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KIERUNKI DOSKONALENIA JAKOSCI
W BANKACH

Jakosé jako podstawa reorganizacji firmy

W obliczu narastajacych trudnosci rynkowych i tendencji do dbatosci o wzrost
efektywno$ci ekonomicznej w polskich przedsigbiorstwach, kadra zarzadzajaca
podejmuje gwaltowne dziatania organizacyjne, ktére niekiedy przypominaja
miotanie si¢ szczura w klatce, goragczkowo poszukujacego wyjscia z labiryntu.
Dazenie do poprawy rentownoéci poprzez znaczaca redukcj¢ kosztow bez zasta-
nowienia si¢ nad tym jak ograniczenie wydatkéw, dzi§ pozytywnie wplywajace
na strukture bilansu, wptynie w przyszto$ci na pozycjg rynkowa firmy, moze by¢
niebezpieczne. Zdarza sig i tak, ze poczynione oszczgdnosci zmuszajg organiza-
cje do nieporéwnanie wigkszych i koniecznych wydatkéw w przysztych okre-
sach na dostosowanie sposobu dziatania do sprawniejszych konkurentéw. Dzieje
sig tak, jesli redukcje kosztéw dokonywane sa bez widocznego zwiazku ze stra-
tegig calej firmy.

Mozna powiedzie¢, ze obserwujemy branzowa redukcjg kosztéw, czyli obni-
zanie ich w poszczeg6lnych pionach, w kazdym z osobna, bez widocznej mysli
przewodniej czy catoSciowej koncepcji poprawienia w ten sposob efektywnosci
organizacji. Podstawowym sktadnikiem w poszukiwaniu efektywnosci organiza-
cji jest redukcja zatrudnienia, niejednokrotnie dokonywana przypadkowo i chao-
tycznie wedtug narzuconego przez najwyzsze kierownictwo klucza (na przykiad
»zwolni¢ 10% zalogi”). W takiej sytuacji firma pozbywa si¢ najczesciej tych
pracownikow, ktorych fatwiej zwolnié, co nie zawsze oznacza, ze sa to ci, ktorzy
sq mniej pozyteczni. Prowadzone w ten sposéb dzialania restrukturyzacyjne
ostabiaja sp6jnos¢ zespotéw pracowniczych i niszcza kulturg organizacji, uzna-
wang za jeden z wazniejszych aktywow firmy.

Bardzo rzadko dostrzega si¢, ze obnizenie kosztéw funkcjonowania moze zo-
sta¢ osiagnigte przez logiczne zmiany organizacyjne, przeksztalcenia procesow,
a wreszcie eliminacje strat i blgdéw wynikajacych z nieprawidtowosci zarzadza-
nia na kazdym szczeblu w hierarchii firmy. Tolerancja dla bylejakosci, matych
btedéw, drobnych nieoszczgdnoéci przeradza si¢ w olbrzymie kwoty, nie do-
strzegane przez wielu menedzeréw zajgtych wielkimi projektami.
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Faktem jest takze, ze w poszukiwaniu efektywnosci organizacji nie mozna
skupia¢ si¢ wytacznie na porzadkowaniu struktury organizacyjnej i usprawnia-
niu proceséw wewngtrznych. Nawet najbardziej przenikliwe spojrzenie na firmg
musi uwzgledni¢ kontekst zmian w otoczeniu. Nie pomoga najlepsze programy
oszczednos$ciowe, jesli nie bedzie si¢ dostrzegaé, ze sukces firmy zalezy od jej
wrazliwo$ci na sygnaty ptynace z rynku, od dostosowania si¢ do wymagan
klientéw, a co wigcej, od przewidywania ich przyszlych potrzeb, preferencji
1 oczekiwan.

Istnieje system organizacyjny, ktory w duzej mierze moze zapewni¢ firmie
sukces rynkowy i mozliwo$¢ budowania jej strategii, spajajac wszelkie zmiany
organizacyjne wspdlnym celem — system zapewnienia jako$ci. Bez wzgledu na
rodzaj systemu nieco bardziej sformalizowany (np. ISO 9002:2000) czy zwigza-
ny ze stylem zarzadzania (np. Total Quality Management) — koncepcja ta w cen-
trum zainteresowania stawia klienta, a jednocze$nie bazuje na nieumiej¢tnie
stosowanych dzi§ w polskich firmach aktywach, takich jak: sprawowanie przy-
wodztwa, tworzenie kultury organizacji i budowanie wizerunku przedsigbior-
stwa'.

Aktywa organizacyjne

W zarzadzaniu przez jako$¢ podstawowe znaczenie maja te sktadniki organi-
zacji, ktore okresli¢ mozna mianem aktywow organizacyjnych firmy, czyli m.in.
spéjna struktura organizacyjna, dopasowana do funkcji i celéw przedsigbior-
stwa, model przywddztwa, standardy, procedury i przebieg procesow. Nalezy
zauwazy¢, iz lekcewazenie aktywOw organizacyjnych jest jedna z przyczyn, dla
ktérych funkcjonujacym od dawna firmom trudno jest zmieni¢ model prowadze-
nia biznesu w taki sposob, aby wspieral tworzenie warto$ci.

Nawet jesli wykonuje si¢ wlasciwe kroki w celu restrukturyzacji portfela
aktywow rzeczowych, finansowych, a takze zwiazanych z pracownikami, koo-
perantami i klientami, rezultaty, a raczej ich brak, bywaja zniechgcajace. Dzieje
si¢ tak, poniewaz firma to wszystkie jej aktywa, zharmonizowane ze soba,
w tym réwniez organizacyjne. W systemach zapewnienia jakosci szczegdlnego
znaczenia nabiera podejscie procesowe do doskonalenia organizacji, ktére jest
ze wszech miar stuszne. Procesy moga by¢ istotnym zrédiem nowej wartosci,
przy czym zaden pojedynczy element procesu nie jest w stanie sam w sobie
przynies$¢ takiego pozytku.

! Szerzej na temat systeméw zapewnienia jakosci zob. Jakosé w banku w prakiyce i teorii za-
rzqdzania, red. K. Opolski, CeDeWu, Warszawa 2000, s. 93-98.
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Podejécie procesowe scharakteryzowane w nowej normie ISO 9001:2000
rozwijalo si¢ réwnolegle z ruchem propagujacym metod¢ redefinicji proceséw
(reengineering). Pionier tego ruchu, M. Hammer, twierdzi: ,,WiedzieliSmy, ze
firmy moga radykalnie poprawi¢ efektywno$¢ oraz jako$¢, koncentrujac si¢ na
klientach i procesach tworzacych dla nich wartos$¢. Nie zdawali$my sobie jednak
sprawy, ze procesy mogg si¢ sta¢ dla firm wazniejsze niz ich produkty. Pomys-
leliSmy sobie, ze jesli bedziemy w stanie udoskonali¢ ich procesy, bedziemy
mogli poméc im w konkurowaniu na wybranych rynkach. Ale teraz okazuje sig,
ze w rzeczywisto$ci procesy wyznaczaja rynki, na ktérych one konkuruja’.

Aktywem organizacyjnym jest takze kultura firmy, system warto$ci, normy,
zasady i wzorce postgpowania typowe dla instytucji. Jesli czg$cia kultury organi-
zacyjnej beda postawy projakosciowe wyrazone w dbatosci o klienta i o efekty
pracy, to firma zwigkszy swoje szanse na uzyskanie trwalej przewagi konkuren-
cyjne;j.

Jako$¢ scala organizacjg w system, ktéry wptywa na przeptyw informacji,
buduje normatywne podstawy funkcjonowania, tworzy jednolite wzorce zacho-
wafl, a wreszcie wytycza przyszte zadania. Koncepcja zarzadzania przez jakos¢,
a zwlaszcza Total Quality Management, stawiajac klienta w centrum zaintere-
sowania firmy, pozwala dostrzec relacje faczace aktywa z procesami oraz po-
wigzanie miernikéw ekonomicznych i wynikow rynkowych firmy. Wymusza to
wspolng analiz¢ danych wewngtrznych 1 zewngtrznych (ptynacych z otoczenia)
oraz wiedzy dotyczacej wszystkich kluczowych aktywéw, proceséw i wynikéw.

Podstawy teoretyczne doskonalenia jakosci w bankach

,Organizacja jest na tyle efektywna, na ile efektywne sa jej procesy’™.
G. A. Rummler i A. P. Brache twierdza, ze ,kiedy analizujemy sytuacjg... orga-
nizacji, okazuje sig, ze efektywno$¢ proceséw jest jedng z najwazniejszych
zmiennych wplywajacych na osiagnigcie celéw organizacji”™. Dodaja réwniez,
ze ,nawet najbardziej utalentowani i zmotywowani pracownicy moga poprawic
efektywno$¢ organizacji tylko w takim stopniu, w jakim pozwalaja na to procesy
w organizacji™. ,,Procesy skladaja si¢ na jezyk firmy, ktérego opanowanie jest
warunkiem wprowadzenia jakichkolwiek realnych ulepszen dziatalnosci”™. Mo-
g4 by¢ one zrédlem zwigkszania wartosci firmy.

2 M. Hammer, Beyond Reengineering, Harper Collins, New York 1996, s. 191.

3 G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzadzaé ,biatymi
plamami” w strukturze organizacyjnej? PWE, Warszawa 2000, s. 76.

* Ibidem, . 76.

? Ibidem, s. 76.

®R.E. S. Boulton, B. D. Libert, S. M. Samek, Odczytujqc kod wartosci. Jak firmy tworzq war-
tos¢ w nowej gospodarce, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 96.
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Zarzadzanie organizacja wymaga okre$lenia i zarzadzania wieloma wzajem-
nie ze soba powigzanymi procesami. ,,Wykorzystanie systemu proceséw w or-
ganizacji wraz z ich identyfikacja oraz wzajemnymi oddziatywaniami miedzy
tymi procesami i zarzadzanie nimi mozna okreslié¢ jako podejécie procesowe™’ .
Podejscie takie ulatwia okreslanie i zarzadzanie mozliwo$ciami doskonalenia
proceséw i tym samym dzialania calej organizacji. Stad tez norma ISO
9001:2000 zachgca do przyjmowania procesowego podejscia do zarzadzania
organizacja.

Produkty bankowe s3 wynikiem funkcjonujacych w banku proceséw. Oprocz
proces6w zwigzanych ze §wiadczeniem ustug w instytucji finansowej moze by¢
realizowanych wiele innych proceséw, jak np. proces zarzadzania, proces reali-
zacji budzetu, proces szkolenia, proces kontroli itp. Funkcjonowanie ich wszyst-
kich ma wplyw na to, jaki poziom jakosci bedzie mie¢ produkt dostarczony
klientowi zewngtrznemu. Podstawowym wymogiem konkurencyjnego rynku jest
ciagte doskonalenie jako$ci, ktére oznacza de facto doskonalenie procesow.
Wymaga to wiedzy: jakie procesy wystgpuja w organizacji, jak (dobrze czy Zle)
one dziataja oraz dlaczego dziataja w okre$lony sposéb.

Od analizy procesow do redukcji kosztow

Doskonalenie jakosci poprzez ulepszanie proceséw prowadzi do oszczedno-
$ci kosztow. Kazda czynno$¢ w procesie generuje koszt. Zestawienie wszystkich
czynnosci procesu i przyporzadkowanie im kosztéw, ktore generuja, pozwoli na
oszacowanie kosztu procesu. Do obliczenia kosztu procesu instytucja moze po-
stuzy¢ si¢ metoda kalkulacji kosztéw dziatan — activity-based costing (ABC)®.
Metoda ta polega na ustaleniu kosztéw poszczegélnych dziatan przy zastosowa-
niu no$nikow kosztéw wykorzystywanych zasobéw — moze mie¢ zastosowanie
przy poziomej strukturze organizacyjnej. ,,Rachunek kosztow dziatan przypisuje
koszty zasobéw do poszczegélnych dziatan oraz wykorzystuje no$niki kosztoéw
dziatan, by powiazaé koszty dziatan z obiektami kosztowymi”’.

Pomiar kosztu procesu jest jednocze$nie pomiarem kosztu jako$ci. Aby zro-
zumie¢ ten mechanizm, konieczne jest poznanie koncepcji kosztéw jakosci.
Kosztuje zaréwno jako$¢, jak i jej brak. Pod pojeciem kosztéw jako$ci rozumie
sig koszty dziatan, ktérych celem jest uzyskanie wlasciwego poziomu jakos$ci —
wprowadzenia jakosci, oraz koszty blgdow — braku jakosci. Koszty jakosci, ro-
zumiane jako naklady ponoszone na uzyskanie oczekiwanego poziomu jakosci,

¥ Szerzej o metodzie ABC: R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq,
Oficyna Ekonomiczna Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z 0.0., Krakéw 2000.
? Ibidem, s. 115.
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obejmujg zaréwno koszty dzialan majacych na celu osigganie odpowiedniej

jakosci, jak i koszty wynikajace z niewlaciwego nadzoru. Koszty jakosci zawie-

raja w sobie nastgpujace elementy:

e koszty zgodno$ci (zapewnienia jako$ci) — oznaczaja wydatki poniesione dla
zapewnienia, ze wszystkie rodzaje dzialalnoSci w organizacji sa przeprowa-
dzane prawidtowo zawsze za pierwszym razem; wydatki te moga dotyczy¢ na
przyktad: szkolen, inspekcji, selektywnych testéw itp., moga by¢ podzielone
na koszty prewencji (dziatan zapobiegajacych wystapieniu probleméw, wdra-
zania zarzadzania przez jako$¢) oraz koszty inspekcji (sprawdzanie i ocena ja-
kosci);

e koszty niezgodno$ci (braku jakosci) — oznaczaja wszystkie wydatki spowo-
dowane niewykonaniem dzialan prawidlowo za pierwszym razem; mogg one
dotyczy¢ np.: kosztow powtérnego wykonania pracy, odpowiadania na rekla-
macje, utraty reputacji itp., moga by¢ podzielone na koszty zewngtrzne (klient
do$wiadcza wad produktu) lub wewngtrzne (problemy sa doSwiadczane przez
pracownikéw organizacji).

Istotng sprawg w zrozumieniu dzialania kosztéw niskiej jakosci (niezgodno-
Sci) jest uswiadomienie sobie efektu mnozacego te koszty w trakcie trwania pro-
cesu tworzenia produktulo. Btad przy projektowaniu produktu moze by¢ mato
kosztowny dla organizacji, jesli zostanie odnaleziony i odkryty zanim rozpocz-
nie si¢ produkcja danego wyrobu. Jesli natomiast zostanie on odkryty w p6zniej-
szym terminie, np. przy kontroli wyprodukowanych produktéw, to moze sig
okazaé, ze koszty te zostaty zwigkszone kilka lub kilkaset razy. Stad tez wazne
jest, aby dzialania prewencyjne byly zapewnione we wstepnych fazach projek-
towania produktéw. Jesli koszty zgodnosci wzrosna, wowczas koszty niezgod-
noéci powinny si¢ zmniejszy¢, powodujac w rezultacie powstanie oszczgdnosci.

Poprzez wpltyw na poziom kosztéw, jako$¢ ma zwiazek z wynikami finan-
sowymi banku oraz produktywno$cia jego zasobéw. Kazda czynno$¢ procesu
generuje koszt, ktéry moze zosta¢ przyporzadkowany do kosztéw zgodnosci lub
niezgodnos$ci. Zestawienie wszystkich czynnosci procesu pozwoli wigc na osza-
cowanie kosztow jakosci.

Analiza procesow bankowych
Poszukiwanie mozliwosci redukcji (optymalizacji) kosztéw bez szkodzenia

prowadzonej dziatalno$ci wymaga doktadnej analizy proceséw funkcjonujacych
w banku. Optymalizacja proceséw pozwala na optymalizacjg kosztéw. Aby méc

197, pike, R. Barnes, TQOM in Action. A Practical Approach to Continuous Performance Im-
provement, Chapman & Hall, 1994, s. 211.




12 Krzysztof Opolski, Konrad Polkowski

efektywnie zarzadza¢ procesami, konieczne jest doktadne ich poznanie — pozna-
nie ich poszczegélnych etapéw (czynnosci), kosztow, jakie generuja, a takze
wydajnosci. Podstawa do dalszych analiz jest informacja o poszczegélnych kro-
kach (czynnosciach) procesu. Istniejace w instytucji dane mogg nie by¢ wystar-
czajace w tym zakresie. Zachodzi wigc konieczno$¢ zbierania ich za pomoca
dodatkowych formularzy. Informacje moga by¢ uzyskiwane poprzez analizg
procesow funkcjonujacych w instytucji. Metoda ta polega na okresleniu wszyst-
kich funkcjonujacych w instytucji proceséw, podziale ich na najdrobniejsze
czynnosci, okresleniu czasu pracy potrzebnego na wykonanie kazdej z nich i in-
nych nosnikéw kosztéw, ktore generuja, a takze mozliwych bledéw i zrddet
niezadowolenia klientéw. Do badania proceséw autorzy proponujg zastosowanie
kwestionariusza ankietowego, ktérego poszczegdlne pytania zostaly przedsta-
wione w tabeli 1.

Tabela 1
Opis kwestionariusza do badan proceséw

Czynno$¢ klienta

Czynno$¢ pracownika banku

Odniesienie do wewngtrznych przepisow

Kto wykonuje?

Kto nadzoruje?

Przecietny czas wykonania przez pracownika (podaj w minutach)

Charakterystyczne bledy popetniane w danej czynnosci

Mozliwe zrédta niezadowolenia klienta

Czestotliwo$¢ wystgpowania bigdu (ilos¢ blgdéw na 100 przebiegéw procesu)

Przyczyny wystgpowania btgdow

Podaj czgstotliwo$¢ wykrywania bledu przez poszczeg6lne osoby uczestniczace w danym procesie

Zakres czynnoéci, ktére nalezy powtérzy¢ w przypadku wykrycia bigdu przez dana osobg (podaj
takze przecigtny czas powtérnego wykonania tych czynno$ci)

Od czego zalezy eliminacja danego bledu?

Zré6dlo: opracowanie wihasne.

Z wykorzystaniem kwestionariusza przedstawionego w tabeli 1 przeprowa-
dzono badania'' typowych proceséw zachodzacych w banku uniwersalnym.
Badania te mialy form¢ wywiadu z pracownikami banku wykonujacymi po-
szczegblne czynnosci badanych proceséw. Uznano, ze pracownicy sa dobrym
zrodlem wiedzy o procesach funkcjonujacych w instytucji. To oni codziennie
spotykaja si¢ z niezadowoleniem klientéw, konfliktami kompetencyjnymi, zbyt

' Badania przeprowadzone w ramach przewodu doktorskiego K. Polkowskiego otwartego na
WNE UW. Promotor: prof. dr hab. K. Opolski.
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diugimi procedurami, ograniczeniami systemow informatycznych oraz innymi
problemami, ktére maja wpltyw na poziom jakos$ci oferowanych ustug. Ich wie-
dza, $wiadomo$¢ swojej roli, zaangazowanie i motywacja do pracy sa niezb¢dne
do osiggnigcia wysokiej jako$ci ustug.

Koszty niezgodno$ci maja wymierny wplyw na wyniki banku. Obszary,
w ktorych koszty niezgodno$ci sa wysokie, moga mie¢ najwigkszy potencjat
mozliwych ulepszen i redukcji kosztow. Badania przeprowadzone w duzym
banku uniwersalnym pozwolily oszacowaé, ze roczne koszty niezgodnosci w tej
instytucji wynosza ok. 56,6 min z'>, na co sktada si¢ zuzycie zasobéw oraz
koszt utraconych mozliwosci inwestycyjnych polegajacych na zainwestowaniu
zaoszczedzonych srodkéw na rynku obligacji. Inwestowanie w obligacje nie jest
jednak podstawowym zadaniem banku. Akcjonariusze moga robi¢ to samodziel-
nie lub tez odda¢ swoje $rodki w zarzadzanie do funduszu inwestycyjnego.
Gtéwnym zadaniem banku jest obstuga klientoéw i na tym bank powinien zara-
bia¢ (wigcej niz na obligacjach). Produkt niskiej jakosci moze spowodowaé
utratg klientéw na rzecz konkurencji. O tym, na ile wazna jest retencja, $wiadcza
wyniki badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych AP". Badania
wskazuja, iz im diuzej klient jest w tym samym banku, tym staje si¢ dla tego
banku bardziej dochodowy. Klienci z dziesigcioletnim ,,stazem’ stanowig $red-
nio 29% bazy klientéw, ale ich udziat w rocznych zyskach banku wynosi 71%.
Niska jakos¢ to takze utrata reputacji. Nie dotyczy tylko klientow, ktorzy jej
doswiadczyli, ale takze tych, ktorzy o niej dowiedzieli si¢ w inny sposob. Szcze-
g6lnie dotkliwa jest utrata najbardziej dochodowych lojalnych klientow.

Utratg reputacji trudno jest zmierzy¢. Mozna natomiast sprobowaé zmierzy¢
koszt odzyskania utraconych klientéw, odpowiadania na reklamacje niezado-
wolonych klientéw. Biorac to pod uwagg, dokonany szacunek kosztéw braku
jakosci (niezgodnos$ci) w kwocie 56,6 min PLN rocznie, trzeba w tym przypadku
kilkakrotnie powigkszy¢.

Doskonalenie jakosci, mimo iz polega na doskonaleniu proceséw, samo po-
winno by¢ procesem. Proces ten powinien by¢ udokumentowany i znany wszyst-
kim pracownikom. Autorzy proponujg zastosowanie sze$cioetapowego procesu
doskonalenia jakoci':

e zdefiniowanie probleméw w kontekscie istniejacych procesow,
* identyfikacja i dokumentacja procesu,
e pomiar funkcjonowania procesu i identyfikacja btedow,

2 patrz: K. Polkowski, Zarzqdzanie przez jakosé jako wyznacznik konkurencyjnosci w sekto-
rze bankowym, praca doktorska na WNE UW, promotor: prof. dr hab. K. Opolski.

B D. Neenan, Added Value Banking, Recruiting and Retaining Customers, Maximising Sales,
Lafferty Publications Ltd, Dublin 1993, s. 69.

14 A. R. Tenner, I. J. DeToro, Total Quality Management, Three Steps to Continuous Improve-
ment, Addison-Wesley Publishing Company, Massachusetts 1993, s. 110.
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e zrozumienie przyczyn wystgpowania bigdow,
e znajdowanie i testowanie rozwiazan,
e wprowadzenie i ocena rozwiazan.

Zakonczenie

Wsréd oséb sprawujacych funkcje kierownicze w polskich bankach czgsto
pojawia si¢ przekonanie, ze zarzadzanie przez jako$¢ nalezy zostawiC na tzw.
,lepsze czasy”. W danym momencie przede wszystkim nalezy zadba¢ o wynik
finansowy — redukowac koszty, zwigksza¢ efektywno$¢ dziatania. Nie dostrzega
si¢ zwiazku jakosci z wynikiem finansowym. Tymczasem gdy przy podejmowa-
nych pracach na rzecz zwigkszenia efektywnosci zapomni si¢ o jakosci — efekty
moga by¢ odwrotne od zamierzonych. Doskonalenie jakosci to przede wszyst-
kim doskonalenie proceséw, a coraz sprawniej funkcjonujace procesy to zwigk-
szenie efektywnosci dziatania instytucji. Dzigki zarzadzaniu przez jako$¢ moz-
liwa jest identyfikacja obszaréw wymagajacych poprawy. Zwigkszanie efektyw-
nosci poprzez doskonalenie jako$ci nie polega na mechanicznej redukcji kosz-
tow, czgsto prowadzacej do niszczenia dziatalnodci, lecz do optymalizacji proce-
s6éw funkcjonujacych w instytucji.

Pojawia si¢ watpliwos$¢, czy do doskonalenia jako$ci niezbgdna jest realiza-
cja wszystkich zatozen zarzadzania przez jako$¢. Tworzenie dokumentacji, bu-
dowanie kultury jako$ci wéréd pracownikéw czy tez wprowadzanie systemu
zarzadzania jako$cia moga wielu zniechgcaé. Zdaniem autor6w, mozliwe jest
podejmowanie dzialan z zakresu doskonalenia jako$ci bez zarzadzania przez
jakos¢, ale wowczas ogranicza si¢ potencjalne korzysci lub w ogéle skazuje si¢
caly wysitek na niepowodzenie. Brak strategii jako$ci, rezygnacja z budowania
kultury jakosci wsréd pracownikéw, niewprowadzanie systemu zarzadzania
jako$cia moga przyczynic si¢ do tego, ze podejmowane dziatania w celu dosko-
nalenia jako$ci bgda prowadzone ,,po omacku”. Nie mozna méwi¢ o doskonale-
niu jakosci bez wiaczania w podejmowane dzialania pracownikéw oraz klien-
tow. Bez znajomosci ich potrzeb i wymagan nie mozna doskonali¢ jako$ci. Brak
zaangazowania pracownikéw poddaje w watpliwos¢, czy wprowadzane zmiany
beda dobrze dziata¢ w przysztosci. System zarzadzania jakoS$cig daje gwarancjg,
ze instytucja jest w stanie szybko i elastycznie reagowa¢ na zmiany zachodzace
w otoczeniu rynkowym. Doskonalenie jako$ci powinno by¢ procesem ciggtym.
Nawet jesli dziatania te dadza pozytywne rezultaty na poczatku, bez zarzadzania
przez jakos¢ jest mato prawdopodobne utrzymanie ich w przysztosci. Autorzy
uwazaja, ze instytucja finansowa dziatajaca na rynku konkurencyjnym nie moze
pozwoli¢ sobie na takie ryzyko.
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Improvement of quality in banks

Summary

Managers of the Polish banks frequently express the opinion that quality management should
be left until “better times” come. At the moment one should above all take care of financial results
- reduce costs, increase effectiveness. The connection between quality and financial results seems
to be overlooked. Improvement of quality through improvement of certain processes leads to costs
saving which is a requirement of a competitive market. It is opposite to automatic costs reduction
which may damage activities of an institution.

Functioning of all the processes in an institution has an influence on the level of quality of a
final product an external client is provided with. Each activity in the process generates costs.
Specification of all the activities a process involves and the costs they generate will make it possi-
ble to estimate the costs of the whole process. Measurement of the cost of the process is at the
same time the measurement of the cost of quality. In order to understand this mechanism it is
necessary to get familiar with the concept of the costs of quality. Both quality and its absence cost
(costs of convergence and costs of divergence).

A question arises whether in order to improve quality it is necessary to implement all the prin-
ciples of quality management. According to the authors it is possible to improve quality without
quality management but the possible benefits will be limited or all the efforts will prove unsuc-
cessful.




