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Benchmarking proceséw biznesowych

w bankowosci

Justyna Zabawa, Renata Krawczyk

Benchmarking jako metoda poprawy poziomu
jakosci ustug w instytucji bankowej

,Jakos¢ to nie wszystko, ale wszystko staje sie niczym
bez jakosci”
(T. Peters, R. Waterman)

Te stowa dwdch amerykanskich uczonych nabieraja w
dzisiejszych czasach szczeg6lnego znaczenia. Wysoki
poziom jakosci ustug bankowych §wiadczonych klien-
tom! zewnetrznym i wewnetrznym banku to obecnie
podstawowy, jesli nie jedyny, wyréznik przewagi kon-
kurencyjnej instytucji bankowej2. W czasach, gdy ban-
ki nie sa juz w stanie konkurowa¢ pomiedzy soba roz-
norodnoscia oferowanych produktéw oraz upodabniaja
sie warunkami cenowymi, jako¢ staje sie istotnym ele-
mentem przewagi konkurencyjnej. W ten sposéb ja-
kos¢ ustug bankowych jest jednym z najwazniejszych
czynnikow, ktére maja istotny wplyw na postrzeganie
danego banku przez jego klientéw, a w konsekwencji —
na jego wyniki finansowe.

Aby jakos¢ ustug swiadczonych klientom banku
byla jak najwyzsza, niezbedny jest sprawny system za-
rzadzania jako$cia. Do zarzadzania jako$cia konieczne
jest dysponowanie odpowiednimi $rodkami, ktére po-

1 W dalszej czesci artykulu przez pojecie klientéw banku beda rozumiani za-
roéwno jego klienci zewnetrzni, jak i wewnetrzni.

2 K. Opolski: Jakos¢ w banku w praktyce i teorii zarzadzania. Warszawa 2000
CeDeWu.

zwola na wnikliwa analize oraz poprawe proceséw za-
rzadzania jakoscia.

W artykule zaprezentujemy benchmarking banko-
wych proces6w biznesowych jako jedna ze skuteczniej-
szych metod podniesienia jakosci ustug i produktow
bankowych. Wyniki takie uzyskiwane sa poprzez ciagte
poréwnywanie proceséw banku z procesami wybra-
nych partner6w benchmarkingowych.

Przedstawimy réwniez inne rodzaje benchmarkingu
oraz przebieg stosowania benchmarkingu proceséw biz-
nesowych w banku, a takze wynikajace z tego korzysci.

Benchmarking jako metoda zarzadzania jako$cia
zostal uwzgledniony w jednym z najtrafniejszych po-
dzialéw srodkow, prowadzacych do podniesienia jako-
$ci ustug bankowych, zaprezentowanym przez A. Ham-
rola i W. Manture. Srodki te przyporzadkowali oni do
trzech nastepujacych grup3:

e Zasady zarzadzania jakoscia. Okreslaja stosunek
danego banku oraz jego pracownikéw, tj. klientéw we-
wnetrznych, do ogélnie rozumianych probleméw jako-
$ci. Naleza do nich np.: zasada ,,ciaglego doskonalenia”
Kaizen, zasada ,zera defektéow (bledéw)”, zasada uni-
kania bled6w, zasada pracy zespolowej.

e Narzedzia zarzadzania jako$cia. Uzywa sie ich
do zbierania oraz przetwarzania danych zwiazanych z
réznymi aspektami zarzadzania jakoscia. Sa to np.: tra-
dycyjne narzedzia zarzadzania jako$cia — ,stara si6-

3 A. Hamrol, W. Mantura: Zarzqdzania jakoscia. Teoria i praktyka. Warszawa
— Poznan 2002 Wydawnictwo Naukowe PWN.
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demka” (histogram, diagram przyczynowo-skutkowy
Ishikawy, arkusze kontrolne, schemat blokowy, dia-
gram Pareto-Lorenza, karty kontrolne Shewarta i arku-
sze kontrolne) oraz nowe narzedzia zarzadzania jako-
Scia — ,nowa siédemka” (diagram relacji, diagram po-
krewienstwa, diagram systematyki, diagram macierzo-
wy, wykres programowy procesu decyzji, diagram
strzatkowy, macierzowa analiza danych).

* Metody zarzadzania jakoscia. Charakteryzuja sie
planowym, powtarzalnym i opartym na naukowych
podstawach sposobem postepowania podczas realizacji
zadan zwiazanych z zarzadzaniem jakoscia. Sa to np.:
metoda FMEA (analiza przyczyn i skutkéw wad, nazy-
wana réwniez analiza ryzyka), metoda DOE (projekto-
wanie eksperymentéw), hierarchiczna analiza proble-
mu AHP, metoda rozwinietej funkcji jakosci QFD, Six
Sigma, Balanced Scorecard (Strategiczna Karta Wyni-
kéw) czy wlasnie benchmarking.

Literatura przedmiotu podaje wiele okreslen
benchmarkingu. Jedna z pierwszych definicji zostata
opublikowana przez Amerykanskie Centrum Produk-
tywnosci 1 Jakosci (American Productivity and Quality
Center?). Zgodnie z nia, benchmarking to systematycz-
ny i ciagly proces mierzenia wyrobéw, ustug oraz pro-
cedur wzgledem najsilniejszych konkurentéw lub tych
organizacji, ktére sa liderami w danej dziedzinie. Ce-
lem poszukiwania wzorcéw oraz poréwnywania sie z
nimi jest zdobycie informacji, ktére pomoga organizacji
podja¢ dzialania usprawniajace jej funkcjonowanie®.

Zaktadajac, Ze nie istnieje bank czy inna organiza-
cja, ktéra opracowata optymalny sposéb wykonywania
wszystkich swoich dziatan, konieczne jest ciagte stoso-
wanie benchmarkingu, prowadzace do znalezienia roz-
wiazan poszczegdlnych probleméw organizacyjnych.
Zastosowanie benchmarkingu w celu zainicjowania i
realizacji ciaglego procesu poprawy umozliwia m.in.
weryfikacje strategii danej instytucji bankowej oraz
dtugotrwale wzmocnienie jej konkurencyjnoéci?. Dzie-
ki temu procesowi poznajemy czynniki, decydujace o
przewadze produktéw i ustug oferowanych przez po-
szczegblne wzorce benchmarkingowe i mozemy popra-
wi¢ jakoé¢ wiasnych produktéw i ustug.

W zarzadzaniu jakoscia benchmarking moze by¢
istotnym narzedziem realizacji np. projektéw Six Sig-
ma w fazie pomiaru i analizy lub po wyznaczeniu pro-
cesu do usprawniania. Zastosowanie benchmarkingu
pozwala na wyodrebnienie krytycznych cech ustug

4 APQC jest zalozycielem Miedzynarodowej Izby Benchmarkingu (1992 r.),
ktérej celem bylo m.in. udostepnienie organizacjom dazacym do zwigkszania
swojej efektywnosci bazy danych o najlepszych praktykach stosowania bench-
markingu.

5 JJ. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy zarzqdzania jakosciq.
Warszawa 2000 Wydawnictwo Naukowe PWN.

6 A. Wegrzyn: Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsie-
biorstwa. Kluczborg — Wroctaw 2000 Antykwa.

7 E. Czyz — Gwiazda: Benchmarking podnosi konkurencyjnosé. ,Marketing w
Praktyce”, kwiecien 2005.

i produktéw z punktu widzenia jakosci oraz poddanie
ich doktadnym analizom poréwnawczymS.

W wyniku benchmarkingu czesto wytaniaja sie py-
tania oraz spostrzezenia, ktére w konsekwencji moga
prowadzi¢ do przetomu w organizacji. Istotnym warun-
kiem powodzenia tej metody jest przetozenie wnio-
skow, ktére powstaja podczas jej zastosowania, na kon-
kretne decyzje oraz dzialania.

Benchmarking nie polega jednak na prostym wy-
korzystaniu sprawdzonych gdzie indziej rozwiazan.
Jest to przede wszystkim nieustanny proces uczenia
sig9. Zaobserwowane rozwiazania powinny by¢ inspi-
racja do wilasnych dziatan w zakresie benchmarkingu,
dostosowanych do indywidualnych cech banku, kté-
rych realizacja by¢ moze pozwoli przescigna¢ wzorzec.

Rodzaje benchmarkingu w sektorze bankowym
— benchmarking bankowych proceséw
biznesowych

Wyszukiwanie odpowiednich wzorcéw jest jednym z
istotnych warunkéw powodzenia benchmarkingu.
Bank powinien mie¢ wiedze nt. tych podmiotéw, ktére
sa dla niego konkurencyjne pod wzgledem proceséw
i produktéw. Powinien réwniez poszukiwac zaleznosci
miedzy zyskiem i satysfakcja klienta a silnymi i staby-
mi stronami proceséw w podmiocie, do ktérego sie od-
nosi. Stad moze czerpa¢ pomysly na doskonalenie wta-
snej organizacjil0. Istotne jest jednak, aby poszukiwa-
nia partneréw do poréwnan nie ograniczy¢ do bezpo-
sredniej konkurencji, ale otworzy¢ sie takze na inne
branze czy standardy.

Pod wzgledem podmiotéw, z ktérym sie poréwnu-
jemy, mozna wyrézni¢ nastepujace kategorie bench-
markingul®:

¢ Benchmarking wewnetrzny. Obiektem poréw-
nan sa oddziaty lub siostrzane firmy tej samej organiza-
cji. Jego zadaniem jest identyfikacja najlepszych
osiagnie¢ na danym obszarze dziatalnosci w ramach
danej organizacji. Istotna zaleta tego rodzaju benchmar-
kingu jest tatwy dostep do potrzebnych informacji
w celu przeprowadzenia prawidlowego poréwnania.
Ponadto benchmarking wewnetrzny poprawia wyniki,
szczegblnie w duzych i zr6znicowanych organizacjach.
Powoduje wzrost zadowolenia wewnetrznych odbior-
céw dzieki zmniejszeniu réznic jakosci i wydajnosci,
przy jednoczesnej poprawie poziomu komunikacji

8 Szerzej nt. zastosowania benchmarkingu w projektach Six Sigma. M. Harry,
R. Schroeder: Six Sigma - wykorzystanie programu jakosci do poprawy wyni-
kéw finansowych. Krakéw 2005 Oficyna Ekonomiczna.

9 R. Pieske: Benchmarking in der Praxis. Erfolgreiches Lernen von fithrenden
Unternehmen. Moderne Industrie 1995 Landsberg.

10 . Harry, R. Schroeder: Six..., op.cit.

11 K. Zieniewicz: Wspdlezesne koncepcje i metody zarzadzania. Warszawa
2003 PWE; T. Bendell, L. Boulter: Benchmarking. Jak uzyska¢ przewage kon-
kurencyjng. Krakéw 2000 Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu.




i wspolpracy w calej organizacjil2. Nalezy jednak za-
znaczy¢, ze w tym przypadku jest mato prawdopodob-
ne — ze wzgledu na zawezone mozliwosci obserwacji —
doréwnanie poziomem jakosci najlepszej praktyce
Swiatowej. W zwiazku z tym dana organizacja nie po-
winna poprzesta¢ na benchmarkingu wewnetrznym.
Powinien on by¢ pierwszym etapem w dazeniu do pod-
wyzszenia jakoSci ustug, a przez to uzyskania trwatej
przewagi konkurencyjnej. Czesta bariera w stosowaniu
tego rodzaju benchmarkingu jest nieche¢ w firmie do
dzielenia sie wiedza oraz nasladowania i wprowadza-
nia rozwiazan innych pracownikéw.

e Benchmarking konkurencyjny. Polega na po-
réwnywaniu danej organizacji z obecnymi lub poten-
cjalnymi konkurentami w ramach tego samego asorty-
mentu wyrobéw. Ma na celu zgromadzenie informacji
nt. proceséw, produktéw oraz wynikéw konkurentéw.
Po zestawieniu ich z wlasnymi wynikami wyciaga sie
wnioski z istniejacych réznic, co umozliwia okreslenie
pozycji danej organizacji wzgledem konkurencji. W po-
réwnaniu z benchmarkingiem wewnetrznym ten rodzaj
benchmarkingu jest znacznie trudniejszy. Wszystkie
uzyskane informacje beda miaty bardzo duze znacze-
nie, ale mozliwosci ich zdobycia sa znacznie utrudnio-
ne. W wielu przypadkach trzeba siega¢ do posrednich
zrodet danych, poniewaz dotarcie do bezposrednich in-
formacji od konkurentéw jest niemozliwe. Ponadto ist-
nieje ryzyko, ze stosujac ten benchmarking bedziemy
jedynie powiela¢ waskie praktyki branzowe. Z drugiej
strony benchmarking konkurencyjny jest akceptowany
przez wiekszos¢ pracownikéw, a dane uzyskane w wy-
niku jego zastosowania charakteryzuja sie wysoka po-
réwnywalnoscia.

e Benchmarking funkcjonalny (funkcyjny, ogél-
ny). W tym przypadku partnerem poréwnan jest kazda

Rysunek | Cechy trzech rodzajow
benchmarkingu

Prawdopodobienstwo

Mozliwosé
przeniesienia

Prawdopodobienstwo
i mozliwos¢ przeniesienia

Benchmarking

Funkcjonalny ~ Konkurencyjny ~ Wewnetrzny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen,
G.K. Kanji: Podstawy zarzqdzania jakosciq. Warszawa 2001 Wydawnictwo
Naukowe PWN.

127, Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy..., op.cit.
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organizacja, ktéra ma doskonala opinie w podobnej
dziedzinie dzialalnosci. Zaleta tego rodzaju benchmar-
kingu jest fakt, ze prawdopodobienstwo znalezienia
najlepszej praktyki §wiatowej wzrasta wraz z rozszerza-
niem sie liczby potencjalnych partneréw benchmarkin-
gul3. Mozliwo$¢ bezposredniego poréwnywania roz-
wiazan jest mniejsza niz w przypadku innych rodzajéw
benchmarkingu i wymaga czasochtonnej analizy. Istot-
na zaleta stosowania benchmarkingu funkcjonalnego
sa: latwy dostep do potrzebnych informacji oraz
wzglednie wysokie prawdopodobienstwo odkrycia roz-
wiazan prawdziwie innowacyjnych.

Na rysunku 1 zaprezentowano cechy trzech wy-
mienionych rodzajéw benchmarkingu. Benchmarking
funkcjonalny, konkurencyjny oraz wewnetrzny zostaly
wyrdznione na osi poziomej. Na osi pionowej zazna-
czono prawdopodobienstwo znalezienia praktyki $wia-
towej klasy oraz mozliwoé¢ jej przeniesienia do do-
$wiadczen danej organizacji.

Wedlug rysunku 1 benchmarking wewnetrzny
charakteryzuje sie najwieksza mozliwoscia bezposred-
niego przeniesienia rozwiazan wykorzystywanych
przez wzorzec. Najtrudniejszy pod tym wzgledem jest
benchmarking funkcjonalny. W przypadku prawdopo-
dobienstwa zidentyfikowania innowacji na §wiatowym
poziomie jest odwrotnie. Benchmarking konkurencyj-
ny zajmuje pozycje srodkowa pod wzgledem obu cech.

Innym kryterium podziatu benchmarkingu jest
kryterium przedmiotowe. Wiasciwie wybrany przed-
miot analiz powinien pozwoli¢ na zdefiniowanie gltéw-
nych luk pomiedzy podmiotami oraz zapewnic¢ jak naj-
wieksze korzysci z projektu. Wedlug tego kryterium
mozna wyr6zni¢ wiele typéw benchmarkingu. Najcze-
$ciej wymienia sie nastepujace trzy rodzajel4:

e Benchmarking strategiczny. Dotyczy strategicz-
nych aspektéw dzialania organizacji, czyli procedur i
proces6w stosowanych na poziomie strategicznym, dy-
rektyw, produktéw oraz wynikéw ekonomiczno-finan-
sowych. Ten rodzaj benchmarkingu moze by¢ stosowa-
ny zar6wno wzgledem bezposredniej konkurencji, jak
réwniez innych podmiotéw z wtlasnej branzy. Poréw-
nania oraz analizy maja prowadzi¢ do ustalenia ele-
mentéw strategii wybranego wzorca najbardziej zwia-
zanych z jego silna pozycja na rynku. W ten sposéb
benchmarking moze wspomaga¢ formutowanie lub we-
ryfikacje wlasnej strategii, ustalenie pozycji rynkowej
oraz identyfikacje stabych i mocnych stron organizacii.
Ze wzgledu na duza poufno$¢ danych, ktére sa nie-
zbedne do realizacji benchmarkingu na poziomie stra-
tegicznym, czesto opiera sie on na domystach i moze
by¢ bardzo subiektywny.

e Benchmarking wynikéw (skutecznosci dziatan).
Polega na poréwnywaniu wynikéw wybranych wzor-

13 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy..., op.cit.
14 A, Wegrzyn: Benchmarking..., op.cit..
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Rysunek 2 Etapy dojrzalosci kierownictwa banku w zakresie benchmarkingu
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Zradio: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Lisiecka: Kreowanie jakosci: wwarunkowania, strategie, techniki. Katowice 2002 Akademia Ekonomiczna w

Katowicach.

céw Swiadczacych o ekonomicznej i operacyjnej
efektywnosci ich dziatan. Umozliwia ustalenie wta-
snej pozycji wzgledem innych organizacji z danej
branzy i pozwala zidentyfikowaé¢ u siebie stabe i
mocne strony. Benchmarking ten mozna stosowaé
nie tylko w odniesieniu do bezposrednich konkuren-
tow, ale réwniez innych podmiotéw z danego sekto-
ra. Dane niezbedne do benchmarkingu wynikéw sa
na og6! tatwo dostepne, a ich analiza wiaze sie naj-
czeéciej z niskim kosztem oraz mala czasochtonno-
Scia. Poréwnywanie samych wynikéw nie daje jed-
nak informacji o tym, w jaki sposéb zostaly przez da-
ny wzorzec osiagniete.

e Benchmarking proceséw. Przedmiotem poréw-
nan sa procesy w réznych podmiotach lub sposobach
ich skutecznej realizacji i organizowania, ktére umozli-
wiaja osiagniecie wysokiej efektywnosci. Benchmar-
king proceséw zostanie szczegétowo opisany w dalszej
czesci opracowania.

W zaleznosci od poziomu wiedzy na temat bench-
markingu w stosujacej go organizacji mozna dostrzec
rézne fazy rozwoju benchmarkingu. Takie podejécie do
benchmarkingu prezentuje model benchmarkingu eu-
ropejskiegol®. Opracowata go robocza grupa ekspertow
powotana w ramach europejskiej inicjatywy benchmar-
kingu przedsiebiorstw prowadzonej przez organizacje
Forbairt!6 przy wsparciu Komisji Europejskiej. Model
odzwierciedla kolejne poziomy rozwoju benchmarkin-
gu (rysunek 2).

Na etapie poczatkowym bank poznaje metode. Jest
to tzw. benchmarking diagnostyczny. Nastepna faza jest
benchmarking holistyczny, gdzie bada sie cala dziatal-
nos¢ instytucji bankowej. Prowadzi to do poznania

15 K. Lisiecka: Kreowanie jakosci: uwarunkowania, strategie, techniki. Kato-
wice 2002 Akademia Ekonomiczna w Katowicach.

16 Organizacja zatozona przez rzad Irlandii w celu swiadczenia ustug na rzecz
przemystu irlandzkiego w zakresie m.in. innowacji, rozwoju zarzadzania,
transferu technologii, finanséw, badan i rozwoju.

gtéwnych obszaré6w wymagajacych poprawy. Ostatni
etap obejmuje benchmarking proceséw, w ramach kt6-
rego kierownictwo banku dazy do osiagania wynikéw
na §wiatowym poziomie.

Benchmarking proceséw biznesowych jako najdoj-
rzalsza forma benchmarkingu koncentruje sie na opty-
malizacji sposobu tworzenia produktéw i §wiadczenia
ustug bankowych, warunkujac sukces benchmarking .

Za wykorzystaniem podej$cia procesowego prze-
mawia réwniez ustanowiona w grudniu 2000 r. norma
ISO 9000 ,,Systemy zarzadzania jakoscia. Wymagania”.
Zaleca ona, aby podczas opracowywania, wdrazania, a
nastepnie doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia
w banku stosowaé podejscie procesowel”. Przez termin
podescie procesowe nalezy przy tym rozumie¢ identy-
fikacje wszystkich proceséw w danej instytucji, okre-
$lenie wzajemnych zwiazkéw pomiedzy tymi procesa-
mi oraz wlasciwe zarzadzanie nimi.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu definicji
procesu biznesowego!8. Najczesciej okresla sie go jako
ciag czynnosci nastepujacych po sobie, przetwarzaja-
cych okreslony stan wejsciowy w wyjsciowy,
przy czym kazda z tych czynnosci powinna generowac
okreslona wartoé¢ dodanal®. Celem kazdego procesu
biznesowego w banku jest dostarczenie klientom ustug
spetniajacych ich wymagania oraz oczekiwania.

Czynnosci wykonywane w procesie biznesowym
powinny by¢ opisane w postaci szczegdtowych zadan,
ktére sa realizowane przez konkretnych wykonawcéw

17k, Opolski (red.): Doskonalenie jakosci w bankach. Warszawa 2002 CeDeWu.
18 pefinicje proceséw biznesowych mozna znalez¢ m.in.: L. Krzyzanowski:
O podstawach kierowania organizacjami inaczej, paradygmaty, filozofia, me-
todologia, dylematy, trendy. Warszawa 1997 Wydawnictwo Naukowe PWN;
A. Laskowska: Konkurowanie czasem - skuteczna bron przedsiebiorstwa.
Warszawa 2001 Diffin; K. Perechuda (red.): Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
przysziosci — koncepcje, modele, metody. Warszawa 2000 Agencja Wydawni-
cza ,Placet”; . Duplik: Restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Teoria
i praktyka. Agencja Wydawnicza ,,Placet”.

19 K. Opolski (red.): Doskonalenie jakosci..., op.cit.



Rysunek 3 Struktura procesu biznesowego
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(rysunek 3). Zgodnie ze wspomniana norma, opis czyn-
noéci ma posta¢ procedury, w ktérej szczegblowo sa
okreslone zaréwno uprawnienia, jak i zakresy odpo-
wiedzialnosci oséb wykonujacych poszczegélne zada-
nia. Wazne jest w tym przypadku, aby zakres obowiaz-
kéw nie byl jedynie zapisem hastowym, np. ,(...) jest
odpowiedzialny za poprawne, rzetelne itp. wykonanie
zadania”. Powinien by¢ on zwymiarowany, np. po-
przez wyznaczenie czasu wykonania okreslonego zada-
nia lub tez konkretnych wymagan, dotyczacych jako$ci
wykonania.

Procesy bankowe moga by¢ analizowane na trzech
plaszczyznach (rysunek 4):

- strategicznej — sa to gtéwnie procesy realizowane
przez kierownictwo banku, m.in. rozw6j banku, zarza-
dzanie strategiczne,

- podstawowej — do tej grupy zalicza sie procesy,
ktére dotycza dziatalnosci operacyjnej banku, np. pro-
cesy biznesowe zwiazane z dzialalnoscia kredytowa
oraz depozytowa banku, a takze procesy w ramach po-
zostalej dzialalnosci ustugowej,

- wspierajacej — mozna do nich zaliczy¢ m.in.:
ksiegowos¢, zarzadzanie personelem, IT i inne.

Analizujac benchmarking bankowych proceséw
biznesowych wg kryterium podmiotowego, mozemy
mie¢ do czynienia zaréwno z benchmarkingiem we-
wnetrznym, konkurencyjnym, jak i funkcjonalnym. Po-
rownywanie proceséw banku moze by¢ bowiem prze-
prowadzone w odniesieniu do wlasnych oddzialow,
konkurentéw i instytucji, ktére moga by¢ wzorcem ze
wzgledu na swoja nienaganng opinie w danym zakre-
sie. Jako benchmark mozna wykorzysta¢ réwniez pro-
cesy referencyjne (wzorcowe) oferowane czesto przez
firmy konsultingowe. Procesy te powinny stanowi¢ naj-
lepsze praktyki (best practice) stosowane przez banki,
dostarczajace mozliwie pelnej informacji o optymal-
nym przebiegu proceséw bankowych.

Uwaga o0s6b stosujacych benchmarking proceséw
biznesowych powinna by¢ skupiona na tych procesach,
ktére decyduja o przewadze konkurencyjnej. Analizie
benchmarkingowej najczesciej poddaje sie w zwiazku z
tym podstawowe procesy banku (rysunek 4). Jakos¢

Rysunek 4 Rodzaje procesow biznesowych w banku
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tych proceséw jest szczegblnie wazna ze wzgledu na
czesty udziat w nich klientéw banku.

Jedna z mozliwosci budowania struktury proce-
sow referencyjnych na tym obszarze dziatalnosci banku
jest odzwierciedlenie za ich pomoca kolejnych etapéw
cyklu zycia produktu bankowego: rozpoczynajac od
zlozenia wniosku przez klienta, poprzez sporzadzenie
umowy oraz procesy odbywajace sie podczas jej trwa-
nia, az do rozwigzania umowy z klientem banku.

Wtasciwy wybér wzorca, z ktérym beda poré6wny-
wane procesy banku, jest podstawa skutecznej realiza-
cji benchmarkingu proceséw biznesowych. Powinno o
tym pamieta¢ kierownictwo instytucji bankowej, ktéra
zdecydowata sie na zastosowanie benchmarkingu jako
skutecznej metody poprawy poziomu jakosci oferowa-
nych przez nia ustug.

Stosowanie benchmarkingu bankowych
procesow biznesowych

Jak juz zaznaczono, stosowanie benchmarkingu jest
procesem ciaglego usprawniania wszystkich funkcji
danej organizacji20. Powinien by¢ realizowany w ra-
mach poszczegélnych projektéw skoncentrowanych na
doskonaleniu wybranych obszar6w dziatalnosci. Typo-
wy przebieg projektu benchmarkingowego nawiazuje
do kolejnych faz cyklu PDCA Deminga (rysunek 5).
Pierwsza faza, planowanie, obejmuje czynnosci
wstepne, na ktére sktadaja sie: utworzenie zespotu realizu-
jacego projekt, identyfikacja obszaru badan, identyfikacja
gltéwnych czynnikéw sukcesu dla analizowanych obsza-
roéw, przyjecie miar wyréznionych czynnikéw, ustalenie

20 K. Karaszewski: Zarzqdzanie jakosciq: koncepcje, metody i narzedzia sto-
sowane przez lideréw swiatowego biznesu. Torun 2005 TNOiK Dom Organi-

zatora.

Rysunek 5 Cykl PDCA Deminga w
benchmarkingu
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen,
G.K. Kangi: Podstawy... op.cit.

zakresu projektu, okreslenie celéw do osiagniecia, okresle-
nie kryteriow doboru partneréw do poréwnan, identyfika-
cja partneréw oraz opracowanie planu zbierania danych?21.

W kolejnej fazie benchmarkingu, tj. badan i obser-
wacji, podejmowane sa nastepujace dziatania: okresle-
nie instrumentéw zbierania danych, testowanie wybra-
nych instrumentéw wewnatrz organizacji, identyfika-
cja oraz nawiazanie kontaktéw z najlepszymi poten-
cjalnymi partnerami, selekcja najodpowiedniejszych
partneréw, opracowanie szczegélowych kwestionariu-
szy, a nastepnie przeprowadzenie szczeg6lowych ba-
dan. Metody zbierania informacji w tej fazie benchmar-
kingu mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrzne
oraz posrednie i bezposrednie (tabela 1).

W tej fazie czasami zachodzi koniecznos$é powrotu
do poprzedniej fazy, jedli nie mozna zgromadzi¢ da-

21 R, Karaszewski: Zarzadzanie jakosciq..., op.cit.

Tabela | Metody zbierania danych w benchmarkingu
Metody gromadzenia danych ~ Bezposrednie Posrednie
Wewnetrzne - bezposrednie obserwacje wybranych proces6w - w benchmarkingu wewnetrznym na ogét
- analiza materialéw wewnetrznych nie stosuje sie posredniego gromadzenia danych
- analizy handlowe
Zewnetrzne - kwestionariusz - literatura
- wizyta na miejscu - konsultanci
- analitycy gospodarczy

- konferencje

- grupy zbierania i wymiany doswiadczen
- miedzynarodowe bazy danych

- wystawy handlowe

- wiadomoéci ze stowarzyszen

i czasopism fachowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie. J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy... op.cit.; red. D. Lock: Podrecznik zarzqdzania jakosciq, PWN,

Warszawa 2002 Wydawnictwo Naukowe PWN.
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Rysunek 6 Koncepcja przykladowej metody wdrazania benchimarkingu bankowych procesow
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nych o wybranym partnerze. Czesto dwie pierwsze fa-
zy benchmarkingu przenikaja sie.

Na kolejnym etapie benchmarkingu, czyli anali-
zie, podejmuje sie nastepujace dziatania: poréwna-
nie danych o wtlasnej organizacji z informacjami o
partnerze, opracowywanie zebranych w poprzedniej
fazie informacji, zapewnienie ich poréwnywalnosci,
zdefiniowanie luk i (lub) réznic, okre$lenie najlep-
szych rozwiazan wraz z mozliwo$ciami usprawnien,
okreslenie strategii wdrazania benchmarkingu, osza-
cowanie mozliwosci wykorzystania zaobserwowa-
nych rozwiazan we wlasnej organizacji, a takze opra-
cowanie jego planu zastosowania. W celu zapewnie-
nia poréwnywalnosci informacji otrzymane dane sa
korygowane — usuwa sie bledy systematyczne, ktére
sprawiaja, iz informacje nie sa bezposrednio poréw-
nywalne?2.

227 . Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy..., op.cit.

Model
procesow

Na ostatnim etapie benchmarkingu — wdrozenie,
korekta — przeprowadza sie nastepujace dzialania:
wdrozenie planu do realizacji, monitorowanie postepu
prac, opracowywanie dokumentacji projektu, planowa-
nie ciaglych usprawnien, wyznaczanie nowych cel6w
do usprawnien przez przeprowadzanie benchmarkingu.

Realizujac kolejne etapy projektu benchmarkingowe-
go, kazdy bank powinien dazy¢ do opracowania wlasnego
modelu benchmarkingu. Schemat ten powinien odpowia-
dac specyfice i zmieniajacym sie potrzebom banku.

Szczegblnym przypadkiem wdrazania benchmar-
kingu jest omawiany w tym opracowaniu benchmar-
king bankowych proceséw biznesowych. Konieczne
jest tu wykorzystanie modelowania proces6w oraz na-
rzedzi informatycznych wspierajacych zarzadzanie
procesami. Usprawniaja one analize i optymalizacje
proces6w. Ponadto dla takiego projektu najkorzystniej-
sze jest, gdy procesy stanowiace wzorzec oraz procesy
banku stosujacego benchmarking, sa réwniez dostepne

Rysunek 7 Etapy benchmarkingu bankowych procesow biznesowych
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w formie modeli. Graficzna prezentacja wspomaga ana-
lize. Latwiejsze jest poréwnywanie przebiegu analizo-
wanych proceséw, wsparcia ze strony systeméw infor-
matycznych, roli wykonawcéw proceséw, a takze do-
kumentéw wykorzystywanych podczas ich realizacji.
Pelne poré6wnanie proceséw powinno zawiera¢ wszyst-
kie te cztery elementy.

Dla celow analizy istotne jest, aby mozliwe byto
przedstawienie na jednym modelu zar6éwno procesu
biznesowego banku, realizujacego projekt, jak réwniez
wybranego dla niego benchmarku, np. odpowiadajace-
go mu procesu referencyjnego (rysunek 6).

Wdrazanie benchmarkingu proceséw biznesowych
w banku powinno by¢ realizowane wedtug okreslonego
schematu, na ktéry sktada sie pie¢ podstawowych eta-
poéw (rysunek 7)23.

e Identyfikacja zrédet informacji o procesach za-
chodzacych w instytucji bankowej.

Po wybraniu odpowiedniego obszaru dziatalnosci,
ktéry ma zosta¢ poddany analizie poréwnawczej oraz
odpowiedniego dla niego benchmarku nalezy przede
wszystkim zidentyfikowaé, a nastepnie udostepnic¢ od-
powiednie zrédla informacji o wlasciwych procesach
banku, np. procesach obstugi klientéw. Niekiedy bank,
ktéry stosuje benchmarking, ma juz wtlasne, aktualne
modele proceséw biznesowych, ktére moze wykorzy-
sta¢ do analizy. Gdy jednak nie dysponuje takimi mode-
lami lub sa one niekompletne, jako podstawowe Zrédta
informacji mozna wykorzysta¢ zaréwno spisane proce-
dury, jak i inne dokumenty, ktére zawieraja opis prze-

23 Opisana ponizej metode benchmarkingu proceséw biznesowych stosuje w
praktyce firma BOC Polska, www.boc-pl.com

biegu proceséw banku. Ponadto procesy biznesowe mo-
ga by¢ modelowane bezposrednio w filiach banku.

e Wyznaczenie struktury poréwnania proceséw
w banku.

Na tym etapie benchmarkingu sporzadzane sa ma-
py procesow. Nastepuje to w przypadku, gdy bank nie
ma takich modeli, badZ z innych powodéw nie moga
one zosta¢ w pelni wykorzystane. Jesli zakres bench-
markingu obejmuje procesy podstawowe banku, mode-
le beda tworzone dla produktéw bankowych okreslo-
nych w projekcie. Mapy proceséw powstalte w tej fazie
prezentuja procesy biznesowe na najbardziej og6lnym
poziomie. Pokazuja one jedynie zaleznoéci pomiedzy
procesami nadrzednymi a ich podprocesami. Ze wzgle-
du na to, ze dla proceséw referencyjnych i proceséw
banku, wymodelowanych badz udokumentowanych w
inny spos6b, mogly zosta¢ zdefiniowane r6zne zakresy
wykonywanych czynnosci, konieczne jest zidentyfiko-
wanie tych proceséw banku, ktére odpowiadaja proce-
som wzorcowym pod wzgledem zawartoéci realizowa-
nych czynnosci i dostarczanego wyniku. W wyniku
tych prac powinna powsta¢ jednolita struktura, umoz-
liwiajaca szczegb6lowa analize proceséw.

W przypadku, gdy bankowe procesy biznesowe
modelowane sa bezposrednio w filiach banku, mapy
bankowych proceséw referencyjnych moga byé¢ wzo-
rem dla tworzonych map proceséw.

e Analiza oraz modelowanie proceséw w ramach
benchmarkingu bankowych proceséw biznesowych.

W tej fazie projektu sporzadza sie modele porow-
nawcze proces6w (rysunek 8). Obejmuja one procesy
zachodzace w danym banku oraz procesy wzorcowe.
Wykorzystane obiekty oraz graficzno-tabelaryczna for-

Rysunek 8 Fragment przyktadowego modelu poréwnawczego
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Tabela 2
benchmarkingu w instytucyi bankowej

Problem
Niewla$ciwy wybér partnera

Niewlaéciwie dobrane wskazniki

Benchmarking nieprowadzacy do dziatania

Nieudana préba przekonania wyzszego
kierownictwa banku do zastosowania
metody benchmarkingu

Brak $rodkéw na benchmarking

Prawdopodobna przyczyna
Nieodpowiednia analiza

Niedostateczna znajomo$¢ banku, w ktorym
zastosowano benchmarking

Brak zaangazowania ze strony wyzszego
kierownictwa banku

Brak dostatecznych informacji, nieumiejetna

prezentacja

Brak poparcia wyzszego kierownictwa banku,
wylaczna odpowiedzialnos¢ zespotu

benchmarkingowego
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Problemy, przyczyny ich powstania oraz rozwiqzania przy stosowaniu

Rozwiazanie

Bardziej szczegotowa analiza

Dalsze poszukiwania w celu znalezienia
istotnych i odpowiednich wskaznikéw
Poparcie kierownictwa banku musi by¢
widoczne

Powiazanie benchmarkingu z istniejacym
biznesplanem, przedstawienie potencjalnych
korzysci z zastosowania benchmarkingu
Zaproponowanie benchmarkingu jako
podejscia obejmujacego cala instytucje

bankowa, a wiec i wszystkich pracownikéw

Niedoktadne lub bledne dane
lub publicznych

Nieznaczace dane

poréwnywalnoséci danych

Nadmierne poleganie na powierzchownym
podobienstwie partnera partneréw
Partner benchmarkingu niesktonny do

udostepniania przydatnych informacji

Benchmarking zbyt wielu wskaznikéw Niejasne priorytety

Nadmierne zaufanie do zrédet konkurencji

Za duzo lub za malo danych, brak

Brak rygorystycznych kryteriow oceny

Partner benchmarkingu zbyt podobny do

badanej instytucji bankowej

tj. klientéw wewnetrznych banku
ji Doktadne sprawdzenie zrédta
pozyskiwanych danych poprzez osobista
kontrole
Uscislenie wskaznikéw, sprawdzenie
informacji o procesach, na podstawie
ktorych powstaly te wskazniki
Ponowne zdefiniowanie kryteriow
poszukiwan, odszukanie blizszych powiazan
Dokladne okreslenie kryteriéw poszukiwan
poprzez dany proces, a nie branze

Powiazanie benchmarkingu z biznesplanem.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: T. Bendell, L. Boulter: Benchmarking. Jak uzyskaé przewage nad konkurencjq. Krakow 2000 Wydawnictwo

Profesjonalnej Szkoly Biznesu.

ma modeli umozliwiaja sprawne i przejrzyste poréw-
nywanie proceséw, takze diugich i skomplikowanych.
Modele powinny zawiera¢ informacje nie tylko o prze-
biegu proceséw, ale réwniez o tym, jakie role w danym
procesie odgrywaja wykonawcy poszczegblnych czyn-
nosci, jakie systemy informatyczne wspieraja ich re-
alizacje oraz jakie dokumenty wykorzystywane sa
w procesach.

Jesli stworzone modele proceséw referencyjnych i
banku zostana zasilone danymi dotyczacymi czasu i
kosztu ich przebiegu, a wykorzystywane narzedzie in-
formatyczne umozliwia symulacje proceséw, mozna
poréwnywac procesy pod katem tych wskaznikéw i po-
szukiwanie przyczyn r6znic pomiedzy poszczegélnymi
procesami.

e Wnikliwa analiza oraz szczeg6towe poréwny-
wanie dokumentéw wykorzystywanych podczas
proceséw.

Punktem wyjsciowym tej fazy sa stworzone na po-
przednim etapie modele poréwnawcze proceséw biz-
nesowych. Prezentuja one funkcje, jakie spetnia dany
dokument w poszczegdélnych procesach bankowych.
Nastepnie nalezy sporzadzi¢ modele poréwnawcze do-
kument6éw, zawierajace jednoczeénie dokumenty ban-
ku przeprowadzajacego benchmarking oraz wystepuja-
ce w ramach proceséw wzorcowych. Kolejnym kro-

kiem jest poréwnanie tych dokumentéw poprzez iden-
tyfikacje dokumentéw banku, odpowiadajacych doku-
mentom proceséw referencyjnych oraz opisanie funk-
cjonalnych, strukturalnych i merytorycznych réznic
pomiedzy nimi.

e Zaproponowanie ulepszei proceséw bizneso-
wych banku.

Przeprowadzona analiza wskazuje réznice pomie-
dzy procesami biznesowymi w analizowanym banku i
procesami referencyjnymi. R6znice te informuja o ob-
szarach, ktére moga wymaga¢ optymalizacji. Po kry-
tycznej ocenie zastosowania w banku rozwiazan zawar-
tych w procesach wzorcowych moga one zosta¢ wyko-
rzystane jako Zrédlo gotowych propozycji ulepszen.
Benchmarking nalezy jednak rozumie¢ jako aktywny
proces uczenia sie. Dlatego procesy referencyjne po-
winny przede wszystkim by¢ podstawa wiasnych, in-
dywidualnych rozwiazan dostosowanych do specyfiki
banku. Nalezy dokladnie przeanalizowaé ich zastoso-
wanie pod wzgledem mozliwoséci wdrozenia oraz ko-
rzysci i kosztéw z nimi zwiazanych. Dla najlepszych
propozycji ulepszen nalezy opracowac¢ plany realizacji,
wprowadzi¢ je w zycie oraz monitorowac efekty.

Powyzsza metoda stosowania benchmarkingu pro-
ceséw biznesowych moze by¢ wykorzystywana row-
niez w innych branzach niz bankowa. Jej etapy sa takie
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same jak omoéwione powyzej. Specyficzne dla bench-
markingu w poszczegdlnych branzach beda jedynie
procesy odbywajace sie w danym przedsiebiorstwie.

Aby proces benchmarkingu mozna byto uzna¢ za
ciagly, nalezy po wykonaniu wszystkich etapéw jedne-
go cyklu przeanalizowac i oceni¢ dotychczasowe prace,
poszukujac stabych stron przyjetego postepowania oraz
identyfikujac problemy, ktére napotkano?4.

Problemy, ktére moga wystapi¢ podczas realizacji
benchmarkingu w banku, zostaty zaprezentowane w ta-
beli 2 wraz z podaniem przyczyny ich powstania oraz
mozliwymi rozwiazaniami.

Szczegblna trudno$cia zwiazana z benchmarkin-
giem proceséw biznesowych jest stworzenie takiego
opisu proceséw, zaréwno wzorcowych, jak i banku sto-
sujacego benchmarking, aby byly one poréwnywalne.
Wymaga to doktadnego przebadania poszczegélnych
czynnosci w procesach oraz zrozumienia ich znaczenia
i roli.

Wnikliwa analiza probleméw zwiazanych z reali-
zowanym projektem odgrywa duza role w konsekwent-
nym udoskonalaniu wybranego modelu postepowania
oraz zdobywaniu wiedzy na temat benchmarkingu. Po-
myslne przejécie przez cykl benchmarkingu proceséw
biznesowych w duzym stopniu zalezy od takich czyn-
nikow, jak:

- posiadanie wiedzy o benchmarkingu i jego kon-
cepcji,

- dobrze dobrany zespét projektowy,

- wlaéciwie wybrane przedmiot i podmiot analizy,

- zaangazowanie w proces kadry menedzerskiej,

- odpowiedni system motywacyjny,

- udokumentowane procesy,

- nastawienie na dzielenie sie wiedza.

Stosujac benchmarking bankowych proceséw biz-
nesowych, nie mozna réwniez zapomnie¢ o aspektach
prawnych. Informacje nt. sposobu, w jaki nalezy pro-
wadzi¢ analize, mozna znalez¢ w amerykanskich oraz
najnowszych europejskich kodeksach postepowania
w benchmarkingu?25. Jedne i drugie popieraja racjonal-
ne podejécie do zagadnienia benchmarkingu. Nalezy
przy tym pamieta¢, ze kodeksy postepowania stanowia
jedynie dokumenty o charakterze informacyjnym. Au-
torzy kodeksu europejskiego podkreslaja, ze kodeks ten
nie jest dokumentem prawnym i Ze stosowanie sie do
niego nie zapewnia ochrony ani nie zwalnia od odpo-
wiedzialno$ci prawne;j.

Zalety i wady benchmarkingu bankowych
procesow biznesowych

Kierownictwo bankéw coraz czesciej jest Swiadome
konieczno$ci dostrzezenia proceséw biznesowych

oraz korzysci z tego wynikajacych podczas zwieksza-
nia efektywnosci dziatan i zmiany sposobéw obstugi
klientow?26.

Réwniez w przypadku benchmarkingu wybranie
procesow biznesowych na przedmiot analiz ma przewa-
ge nad innymi rozwiazaniami, np. por6wnywaniem sa-
mych parametréw. Bez uwzglednienia proceséw nie
mozna pozna¢ przyczyn i skutkéw oddziatywania réz-
nych czynnikéw na partnera benchmarkingu. Metoda
benchmarkingu bankowych proceséw biznesowych mo-
tywuje do doktadnego przebadania proceséw wewnatrz
banku oraz wybranego dla niego wzorca, zrozumienia ich
istoty, przebiegu oraz wplywu na sukces organizacji2”.

Poprzez procesy latwiejsze staje sie réwniez wpro-
wadzanie zmian w banku. Wykorzystujac narzedzia in-
formatyczne do zarzadzania procesami biznesowymi i
ich mozliwosci symulacji proceséw, mozna np. tatwo
oceni¢ konsekwencje zmian, minimalizujac ryzyko z
nimi zwiazane. Procesy pomagaja réwniez pracowni-
kom banku zrozumie¢ istote tych zmian oraz szybciej
i skuteczniej wprowadzi¢ je w zycie.

Bank, ktéry podjat decyzje o przeprowadzeniu
benchmarkingu proceséw biznesowych na podstawie
proceséw referencyjnych wysokiej jakosci, moze liczyé
réwniez na nastepujace korzysci:

— wiedze o optymalnym przebiegu bankowych
proces6w biznesowych na danym obszarze,

— praktyczna pomoc we wprowadzaniu podejscia
procesowego w banku, a takze zminimalizowanie zwia-
zanego z tym naktadu pracy,

e wiedze, ktéra pozwala na unikniecie bledéw
podczas reorganizacji proceséw biznesowych,

e sprawdzone w praktyce mozliwosci optymaliza-
cji wlasnych proceséw biznesowych.

Prawidlowo stosowany benchmarking proceséow
biznesowych prowadzi do proceséw poprawy ich jako-
ci. Od jakosci proceséw zalezy za$ jakos¢ ustug i pro-
duktow, ktére sa ich rezultatem.

Podstawowa wada benchmarkingu proceséw biz-
nesowych jest wysoka czasochlonnos$é¢ i pracochton-
nos¢ projektéw szczegélnie gdy bank nie ma jeszcze
modeli wlasnych procesé6w biznesowych. Jednorazowy
naktad pracy po$wiecony na stworzenie takich modeli
moze by¢ jednak wykorzystany do wielu innych celéw,
np. zarzadzania procesami biznesowymi czy zarzadza-
nia ryzykiem operacyjnym.

Ten zarzut czesto jest wysuwany takze pod adre-
sem innych rodzajéw benchmarkingu. Jest to tylko
jedna z barier, ktére powoduja, ze benchmarking nie
jest metoda szeroko stosowana w Europie Centralnej

24 A, Wegrzyn: Benchmarking..., op.cit.
25T, Bendell, L. Boulter: Benchmarking..., op.cit.

26 ., Losiewicz, A. Nosowski: Komputerowe wspomaganie bankowymi proce-
sami gospodarczymi. W: A. Gospodarowicz (red.): Zastosowanie rozwiqzan
informatycznych w bankowosci. ,,Prace Naukowe AE” nr 872, Wroctaw 2000
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu.

27 A. Wegrzyn: Benchmarking..., op.cit.




i Wschodniej, chociaz jest ona znana i stosowana w
$wiecie od wielu lat, a jej wyniki mozna oceni¢ jako
doskonate. Do gléwnych przyczyn tej sytuacji mozna
zaliczy¢ brak otwartoéci na nowatorskie zmiany oraz
trudnosci ze znalezieniem odpowiedniego partnera
do poréwnan. W zwiazku z tym w krajach o rozwoju
gospodarki rynkowej podobnym jak w Polsce raczej
rzadko mozna uzyska¢ informacje o stosowaniu
benchmarkingu?28.

Metode benchmarkigu proceséw biznesowych,
ktora zostala zaprezentowana w niniejszym opracowa-
niu, wykorzystano dotychczas w jednym banku w Pol-
sce. W Europie Zachodniej jest natomiast stosowana
przede wszystkim w Niemczech i Austrii2?, takze w in-
nych branzach niz bankowa.

BANK | KREDYT styczen 2006

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej powin-
no jednak otworzyé przed przedsiebiorstwami ze
wszystkich branz, takze przed bankami, nowe mozli-
wosci korzystania z doswiadczen spétek zachodnich,
chociazby poprzez tatwiejszy dostep do ich baz danych
benchmarkingu.

Na koniec warto przytoczy¢ wypowiedz jednego
ze zwyciezcow IBFA (International Best Factory
Award)30 z 2003 r.: ,,Ten, kto wprowadzi benchmar-
king jako proces dynamiczny, pozna nie tylko to, co no-
we, ale przede wszystkim sprawi, ze jego przedsiebior-
stwo stanie sie lepszym”31. Stowa te sa aktualne row-
niez w przypadku sektora bankowego i znakomicie ttu-
macza koniecznos¢ stosowania benchmarkingu banko-
wych proceséw biznesowych jako metody umozliwia-
jacej osiagniecie bankowi przewagi konkurencyjnej.

28 A, Wegrzyn: Benchmarking..., op.cit.
29 Stan na 02.10.2005 .
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