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Benchmarking jako metoda poprawy poziomu
jakoÊci us∏ug w instytucji bankowej

„JakoÊç to nie wszystko, ale wszystko staje si´ niczym
bez jakoÊci” 

(T. Peters, R. Waterman)

Te s∏owa dwóch amerykaƒskich uczonych nabierajà w
dzisiejszych czasach szczególnego znaczenia. Wysoki
poziom jakoÊci us∏ug bankowych Êwiadczonych klien-
tom1 zewn´trznym i wewn´trznym banku to obecnie
podstawowy, jeÊli nie jedyny, wyró˝nik przewagi kon-
kurencyjnej instytucji bankowej2. W czasach, gdy ban-
ki nie sà ju˝ w stanie konkurowaç pomi´dzy sobà ró˝-
norodnoÊcià oferowanych produktów oraz upodabniajà
si´ warunkami cenowymi, jakoÊç staje si´ istotnym ele-
mentem przewagi konkurencyjnej. W ten sposób  ja-
koÊç us∏ug bankowych jest jednym z najwa˝niejszych
czynników, które majà istotny  wp∏yw na postrzeganie
danego banku przez jego klientów, a w konsekwencji –
na jego wyniki finansowe.

Aby jakoÊç us∏ug Êwiadczonych klientom banku
by∏a jak najwy˝sza, niezb´dny jest sprawny system za-
rzàdzania jakoÊcià. Do zarzàdzania jakoÊcià konieczne
jest dysponowanie odpowiednimi Êrodkami, które po-

zwolà na wnikliwà analiz´ oraz popraw´ procesów za-
rzàdzania jakoÊcià.

W artykule zaprezentujemy benchmarking banko-
wych procesów biznesowych jako jednà ze skuteczniej-
szych metod podniesienia jakoÊci us∏ug i produktów
bankowych. Wyniki takie uzyskiwane sà poprzez ciàg∏e
porównywanie procesów banku z procesami wybra-
nych partnerów benchmarkingowych.

Przedstawimy równie˝ inne rodzaje benchmarkingu
oraz przebieg stosowania benchmarkingu procesów biz-
nesowych w banku, a tak˝e wynikajàce z tego korzyÊci.

Benchmarking jako metoda zarzàdzania jakoÊcià
zosta∏ uwzgl´dniony w jednym z najtrafniejszych po-
dzia∏ów Êrodków, prowadzàcych do podniesienia jako-
Êci us∏ug bankowych, zaprezentowanym przez A. Ham-
rola i W. Mantur´. Ârodki te przyporzàdkowali oni do
trzech nast´pujàcych grup3:

• Zasady zarzàdzania jakoÊcià. OkreÊlajà stosunek
danego banku oraz jego pracowników, tj. klientów we-
wn´trznych, do ogólnie rozumianych problemów jako-
Êci. Nale˝à do nich np.: zasada „ciàg∏ego doskonalenia”
Kaizen, zasada „zera defektów (b∏´dów)”, zasada uni-
kania b∏´dów, zasada pracy zespo∏owej.

• Narz´dzia zarzàdzania jakoÊcià. U˝ywa si´ ich
do zbierania oraz przetwarzania danych zwiàzanych z
ró˝nymi aspektami zarzàdzania jakoÊcià. Sà to np.: tra-
dycyjne narz´dzia zarzàdzania jakoÊcià – „stara sió-
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1 W dalszej cz´Êci artyku∏u przez poj´cie klientów banku b´dà rozumiani za-
równo jego klienci zewn´trzni, jak i wewn´trzni.
2 K. Opolski: JakoÊç w banku w praktyce i teorii zarzàdzania. Warszawa 2000
CeDeWu.

3 A. Hamrol, W. Mantura: Zarzàdzania jakoÊcià. Teoria i praktyka. Warszawa
– Poznaƒ 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 narz´dzia zarzàdzania jako-
Êcià – „nowa siódemka” (diagram relacji, diagram po-
krewieƒstwa, diagram systematyki, diagram macierzo-
wy, wykres programowy procesu decyzji, diagram
strza∏kowy, macierzowa analiza danych).

• Metody zarzàdzania jakoÊcià. Charakteryzujà si´
planowym, powtarzalnym i opartym na naukowych
podstawach sposobem post´powania podczas realizacji
zadaƒ zwiàzanych z zarzàdzaniem jakoÊcià. Sà to np.:
metoda FMEA (analiza przyczyn i skutków wad, nazy-
wana równie˝ analizà ryzyka), metoda DOE (projekto-
wanie eksperymentów), hierarchiczna analiza proble-
mu AHP, metoda rozwini´tej funkcji jakoÊci QFD, Six
Sigma, Balanced Scorecard (Strategiczna Karta Wyni-
ków) czy w∏aÊnie benchmarking.

Literatura przedmiotu podaje wiele okreÊleƒ
benchmarkingu. Jedna z pierwszych definicji zosta∏a
opublikowana przez Amerykaƒskie Centrum Produk-
tywnoÊci i JakoÊci (American Productivity and Quality
Center4). Zgodnie z nià, benchmarking to systematycz-
ny i ciàg∏y proces mierzenia wyrobów, us∏ug oraz pro-
cedur wzgl´dem najsilniejszych konkurentów lub tych
organizacji, które sà liderami w danej dziedzinie. Ce-
lem poszukiwania wzorców oraz porównywania si´ z
nimi jest zdobycie informacji, które pomogà organizacji
podjàç dzia∏ania usprawniajàce jej funkcjonowanie5.

Zak∏adajàc, ˝e nie istnieje bank czy inna organiza-
cja, która opracowa∏a optymalny sposób wykonywania
wszystkich swoich dzia∏aƒ, konieczne jest ciàg∏e stoso-
wanie benchmarkingu, prowadzàce do znalezienia roz-
wiàzaƒ poszczególnych problemów organizacyjnych6.
Zastosowanie benchmarkingu w celu zainicjowania i
realizacji ciàg∏ego procesu poprawy umo˝liwia m.in.
weryfikacj´ strategii danej instytucji bankowej oraz
d∏ugotrwa∏e wzmocnienie jej konkurencyjnoÊci7. Dzi´-
ki temu procesowi poznajemy czynniki, decydujàce o
przewadze produktów i us∏ug oferowanych przez po-
szczególne wzorce benchmarkingowe i mo˝emy popra-
wiç jakoÊç w∏asnych produktów i us∏ug.

W zarzàdzaniu jakoÊcià benchmarking mo˝e byç
istotnym narz´dziem realizacji np. projektów Six Sig-
ma w fazie pomiaru i analizy lub po wyznaczeniu pro-
cesu do usprawniania. Zastosowanie benchmarkingu
pozwala na wyodr´bnienie krytycznych cech us∏ug 

i produktów z punktu widzenia jakoÊci oraz poddanie
ich dok∏adnym analizom porównawczym8.

W wyniku benchmarkingu cz´sto wy∏aniajà si´ py-
tania oraz spostrze˝enia, które w konsekwencji mogà
prowadziç do prze∏omu w organizacji. Istotnym warun-
kiem powodzenia tej metody jest prze∏o˝enie wnio-
sków, które powstajà podczas jej zastosowania, na kon-
kretne decyzje oraz dzia∏ania.

Benchmarking nie polega jednak na prostym wy-
korzystaniu sprawdzonych gdzie indziej rozwiàzaƒ.
Jest to przede wszystkim nieustanny proces uczenia
si´9. Zaobserwowane rozwiàzania powinny byç inspi-
racjà do w∏asnych dzia∏aƒ w zakresie benchmarkingu,
dostosowanych do indywidualnych cech banku, któ-
rych realizacja byç mo˝e pozwoli przeÊcignàç wzorzec.

Rodzaje benchmarkingu w sektorze bankowym
– benchmarking bankowych procesów
biznesowych

Wyszukiwanie odpowiednich wzorców jest jednym z
istotnych warunków powodzenia benchmarkingu.
Bank powinien mieç wiedz´ nt. tych podmiotów, które
sà dla niego konkurencyjne pod wzgl´dem procesów
i produktów. Powinien równie˝ poszukiwaç zale˝noÊci
mi´dzy zyskiem i satysfakcjà klienta a silnymi i s∏aby-
mi stronami procesów w podmiocie, do którego si´ od-
nosi. Stàd mo˝e czerpaç pomys∏y na doskonalenie w∏a-
snej organizacji10. Istotne jest jednak, aby poszukiwa-
nia partnerów do porównaƒ nie ograniczyç do bezpo-
Êredniej konkurencji, ale otworzyç si´ tak˝e na inne
bran˝e czy standardy.

Pod wzgl´dem podmiotów, z którym si´ porównu-
jemy, mo˝na wyró˝niç nast´pujàce kategorie bench-
markingu11:

• Benchmarking wewn´trzny. Obiektem porów-
naƒ sà oddzia∏y lub siostrzane firmy tej samej organiza-
cji. Jego zadaniem jest identyfikacja najlepszych
osiàgni´ç na danym obszarze dzia∏alnoÊci w ramach
danej organizacji. Istotnà zaletà tego rodzaju benchmar-
kingu jest ∏atwy dost´p do potrzebnych informacji 
w celu przeprowadzenia prawid∏owego porównania.
Ponadto benchmarking wewn´trzny poprawia wyniki,
szczególnie w du˝ych i zró˝nicowanych organizacjach.
Powoduje wzrost zadowolenia wewn´trznych odbior-
ców dzi´ki zmniejszeniu ró˝nic jakoÊci i wydajnoÊci,
przy jednoczesnej poprawie poziomu komunikacji 
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8 Szerzej nt. zastosowania benchmarkingu w projektach Six Sigma. M. Harry,
R. Schroeder: Six Sigma – wykorzystanie programu jakoÊci do poprawy wyni-

ków finansowych. Kraków 2005 Oficyna Ekonomiczna.
9 R. Pieske: Benchmarking in der Praxis. Erfolgreiches Lernen von führenden

Unternehmen. Moderne Industrie 1995 Landsberg.
10 M. Harry, R. Schroeder: Six..., op.cit.
11 K. Zieniewicz: Wspó∏czesne koncepcje i metody zarzàdzania. Warszawa
2003 PWE; T. Bendell, L. Boulter: Benchmarking. Jak uzyskaç przewag´ kon-

kurencyjnà. Kraków 2000 Wydawnictwo Profesjonalnej Szko∏y Biznesu.

4 APQC jest za∏o˝ycielem Mi´dzynarodowej Izby Benchmarkingu (1992 r.),
której celem by∏o m.in. udost´pnienie organizacjom dà˝àcym do zwi´kszania
swojej efektywnoÊci bazy danych o najlepszych praktykach stosowania bench-
markingu.
5 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy zarzàdzania jakoÊcià.
Warszawa 2000 Wydawnictwo Naukowe PWN.
6 A. W´grzyn: Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsi´-

biorstwa. Kluczborg – Wroc∏aw 2000 Antykwa.
7 E. Czy˝ – Gwiazda: Benchmarking podnosi konkurencyjnoÊç. „Marketing w
Praktyce”, kwiecieƒ 2005.
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i wspó∏pracy w ca∏ej organizacji12. Nale˝y jednak za-
znaczyç, ˝e w tym przypadku jest ma∏o prawdopodob-
ne – ze wzgl´du na zaw´˝one mo˝liwoÊci obserwacji –
dorównanie poziomem jakoÊci najlepszej praktyce
Êwiatowej. W zwiàzku z tym dana organizacja nie po-
winna poprzestaç na benchmarkingu wewn´trznym.
Powinien on byç pierwszym etapem w dà˝eniu do pod-
wy˝szenia jakoÊci us∏ug, a przez to uzyskania trwa∏ej
przewagi konkurencyjnej. Cz´stà barierà w stosowaniu
tego rodzaju benchmarkingu jest niech´ç w firmie do
dzielenia si´ wiedzà oraz naÊladowania i wprowadza-
nia rozwiàzaƒ innych pracowników.

•  Benchmarking konkurencyjny. Polega na po-
równywaniu danej organizacji z obecnymi lub poten-
cjalnymi konkurentami w ramach tego samego asorty-
mentu wyrobów. Ma na celu zgromadzenie informacji
nt. procesów, produktów oraz wyników konkurentów.
Po zestawieniu ich z w∏asnymi wynikami wyciàga si´
wnioski z istniejàcych ró˝nic, co umo˝liwia okreÊlenie
pozycji danej organizacji wzgl´dem konkurencji. W po-
równaniu z benchmarkingiem wewn´trznym ten rodzaj
benchmarkingu jest znacznie trudniejszy. Wszystkie
uzyskane informacje b´dà mia∏y bardzo du˝e znacze-
nie, ale mo˝liwoÊci ich zdobycia sà znacznie utrudnio-
ne. W wielu przypadkach trzeba si´gaç do poÊrednich
êróde∏ danych, poniewa˝ dotarcie do bezpoÊrednich in-
formacji od konkurentów jest niemo˝liwe. Ponadto ist-
nieje ryzyko, ˝e stosujàc ten benchmarking b´dziemy
jedynie powielaç wàskie praktyki bran˝owe. Z drugiej
strony benchmarking konkurencyjny jest akceptowany
przez wi´kszoÊç pracowników, a dane uzyskane w wy-
niku jego zastosowania charakteryzujà si´ wysokà po-
równywalnoÊcià.

•  Benchmarking funkcjonalny (funkcyjny, ogól-
ny). W tym przypadku  partnerem porównaƒ jest ka˝da

organizacja, która ma doskona∏à opini´ w podobnej
dziedzinie dzia∏alnoÊci. Zaletà tego rodzaju benchmar-
kingu jest fakt, ˝e prawdopodobieƒstwo znalezienia
najlepszej praktyki Êwiatowej wzrasta wraz z rozszerza-
niem si´ liczby potencjalnych partnerów benchmarkin-
gu13. Mo˝liwoÊç bezpoÊredniego porównywania roz-
wiàzaƒ jest mniejsza ni˝ w przypadku innych rodzajów
benchmarkingu i wymaga czasoch∏onnej analizy. Istot-
nà zaletà stosowania benchmarkingu funkcjonalnego
sà: ∏atwy dost´p do potrzebnych informacji oraz
wzgl´dnie wysokie prawdopodobieƒstwo odkrycia roz-
wiàzaƒ prawdziwie innowacyjnych.

Na rysunku 1 zaprezentowano cechy trzech wy-
mienionych rodzajów benchmarkingu. Benchmarking
funkcjonalny, konkurencyjny oraz wewn´trzny zosta∏y
wyró˝nione na osi poziomej. Na osi pionowej zazna-
czono prawdopodobieƒstwo znalezienia praktyki Êwia-
towej klasy oraz mo˝liwoÊç jej przeniesienia do do-
Êwiadczeƒ danej organizacji.

Wed∏ug rysunku 1 benchmarking wewn´trzny
charakteryzuje si´ najwi´kszà mo˝liwoÊcià bezpoÊred-
niego przeniesienia rozwiàzaƒ wykorzystywanych
przez wzorzec. Najtrudniejszy pod tym wzgl´dem jest
benchmarking funkcjonalny. W przypadku prawdopo-
dobieƒstwa zidentyfikowania innowacji na Êwiatowym
poziomie jest odwrotnie. Benchmarking konkurencyj-
ny zajmuje pozycj´ Êrodkowà pod wzgl´dem obu cech.

Innym kryterium podzia∏u benchmarkingu jest
kryterium przedmiotowe. W∏aÊciwie wybrany przed-
miot analiz powinien pozwoliç na zdefiniowanie g∏ów-
nych luk pomi´dzy podmiotami oraz zapewniç jak naj-
wi´ksze korzyÊci z projektu. Wed∏ug tego kryterium
mo˝na wyró˝niç wiele typów benchmarkingu. Najcz´-
Êciej wymienia si´ nast´pujàce trzy rodzaje14:

• Benchmarking strategiczny. Dotyczy strategicz-
nych aspektów dzia∏ania organizacji, czyli procedur i
procesów stosowanych na poziomie strategicznym, dy-
rektyw, produktów oraz wyników ekonomiczno-finan-
sowych. Ten rodzaj benchmarkingu mo˝e byç stosowa-
ny zarówno wzgl´dem bezpoÊredniej konkurencji, jak
równie˝ innych podmiotów z w∏asnej bran˝y. Porów-
nania oraz analizy majà prowadziç do ustalenia ele-
mentów strategii wybranego wzorca najbardziej zwià-
zanych z jego silnà pozycjà na rynku. W ten sposób
benchmarking mo˝e wspomagaç formu∏owanie lub we-
ryfikacj´ w∏asnej strategii, ustalenie pozycji rynkowej
oraz identyfikacj´ s∏abych i mocnych stron organizacji.
Ze wzgl´du na du˝à poufnoÊç danych, które sà nie-
zb´dne do realizacji benchmarkingu na poziomie stra-
tegicznym, cz´sto opiera si´ on na domys∏ach i mo˝e
byç bardzo subiektywny.

• Benchmarking wyników (skutecznoÊci dzia∏aƒ).
Polega na porównywaniu wyników wybranych wzor-

12 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy..., op.cit.

13 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy..., op.cit.
14 A. W´grzyn: Benchmarking..., op.cit..
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èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen,
G.K. Kanji: Podstawy zarzàdzania jakoÊcià. Warszawa 2001 Wydawnictwo
Naukowe PWN.
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ców Êwiadczàcych o ekonomicznej i operacyjnej
efektywnoÊci ich dzia∏aƒ. Umo˝liwia ustalenie w∏a-
snej pozycji wzgl´dem innych organizacji z danej
bran˝y i pozwala zidentyfikowaç u siebie s∏abe i
mocne strony. Benchmarking ten mo˝na stosowaç
nie tylko w odniesieniu do bezpoÊrednich konkuren-
tów, ale równie˝ innych podmiotów z danego sekto-
ra. Dane niezb´dne do benchmarkingu wyników sà
na ogó∏ ∏atwo dost´pne, a ich analiza wià˝e si´ naj-
cz´Êciej z niskim kosztem oraz ma∏à czasoch∏onno-
Êcià. Porównywanie samych wyników nie daje jed-
nak informacji o tym, w jaki sposób zosta∏y przez da-
ny wzorzec osiàgni´te.

• Benchmarking procesów. Przedmiotem porów-
naƒ sà procesy w ró˝nych podmiotach lub sposobach
ich skutecznej realizacji i organizowania, które umo˝li-
wiajà osiàgni´cie wysokiej efektywnoÊci. Benchmar-
king procesów zostanie szczegó∏owo opisany w dalszej
cz´Êci opracowania.

W zale˝noÊci od poziomu wiedzy na temat bench-
markingu w stosujàcej go organizacji mo˝na dostrzec
ró˝ne fazy rozwoju benchmarkingu. Takie podejÊcie do
benchmarkingu prezentuje model benchmarkingu eu-
ropejskiego15. Opracowa∏a go robocza grupa ekspertów
powo∏ana w ramach europejskiej inicjatywy benchmar-
kingu przedsi´biorstw prowadzonej przez organizacj´
Forbairt16 przy wsparciu Komisji Europejskiej. Model
odzwierciedla kolejne poziomy rozwoju benchmarkin-
gu (rysunek 2).

Na etapie poczàtkowym bank poznaje metod´. Jest
to tzw. benchmarking diagnostyczny. Nast´pnà fazà jest
benchmarking holistyczny, gdzie bada si´ ca∏à dzia∏al-
noÊç instytucji bankowej. Prowadzi to do poznania

g∏ównych obszarów wymagajàcych poprawy. Ostatni
etap obejmuje benchmarking procesów, w ramach któ-
rego kierownictwo banku dà˝y do osiàgania wyników
na Êwiatowym poziomie.

Benchmarking procesów biznesowych jako najdoj-
rzalsza forma benchmarkingu koncentruje si´ na opty-
malizacji sposobu tworzenia produktów i Êwiadczenia
us∏ug bankowych, warunkujàc sukces benchmarking� .

Za wykorzystaniem podejÊcia procesowego prze-
mawia równie˝ ustanowiona w grudniu 2000 r. norma
ISO 9000 „Systemy zarzàdzania jakoÊcià. Wymagania”.
Zaleca ona, aby podczas opracowywania, wdra˝ania, a
nast´pnie doskonalenia systemu zarzàdzania jakoÊcià
w banku stosowaç podejÊcie procesowe17. Przez termin
podeÊcie procesowe nale˝y przy tym rozumieç identy-
fikacj´ wszystkich procesów w danej instytucji, okre-
Êlenie wzajemnych zwiàzków pomi´dzy tymi procesa-
mi oraz w∏aÊciwe zarzàdzanie nimi.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu definicji
procesu biznesowego18. Najcz´Êciej okreÊla si´ go jako
ciàg czynnoÊci nast´pujàcych po sobie, przetwarzajà-
cych okreÊlony stan wejÊciowy w wyjÊciowy,
przy czym ka˝da z tych czynnoÊci powinna generowaç
okreÊlonà wartoÊç dodanà19. Celem ka˝dego procesu
biznesowego w banku jest dostarczenie klientom us∏ug
spe∏niajàcych ich wymagania oraz oczekiwania.

CzynnoÊci wykonywane w procesie biznesowym
powinny byç opisane w postaci szczegó∏owych zadaƒ,
które sà realizowane przez konkretnych wykonawców

15 K. Lisiecka: Kreowanie jakoÊci: uwarunkowania, strategie, techniki. Kato-
wice 2002 Akademia Ekonomiczna w Katowicach.
16 Organizacja za∏o˝ona przez rzàd Irlandii w celu Êwiadczenia us∏ug na rzecz
przemys∏u irlandzkiego w zakresie m.in. innowacji, rozwoju zarzàdzania,
transferu technologii, finansów, badaƒ i rozwoju.
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Rysunek 2 Etapy dojrza∏oÊci kierownictwa banku w zakresie benchmarkingu

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie: K. Lisiecka: Kreowanie jakoÊci: uwarunkowania, strategie, techniki. Katowice 2002 Akademia Ekonomiczna w
Katowicach.

17 K. Opolski (red.): Doskonalenie jakoÊci w bankach. Warszawa 2002 CeDeWu.
18 Definicje procesów biznesowych mo˝na znaleêç m.in.: L. Krzy˝anowski: 
O podstawach kierowania organizacjami inaczej, paradygmaty, filozofia, me-

todologia, dylematy, trendy. Warszawa 1997 Wydawnictwo Naukowe PWN;
A. Laskowska: Konkurowanie czasem – skuteczna broƒ przedsi´biorstwa.

Warszawa 2001 Diffin; K. Perechuda (red.): Zarzàdzanie przedsi´biorstwem

przysz∏oÊci – koncepcje, modele, metody. Warszawa 2000 Agencja Wydawni-
cza „Placet”; I. Duplik: Restrukturyzacja procesów gospodarczych. Teoria 

i praktyka. Agencja Wydawnicza „Placet”.
19 K. Opolski (red.): Doskonalenie jakoÊci..., op.cit.
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(rysunek 3). Zgodnie ze wspomnianà normà, opis czyn-
noÊci ma postaç procedury, w której szczegó∏owo sà
okreÊlone zarówno uprawnienia, jak i zakresy odpo-
wiedzialnoÊci osób wykonujàcych poszczególne zada-
nia. Wa˝ne jest w tym przypadku, aby zakres obowiàz-
ków nie by∏ jedynie zapisem has∏owym, np. „(...) jest
odpowiedzialny za poprawne, rzetelne itp. wykonanie
zadania”. Powinien byç on zwymiarowany, np. po-
przez wyznaczenie czasu wykonania okreÊlonego zada-
nia lub te˝ konkretnych wymagaƒ, dotyczàcych jakoÊci
wykonania.

Procesy bankowe mogà byç analizowane na trzech
p∏aszczyznach (rysunek 4):

- strategicznej – sà to g∏ównie procesy realizowane
przez kierownictwo banku, m.in. rozwój banku, zarzà-
dzanie strategiczne,

- podstawowej – do tej grupy zalicza si´ procesy,
które dotyczà dzia∏alnoÊci operacyjnej banku, np. pro-
cesy biznesowe zwiàzane z dzia∏alnoÊcià kredytowà
oraz depozytowà banku, a tak˝e procesy w ramach po-
zosta∏ej dzia∏alnoÊci us∏ugowej,

- wspierajàcej – mo˝na do nich zaliczyç m.in.:
ksi´gowoÊç, zarzàdzanie personelem, IT i inne.

Analizujàc benchmarking bankowych procesów
biznesowych wg kryterium podmiotowego, mo˝emy
mieç do czynienia zarówno z benchmarkingiem we-
wn´trznym, konkurencyjnym, jak i funkcjonalnym. Po-
równywanie procesów banku mo˝e byç bowiem prze-
prowadzone w odniesieniu do w∏asnych oddzia∏ów,
konkurentów i instytucji, które mogà byç wzorcem ze
wzgl´du na swojà nienagannà opini´ w danym zakre-
sie. Jako benchmark mo˝na wykorzystaç równie˝ pro-
cesy referencyjne (wzorcowe) oferowane cz´sto przez
firmy konsultingowe. Procesy te powinny stanowiç naj-
lepsze praktyki (best practice) stosowane przez banki,
dostarczajàce mo˝liwie pe∏nej informacji o optymal-
nym przebiegu procesów bankowych.

Uwaga osób stosujàcych benchmarking procesów
biznesowych powinna byç skupiona na tych procesach,
które decydujà o przewadze konkurencyjnej. Analizie
benchmarkingowej najcz´Êciej poddaje si´ w zwiàzku z
tym podstawowe procesy banku (rysunek 4). JakoÊç

Rysunek 4 Rodzaje procesów biznesowych w banku

èród∏o: http://www.boc-pl.com

Zadanie m

CzynnoÊç n

Proces
biznesowy

Rysunek 3 Struktura procesu biznesowego

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: K. Opolski (red.): Doskonalenie jakoÊci w bankach. Warszawa 2002 CeDeWu.
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tych procesów jest szczególnie wa˝na ze wzgl´du na
cz´sty udzia∏ w nich klientów banku.

Jednà z mo˝liwoÊci budowania struktury proce-
sów referencyjnych na tym obszarze dzia∏alnoÊci banku
jest odzwierciedlenie za ich pomocà kolejnych etapów
cyklu ˝ycia produktu bankowego: rozpoczynajàc od
z∏o˝enia wniosku przez klienta, poprzez sporzàdzenie
umowy oraz procesy odbywajàce si´ podczas jej trwa-
nia, a˝ do rozwiàzania umowy z klientem banku.

W∏aÊciwy wybór wzorca, z którym b´dà porówny-
wane procesy banku, jest podstawà skutecznej realiza-
cji benchmarkingu procesów biznesowych. Powinno o
tym pami´taç kierownictwo instytucji bankowej, która
zdecydowa∏a si´ na zastosowanie benchmarkingu jako
skutecznej metody poprawy poziomu jakoÊci oferowa-
nych przez nià us∏ug.

Stosowanie benchmarkingu bankowych
procesów biznesowych

Jak ju˝ zaznaczono, stosowanie benchmarkingu jest
procesem ciàg∏ego usprawniania wszystkich funkcji
danej organizacji20. Powinien byç realizowany w ra-
mach poszczególnych projektów skoncentrowanych na
doskonaleniu wybranych obszarów dzia∏alnoÊci. Typo-
wy przebieg projektu benchmarkingowego nawiàzuje
do kolejnych faz cyklu PDCA Deminga (rysunek 5).

Pierwsza faza, planowanie, obejmuje czynnoÊci
wst´pne, na które sk∏adajà si´: utworzenie zespo∏u realizu-
jàcego projekt, identyfikacja obszaru badaƒ, identyfikacja
g∏ównych czynników sukcesu dla analizowanych obsza-
rów, przyj´cie miar wyró˝nionych czynników, ustalenie

zakresu projektu, okreÊlenie celów do osiàgni´cia, okreÊle-
nie kryteriów doboru partnerów do porównaƒ, identyfika-
cja partnerów oraz opracowanie planu zbierania danych21.

W kolejnej fazie benchmarkingu, tj. badaƒ i obser-
wacji, podejmowane sà nast´pujàce dzia∏ania: okreÊle-
nie instrumentów zbierania danych, testowanie wybra-
nych instrumentów wewnàtrz organizacji, identyfika-
cja oraz nawiàzanie kontaktów z najlepszymi poten-
cjalnymi partnerami, selekcja najodpowiedniejszych
partnerów, opracowanie szczegó∏owych kwestionariu-
szy, a nast´pnie przeprowadzenie szczegó∏owych ba-
daƒ. Metody zbierania informacji w tej fazie benchmar-
kingu mo˝na podzieliç na wewn´trzne i zewn´trzne
oraz poÊrednie i bezpoÊrednie (tabela 1).

W tej fazie czasami zachodzi koniecznoÊç powrotu
do poprzedniej fazy, jeÊli nie mo˝na zgromadziç da-

20 K. Karaszewski: Zarzàdzanie jakoÊcià: koncepcje, metody i narz´dzia sto-

sowane przez liderów Êwiatowego biznesu. Toruƒ 2005 TNOiK Dom Organi-
zatora.

PLAN

CHECK

DOACT

Planowanie

Badania, obserwacjeWdro˝enie, korekta

Analiza

Rysunek 5 Cykl PDCA Deminga w
benchmarkingu

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen,
G.K. Kanji: Podstawy... op.cit.

Tabela 1 Metody zbierania danych w benchmarkingu

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie. J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy... op.cit.; red. D. Lock: Podr´cznik zarzàdzania jakoÊcià,  PWN,
Warszawa 2002 Wydawnictwo Naukowe PWN.

Metody gromadzenia danych BezpoÊrednie PoÊrednie

Wewn´trzne - bezpoÊrednie obserwacje wybranych procesów - w benchmarkingu wewn´trznym na ogó∏ 

- analiza materia∏ów wewn´trznych nie stosuje si´ poÊredniego gromadzenia danych

- analizy handlowe

Zewn´trzne - kwestionariusz - literatura

- wizyta na miejscu - konsultanci

- analitycy gospodarczy

- konferencje

- grupy zbierania i wymiany doÊwiadczeƒ

- mi´dzynarodowe bazy danych

- wystawy handlowe

- wiadomoÊci ze stowarzyszeƒ 

i czasopism fachowych

21 R. Karaszewski: Zarzàdzanie jakoÊcià..., op.cit.
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nych o wybranym partnerze. Cz´sto dwie pierwsze fa-
zy benchmarkingu przenikajà si´.

Na kolejnym etapie benchmarkingu, czyli anali-
zie, podejmuje si´ nast´pujàce dzia∏ania: porówna-
nie danych o w∏asnej organizacji z informacjami o
partnerze, opracowywanie zebranych w poprzedniej
fazie informacji, zapewnienie ich porównywalnoÊci,
zdefiniowanie luk i (lub) ró˝nic, okreÊlenie najlep-
szych rozwiàzaƒ wraz z mo˝liwoÊciami usprawnieƒ,
okreÊlenie strategii wdra˝ania benchmarkingu, osza-
cowanie mo˝liwoÊci wykorzystania zaobserwowa-
nych rozwiàzaƒ we w∏asnej organizacji, a tak˝e opra-
cowanie jego planu zastosowania. W celu zapewnie-
nia porównywalnoÊci informacji otrzymane dane sà
korygowane – usuwa si´ b∏´dy systematyczne, które
sprawiajà, i˝ informacje nie sà bezpoÊrednio porów-
nywalne22.

Na ostatnim etapie benchmarkingu – wdro˝enie,
korekta – przeprowadza si´ nast´pujàce dzia∏ania:
wdro˝enie planu do realizacji, monitorowanie post´pu
prac, opracowywanie dokumentacji projektu, planowa-
nie ciàg∏ych usprawnieƒ, wyznaczanie nowych celów
do usprawnieƒ przez przeprowadzanie benchmarkingu.

Realizujàc kolejne etapy projektu benchmarkingowe-
go, ka˝dy bank powinien dà˝yç do opracowania w∏asnego
modelu benchmarkingu. Schemat ten powinien odpowia-
daç specyfice i zmieniajàcym si´ potrzebom banku.

Szczególnym przypadkiem wdra˝ania benchmar-
kingu jest omawiany w tym opracowaniu benchmar-
king bankowych procesów biznesowych. Konieczne
jest tu wykorzystanie modelowania procesów oraz na-
rz´dzi informatycznych wspierajàcych zarzàdzanie
procesami. Usprawniajà one analiz´ i optymalizacj´
procesów. Ponadto dla takiego projektu najkorzystniej-
sze jest, gdy procesy stanowiàce wzorzec oraz procesy
banku stosujàcego benchmarking, sà równie˝ dost´pne22 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy..., op.cit. 

Rysunek 6 Koncepcja przyk∏adowej metody wdra˝ania benchmarkingu bankowych procesów
biznesowych

èród∏o: http://www.boc-pl.com

Rysunek 7 Etapy benchmarkingu bankowych procesów biznesowych

èród∏o: http://www.boc-pl.com
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w formie modeli. Graficzna prezentacja wspomaga ana-
liz´. ¸atwiejsze jest porównywanie przebiegu analizo-
wanych procesów, wsparcia ze strony systemów infor-
matycznych, roli wykonawców procesów, a tak˝e do-
kumentów wykorzystywanych podczas ich realizacji.
Pe∏ne porównanie procesów powinno zawieraç wszyst-
kie te cztery elementy.

Dla celów analizy istotne jest, aby mo˝liwe by∏o
przedstawienie na jednym modelu zarówno procesu
biznesowego banku, realizujàcego projekt, jak równie˝
wybranego dla niego benchmarku, np. odpowiadajàce-
go mu procesu referencyjnego (rysunek 6).

Wdra˝anie benchmarkingu procesów biznesowych
w banku powinno byç realizowane wed∏ug okreÊlonego
schematu, na który sk∏ada si´ pi´ç podstawowych eta-
pów (rysunek 7)23.

• Identyfikacja êróde∏ informacji o procesach za-
chodzàcych w instytucji bankowej.

Po wybraniu odpowiedniego obszaru dzia∏alnoÊci,
który ma zostaç poddany analizie porównawczej oraz
odpowiedniego dla niego benchmarku nale˝y przede
wszystkim zidentyfikowaç, a nast´pnie udost´pniç od-
powiednie êród∏a informacji o w∏aÊciwych procesach
banku, np. procesach obs∏ugi klientów. Niekiedy bank,
który stosuje benchmarking, ma ju˝ w∏asne, aktualne
modele procesów biznesowych, które mo˝e wykorzy-
staç do analizy. Gdy jednak nie dysponuje takimi mode-
lami lub sà one niekompletne, jako podstawowe êród∏a
informacji mo˝na wykorzystaç zarówno spisane proce-
dury, jak i inne dokumenty, które zawierajà opis prze-

biegu procesów banku. Ponadto procesy biznesowe mo-
gà byç modelowane bezpoÊrednio w filiach banku.

•  Wyznaczenie struktury porównania procesów 
w banku.

Na tym etapie benchmarkingu sporzàdzane sà ma-
py procesów. Nast´puje to w przypadku, gdy bank nie
ma takich modeli, bàdê z innych powodów nie mogà
one zostaç w pe∏ni wykorzystane. JeÊli zakres bench-
markingu obejmuje procesy podstawowe banku, mode-
le b´dà tworzone dla produktów bankowych okreÊlo-
nych w projekcie. Mapy procesów powsta∏e w tej fazie
prezentujà procesy biznesowe na najbardziej ogólnym
poziomie. Pokazujà one jedynie zale˝noÊci pomi´dzy
procesami nadrz´dnymi a ich podprocesami. Ze wzgl´-
du na to, ˝e dla procesów referencyjnych i procesów
banku, wymodelowanych bàdê udokumentowanych w
inny sposób, mog∏y zostaç zdefiniowane ró˝ne zakresy
wykonywanych czynnoÊci, konieczne jest zidentyfiko-
wanie tych procesów banku, które odpowiadajà proce-
som wzorcowym pod wzgl´dem zawartoÊci realizowa-
nych czynnoÊci i dostarczanego wyniku. W wyniku
tych prac powinna powstaç jednolita struktura, umo˝-
liwiajàca szczegó∏owà analiz´ procesów.

W przypadku, gdy bankowe procesy biznesowe
modelowane sà bezpoÊrednio w filiach banku, mapy
bankowych procesów referencyjnych mogà byç wzo-
rem dla tworzonych map procesów.

•  Analiza oraz modelowanie procesów w ramach
benchmarkingu bankowych procesów biznesowych.

W tej fazie projektu sporzàdza si´ modele porów-
nawcze procesów (rysunek 8). Obejmujà one procesy
zachodzàce w danym banku oraz procesy wzorcowe.
Wykorzystane obiekty oraz graficzno-tabelaryczna for-

Rysunek 8 Fragment przyk∏adowego modelu porównawczego

èród∏o: http://www.boc-pl.com

23 Opisanà poni˝ej metod´ benchmarkingu procesów biznesowych stosuje w
praktyce firma BOC Polska, www.boc-pl.com
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ma modeli umo˝liwiajà sprawne i przejrzyste porów-
nywanie procesów, tak˝e d∏ugich i skomplikowanych.
Modele powinny zawieraç informacje nie tylko o prze-
biegu procesów, ale równie˝ o tym, jakie role w danym
procesie odgrywajà wykonawcy poszczególnych czyn-
noÊci, jakie systemy informatyczne wspierajà ich re-
alizacj´ oraz jakie dokumenty wykorzystywane sà
w procesach.

JeÊli stworzone modele procesów referencyjnych i
banku zostanà zasilone danymi dotyczàcymi czasu i
kosztu ich przebiegu, a wykorzystywane narz´dzie in-
formatyczne umo˝liwia symulacj´ procesów, mo˝na
porównywaç procesy pod kàtem tych wskaêników i po-
szukiwanie przyczyn ró˝nic pomi´dzy poszczególnymi
procesami.

• Wnikliwa analiza oraz szczegó∏owe porówny-
wanie dokumentów wykorzystywanych podczas
procesów.

Punktem wyjÊciowym tej fazy sà stworzone na po-
przednim etapie modele porównawcze procesów biz-
nesowych. Prezentujà one funkcje, jakie spe∏nia dany
dokument w poszczególnych procesach bankowych.
Nast´pnie nale˝y sporzàdziç modele porównawcze do-
kumentów, zawierajàce jednoczeÊnie dokumenty ban-
ku przeprowadzajàcego benchmarking oraz wyst´pujà-
ce w ramach procesów wzorcowych. Kolejnym kro-

kiem jest porównanie tych dokumentów poprzez iden-
tyfikacj´ dokumentów banku, odpowiadajàcych doku-
mentom procesów referencyjnych oraz opisanie funk-
cjonalnych, strukturalnych i merytorycznych ró˝nic
pomi´dzy nimi.

•  Zaproponowanie ulepszeƒ procesów bizneso-
wych banku.

Przeprowadzona analiza wskazuje ró˝nice pomi´-
dzy procesami biznesowymi w analizowanym banku i
procesami referencyjnymi. Ró˝nice te informujà o ob-
szarach, które mogà wymagaç optymalizacji. Po kry-
tycznej ocenie zastosowania w banku rozwiàzaƒ zawar-
tych w procesach wzorcowych mogà one zostaç wyko-
rzystane jako êród∏o gotowych propozycji ulepszeƒ.
Benchmarking nale˝y jednak rozumieç jako aktywny
proces uczenia si´. Dlatego procesy referencyjne po-
winny przede wszystkim byç podstawà w∏asnych, in-
dywidualnych rozwiàzaƒ dostosowanych do specyfiki
banku. Nale˝y dok∏adnie przeanalizowaç ich zastoso-
wanie pod wzgl´dem mo˝liwoÊci wdro˝enia oraz ko-
rzyÊci i kosztów z nimi zwiàzanych. Dla najlepszych
propozycji ulepszeƒ nale˝y opracowaç plany realizacji,
wprowadziç je w ˝ycie oraz monitorowaç efekty.

Powy˝sza metoda stosowania benchmarkingu pro-
cesów biznesowych mo˝e byç wykorzystywana rów-
nie˝ w innych bran˝ach ni˝ bankowa. Jej etapy sà takie

Tabe l a  2  Problemy, przyczyny ich powstania oraz rozwiàzania przy stosowaniu
benchmarkingu w instytucji bankowej
Problem

Niew∏aÊciwy wybór partnera

Niew∏aÊciwie dobrane wskaêniki

Benchmarking nieprowadzàcy do dzia∏ania

Nieudana próba przekonania wy˝szego

kierownictwa banku do zastosowania

metody benchmarkingu

Brak Êrodków na benchmarking

Niedok∏adne lub b∏´dne dane

Nieznaczàce dane

Nadmierne poleganie na powierzchownym

podobieƒstwie partnera 

Partner benchmarkingu niesk∏onny do

udost´pniania przydatnych informacji 

Benchmarking zbyt wielu wskaêników

Prawdopodobna przyczyna

Nieodpowiednia analiza 

Niedostateczna znajomoÊç banku, w którym

zastosowano benchmarking

Brak zaanga˝owania ze strony wy˝szego

kierownictwa banku

Brak dostatecznych informacji, nieumiej´tna

prezentacja

Brak poparcia wy˝szego kierownictwa banku,

wy∏àczna odpowiedzialnoÊç zespo∏u

benchmarkingowego

Nadmierne zaufanie do êróde∏ konkurencji

lub publicznych

Za du˝o lub za ma∏o danych, brak

porównywalnoÊci danych

Brak rygorystycznych kryteriów oceny

partnerów

Partner benchmarkingu zbyt podobny do

badanej instytucji bankowej

Niejasne priorytety

Rozwiàzanie

Bardziej szczegó∏owa analiza

Dalsze poszukiwania w celu znalezienia

istotnych i odpowiednich wskaêników

Poparcie kierownictwa banku musi byç

widoczne

Powiàzanie benchmarkingu z istniejàcym

biznesplanem, przedstawienie potencjalnych

korzyÊci z zastosowania benchmarkingu 

Zaproponowanie benchmarkingu jako

podejÊcia obejmujàcego ca∏à instytucj´

bankowà, a wi´c i wszystkich pracowników

tj. klientów wewn´trznych banku

Dok∏adne sprawdzenie êród∏a

pozyskiwanych danych poprzez osobistà

kontrol´ 

UÊciÊlenie wskaêników, sprawdzenie

informacji o procesach, na podstawie

których powsta∏y te wskaêniki 

Ponowne zdefiniowanie kryteriów

poszukiwaƒ, odszukanie bli˝szych powiàzaƒ

Dok∏adne okreÊlenie kryteriów poszukiwaƒ

poprzez dany proces, a nie bran˝´

Powiàzanie benchmarkingu z biznesplanem. 

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie: T. Bendell, L. Boulter: Benchmarking. Jak uzyskaç przewag´ nad konkurencjà. Kraków 2000 Wydawnictwo
Profesjonalnej Szko∏y Biznesu.
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same jak omówione powy˝ej. Specyficzne dla bench-
markingu w poszczególnych bran˝ach b´dà jedynie
procesy odbywajàce si´ w danym przedsi´biorstwie.

Aby proces benchmarkingu mo˝na by∏o uznaç za
ciàg∏y, nale˝y po wykonaniu wszystkich etapów jedne-
go cyklu przeanalizowaç i oceniç dotychczasowe prace,
poszukujàc s∏abych stron przyj´tego post´powania oraz
identyfikujàc problemy, które napotkano24.

Problemy, które mogà wystàpiç podczas realizacji
benchmarkingu w banku, zosta∏y zaprezentowane w ta-
beli 2 wraz z podaniem przyczyny ich powstania oraz
mo˝liwymi rozwiàzaniami.

Szczególnà trudnoÊcià zwiàzanà z benchmarkin-
giem procesów biznesowych jest stworzenie takiego
opisu procesów, zarówno wzorcowych, jak i banku sto-
sujàcego benchmarking, aby by∏y one porównywalne.
Wymaga to dok∏adnego przebadania poszczególnych
czynnoÊci w procesach oraz zrozumienia ich znaczenia
i roli.

Wnikliwa analiza problemów zwiàzanych z reali-
zowanym projektem odgrywa du˝à rol´ w konsekwent-
nym udoskonalaniu wybranego modelu post´powania
oraz zdobywaniu wiedzy na temat benchmarkingu. Po-
myÊlne przejÊcie przez cykl benchmarkingu procesów
biznesowych w du˝ym stopniu zale˝y od takich czyn-
ników, jak:

- posiadanie wiedzy o benchmarkingu i jego kon-
cepcji,

- dobrze dobrany zespó∏ projektowy,
- w∏aÊciwie wybrane przedmiot i podmiot analizy,
- zaanga˝owanie w proces kadry mened˝erskiej,
- odpowiedni system motywacyjny,
- udokumentowane procesy,
- nastawienie na dzielenie si´ wiedzà.
Stosujàc benchmarking bankowych procesów biz-

nesowych, nie mo˝na równie˝ zapomnieç o aspektach
prawnych. Informacje nt. sposobu, w jaki nale˝y pro-
wadziç analiz´, mo˝na znaleêç w amerykaƒskich oraz
najnowszych europejskich kodeksach post´powania
w benchmarkingu25. Jedne i drugie popierajà racjonal-
ne podejÊcie do zagadnienia benchmarkingu. Nale˝y
przy tym pami´taç, ˝e kodeksy post´powania stanowià
jedynie dokumenty o charakterze informacyjnym. Au-
torzy kodeksu europejskiego podkreÊlajà, ˝e kodeks ten
nie jest dokumentem prawnym i ˝e stosowanie si´ do
niego nie zapewnia ochrony ani nie zwalnia od odpo-
wiedzialnoÊci prawnej.

Zalety i wady benchmarkingu bankowych
procesów biznesowych

Kierownictwo banków coraz cz´Êciej jest Êwiadome
koniecznoÊci dostrze˝enia procesów biznesowych

oraz korzyÊci z tego wynikajàcych podczas zwi´ksza-
nia efektywnoÊci dzia∏aƒ i zmiany sposobów obs∏ugi
klientów26.

Równie˝ w przypadku benchmarkingu wybranie
procesów biznesowych na przedmiot analiz ma przewa-
g´ nad innymi rozwiàzaniami, np. porównywaniem sa-
mych parametrów. Bez uwzgl´dnienia procesów nie
mo˝na poznaç przyczyn i skutków oddzia∏ywania ró˝-
nych czynników na partnera benchmarkingu. Metoda
benchmarkingu bankowych procesów biznesowych mo-
tywuje do dok∏adnego przebadania procesów wewnàtrz
banku oraz wybranego dla niego wzorca, zrozumienia ich
istoty, przebiegu oraz wp∏ywu na sukces organizacji27.

Poprzez procesy ∏atwiejsze staje si´ równie˝ wpro-
wadzanie zmian w banku. Wykorzystujàc narz´dzia in-
formatyczne do zarzàdzania procesami biznesowymi i
ich mo˝liwoÊci symulacji procesów, mo˝na np. ∏atwo
oceniç konsekwencje zmian, minimalizujàc ryzyko z
nimi zwiàzane. Procesy pomagajà równie˝ pracowni-
kom banku zrozumieç istot´ tych zmian oraz szybciej
i skuteczniej wprowadziç je w ˝ycie.

Bank, który podjà∏ decyzj´ o przeprowadzeniu
benchmarkingu procesów biznesowych na podstawie
procesów referencyjnych wysokiej jakoÊci, mo˝e liczyç
równie˝ na nast´pujàce korzyÊci:

– wiedz´ o optymalnym przebiegu bankowych
procesów biznesowych na danym obszarze,

– praktycznà pomoc we wprowadzaniu podejÊcia
procesowego w banku, a tak˝e zminimalizowanie zwià-
zanego z tym nak∏adu pracy,

• wiedz´, która pozwala na unikni´cie b∏´dów
podczas reorganizacji procesów biznesowych,

• sprawdzone w praktyce mo˝liwoÊci optymaliza-
cji w∏asnych procesów biznesowych.

Prawid∏owo stosowany benchmarking procesów
biznesowych prowadzi do procesów poprawy ich jako-
Êci. Od jakoÊci procesów zale˝y zaÊ jakoÊç us∏ug i pro-
duktów, które sà ich rezultatem.

Podstawowà wadà benchmarkingu procesów biz-
nesowych jest wysoka czasoch∏onnoÊç i pracoch∏on-
noÊç projektów szczególnie gdy bank nie ma jeszcze
modeli w∏asnych procesów biznesowych. Jednorazowy
nak∏ad pracy poÊwi´cony na stworzenie takich modeli
mo˝e byç jednak wykorzystany do wielu innych celów,
np. zarzàdzania procesami biznesowymi czy zarzàdza-
nia ryzykiem operacyjnym.

Ten zarzut  cz´sto jest wysuwany tak˝e pod adre-
sem innych rodzajów benchmarkingu. Jest to tylko
jedna z barier, które powodujà, ˝e benchmarking nie
jest metodà szeroko stosowanà w Europie Centralnej 

24 A. W´grzyn: Benchmarking..., op.cit.
25 T. Bendell, L. Boulter: Benchmarking..., op.cit.

26 E. ¸osiewicz, A. Nosowski: Komputerowe wspomaganie bankowymi proce-

sami gospodarczymi. W: A. Gospodarowicz (red.): Zastosowanie rozwiàzaƒ

informatycznych w bankowoÊci. „Prace Naukowe AE” nr 872, Wroc∏aw 2000
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroc∏awiu.
27 A. W´grzyn: Benchmarking..., op.cit.
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i Wschodniej, chocia˝ jest ona znana i stosowana w
Êwiecie od wielu lat, a jej wyniki mo˝na oceniç jako
doskona∏e. Do g∏ównych przyczyn tej sytuacji mo˝na
zaliczyç brak otwartoÊci na nowatorskie zmiany oraz
trudnoÊci ze znalezieniem odpowiedniego partnera
do porównaƒ. W zwiàzku z tym w krajach o rozwoju
gospodarki rynkowej podobnym jak w Polsce raczej
rzadko mo˝na uzyskaç informacje o stosowaniu
benchmarkingu28.

Metod´ benchmarkigu procesów biznesowych,
która zosta∏a zaprezentowana w niniejszym opracowa-
niu, wykorzystano dotychczas w jednym banku w Pol-
sce. W Europie Zachodniej jest natomiast stosowana
przede wszystkim w Niemczech i Austrii29, tak˝e w in-
nych bran˝ach ni˝ bankowa.

Przystàpienie Polski do Unii Europejskiej powin-
no jednak otworzyç przed przedsi´biorstwami ze
wszystkich bran˝, tak˝e przed bankami, nowe mo˝li-
woÊci korzystania z doÊwiadczeƒ spó∏ek zachodnich,
chocia˝by poprzez ∏atwiejszy dost´p do ich baz danych
benchmarkingu.

Na koniec warto przytoczyç wypowiedê jednego
ze zwyci´zców 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, ˝e jego przedsi´bior-
stwo stanie si´ lepszym”31. S∏owa te sà aktualne rów-
nie˝ w przypadku sektora bankowego i znakomicie t∏u-
maczà koniecznoÊç stosowania benchmarkingu banko-
wych procesów biznesowych jako metody umo˝liwia-
jàcej osiàgniecie bankowi przewagi konkurencyjnej.

28 A. W´grzyn: Benchmarking..., op.cit.
29 Stan na 02.10.2005 r.

30 Mi´dzynarodowa Nagroda dla Najlepszego Przedsi´biorstwa.
31 http://www.benchmarking.de (z 02.10.2005 r.)


