansowo-iloÊcio-
wych (efektywnoÊç produkcyjna)

JakoÊç wed∏ug wymiarów jakoÊci, korekta iloÊciowych nak∏adów
jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych finansowo-warto-
Êciowych (efektywnoÊç poÊrednictwa)

JakoÊç wed∏ug wymiarów jakoÊci, korekta iloÊciowych nak∏adów
jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych wynikowo-finan-
sowych (wariant analityczny)

JakoÊç wed∏ug wymiarów jakoÊci, korekta iloÊciowych nak∏adów
jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych wynikowo-finan-
sowych (wariant syntetyczny)

JakoÊç wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci, korekta operacyjnych nak∏a-
dów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych finansowo-
-iloÊciowych (efektywnoÊç produkcyjna)

JakoÊç wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci, korekta operacyjnych nak∏a-
dów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych finansowo-
-wartoÊciowych (efektywnoÊç poÊrednictwa)

JakoÊç wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci, korekta operacyjnych nak∏a-
dów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych wynikowo-fi-
nansowych (wariant analityczny)

JakoÊç wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci, korekta operacyjnych nak∏a-
dów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych wynikowo-fi-
nansowych (wariant syntetyczny)

JakoÊç wed∏ug wymiarów jakoÊci, korekta operacyjnych nak∏adów
jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych finansowo-iloÊcio-
wych (efektywnoÊç produkcyjna)

JakoÊç wed∏ug wymiarów jakoÊci, korekta operacyjnych nak∏adów
jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych finansowo-warto-
Êciowych (efektywnoÊç poÊrednictwa)

JakoÊç wed∏ug wymiarów jakoÊci, korekta operacyjnych nak∏adów
jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych wynikowo-finan-
sowych (wariant analityczny)

JakoÊç wed∏ug wymiarów jakoÊci, korekta operacyjnych nak∏adów
jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmiennych wynikowo-finan-
sowych (wariant syntetyczny)

1,08 0,80 1,44

1,17 0,88 1,34

1,04 0,94 1,11

1,14 0,55 2,33

1,09 0,81 1,40

1,18 0,86 1,38

1,05 0,95 1,11

1,15 0,54 2,40

1,25 0,66 2,00

1,14 0,86 1,35

1,10 0,86 1,29

1,18 0,65 2,04

1,25 0,71 1,83

1,14 0,84 1,38

1,10 0,83 1,34

1,18 0,64 2,09

Model 2

èród∏o: opracowanie w∏asne.
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Typ korekty i relacji efektywnoÊciowej Indeks Zmiana Zmiana

Malmquista efektywnoÊci technologii

Model 3

Tabela 3 Relacje efektywnoÊciowe mi´dzy zmiennymi reprezentujàcymi wyniki finansowe
a miarami jakoÊci wewn´trznej (operacyjnej)

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta ilo-
Êciowych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych finansowo-iloÊciowych (efektywnoÊç produkcyjna)

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta ilo-
Êciowych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych finansowo-wartoÊciowych (efektywnoÊç poÊrednictwa)

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta ilo-
Êciowych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych jakoÊci wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta ilo-
Êciowych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych jakoÊci wed∏ug wymiarów

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta ilo-
Êciowych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych finansowo-iloÊciowych (efektywnoÊç produkcyjna)

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta ilo-
Êciowych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych finansowo-wartoÊciowych (efektywnoÊç poÊrednictwa)

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta ilo-
Êciowych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych jakoÊci wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta ilo-
Êciowych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych jakoÊci wed∏ug wymiarów

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta ope-
racyjnych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych finansowo-iloÊciowych (efektywnoÊç produkcyjna)

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta ope-
racyjnych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych finansowo-wartoÊciowych (efektywnoÊç poÊrednictwa)

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta ope-
racyjnych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych jakoÊci wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta ope-
racyjnych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych jakoÊci wed∏ug wymiarów

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta
operacyjnych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku
do zmiennych finansowo-iloÊciowych (efektywnoÊç produkcyjna)

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta ope-
racyjnych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych finansowo-wartoÊciowych (efektywnoÊç poÊrednictwa)

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta ope-
racyjnych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych jakoÊci wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta ope-
racyjnych nak∏adów jakoÊci wewn´trznej w stosunku do zmien-
nych jakoÊci wed∏ug wymiarów

1,04 0,93 1,14

1,12 1,00 1,13

1,03 0,99 1,03

1,03 0,99 1,05

1,11 0,92 1,22

1,18 1,00 1,18

1,04 0,98 1,06

1,05 0,95 1,11

1,15 0,86 1,41

1,10 0,99 1,13

1,05 1,03 1,02

1,06 1,04 1,02

1,31 0,89 1,52

1,17 0,95 1,24

1,10 1,06 1,03

1,10 1,05 1,05

Model 4

èród∏o: opracowanie w∏asne.
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o ocen´ satysfakcji zwiàzanej z poszczególnymi rodza-
jami dzia∏alnoÊci, jako prostsze, mo˝e byç dobrym
wskaênikiem jakoÊci postrzeganej, bez koniecznoÊci
wykonywania skomplikowanych badaƒ ankietowych
sk∏adajàcych si´ z wielu pytaƒ. Tym samym poÊrednio
potwierdzona jest te˝ silna korelacja bezpoÊrednich
ocen jakoÊci z cechami wp∏ywajàcymi na jakoÊç (wy-
miarami) wyró˝nionymi w sposób teoretyczny.

Po drugie, poprawa efektywnoÊci wià˝e si´ ze
zmianà technologii, a nie poprawà efektywnoÊci po-
szczególnych jednostek, których pozycja wzgl´dna ra-
czej ulega pogorszeniu. Prawdopodobnie spowodo-
wane jest to zró˝nicowaniem nak∏adów w stosunku
do stanu sprzed dostosowaƒ efektywnoÊciowych. Po-
szczególne nak∏ady stajà si´ bowiem znacznie bar-
dziej dopasowane do zmiennych finansowych po do-
konaniu korekty. Nie nale˝y jednak interpretowaç te-
go koniecznie jako rzeczywistej potrzeby fizycznego
ograniczenia nak∏adów. Wr´cz przeciwnie – zalecane
mo˝e byç podj´cie dzia∏aƒ poprawiajàcych efekty.
Z modeli redukcji nak∏adów wynika∏oby, ˝e powinno
si´ zatrudniç osoby o gorszym wykszta∏ceniu w od-
dzia∏ach nieefektywnych (majàce mniej lat edukacji
za sobà). Tymczasem wyniki wskazujà tylko, ˝e per-
sonel zatrudniony w placówkach nieefektywnych nie
pracuje tak dobrze jak w efektywnych, a zatem mo˝e
coÊ zrobiç dla poprawy jakoÊci odczuwanej przez
klientów (byç uprzejmiejszy albo lepiej przeszkolo-
ny). Inaczej mo˝na powiedzieç, ˝e posiadane wy-
kszta∏cenie nie jest wystarczajàco wykorzystywane
w placówkach nieefektywnych. Oddzia∏y nieefektyw-
ne powinny zredukowaç liczb´ b∏´dów, ale nieko-
niecznie powinno si´ ograniczyç czas poÊwi´cany
klientom. Wa˝niejsze mo˝e byç bowiem, by czas ten
by∏ wykorzystywany w sposób produktywny. 

Po trzecie, w przypadku pierwszego modelu
najwi´kszà popraw´ efektywnoÊci przynios∏a korek-
ta dopasowujàca efektywnoÊç w zakresie zmiennych
finansowo-wartoÊciowych, podczas gdy w drugim
modelu – korekta w zakresie zmiennych finansowo-
-iloÊciowych. Zgodnie z interpretacjà wewn´trznych
zmiennych jakoÊciowych jako miar statycznych
oznacza to, ˝e poprawa efektywnoÊci w zakresie ja-
koÊci jest ÊciÊle zwiàzana z wartoÊciowymi skutkami
b∏´dów i reklamacji, i to silniej ni˝ z parametrami fi-
nansowymi typu produkcyjnego. Z kolei miary we-
wn´trznej jakoÊci operacyjnej, takie jak czas poÊwi´-
cany klientowi, wydajà si´ byç silnie zdeterminowa-
ne przez poziom obcià˝enia pracà. Ogólnie zbyt du-
˝o czasu poÊwi´ca si´ klientom lub VIP-om bez od-
powiedniego efektu finansowego, co odnosi si´ cz´-
Êciowo do wczeÊniej sformu∏owanego wniosku
o produktywnoÊci czasu poÊwi´canego klientowi.
W oddzia∏ach efektywnych poÊwi´ca si´ relatywnie
mniej czasu mimo du˝ego obcià˝enia pracà i uzy-
skuje przy tym wysokie oceny jakoÊci. Jeszcze in-

nym wyt∏umaczeniem takiego wyniku mog∏oby byç
silne zró˝nicowanie oddzia∏ów pod wzgl´dem spo-
sobu obs∏ugi klientów, co jednak jest ma∏o prawdo-
podobne z uwagi na obj´cie badaniami oddzia∏ów
jednego banku w konkretnym rejonie Polski.

W przypadku modeli trzeciego i czwartego wi-
docznie jest znacznie wi´ksze zrównowa˝enie wp∏y-
wu zmiany technologii i zmiany efektywnoÊci jedno-
stek na popraw´ ogólnej efektywnoÊci. U˝ycie ró˝nych
sposobów pomiaru jakoÊci postrzeganej nie ma wp∏y-
wu na wyniki. Podobnie jak w poprzednich modelach
korekta wartoÊci zmiennych iloÊciowych jakoÊci daje
najlepsze efekty w przypadku skorygowania ich w sto-
sunku do po˝àdanych relacji z efektywnoÊci poÊred-
nictwa, natomiast w przypadku zmiennych operacyj-
nych – w relacjach efektywnoÊci produkcyjnej. Istotne
jest zatem, by b∏´dy, reklamacje wiàzaç z wartoÊcià
us∏ug, natomiast czas obs∏ugi z liczbà us∏ug. Tego typu
powiàzania, jeÊli tylko b´dà zachowane efektywne
proporcje, majà najwi´kszà szans´ przynieÊç popraw´
efektywnoÊci w skali ca∏ego banku. Byç mo˝e sama
liczba reklamacji, zamkni´tych rachunków, b∏´dów
nie jest zbyt groêna dla wyników finansowych, jeÊli
tylko oddzia∏ uzyskuje odpowiednie obroty. Nie mo˝-
na natomiast powiedzieç tego o czasie poÊwi´canym
klientom, który musi dotyczyç transakcji, a nie ich
wartoÊci. To ostatnie jest zgodne z powszechnym prze-
Êwiadczeniem, ̋ e aby klient mia∏ poczucie wysokiej ja-
koÊci us∏ug, ka˝da transakcja powinna byç wykonana
z takà samà starannoÊcià, niezale˝nie od jej wartoÊci.
Co ciekawe, to ostatnie stwierdzenie wydaje si´ te˝
wa˝niejsze w kategoriach bezwzgl´dnych, gdy˝ przy-
nosi najwy˝szà popraw´ efektywnoÊci. Czynniki pro-
cesowe, „mi´kkie”, majà tu zatem wi´ksze znaczenie
ni˝ czynniki „twarde”, zwiàzane z mo˝liwoÊciami
uzyskania wysokiej jakoÊci (wykszta∏cenie, ma∏o b∏´-
dów, reklamacji, zamkni´tych rachunków). 

W tym przypadku nasuwa si´ te˝ oczywiste sko-
jarzenie z podzia∏em czynników wp∏ywajàcych
na postrzeganie jakoÊci przez klienta na, z jednej
strony, powodujàce niezadowolenie i, z drugiej stro-
ny, powodujàce zachwyt (Johnston, 1997). Zgodnie
z tà koncepcjà, niektóre elementy us∏ugi muszà za-
wsze wyst´powaç, by klienci nie byli niezadowoleni,
aczkolwiek jednoczeÊnie ich obecnoÊç nie powodu-
je zachwytu. Odwrotnie, niektóre elementy Êwiad-
czonej us∏ugi wywo∏ujà zachwyt, lecz ich brak nie
powoduje niezadowolenia. Tym samym zbiory tych
cech sà rozdzielne. Do pierwszej grupy zalicza si´
np. funkcjonalnoÊç, pewnoÊç lub spójnoÊç us∏ugi,
natomiast do drugiej grupy – zaanga˝owanie pra-
cowników, przyjacielskoÊç, pomocnoÊç. Wydaje si´,
˝e miary iloÊciowej jakoÊci wewn´trznej wià˝à si´
z czynnikami wywo∏ujàcymi niezadowolenie, pod-
czas gdy miary operacyjnej jakoÊci wewn´trznej do-
tyczà czynników oczarowania (zachwycenia) klien-
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ta. Z tego punktu widzenia uzyskane rezultaty zdajà
si´ potwierdzaç supremacj´ czynników zwiàzanych
z kontaktem bezpoÊrednim mi´dzy pracownikiem
a klientem i pozytywnà stronà Êwiadczonych us∏ug
(czyli dotyczàcà nienegatywnych doÊwiadczeƒ
klienta z bankiem) w kontekÊcie poprawy wyników
finansowych. Symptomatyczna jest te˝ dominacja
zmiany technologicznej nad poprawà efektywnoÊci
poszczególnych jednostek (bardzo wysoka wartoÊç
zmiany technologicznej – ponad 1,5), niewyst´pujà-
ca w innych wariantach korekt nak∏adów.

W przypadku ostatnich dwóch modeli weryfikacji
podlega wp∏yw poprawy efektywnoÊci operacyjnej
oraz efektywnoÊci poÊrednictwa, wywo∏any dopaso-
waniem do jakoÊci postrzeganej przez klientów. Warto
zwróciç uwag´, ˝e lepsze jest skupianie si´ na miarach
wyniku finansowego obejmujàcych ca∏à dzia∏alnoÊç
oddzia∏u, a nie na realizacji poszczególnych celów do-
tyczàcych rodzajów dzia∏alnoÊci bankowej. Prawdopo-
dobnie wyt∏umaczenie tego fenomenu jest nast´pujàce.
Koncentracja na efektywnoÊci wyników o charakterze

czàstkowym mo˝e prowadziç do specjalizacji w popra-
wianiu jakiegoÊ konkretnego rodzaju dzia∏alnoÊci za-
miast wszystkich istotnych z punktu widzenia wyniku
finansowego. W konsekwencji, zgodnie ze specyfikà
analizy obwiedni danych, prowadzi to do zaburzenia
struktury dzia∏alnoÊci oddzia∏u i uzyskania gorszych
efektów w poprawie wyników finansowych. Oddzia∏
mo˝e np. doskonale Êwiadczyç us∏ugi rozliczeniowe,
ale zaniedbywaç dzia∏alnoÊç kredytowà, co w mniej-
szym stopniu b´dzie si´ przek∏adaç na lepsze wyniki
finansowe ni˝ w przypadku oddzia∏u stosujàcego bar-
dziej zrównowa˝onà struktur´ us∏ugowà, mimo pozo-
stawania technicznie efektywnym. W pewnym stopniu
znajduje to potwierdzenie w hipotezie dotyczàcej wa-
riancji procesów bankowych (Frei, Kalakota, Leone,
Marx, 1997), zgodnie z którà wariancja procesów jest
czynnikiem pogarszajàcym wyniki finansowe. Inaczej
mówiàc, lepiej jest wszystkie procesy wykonywaç go-
rzej, ale na podobnym poziomie, ni˝ niektóre wykony-
waç bardzo dobrze, a inne s∏abo. Klienci bowiem nie
lubià, gdy poziom obs∏ugi zmienia si´ wraz z rodzajem

Typ korekty i relacji efektywnoÊciowej Indeks Zmiana Zmiana

Malmquista efektywnoÊci technologii

Model 5

Tabela 4 Relacje efektywnoÊciowe mi´dzy zmiennymi okreÊlajàcymi wyniki finansowe
i zmiennymi finansowymi w uj´ciu produkcyjnym oraz poÊrednictwa

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta
zmiennych finansowo-iloÊciowych (efektywnoÊç produkcyjna)
w stosunku do zmiennych jakoÊci wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta
zmiennych finansowo-iloÊciowych (efektywnoÊç produkcyjna)
w stosunku do zmiennych jakoÊci wed∏ug wymiarów

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta
zmiennych finansowo-iloÊciowych (efektywnoÊç produkcyjna)
w stosunku do zmiennych jakoÊci wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta
zmiennych finansowo-iloÊciowych (efektywnoÊç produkcyjna)
w stosunku do zmiennych jakoÊci wed∏ug wymiarów

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta
zmiennych finansowo-wartoÊciowych (efektywnoÊç poÊrednictwa)
w stosunku do zmiennych jakoÊci wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant analityczny), korekta
zmiennych finansowo-wartoÊciowych (efektywnoÊç poÊrednic-
twa) w stosunku do zmiennych jakoÊci wed∏ug wymiarów

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta
zmiennych finansowo-wartoÊciowych (efektywnoÊç poÊrednictwa)
w stosunku do zmiennych jakoÊci wed∏ug rodzajów dzia∏alnoÊci

Zmienne wynikowo-finansowe (wariant syntetyczny), korekta
zmiennych finansowo-wartoÊciowych (efektywnoÊç poÊrednic-
twa) w stosunku do zmiennych jakoÊci wed∏ug wymiarów

1,26 1,14 1,12

1,25 1,14 1,10

1,37 1,15 1,20

1,35 1,19 1,14

1,08 0,98 1,10

1,08 0,99 1,10

1,21 1,03 1,18

1,23 1,04 1,18

Model 6

èród∏o: opracowanie w∏asne.
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transakcji i oceniajà to jako przejaw z∏ej jakoÊci us∏ug.
Wybór odr´bnych celów dotyczàcych poszczególnych
rodzajów dzia∏alnoÊci zapewne powoduje wi´ksze
zró˝nicowanie dzia∏alnoÊci jednostek, mniejsze reduk-
cje nak∏adów i w konsekwencji mniejszà popraw´ wy-
ników finansowych (por. warianty analityczne z synte-
tycznymi w modelach 5. i 6.).

Najskuteczniejszà metodà poprawy wyników fi-
nansowych powinno byç uzyskanie efektywnoÊci
mi´dzy zmiennymi jakoÊci postrzeganej na poszcze-
gólnych rodzajach dzia∏alnoÊci a zmiennymi finanso-
wymi typu produkcyjnego (operacyjnego). Oznacza
to, ˝e tam, gdzie jakoÊç postrzegana przez klientów
jest niska, nie powinny byç utrzymywane: zbyt wyso-
ka relacja liczby depozytów i kredytów na pracowni-
ka, zbyt du˝a liczba zleceƒ, zbyt du˝a liczba depozy-
tów na komputer. Rezultat ten sugeruje, ˝e jakoÊç
us∏ug ogranicza mo˝liwoÊç podniesienia wydajnoÊci
pracy, co z kolei przek∏ada si´ na z∏e wyniki finanso-
we. Mo˝na temu zaradziç albo poprzez popraw´ jako-
Êci obs∏ugi (du˝e znaczenie majà tu zw∏aszcza czynni-
ki dotyczàce kontaktów bezpoÊrednich), albo przynaj-
mniej czasowe zmniejszenie obcià˝enia pracowni-
ków, na przyk∏ad przez przyj´cie nowych pracowni-
ków lub przekwalifikowanie istniejàcych.

Podsumowanie

W niniejszym artykule skoncentrowaliÊmy si´
na zwiàzkach pomi´dzy jakoÊcià us∏ug widzianà z per-
spektywy klientów oddzia∏u bankowego a miarami wy-
ników finansowych. Zaproponowana zosta∏a metoda
weryfikacji skutków poprawy efektywnoÊci procesów
bankowych, w ró˝nych aspektach, dla rentownoÊci
i odczuwanego (postrzeganego) poziomu jakoÊci. Meto-
da ta wykorzystuje analiz´ obwiedni danych, by usta-
liç niezb´dne redukcje nak∏adów, które pozwalajà (wy-
korzystujàc indeksy Malmquista) obliczyç wywo∏ane
nimi zmiany efektywnoÊci w takich dziedzinach, jak
relacje pomi´dzy jakoÊcià wewn´trznà (obiektywnà)
a jakoÊcià postrzeganà przez klientów, relacje pomi´-

dzy jakoÊcià wewn´trznà a wynikami finansowymi
oraz relacje pomi´dzy zmiennymi finansowymi, kory-
gowanymi w odniesieniu do jakoÊci postrzeganej a wy-
nikami finansowymi. PokazaliÊmy wi´c pewne nowe
narz´dzie, które mo˝e byç wykorzystane do podob-
nych celów, tak w sektorze bankowym, jak i poza nim.

Jak si´ okaza∏o, jakoÊç us∏ug bankowych mo˝e po-
zytywnie wp∏ywaç na wyniki finansowe, przy czym
najwi´kszej poprawy wyników nale˝y si´ spodziewaç
w przypadku wykorzystania jakoÊci do ustalenia opty-
malnej wielkoÊci przeprowadzanych transakcji. B∏´dy,
reklamacje i zamkni´te rachunki majà mniejsze znacze-
nie dla wyników finansowych, o ile pozostajà na rela-
tywnie niskim poziomie wzgl´dem wielkoÊci zawiera-
nych transakcji. Wyniki pomiaru jakoÊci wykorzystujà-
ce jakoÊç poszczególnych rodzajów dzia∏alnoÊci banko-
wej sà zbie˝ne z ocenami jakoÊci obliczonymi na pod-
stawie wymiarów, czyli cech us∏ug bankowych. Po-
winno to znacznie u∏atwiç badanie wp∏ywu jakoÊci
na dzia∏alnoÊç banków, redukujàc koszty takich badaƒ.
Zmiany efektywnoÊci w przypadku jakoÊci wewn´trz-
nej i zewn´trznej majà przede wszystkim charakter
technologiczny, podczas gdy zmiany pomi´dzy zmien-
nymi finansowymi a wynikami finansowymi prowa-
dzà do poprawy zarówno technologii, jak i efektywno-
Êci (czyli i jednostki i poszczególne oddzia∏y stajà si´
bardziej efektywne w ramach dost´pnych relacji nak∏a-
dów i efektów). Mo˝e to wskazywaç na s∏absze powià-
zanie jakoÊci wewn´trznej i zewn´trznej ni˝ jakoÊci ze-
wn´trznej (postrzeganej przez klientów) i wyników fi-
nansowych, co jest pewnà niespodziankà. 

Dokonane spostrze˝enia wymagajà weryfikacji
pod kàtem utrzymania sformu∏owanych wniosków
w przypadku zmiany sposobu mierzenia postrzega-
nej jakoÊci us∏ug (na przyk∏ad poprzez wykorzysta-
nie metodologii pomiaru jakoÊci SERVQUAL), jak
równie˝ zastàpienia ocen klientów zewn´trznych
ocenami pracowników. Nie jest te˝ pewne, czy uzy-
skane wyniki sà powtarzalne w czasie i w odniesie-
niu do innych banków, aczkolwiek na ich korzyÊç
Êwiadczy to, ˝e nie sà sprzeczne z postulatami za-
wartymi w literaturze przedmiotu.
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