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Wst´p

Optymalizacja procesów i metod obs∏ugi klienta po-
winna byç obecnie istotnym narz´dziem poprawy kon-
kurencyjnoÊci banków funkcjonujàcych w Polsce. Pro-
blem efektywnego wykorzystania kana∏ów dystrybucji
szczególnie narasta wobec ich dynamicznego rozwoju,
odmiennych funkcji i diametralnie ró˝nych kosztów
utrzymania. Wi´kszoÊç badaƒ wykazuje, ˝e dominujàcà
cz´Êç klientów stanowià zwolennicy wielokana∏owego
dost´pu do us∏ug bankowych1. G∏ównym problemem
banku staje si´ zatem skuteczne zarzàdzanie wieloka-
na∏owà komunikacjà informacyjno-transakcyjnà z ró˝-
nymi klientami. Dla efektywnoÊci tych procesów wa-
runkiem koniecznym jest perfekcyjne dzia∏anie sieci
placówek. 

Tymczasem zmiany okreÊlane jako „rewolucja te-
leinformatyczna” wp∏yn´∏y na nowà ocen´ wartoÊci
rzeczowych sk∏adników majàtku trwa∏ego banku. Pla-
cówki zacz´to uwa˝aç za powa˝ne kosztowe obcià˝enie
banku na tle takich aktywów, jak kredyty czy papiery
wartoÊciowe. Okaza∏o si´, ˝e nie by∏y to hipotezy zu-
pe∏nie nieuzasadnione. Ostatnie trzy lata pokaza∏y
wprawdzie, ˝e placówki ciàgle sà niezb´dnym elemen-
tem systemu dystrybucji banku detalicznego. Wyczer-
pa∏a si´ jednak z pewnoÊcià dotychczasowa klasyczna
formu∏a ich dzia∏ania. Realna wartoÊç tradycyjnej sieci
oddzia∏ów w pewnym stopniu si´ zmniejszy∏a. 

Optymalizacj´ bankowych systemów sprzeda˝y
wymuszajà liberalizacja, deregulacja i globalizacja ryn-
ków finansowych2. Nast´pstwami tych procesów sà
m.in. narastajàca konkurencja w sektorze finansowym
i spadek si∏y przetargowej banków. Zjawiska te wywo-
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1 Np. badania IBnGR. Zob. szerz. L. Paw∏owicz, E. Pietrzak, A. S∏awiƒski: Klu-

czowe zewn´trzne uwarunkowania strategii rozwoju banków komercyjnych.
Gdaƒsk 2001 Instytut Badaƒ nad Gospodarkà Rynkowà. 

2 Zob. szerz. Z. Zawadzka: Aktualne tendencje w otoczeniu banków. W: Ban-

ki w Polsce: wyzwania i tendencje rozwojowe. Praca zbiorowa pod red. W.L.
Jaworskiego. Warszawa 2001 Poltext, s. 13 i dalsze. 
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∏ujà automatyczne reakcje banków, m. in. konsolidacj´
i dà˝enie do obni˝enia kosztów. Na takie zmiany
w funkcjonowaniu rynków finansowych nak∏ada si´
wyraênie s∏aba od kilku lat koniunktura gospodarcza
w Polsce. Ma ona ogromny wp∏yw na pogarszajàce si´
wyniki finansowe banków i ich jednostek operacyj-
nych. Niezale˝nie od marketingowego okreÊlenia za-
daƒ placówek ich zasadniczym celem jest zapewnienie
bankowi szeroko rozumianego zysku w okreÊlonej per-
spektywie czasowej. Bank komercyjny mo˝e go maksy-
malizowaç tylko przy pe∏nym, jednoczesnym wyko-
rzystaniu potencja∏u placówek i pozosta∏ych kana∏ów
obs∏ugi. Optymalizacja sieci placówek3 powinna za-
tem sprawiç, ˝eby sieç jako ca∏oÊç oraz jej poszczegól-
ne elementy – jednostki operacyjne – w najwy˝szym
stopniu spe∏nia∏y przede wszystkim ekonomiczne, ale
tak˝e marketingowe oczekiwania banków. Optymali-
zacja jest równoczeÊnie dà˝eniem do stanu, w którym
sieç b´dzie w pe∏ni realizowaç funkcje wyznaczone jej
przez zarzàdzajàcych bankiem w strategii wielokana∏o-
wej dystrybucji.

Czynniki determinujàce rozwój sieci placówek

Punktem wyjÊcia efektywnego dzia∏ania sieci placówek
jest optymalizacja liczby i lokalizacji dzia∏ajàcych
w niej punktów operacyjnych. Na rynku bankowym
w Polsce dominujàcym zjawiskiem by∏ dotàd niezwy-
kle dynamiczny rozwój sieci placówek. Wynika∏ on z: 

– odziedziczonej po okresie gospodarki centralnie
planowanej sytuacji niezwykle ograniczonej dost´pno-
Êci us∏ug banków, 

– szybkiego wzrostu „ubankowienia” spo∏e-
czeƒstwa, 

– nasilenia aktywnego wspó∏zawodnictwa o klien-
tów, wynikajàcego z poprawy ich pozycji negocjacyjnej. 

Rozwój sieci jednostek operacyjnych zdominowa∏
nie tylko marketingowe strategie sprzeda˝y banków
w Polsce. Mia∏ te˝ zasadniczy wp∏yw na wybierane
przez nie strategie konkurowania i wzrostu. Dosz∏o do
tego, poniewa˝ to liczba punktów obs∏ugi by∏a postrze-
gana przez d∏ugi czas jako jedno z g∏ównych êróde∏
konkurencyjnoÊci banków. W latach 1989–2002 liczba
placówek bankowych w Polsce zwi´kszy∏a si´ blisko
szeÊciokrotnie. Tylko w drugiej dekadzie lat 90. wzro-
s∏a zaÊ ponad dwukrotnie. 

Obecnie proces intensywnej rozbudowy sieci zaczy-
na wyraênie wygasaç, na co sk∏ada si´ kilka przyczyn.

•  Wybrane banki funkcjonujàce w Polsce osiàgn´-
∏y ju˝ minimalny akceptowany przez klientów indywi-
dualnych poziom dost´pnoÊci swoich us∏ug. Daje on
szans´ pozytywnej oceny obs∏ugi w placówkach4. 

• Wyraêna popularyzacja kana∏ów elektronicz-
nych pozwala na pewne odcià˝enie placówek. Dzieje
si´ tak nawet mimo jednoczesnego zwi´kszania si´
(choç w tempie malejàcym) liczby rachunków oszcz´d-
noÊciowo-rozliczeniowych (ROR-ów). Nowoczesne na-
rz´dzia dost´pu idealnie nadajà si´ do obs∏ugi bardzo
pracoch∏onnych, ale prostych operacji. Dotàd czynno-
Êci te obcià˝a∏y personel front office. Przyk∏adowo, do
sprawdzania salda mogà doskonale pos∏u˝yç zarówno
bankomaty, Internet, jak i tzw. bankofony. Zauwa˝alne
jest przy tym wyraêne zwi´kszenie u˝ytecznoÊci tych
narz´dzi dost´pu. Powstajà nowe us∏ugi elektroniczne
i wirtualne, np. przelewy „przez e-mail”. Komfort ob-
s∏ugi zwi´ksza si´ z dwóch zasadniczych powodów. Po
pierwsze, coraz wi´cej banków dokonuje centralizacji
swoich systemów informatycznych. Po drugie, ich pro-
gramy obs∏ugi opierajà si´ na w pe∏ni zintegrowanych
kana∏ach dystrybucyjno-komunikacyjnych. 

•  Na ten stan na∏o˝y∏o si´ spowolnienie rozwoju
gospodarczego w Polsce. BezpoÊrednio ogranicza ono
przychody oraz zyski osiàgane przez punkty operacyj-
ne banków i zniech´ca banki do tworzenia nowych pla-
cówek. 

•  W sektorze bankowym w Polsce od 4 – 5 lat na-
st´pujà wyraêne procesy konsolidacji, a jego koncentra-
cja stopniowo roÊnie. W latach 1996–2002 udzia∏ 10
najwi´kszych banków w sektorze (mierzony wielkoÊcià
aktywów) wzrós∏: w aktywach z 67,3 do 76,8%, w de-
pozytach z 70,5 do 82,2%, a w kredytach z 65,3 do
74%5. Zdaniem specjalistów, skala rynku bankowego
w Polsce pozwala na efektywne konkurowanie kilku,
najprawdopodobniej 4 – 5 ogólnopolskich banków de-
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Wykres 1 Placówki banków w Polsce
w latach 1989-2002

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych z: „Gazeta Bankowa. Ma-
gazyn” z 29 VI 1997 r., „Rzeczpospolita” z; 29 I 1999 r.; 12 I 2000 r.; 11 I 2001 r.;
18 I 2002 r.; 20 I 2003 r. Nie uwzgl´dniono agencji PKO BP. NBP przyjà∏ innà
metodologi´ obliczania liczby placówek banków.

3 W literaturze mo˝na spotkaç dobre opracowania dotyczàce zjawiska restruk-
turyzacji sieci, w du˝ym stopniu pokrywajàcego si´ z podejmowanym tema-
tem. Zob.: R. ˚uber: Organizacja i zarzàdzanie bankiem komercyjnym. W:
Studium bankowoÊci. Praca zbiorowa pod red. A. S∏awiƒskiego, Warszawa
1997 Fundacja Warszawski Instytut BankowoÊci, s. 241 i dalsze; J. Bielecki:
Strategia restrukturyzacji stacjonarnych placówek bankowych. „Bank” nr
9/1996. Poj´cie optymalizacji sieci jest ostatnio znacznie cz´Êciej u˝ywane
i lepiej oddaje istot´ zachodzàcych zmian. 

4 W latach 1995–2002 odsetek pozytywnych ocen banków dzia∏ajàcych w Pol-
sce wzrós∏ z 33% do 59%. Badania Instytutu Pentor, zob. www. pentor. com. pl. 
5 Szerz. zob. Sytuacja finansowa banków w 2002 roku. Synteza. Warszawa
2003 NBP GINB, s. 45. 
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talicznych6. Takie ostre oceny nasuwa∏y pytanie o spo-
∏eczny koszt i sens poszerzania sieci placówek7. Wàt-
pliwoÊci takie dotyczy∏y zw∏aszcza instytucji poten-
cjalnie zagro˝onych przej´ciem. W niektórych przy-
padkach mo˝na si´ ju˝ dziÊ zastanawiaç, czy dany bank
nie dysponuje nadmiernie rozbudowanà siecià. Tym-
czasem kolejnà faz´ konsolidacji sektora mamy jeszcze
przed sobà. 

•   Procesy konsolidacji nabierajà intensywnoÊci
na zaawansowanym etapie realizacji przez du˝à cz´Êç
dotychczasowych konkurentów ogólnopolskiej strate-
gii dzia∏ania (nie multiregionalnej czy lokalnej). Anali-
za poszczególnych fuzji pozwala stwierdziç, ˝e obszary
dzia∏ania cz´Êci placówek „aliantów” si´ pokrywajà.
By∏o tak zarówno w przypadku ∏àczàcych si´ Banku
Zachodniego oraz WBK, jak i BPH oraz PBK. Drugim
problemem wymagajàcym rozwiàzania jest nadmierne
skupienie placówek ∏àczàcych si´ banków w konkret-

nych regionach (np. na Âlàsku). Wyklucza to praktycz-
nie maksymalne wykorzystanie przez banki potencja∏u
gospodarczego tych regionów. Grozi natomiast walkà
o tych samych klientów i ich wzajemnym „podkupy-
waniem”. 

•   Powsta∏e w wyniku konsolidacji struktury mar-
ketingowo-organizacyjne charakteryzujà si´ cz´sto ni-
skà sprawnoÊcià i przejrzystoÊcià oraz brakiem integral-
noÊci systemów dystrybucji, promocji i programów ce-
nowych. Cechuje je ponadto istnienie konkurencyj-
nych marek produktów i jednostek biznesowych oraz
przenikanie si´ obs∏ugiwanych grup klientów8. Czyn-
niki te silnie utrudniajà bankom realizacj´ d∏ugofalo-
wej strategii wzrostu. KoniecznoÊcià staje si´ wi´c nie
tyle dalsza rozbudowa sieci, ile jej umiej´tna integracja. 

Nasilenie si´ oddzia∏ywania powy˝szych czynni-
ków spowodowa∏o wyraênà reakcj´ banków funkcjonu-
jàcych w Polsce. Ju˝ w 2001 r. by∏o widaç zahamowa-

6 Zob. wypowiedzi ekspertów w: P. Jab∏oƒski: Moda czy koniecznoÊç. „Rzecz-
pospolita” z 4 wrzeÊnia 2000 r. 
7 A. Brodzki: Sens budowy sieci oddzia∏ów. „Bank” nr 10/2000. 

8 Sytuacj´ takà mo˝na by∏o wyraênie obserwowaç w przypadku konglomera-
tu finansowego BIG BG (dziÊ Bank Millennium). Zob. szerz. Raport Roczny
2001 BIG BG SA, s. 11. 

Tabela 1 Wybrane elementy planów racjonalizacji sieci placówek w latach 2001–2003
Bank Charakter zmiany
Bank Pekao 2001: 1) w oddzia∏ach utworzono centra doradztwa VIP (435 tzw. modu∏ów VIP)

2) otwarto 62 nowoczesne placówki, g∏ównie do obs∏ugi klientów zamo˝nych oraz MSP
3) jednoczeÊnie zlikwidowano 62 ma∏e, nierentowne placówki

2002: 1) otwarto 29 placówek w nowych lokalizacjach; g∏ównie dla klientów zamo˝nych i MSP
2) zamkni´to 15 placówek

2003: 1) otwarto 3 nowoczeÊnie wyposa˝one placówki
2) zlikwidowano 32 placówki

BPH PBK 2001: 1) uruchomiono 11 niewielkich, nowoczesnych filii do obs∏ugi KD
2) uleg∏o likwidacji 20 nieefektywnych filii bez satysfakcjonujàcych perspektyw

2002: 1) zlikwidowano 15 nieefektywnych placówek
2) dokonano zmian organizacyjnych w 17 jednostkach
3) zlikwidowano 28 placówek o podobnej lokalizacji

2003: 1) zamkni´to 26 oddzia∏ów i 14 agencji
2) przeniesiono 4 oddzia∏y do nowych siedzib

ING BSK 2001: 1) uruchomiono 29 placówek, w tym 22 standardowe placówki detaliczne (STAREO)
2002: 1) uruchomiono 11 placówek, w tym 10 jednostek typu STAREO oraz 1 oddzia∏ kat. B

2) zlikwidowano 19 placówek, niespe∏niajàcych przyj´tych kryteriów rentownoÊci
3) zmniejszono liczb´ oddzia∏ów regionalnych z 15 do 13
4) przeniesiono siedziby 3 oddzia∏ów regionalnych

2003: 1) uruchomiono 6 nowych oddzia∏ów STAREO  i oddzia∏ kat. C
2) zlikwidowano 14 placówek

BZ WBK 2001 r: 1) uruchomiono 68 oddzia∏ów; wi´kszoÊç to ma∏e placówki obs∏ugujàce KD oraz MSP
2) zmieniono lokalizacj´ 12 oddzia∏ów, a 34 najmniej efektywne zamkni´to

2002: 1) uruchomiono 14 nowych oddzia∏ów, g∏ownie niedu˝e, standardowe placówki  obs∏ugujàce zarówno KD, jak i MSP
2) zamkni´to 23 oddzia∏y, a 15 innym zmieniono lokalizacj´

2003: 1) poddano restrukturyzacji 38 oddzia∏ów (w tym 32 zamkni´to)
2) po∏àczono dzia∏alnoÊç operacyjnà wyselekcjonowanych placówek

Kredyt Bank SA 2001: 1) uruchomiono 63 nowe placówki
2002: 1) uruchomiono 36 nowych placówek

2) zlikwidowano 32 placówki
2003: 1) globalna liczba placówek zmniejszy∏a si´ o 26*

Bank 2002: 1) otwarto 45 placówek (37 Millennium, 8 PRESTIGE) w bardziej atrakcyjnych lokalizacjach
Millennium 2) zamkni´to 53 placówki (26 tradycyjnych oddzia∏ów i 27 placówek Millennium)

2003: 1) globalna liczba placówek zmniejszy∏a si´ o 6*

MSP - ma∏e i Êrednie przedsi´biorstwa, KD – klienci detaliczni.
*Dane za „Rzeczpospolità” z dnia 13 I 2004 r.
èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych zamieszczonych w raportach rocznych banków za lata 2001, 2002 i 2003 
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nie rozwoju ich sieci placówek. Poczàwszy od 2002 r.
w wielu bankach zacz´to wyraênie mówiç o konieczno-
Êci powa˝nej optymalizacji sieci dystrybucji9. Jak wy-
glàda∏o to w praktyce? W 2002 r. likwidowane by∏y
liczne placówki czo∏owych banków obs∏ugujàcych
klientów detalicznych. JednoczeÊnie tworzono nowe
jednostki. W istniejàcych dokonywano zaÊ licznych
zmian o charakterze ÊciÊle organizacyjno-racjonalizacy-
jnym (zob. tabela 1). 

W 2003 r. placówek w sektorze minimalnie przy-
by∏o (o oko∏o 18). Takie dodatnie saldo by∏o jednak wy-
nikiem utworzenia sieci punktów operacyjnych przez
nowych konkurentów, tzn. Eurobank (92) oraz Dominet
Bank (72). JeÊli nie uwzgl´dnimy w szacunkach liczby
jednostek nowo powsta∏ych banków, to oka˝e si´, ˝e
ogólna liczba placówek w sektorze spad∏a. Co wi´cej,
spadek ten dotyczy∏ najwi´kszych banków w Polsce,
w których kontynuowano racjonalizacj´ sieci10.
W dzia∏aniach optymalizacyjnych w 2003 r. przewa˝a-
∏y jednak decyzje o likwidacjach i po∏àczeniach placó-
wek, które nie spe∏nia∏y ekonomicznych oczekiwaƒ
banków. 

Optymalizacja lokalizacji 

DziÊ zasadniczy ci´˝ar przenosi si´ z rozbudowy sieci
placówek na optymalizacj´ ich lokalizacji. Zmiany ta-
kie sà uwarunkowane wieloma czynnikami spo∏eczno-
-kulturowymi, demograficznymi i ekonomicznymi. 

• Placówki zlokalizowane w centrach miast sà sto-
sunkowo drogie w utrzymaniu. 

• Szybko rozwijajà si´ osiedla z domami jednoro-
dzinnymi i kilkurodzinnymi na obrze˝ach wielkich
aglomeracji. 

• ˚ycie spo∏eczno-kulturalne i rozrywkowe coraz
cz´Êciej przenosi si´ poza centrum miast. Skupia si´ na
przedmieÊciach w wielofunkcyjnych oÊrodkach, integru-
jàcych dzia∏alnoÊç handlowà, us∏ugowà i rozrywkowà.

• Zmieniajà si´ wyraênie potrzeby i styl ˝ycia po-
tencjalnych klientów, np. ich nawyki zaopatrzeniowe
(cz´stotliwoÊç zakupów i miejsca ich dokonywania). 

W takich okolicznoÊciach cz´Êç istniejàcych placó-
wek przestaje spe∏niaç marketingowo-finansowe ocze-
kiwania banków. Z tych m.in. przyczyn w Europie Za-
chodniej obserwuje si´ odchodzenie banków od lokali-
zacji „high street”. 

W Polsce o koniecznoÊci optymalizacji lokalizacji
placówek banków decyduje dodatkowo to, ˝e cz´Êç
tych placówek ma ma∏o korzystne po∏o˝enie. Jest to
wynikiem nast´pujàcych okolicznoÊci: 

– lokalizacja cz´Êci placówek przydzielonych ka˝-
demu z 9 banków komercyjnych wydzielonych z NBP
w 1989 r. nie by∏a zgodna z ich potrzebami marketingo-
wymi, 

– b∏yskawiczny wzrost liczby klientów indywidu-
alnych otwierajàcych ROR-y wymusi∏ ˝ywio∏owy, nie
do koƒca przemyÊlany rozwój sieci placówek. 

Problem ten dotyczy wi´kszoÊci banków, konkuru-
jàcych o polskich klientów ju˝ minimum 12 lat. Cz´Êç
analityków rynku bankowego ju˝ oko∏o 1993 r. wskazy-
wa∏a na b∏´dy polityki rozwoju sieci, nieprowadzonej
zgodnie z zasadami tzw. marketingu inwestycyjnego.
Mened˝erowie banków nie przywiàzywali jednak
wówczas wagi do pojawiajàcych si´ ostrze˝eƒ11. DziÊ
lokalizacja i dost´pnoÊç placówki sà postrzegane przez
nabywców jako jeden z g∏ównych wyznaczników jako-
Êci us∏ugi bankowej12. Zasadniczo zwi´ksza to rzeczy-
wistà rol´ placówki w dystrybucji us∏ug bankowych.
Ka˝dy bank musi braç pod uwag´ powy˝sze czynniki
dokonujàc racjonalizacji systemów obs∏ugi. Jej niezwy-
kle ryzykownym elementem b´dà likwidacje placówek. 

Zasady oceny placówek operacyjnych i dalszego
post´powania biznesowego

O likwidacji bankowych punktów operacyjnych coraz
cz´Êciej b´dà decydowaç takie wzgl´dy, jak13: 

– ma∏a liczba prowadzonych kont osobistych (ja-
ko kryterium wyjÊciowe) – czasami podaje si´ liczb´
1,5 tys. ROR-ów jako próg op∏acalnoÊci dzia∏ania pla-
cówki14;

– s∏aby „czysty” wynik finansowy (jako podstawo-
we kryterium); 

– niska sprzeda˝, mierzona dynamikà aktywów,
przyrostem kwot na lokatach i miesi´cznymi przycho-
dami placówki z op∏at i prowizji; szacunki takie b´dà
te˝ dokonywane w uj´ciu na metr kwadratowy po-
wierzchni placówki i jednego pracownika; 

– s∏aby stan i standard samego budynku oraz nie-
dogodnoÊç dojazdu i parkowania; 

– niesprzyjajàce otoczenie, skutkujàce malejàcà ak-
tywnoÊcià klientów, np. sàsiedztwo sklepu nocnego,
du˝e nat´˝enie ha∏asu. 

Niektóre z tych parametrów (np. liczba aktywnych
ROR-ów) stanowià doskona∏e kryterium w ocenie op∏a-

9 Zob. zestawienia i prognozy: W. Grzegorczyk: Ekspansja na razie od∏o˝ona.
„Rzeczpospolita” z 18 stycznia 2002 r. oraz W. Grzegorczyk: Ubywa pracow-

ników i placówek. „Rzeczpospolita” z 20 stycznia 2003 r. 
10 Zob. zestawienia: W. Grzegorczyk: Mniej zwolnieƒ w sektorze. „Rzeczpo-
spolita” z 13 stycznia 2004 r. 

11 S. Ka∏u˝ny: Optymalna lokalizacja nowych placówek bankowych. „Bank”
nr 5/1993. 
12 Por. J. Pietrzak: Czynniki przewagi konkurencyjnej na rynku bankowych

us∏ug detalicznych. Gdaƒsk 2002 Uniwersytet Gdaƒski, s. 118-119; R. F. Ni-
cholls: Promocja i sprzeda˝ us∏ug bankowych. Warszawa 1994 Centrum Edu-
kacji i Rozwoju Biznesu, s. 12. 
13 Te kryteria sà ju˝ stosowane w praktyce. Zob. E. Wi´c∏aw: Szybkie likwida-

cje. „Rzeczpospolita” z 3 grudnia 2002 r. Szerzej o ocenie placówek zob.
M. Capiga: Ocena dzia∏alnoÊci placówki operacyjnej banku. Dylematy meto-

dologiczne i praktyczne. Katowice 2003 Akademia Ekonomiczna w Katowicach. 
14 Twierdzi tak np. W. Bobrowski z Dominet Banku. Zob. ¸. Wilkowicz: Gdy

robi si´ za ciasno. „Gazeta Bankowa” z 17 wrzeÊnia 2003 r. 
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calnoÊci utrzymywania danego oÊrodka obs∏ugi. Sza-
cunki takie powinny byç jednak dokonywane zarówno
w szeroko rozumianym uj´ciu statycznym, jak i dyna-
micznym. Pozwala to uwypukliç istotnà cech´ progra-
mów optymalizacyjnych, cz´sto niedocenianà przez
banki w Polsce. Optymalizacja sieci jest stopniowym,
d∏ugotrwa∏ym procesem. Rzadko kiedy mo˝na okreÊliç
docelowe optimum. Wynika to przede wszystkim z dy-
namiki zmian zachodzàcych na rynku finansowym
w Polsce i szybkiego rozwoju zdalnych kana∏ów obs∏u-
gi. Dla optymalizacji sieci placówek niezb´dne jest za-
tem podejmowanie dwojakiego rodzaju dzia∏aƒ. Po
pierwsze, wymaga ona ciàg∏ej, uwa˝nej obserwacji mar-
ketingowo-finansowych efektów dzia∏ania placówek15.
Po drugie, stwarza koniecznoÊç szybkiego reagowania
na konkretne zmiany efektywnoÊci operacyjnej placó-
wek i przeobra˝enia w otoczeniu banków. 

Procesy optymalizacji sieci b´dà obcià˝aç poszcze-
gólne banki w ró˝nym stopniu. Odmienna jest bowiem
obecna rzeczywista efektywnoÊç biznesowa ich punk-
tów operacyjnych. NajproÊciej jà mierzyç, wykorzystu-
jàc wskaênik liczby ROR-ów na placówk´ (zob. tabela
2). Rozpoczynajàc takà analiz´, trzeba pami´taç, ˝e
mo˝na ze sobà porównywaç tylko okreÊlone typy punk-
tów operacyjnych. Powy˝sze szacunki dokonywane sà
w skali „makro”, majà wi´c raczej charakter modelowy. 

Nale˝y podkreÊliç, ˝e podobny poziom analizowa-
nego wskaênika mo˝e stanowiç ca∏kiem odmienne
wskazanie biznesowe dla ró˝nych banków. Kierunek
postulowanych zmian b´dzie zale˝eç od rozwoju us∏ug
elektronicznych banku oraz otwartoÊci na zmiany klien-
tów banku. Mo˝liwe jest przecie˝ istnienie oddzia∏u ob-
s∏ugujàcego niestandardowà liczb´ klientów – takich,
którzy korzystajà z kontaktu bezpoÊredniego wy∏àcznie
w sytuacjach wyjàtkowych i opierajà wspó∏prac´ z ban-
kiem na kana∏ach zdalnych. Taka zmiana zachowania
konsumentów jest obecnie strategicznym celem marke-
tingowym wszystkich banków, zw∏aszcza ˝e Êrednia

liczba ROR-ów na punkt operacyjny w Polsce jest obec-
nie wyraênie ni˝sza ni˝ w Unii Europejskiej (6,5-7,5
tys.)16. Kolejki w placówkach cz´Êci banków dzia∏ajà-
cych w Polsce nie sà zaÊ zjawiskiem rzadkim. 

Faktem jest, ˝e bardzo du˝a liczba klientów deta-
licznych oddzia∏u mo˝e wp∏ywaç na opóênienia w ob-
s∏udze. Odnosi si´ to zw∏aszcza do obs∏ugi w bankach,
które mo˝na okreÊliç jako nieinnowacyjne. Âwiadczy to
o niewydolnoÊci systemu dystrybucji (bàdê jego ele-
mentów), wp∏ywajàcej na pozycj´ konkurencyjnà insty-
tucji. Problem szybkoÊci obs∏ugi dotyczy jednak tak˝e
instytucji nowoczesnych, które charakteryzuje niezwy-
kle szybkie tempo rozwoju. 

Niski wskaênik liczby ROR-ów na placówk´ po-
zwala natomiast wnioskowaç o niewykorzystywaniu
mo˝liwoÊci rynkowych przez jej kierownictwo. Mo˝e
te˝ byç dowodem ogólnie s∏abej pozycji konkurencyj-
nej banku w danym segmencie rynku. Niekoniecznie
musi natomiast gwarantowaç doskona∏à jakoÊç obs∏ugi.
Zarówno ta, jak i poprzednia sytuacja stajà si´ dziÊ nie
do przyj´cia. 

Niezale˝nie od stopnia zaawansowania procesu ra-
cjonalizacji sieci ka˝da decyzja zak∏adajàca likwidacj´
punktu obs∏ugi b´dzie dla banku sporym wyzwaniem.
Mo˝e bowiem okazaç si´ kosztowna, a z pewnoÊcià nie-
zwykle k∏opotliwa, zw∏aszcza ˝e b´dzie równoznaczna
z wyeliminowaniem g∏ównego czynnika decydujàcego
do niedawna o potencjale relacji klienta detalicznego
z bankiem. Mo˝e zatem wp∏ywaç na pogorszenie wize-
runku banku. JednoczeÊnie stawia grup´ klientów z da-
nego regionu w trudnej sytuacji, stanowiàc dla nich po-
wa˝ny powód do rezygnacji z us∏ug instytucji. Lokali-
zacja (przydomowej) placówki jest przecie˝ ciàgle uwa-
˝ana przez respondentów za istotny czynnik wyboru
banku „pierwszego kontaktu”. Wynika tak z wi´kszoÊci
badaƒ17. 

Ponadto, likwidacja punktu obs∏ugi mo˝e skutko-
waç nadmiernym wzrostem liczby klientów korzystajà-
cych z sàsiedniej placówki. Obawy te nale˝y traktowaç
bardzo powa˝nie. Podobne sytuacje zdarza∏y si´ ju˝15 Mo˝e si´ to dokonywaç poprzez szczegó∏owe, regularne raporty, które

sp∏ywajà z jednostek operacyjnych do bankowych central lub oddzia∏ów re-
gionalnych, pe∏niàcych funkcje kontrolno-nadzorcze. 
16 Dane Roland Berger Strategy Consultants za 2002 r. E. Wi´c∏aw: Miejsce

dla niszowych. „Rzeczpospolita” z 12 wrzeÊnia 2003 r. 

17 Takie wnioski wyciàgnàç mo˝na np. z Audytu BankowoÊci Detalicznej In-
stytutu Pentor za rok 2002. 

Tabela 2 Potencjalna efektywnoÊç – obcià˝enie placówek wybranych banków

Ârednia liczba kont 

osobistych Bank PKO BPH ING Kredyt BZ Lukas 

na 1 placówk´ Pekao SA BP PBK* BSK Bank WBK* Bank 

(w tys.) 

w 2000 r. 2,5 3,33 1,63 2,63 0,7 2,11 2

w 2003 r. 2,42 3,95 2,28 3,15 1,26 2,85 4,86

* dane za 2000 r. sumowane przed po∏àczeniem. 
W liczbie placówek PKO BP nie uwzgl´dniono agencji. 
èród∏o: obliczenia w∏asne na podstawie danych z „Rzeczpospolitej” z: 18 I 2001 r., 13 I 2004 r., 11 I 2001 r., 22 I 2004 r., 20 II 2004 r.; „Bank” nr 4/2001.



w Finlandii, gdzie bankowoÊç elektroniczna zyska∏a
powszechnà akceptacj´ konsumentów. Przyk∏adowo,
latem 1999 r. w niektórych fiƒskich bankach po raz
pierwszy od wielu lat klienci musieli czekaç na obs∏u-
g´ w kolejkach18. Mo˝na si´ zatem obawiaç, ˝e procesy
optymalizacji sieci sà niewystarczajàco nadzorowane
przez centrale banków. Dotyczy to zw∏aszcza niektó-
rych banków w krajach Europy Zachodniej. Monitoring
tych procesów powinien byç prowadzony du˝o staran-
niej. Dokonywane zmiany powinny zaÊ byç regularnie
konfrontowane z przeobra˝eniami w otoczeniu banków.

Ka˝da likwidacja powinna byç przemyÊlanà i w pew-
nym sensie „ostatecznà” decyzjà centrali banku. Powinna
zostaç podj´ta po analizie ró˝norodnych czynników wy-
nikajàcych z lokalnego otoczenia marketingowego pla-
cówki. B∏´dem banku mo˝e przecie˝ byç nie tylko wybór
lokalizacji placówki. S∏abe wyniki jednostki mogà byç
wynikiem skoncentrowania si´ na nieatrakcyjnym seg-
mencie klientów czy przygotowania niew∏aÊciwej oferty.
Mogà te˝ wynikaç z ustalenia nieodpowiednich godzin
dzia∏ania. Ich przyczynà mo˝e te˝ byç powierzenie obs∏u-
gi klienta osobom o nieodpowiednich kwalifikacjach.
Przed ka˝dà likwidacjà nale˝a∏oby zatem podjàç prób´
skorygowania powy˝szych parametrów operacyjnych.

Wybór nowoczesnej mikrolokalizacji
i specjalizacja placówki

Likwidacje wydajà si´ najbardziej ryzykownym ele-
mentem optymalizacji sieci. Jednak wybór efektyw-

nej lokalizacji wcale nie jest dziÊ posuni´ciem du˝o
prostszym. Warto zastanowiç si´, jakie mikrolokaliza-
cje sà najbardziej po˝àdane z perspektywy bizneso-
wej banku, dziÊ równoznacznej ze znalezieniem si´
jak najbli˝ej klienta. Nowe punkty obs∏ugi w Polsce
sà lokalizowane przede wszystkim w nast´pujàcych
miejscach:

– zintegrowanych centrach finansowych, handlo-
wo-us∏ugowych i hipermarketach, a tam w galeriach
handlowych, 

– ciàgach komunikacyjnych (np. przejÊcia pod-
ziemne w strategicznych punktach miast) i centrach ko-
munikacyjnych (np. dworce lotnicze, stacje metra), 

– na powstajàcych na obrze˝ach aglomeracji osie-
dlach mieszkaniowych i osiedlach domów jednoro-
dzinnych, a tam w pasa˝ach handlowo-us∏ugowych, 

– w budynkach wybranych przedsi´biorstw i szko-
∏ach wy˝szych, campusach akademickich. 

Przysz∏oÊciowymi lokalizacjami wydajà si´ te˝ sta-
cje benzynowe i kompleksy handlowo-gastronomiczne
przy autostradach. Niektóre banki Europy Zachodniej
próbujà wracaç do praktycznie nieznanej w Polsce idei
finansowych punktów mobilnych. Podejmujà te˝ próby
„dzielenia” placówek w ma∏o atrakcyjnych biznesowo
obszarach wiejskich19. Przyk∏adowe strategie lokaliza-
cyjne wybranych banków oraz detalicznych sieci banko-
wych dzia∏ajàcych w Polsce zaprezentowano w tabeli 3.

Optymalizacja lokalizacji placówek b´dzie bezpo-
Êrednio zwiàzana z ich specjalizacjà produktowà
i klientowskà. Tworzenie zbyt g∏´bokich struktur orga-
nizacyjnych w dobie pe∏nej informatyzacji nie ma oczy-
wiÊcie racjonalnego uzasadnienia. Jednak ró˝ne lokal-
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Tabela 3 Strategie lokalizacyjne wybranych banków w segmencie detalicznym

Bank Zasi´g Docelowa liczba Koncepcja mikrolokalizacji punktów obs∏ugi

konkurowania punktów obs∏ugi

Millennium 

(BIG BG) ogólnopolski 250 wszystkie miasta powy˝ej 30 tys. mieszkaƒców; 

osiedla mieszkaniowe, centra miast, centra handlowe

Lukas Bank ogólnopolski 

selektywny 100 centra du˝ych i mniejszych miast, okolice punktów

handlowych i osiedli mieszkaniowych

Integrum 

(BG˚) ogólnopolski b.d. najwi´ksze miasta: Warszawa, Trójmiasto, Poznaƒ, 

Kraków, Wroc∏aw

Multibank ogólnopolski 

selektywny 37-40 wszystkie miasta powy˝ej 100 tys. mieszkaƒców (centra),

rejony o du˝ym nat´˝eniu ruchu klientów

Eurobank ogólnopolski 

selektywny 100 g∏ówne ulice miast, hipermarkety i centra handlowe

Uwaga: parametry z okresu inicjowania projektów.
èród∏o: opracowanie w∏asne, dane: P. Jab∏oƒski: Projekt za 140 mln USD. „Rzeczpospolita” z 29 X 1998 r.; P. Blajer: Troch´ wi´cej ni˝ mBank, „Rzeczpospolita” z
26 X 2001 r.; A. Myczkowska: Ma∏e i tanie placówki. „Rzeczpospolita” z 18 IX 2003 r.; EG: Millennium dla ka˝dego, „Gazeta Wyborcza” z 29 X 1998 r., J. Iskra: 50
mln na detal. „Gazeta Wyborcza” z 14-15 VII 2001 r.; J. St´pieƒ: Co to za bank. „Media i Marketing Polska” z 16-29 VI 1999 r. 

18 Ch. Brown-Humes: The dinosaurs are not going to die. „The Banker Sup-
plement” nr 3/2000. 19 P. Bansal: I love my branch. „The Banker” nr 7/2003. 
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ne uwarunkowania spo∏eczno-kulturowe i gospodarcze
oraz specyfika obs∏ugiwanego grona klientów majà du-
˝y wp∏yw na rozbudow´ bankowych systemów dystry-
bucji. Stymulujà one banki do tworzenia jednostek ope-
racyjnych w ró˝nym stopniu i zakresie wyspecjalizo-
wanych we wspó∏pracy z samymi klientami indywidu-
alnymi. EfektywnoÊç dzia∏ania banku jest bowiem na
silnie heterogenicznym rynku bezpoÊrednià pochodnà
specjalizacji jego placówek. W tym kontekÊcie mo˝na
spodziewaç si´ otwierania w Polsce nast´pujàcych ka-
tegorii punktów obs∏ugi20: 

– licznych punktów dystrybucji prostych produk-
tów finansowych dla masowej klienteli, odpowiedzial-
nych za kszta∏towanie podstawowych relacji partnerów
(akwizycj´ ROR-ów), 

– zautomatyzowanych (lub jednoosobowych) kio-
sków multimedialnych, realizujàcych proste transakcje
i pe∏niàcych funkcje informacyjne, oraz innych punk-
tów samoobs∏ugowych; 

– punktów wyspecjalizowanych, obs∏ugujàcych
wy∏àcznie grupy nabywców typu VIP (lub wydzielania
im zamkni´tych stref w oddzia∏ach) lub studentów (na
uczelniach wy˝szych); 

– pojedynczych centrów doradztwa (z du˝ym wy-
borem produktów wymagajàcych zaawansowanego do-
radztwa, zw∏aszcza produktów finansujàcych oraz oko-
∏obankowych, np. zarzàdzania aktywami); 

– „oddzia∏ów flagowych” banku (o funkcjach po-
dobnych jak w jednostkach poprzedniej kategorii, z sil-
nym zaakcentowaniem funkcji promocyjnej); 

– partnerskich punktów o charakterze np. kawiar-
ni internetowych. 

Specyfika poszczególnych jednostek b´dzie si´ za-
tem bezpoÊrednio przek∏adaç na zakres udost´pnianej
przez nie oferty. Oznacza to, ˝e dokonywanie ka˝dej
czynnoÊci bankowej b´dzie mo˝liwe tylko w cz´Êci
punktów, tworzàcych system dystrybucji detalicznego
banku przysz∏oÊci. W Polsce dzia∏a tak np. Bank Han-
dlowy w Warszawie SA, na rynku klientów indywidu-
alnych u˝ywajàcy marki Citibank Handlowy. Jego
klienci detaliczni mogà korzystaç z tzw. oddzia∏ów de-
pozytowych i oddzia∏ów kredytowych, prowadzàcych
sprzeda˝ produktów z∏o˝onych. Jak wynika z doÊwiad-
czeƒ ró˝nych banków, takie rozwiàzania sà dla banku
taƒsze, a klientom majà gwarantowaç wi´kszà wygod´
i lepszà jakoÊç obs∏ugi. 

Podzia∏ zadaƒ pomi´dzy punkty obs∏ugi o ró˝nym
charakterze b´dzie wp∏ywa∏ na ich wyposa˝enie oraz
dobór niezb´dnej liczby pracowników obs∏ugi o odpo-
wiednich kwalifikacjach. Zmiany takie bezpoÊrednio
wià˝à si´ z wewn´trznà reorganizacjà placówek.

Placówka bankowa XXI wieku – nowa architek-
tura marketingowo-biznesowa

Wewn´trzna reorganizacja placówek stanowi niezb´d-
ne dope∏nienie zaprezentowanych dzia∏aƒ systemo-
wych. Jej wyniki zale˝à od postawy zarzàdzajàcych jed-
nostkami i ka˝dego z jej pracowników. Wewn´trzna re-
organizacja placówki b´dzie wymaga∏a zmiany jej filo-
zofii dzia∏ania na poziomie operacyjnym i strategicz-
nym. Polega to przede wszystkim na tzw. odchudzaniu
placówki. Nale˝y przez to rozumieç restrukturyzacj´
zatrudnienia oraz modernizacj´ infrastruktury i po-
wierzchni operacyjnej punktu, czyli front office oraz
back office. Powinna byç ona zgodna z nowoczesnymi
koncepcjami marketingowymi, banku otwartego i przy-
jaznego klientowi. Drugim elementem reorganizacji b´-
dzie zmiana orientacji marketingowo-biznesowej pla-
cówki. Przekszta∏cenia takie sà równoznaczne z poszu-
kiwaniem i wyborem nowego miejsca punktów obs∏ugi
w zintegrowanym systemie dystrybucji banku. 

DziÊ w niezwykle konkurencyjnym Êwiecie finan-
sów g∏ównà czynnoÊcià placówek przesta∏o byç admi-
nistrowanie dystrybucjà produktów finansowych. Silne
zmiany w otoczeniu banków oraz wzrost si∏y przetargo-
wej klientów wymusi∏y zmian´ orientacji banków na
proklientowskà21. Zgodnie z nià, w centrum zaintere-
sowania placówki bankowej znalaz∏o si´ zaspokajanie
zró˝nicowanych, ale przede wszystkim z∏o˝onych po-
trzeb konsumenta. Powinno ono nast´powaç przy za∏o-
˝eniu osiàgania efektywnoÊci biznesowej przez samà
jednostk´ operacyjnà. Wynikajà z tego podstawowe
funkcje, które powinna obecnie realizowaç nowocze-
sna placówka bankowa, tzn.22: 

– kszta∏towanie relacji z klientami, 
– zaawansowane doradztwo nastawione na sprze-

da˝ gamy z∏o˝onych produktów finansowych oraz
cross-selling i up-selling, 

– koordynowanie sprzeda˝y produktów w pozo-
sta∏ych kana∏ach obs∏ugi, 

– edukacja ekonomiczno-informatyczna klienta, 
– kreowanie to˝samoÊci wizualnej banku. 
Waga ka˝dej z wymienionych tu funkcji jest oczy-

wiÊcie ró˝na w zale˝noÊci o kategorii placówki oraz jej
specjalizacji produktowej i klientowskiej. Jednak ogól-
nie rzecz bioràc, placówka z prostego centrum rozlicze-
niowego powinna si´ dziÊ przekszta∏caç w centrum
edukacyjno-doradcze. 

Nale˝y tu wspomnieç, ˝e klasyczna orientacja pla-
cówki na sprzeda˝ nie jest do koƒca zbie˝na z orienta-

20 Por. wczeÊniejsze prognozy: J. Kroc: Oddzia∏y nie zniknà. „Bank” nr
12/1997; J. Harasim: Nowe tendencje w dystrybucji us∏ug bankowych. „Bank
i Kredyt” nr 12/1997. 

21 J. Bielecki: Strategia restrukturyzacji stacjonarnych placówek bankowych.
„Bank” nr 9/1996. 
22 Por. J. Pietrzak: Wp∏yw modelu dystrybucji na konkurencyjnoÊç banku.
„Bank i Kredyt” nr 3/2002; H. Hofbauer: Bankfilialen haben Zukunft. „Ban-
ken& Sparkassen” nr 3/2000; E. Brayshaw: Smell the coffee. „Banking Tech-
nology” nr 4/2001; K. Maciejewski: Oddzia∏y to nie prze˝ytek. „Gazeta Banko-
wa” z 5 maja 2003 r. 
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cjà na doradztwo23. Bank dzia∏ajàcy w myÊl pierwszej
orientacji skupia si´ na osiàgni´ciu wysokiego bie˝àcego
wyniku finansowego. Je˝eli opiera si´ na koncepcji dru-
giej, to podejmuje wyzwanie tworzenia wi´zi z klientem.
Uwzgl´dnia wówczas w dzia∏aniach marketingowych
wartoÊç  dotàd wypracowanych relacji klienta z instytu-
cjà. PodejÊcie to wymaga przeznaczenia d∏u˝szego czasu
na analiz´ i rozwiàzywanie problemów finansowych
klienta. W bankach potrzebne jest wi´c stworzenie zupe∏-
nie nowego modelu zaawansowanej sprzeda˝y – takiego,
który zadowala∏by klienta i jednoczeÊnie zapewnia∏ ban-
kowi oczekiwane przychody operacyjne.

Sama maksymalizacja sprzeda˝y jest jednak wa-
runkiem osiàgania rentownoÊci przez nowoczesne pla-
cówki. Nale˝y podkreÊliç, ˝e w sieci placówek banko-
wych powinny byç sprzedawane ró˝norodne produkty
finansowe, bowiem placówki te idealnie nadajà si´ do
tego celu. Na rynku bankowym w Polsce nie ma alter-
natywnych sieci jednostek, mogàcych profesjonalnie
zajmowaç si´ sprzeda˝à tak bardzo specyficznych
produktów. Banki jako dystrybutorzy oferujà zaÊ do-
st´p do ogromnej bazy klientów. Majà wi´c silnà pozy-
cj´ przetargowà wobec instytucji chcàcych wprowa-
dziç swoje produkty finansowe na rynek24. Wszystko
to mo˝e wp∏ywaç na zyski banków. Tymczasem cechà
charakterystycznà personelu front office banków
w Polsce jest bardzo niska aktywnoÊç sprzeda˝y. Pro-
blem ten dotyczy zw∏aszcza pracowników przesuwa-
nych z back office. PodejÊcie takie jest przede wszyst-
kim nast´pstwem poprzedniego systemu gospodaro-
wania, ale tak˝e przestarza∏ych procedur. Z badaƒ Bo-
ston Consulting Group (BCG)25 wynika, ˝e do niedaw-
na pracownicy bezpoÊredniej obs∏ugi banków w Polsce
poÊwi´cali na aktywnà sprzeda˝ produktów finanso-
wych do 15% czasu sp´dzanego „za ladà”. Reszt´ cza-
su poch∏ania∏y im obowiàzki administracyjne. Wed∏ug
BCG, doradca z front office banku w Polsce notowa∏
miesi´cznà sprzeda˝ jedynie 3 do 5 nowych produk-
tów bankowych.

Dla osiàgni´cia wysokiej efektywnoÊci dzia∏ania
pojedynczej placówki niezb´dnym dope∏nieniem staje
si´ wi´c zmiana postaw cz∏onków obs∏ugi. B´dzie ona
mia∏a najwi´kszy wp∏yw na poziom przychodów jed-
nostki oraz postrzeganie banku jako przyjaznego czy
oferujàcego us∏ugi o dobrej jakoÊci. Polscy bankowcy
muszà przestaç byç „administrujàcymi urz´dnikami”,
a staç si´ aktywnymi sprzedawcami, wykorzystujàcymi
nabywanà wiedz´. SkutecznoÊç aktywnej sprzeda˝y
w placówkach przysz∏oÊci b´dzie uwarunkowana ch´-
cià samokszta∏cenia konsultantów i stopniem ich póê-

niejszego zaanga˝owania w sprzeda˝ i doradztwo. Wa-
runkiem koniecznym do jej osiàgni´cia b´dzie stworze-
nie skutecznych programów motywacyjnych. Ich pod-
stawowà zasadà musi byç powiàzanie efektywnoÊci
sprzeda˝y z wynagrodzeniem personelu front office
i premiowaniem placówki. Z drugiej strony program ta-
ki nie powinien odbiç si´ negatywnie na jakoÊci obs∏u-
gi klienta. Podobne rekomendacje wynikajà z cytowa-
nych ju˝ badaƒ BCG. Jednak jak dotàd takie inicjatywy
sà w Polsce ma∏o zaawansowane. 

Uzasadnione sà jednak wàtpliwoÊci, czy takie mo-
dyfikacje mo˝na uznaç za wystarczajàce. Kwestià pod-
stawowà dla efektywnego dzia∏ania cz´Êci nowocze-
snych punktów obs∏ugi jest przyznanie im stosunkowo
du˝ej samodzielnoÊci decyzyjnej i powiàzanie jej z od-
powiedzialnoÊcià za osiàgni´ty wynik marketingowo-
-finansowy. Dotyczy to zw∏aszcza centrów doradczych.
Takà filozofi´ dzia∏ania trafnie definiujà w jednym z ra-
portów analitycy BCG. OkreÊlajà oni placówki nowej
generacji jako „ma∏e pó∏samodzielne przedsi´wzi´cia
biznesowe, a nie tylko biurokratyczny element rozwi-
ni´tej sieci26”. Takie zdefiniowanie miejsca nowych
placówek w strategii biznesowej banku jest równo-
znaczne z oczekiwaniem ich przekszta∏cenia si´ z cen-
trów kosztów w centra zysku27. 

W modernizowanych placówkach zasadniczo
zmienia si´ filozofia obs∏ugi klienta. Znajduje to wyraz
w radykalnej zmianie stosunku powierzchni przezna-
czonej na obs∏ug´ klienta do powierzchni pomocniczej.
Zazwyczaj mówi si´ nawet o podwojeniu udzia∏u tej
pierwszej. Zmiana ta jest mo˝liwa m.in. dzi´ki elektro-
nizacji i wirtualizacji wspomagajàcych dzia∏alnoÊç
operacyjnà banku procesów, np. przetwarzania i maga-
zynowania danych. Pozwala to na istotne zmniejszanie
dotychczas niezb´dnego administracyjno-technicznego
zaplecza i przeci´tnej powierzchni ka˝dej placówki.
Nale˝y jednak podkreÊliç, ˝e generalna redukcja po-
wierzchni placówek napotyka naturalne ograniczenia
funkcjonalne. Zmniejszenie liczby stanowisk do pewne-
go minimum czy ∏àczenie ich funkcji nie stanowià jesz-
cze powa˝nego problemu. Trudniej zrezygnowaç z wy-
odr´bnienia w placówce strefy operacji specjalnych.
Natomiast pe∏na likwidacja strefy socjalnej i skarbcowej
praktycznie nie jest ju˝ mo˝liwa28. Co wi´cej, nowe pla-
cówki otrzymujà nowe zadania (np. edukacyjne), które
sà êród∏em dalszego zapotrzebowania na przestrzeƒ
operacyjnà.

Filozofià dzia∏ania placówki bankowej, która
w koƒcu XX wieku zdoby∏a na Êwiecie najwi´kszà po-
pularnoÊç, by∏ tzw. mcbanking. Placówki mcbanków
nie by∏y zazwyczaj wyposa˝ane w obecne w tradycyj-

23 Por. K. Boruc: Konserwatywni, ale samokrytyczni. „Bank” nr 1/1999. 
24 Por. M. Jedliƒski: Dystrybutor nasz Pan. „Gazeta Bankowa” z 26 stycznia
2004 r. 
25 W. Sobieraj: Jak obroniç pozycj´ banków przed konkurencjà ze strony in-

stytucji niebankowych. „Gazeta Bankowa” z 2 stycznia 2002 r. oraz W. Sobie-
raj: Przysz∏oÊç bankowoÊci detalicznej. „Bankier” nr 1/2002. 

26 J. Nicholson, H. Kurstjens, P. Orlander: Bank branches: Polishing the Stra-

tegic Jewels. BCG 2003. 
27 J. Pietrzak: Czynniki …, op.cit., s. 119. 
28 Szerzej o strukturze placówki zob.: P. Krajewski: Era sieci placówek. „Ga-
zeta Bankowa” z 17-23 paêdziernika 2000 r. 
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nych oddzia∏ach odr´bne, zamkni´te stanowiska kaso-
we oraz szyby pomi´dzy konsumentami a personelem
bankowym. Liczba stanowisk zazwyczaj nie przekra-
cza∏a pi´ciu. Organizowano je tak, ˝e w czasie Êwiad-
czenia us∏ugi klienci mogli zajmowaç miejsca siedzàce
i obserwowaç czynnoÊci sprzedawców. Przy ka˝dym
stanowisku mo˝na by∏o zrealizowaç zarówno operacje
gotówkowe (np. wp∏aty Êrodków), jak i proste sprzeda-
˝owe (np. otwarcie lokaty). Zdarza∏y si´ tak˝e odwrot-
ne rozwiàzania29. 

Jednym z g∏ównych warunków efektywnego dzia-
∏ania nowych placówek mcbanków jest ich bogate wy-
posa˝enie w zdalne urzàdzenia dost´pu do us∏ug ban-
ku. Oznacza to przede wszystkim zainstalowanie
w placówkach: 

– wielofunkcyjnych bankomatów oraz samoobs∏u-
gowych terminali transakcyjnych, 

– telefonów, videotelefonów oraz systemów wi-
deo-konferencyjnych, 

– demonstracyjno-transakcyjnych urzàdzeƒ syste-
mów bankowoÊci telewizyjnej oraz terminali kompute-
rowych, 

– terminali dla inteligentnych, wielofunkcyjnych
kart elektronicznych z podstawowà opcjà do∏adowania
(w przysz∏oÊci). 

Taka infrastruktura wià˝e si´ z oczekiwanym
przez banki zastàpieniem pracy personelu bankowego
elektronicznymi narz´dziami dost´pu. Zasadniczà
przyczynà przesuwania obs∏ugi klientów do kana∏ów
zdalnych jest ch´ç radykalnego ograniczenia przez ban-
ki kosztów operacyjnych. Zniech´canie klientów do
wizyt w placówkach ma te˝ na celu uwolnienie nie-
efektywnie wykorzystywanych potencja∏u pracowni-
ków oraz przestrzeni operacyjnej. Tym samym ma po-
zwoliç na zmian´ funkcji placówek i umo˝liwiç likwi-
dacj´ cz´Êci najmniej efektywnych. 

Unikatowe wyposa˝enie placówek przysz∏oÊci wy-
musza ich podzia∏ na ca∏odobowà stref´ otwartà,
z urzàdzeniami elektronicznego dost´pu (tzw. stref´
24), oraz stref´ zamkni´tà, s∏u˝àcà konsumentom tylko
w godzinach dzia∏ania punktu30. EfektywnoÊç opera-
cyjna punktu obs∏ugi i jego pozytywne postrzeganie sà
w tym kontekÊcie pochodnà dwóch czynników. Po
pierwsze, zale˝à od synchronizacji okresów (dni i go-
dzin) dzia∏ania punktu z jego lokalizacjà, zadaniami
i potrzebami obs∏ugiwanych klientów. Po drugie, sà re-
zultatem stopnia dostosowania liczby pracowników
obs∏ugi do nat´˝enia ruchu klientów. Bez precyzyjnej
analizy cz´stotliwoÊci oraz „g´stoÊci” terminów wizyt
klientów nie mo˝e byç mowy o optymalnym dzia∏aniu
placówek. Brak takich danych wyklucza bowiem w pe∏-
ni efektywne wykorzystanie zasobów ludzkich banku.
Nara˝a te˝ bank na ponoszenie dodatkowych, zb´d-
nych kosztów, jak wydatki na energi´ czy ochron´. 

Ogólnie, nowoczesnà placówk´ obs∏uguje znacz-
nie mniejszy zespó∏ pracowników. Jednak redukcje
personelu mogà wprowadzaç liczne ograniczenia funk-
cjonowania nowoczesnych punktów obs∏ugi. Dotyczy
to przede wszystkim bezpieczeƒstwa oraz funkcjonal-
noÊci. Banki, równie˝ dzia∏ajàce w Polsce, ju˝ od pew-
nego czasu usi∏ujà pokonaç t´ ostatnià barier´, reduku-
jàcà rzeczywisty potencja∏ i mo˝liwoÊci transakcyjne
ma∏ych oraz w pe∏ni zautomatyzowanych placówek.
Receptà na taki stan staje si´ umo˝liwienie klientom
o nietypowych potrzebach skorzystania z us∏ug specja-
listy poprzez system wideokonferencji. Rozwiàzanie ta-
kie zwi´ksza bezpieczeƒstwo klienta oraz zapewnia mu
natychmiastowà pomoc i zaawansowanà porad´31. 

Placówka w systemie wielokana∏owej
dystrybucji w przysz∏oÊci

Wybór konkretnej struktury i liczby okreÊlonego rodzaju
punktów operacyjnych jest strategicznà decyzjà banku.
Jest ona pochodnà jego celów d∏ugofalowych i operacyj-
nych, zasi´gu konkurowania, przyj´tego modelu obs∏ugi
klientów oraz potrzeb klientów. Na rynku jest realizowa-
na poprzez rozwój sieci obs∏ugi klientów zgodnie z kon-
kretnà strategià dystrybucyjnà. Mo˝na wyró˝niç nast´-
pujàce strategie dystrybucyjne32: 

A. Strategia „banku domowego”. Opiera si´ wy-
∏àcznie na zdalnej komunikacji z klientem. Obecnie
strategia ta w „czystej” postaci praktycznie zanika z po-
wodu swojej nieatrakcyjnoÊci biznesowej. Poczàtkowo
stosowa∏ jà np. mBank33. 

B. Strategia „banku blisko klienta”. Jest to strategia
dla banku wspó∏zawodniczàcego o masowà klientel´.
Liczne punkty operacyjne sà tworzone w miejscach
znacznej aktywnoÊci nabywców, czyli na osiedlach,
w centrach i pasa˝ach handlowo-us∏ugowych. Mogà
one pe∏niç bardzo ró˝ne funkcje. Punkty sà wspomaga-
ne przez g´stà sieç wielofunkcyjnych bankomatów oraz
(w mniejszym stopniu) pozosta∏e kana∏y elektroniczne
(np. Bank Millennium). 

C. Strategia „selektywnych lokalizacji” punktów
o charakterze mcplacówek (np. Lukas Bank) lub eduka-
cyjno-doradczych centrów (np. Multibank34). Niewiel-
ka sieç placówek skupia si´ zazwyczaj w najwi´kszych
miastach, a ka˝da placówka otrzymuje du˝y obszar od-
dzia∏ywania marketingowego. W strategii tej du˝y na-

29 Szerz. o mcbankingu zob. P. Krajewski, op. cit. 
30 Szerz. P. Krajewski: Bank otwarty. „Bank” nr 5/1998. 

31 Zob. szerz. G. Dziadkowiec: Wideokonferencje w ma∏ych placówkach.
„Bank” nr 9/2000. 
32 Por. klasyfikacj´ strategii dystrybucji: J. Bielecki: Marketing; Informacja i infor-

matyka bankowa. Bezpieczeƒstwo prawne w dzia∏alnoÊci banków. Cz 5. W:
Studium bankowoÊci w systemie nauczania na odleg∏oÊç. Gdaƒsk, Katowice 1999
GAB i Mi´dzynarodowa Szko∏a BankowoÊci i Finansów, s. 405. 
33 Nazwa mBank jest markà wykorzystywanà przez Pion BankowoÊci Deta-
licznej BRE Banku na rynku klientów indywidualnych. 
34 Nazwa Multibank jest markà wykorzystywanà przez Pion BankowoÊci De-
talicznej BRE Banku na rynku klientów indywidualnych. 



cisk k∏adzie si´ na jednoczesnà popularyzacj´ elektro-
nicznych kana∏ów obs∏ugi. 

D. Strategia wspomagajàca, franchising placówek
bankowych35. Strategia franchisingu stanowi zazwyczaj
uzupe∏nienie którejÊ z poprzednich strategii dystrybu-
cji. Jej g∏ównà zaletà jest zmniejszenie kosztów opera-
cyjnych banku. Placówki sà wówczas prowadzone
przez agentów. ¸àczà oni daleko posuni´tà samodziel-
noÊç z pe∏nà odpowiedzialnoÊcià za wynik marketingo-
wo-finansowy punktu. W Polsce Êwiadczenie us∏ug
bankowych w formule pe∏nego franchisingu w obecnym
stanie prawnym nie jest mo˝liwe. Sprzeda˝ produktów
bankowych poprzez poÊredników jest mo˝liwa wy∏àcz-
nie w formule agencyjnej, uregulowanej w Kodeksie cy-
wilnym. Z takiej ewentualnoÊci korzysta PKO BP SA. 

Dodatkowe rozwiàzanie w polityce obs∏ugi wyko-
rzystujà banki uniwersalne, majàce bardzo zró˝nicowa-
nà baz´ klientów. Tworzà one wydzielone sieci placó-
wek dla wyodr´bnionych w procesach segmentacji spe-
cyficznych grup klientów. W takim przypadku mo˝na
mówiç o konkurowaniu opartym na uzupe∏niajàcej
strategii specjalizacji punktów operacyjnych. Kryte-
rium wyodr´bnienia takiej strategii nie jest jednak do-
st´pnoÊç us∏ug dla klientów. Punktem wyjÊcia budowy
sieci wyspecjalizowanych sà odmienne potrzeby ró˝-
nych segmentów klientów. W taki sposób dzia∏a np.
Bank Millennium. Obs∏ug´ klientów presti˝owych pro-
wadzà tam specjalne punkty Millenium Prestige. Taka
koncepcja dystrybucji wià˝e si´ z generowaniem przez
bank nieco wi´kszych kosztów operacyjnych. Te nega-
tywne efekty ma jednak neutralizowaç wi´ksza ela-
stycznoÊç zdywersyfikowanej sieci oraz wy˝sza jakoÊç
obs∏ugi zapewniana poszczególnym grupom klientów. 

Którà z przedstawionych powy˝ej strategii mo˝na
uznaç za zwyci´skà? Jednoznacznej odpowiedzi na to
pytanie nie da si´ udzieliç. Mo˝na jednak dostrzec
pewne g∏ówne tendencje w systemach dystrybucji
us∏ug bankowych. IBnGR doÊç regularnie pyta polskich
ekspertów o zmiany w hierarchii wa˝noÊci bankowych
kana∏ów dystrybucji. Oczekujà oni przede wszystkim
(zob. tabela 4): 

– bardzo wyraênego spadku roli pe∏nozakreso-
wych, klasycznych oddzia∏ów, 

– pewnego wzrostu znaczenia bankomatów i kio-
sków [multimedialnych – dop. aut.], 

– wyraênego wzrostu znaczenia ma∏ych, kilkuoso-
bowych oÊrodków obs∏ugi, przejmujàcych ci´˝ar bez-
poÊrednich kontaktów z klientami. 

Wszystkie te opinie eksperckie, z pewnoÊcià nie-
wyczerpujàce zagadnienia, znajdujà wyraz w praktyce
bankowoÊci detalicznej w Polsce. Od d∏u˝szego czasu
systemy dystrybucji banków funkcjonujàcych w Polsce
sà wzbogacane prawie wy∏àcznie niewielkimi jednost-
kami operacyjnymi. Dzia∏ajà one w myÊl filozofii
mcbankingu, a ich obs∏ug´ stanowi nieliczny zespó∏
konsultantów (od 3 do maksimum 10 osób). Punkty te
sà bogato wyposa˝one w elektroniczne urzàdzenia, za-
pewniajàce zdalny dost´p do us∏ug bankowych. Trady-
cyjne oddzia∏y sà natomiast likwidowane bàdê reorga-
nizowane. Charakterystyczna jest zw∏aszcza redukcja
ich powierzchni administracyjnej oraz przesuwanie
wi´kszej liczby personelu do bezpoÊredniej sprzeda˝y.
Od niedawna powstajà tak˝e na naszym rynku centra
edukacyjno-doradcze (wspomniany Multibank), centra
kredytowe (mBank) i pierwsze bankowe kawiarnie in-
ternetowe (mBank). Ostatnià innowacjà sà jednoosobo-
we (mBank) i kilkuosobowe (Eurobank) zautomatyzo-
wane kioski bankowe. Oznacza to, ˝e optymalny kszta∏t
sieci b´dzie ró˝ny dla ka˝dego z banków, majàcego od-
mienny model biznesowy. W tym kontekÊcie warto za-
stanowiç si´, czy da si´ oszacowaç optymalnà liczb´
punktów dzia∏ajàcych w sieci. 

Jaka jest wielkoÊç idealnej sieci? 

Kwestià niezmiernie wa˝nà dla przysz∏oÊci dystrybucji
us∏ug bankowych b´dzie rzeczywista efektywnoÊç mo-
delu dystrybucji, zak∏adajàcego istnienie sieci
nielicznych centrów doradczych36. Taki model dzia∏a-
nia przyjà∏ m. in. powsta∏y przed dwoma laty Multi-
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Tabela 4 Zmiany w hierarchii wa˝noÊci kana∏ów dystrybucji banków w Polsce w latach 1998-
2006

Kana∏ dystrybucji Ârednie rangi (z ocen ekspertów) w roku…

1998 2001 2006 (prognoza)

Pe∏nozakresowe oddzia∏y 3 1,7 1

Bankomaty i kioski [multimedialne] 1,8 2 2

Ma∏e, kilkuosobowe oÊrodki obs∏ugi 1,5 2 2,2

èród∏o: badania IBnGR, II 2002, opracowanie danych na podstawie: BankowoÊç detaliczna. Perspektywy, rekomendacje. Red. B. Lepczyƒski. Warszawa 2002
CeDeWu, s. 20.

36 Taka koncepcja bywa wykorzystywana przez banki Europy Zachodniej, re-
alizujàce strategie ekspansji na inne rynki, np. HSBC w Australii. Szerz. D.
Webber: The branch bank is dead, long live the branch bank. „The Banker-Ba-
nking Strategies” nr 11/2000. 

35 O franchisingu szerz. zob. M. Weil: Renaissance of the unwanted bank

branch. „European Banker” nr 9/2000. 
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bank. Wadà takiej strategii dystrybucyjnej by∏a dotàd
ograniczona mo˝liwoÊç dotarcia do wybranych seg-
mentów klientów. Czy jednak taka bariera jest nadal sil-
na, a przy tym dotkliwa dla banku? OczywiÊcie próba
konkurowania o masowà klientel´ ciàgle stwarza ko-
niecznoÊç budowy w miar´ g´stej sieci punktów obs∏u-
gi. Jednak doÊwiadczenia banków dzia∏ajàcych zgodnie
ze strategià selektywnej lokalizacji punktów edukacyj-
no-doradczych nie pozwalajà nie doceniaç zalet tego
modelu dystrybucji. Cz´Êci tych banków uda∏o si´ po-
zyskaç satysfakcjonujàcà liczb´ klientów indywidual-
nych. Byli to zazwyczaj klienci o dochodach przynajm-
niej Êrednich, raczej aktywni i otwarci na korzystanie
z nowoczesnych technologii obs∏ugi. Z punktu widze-
nia banku reprezentowali oni zatem wartoÊç wy˝szà
ni˝ tzw. klientela masowa. Przyj´cie koncepcji selek-
tywnej lokalizacji wymaga jednak od banku du˝ego za-
anga˝owania w edukacj´ klientów i realizacji zaawan-
sowanej polityki cenowej, zw∏aszcza w odniesieniu do
poszczególnych kana∏ów dystrybucji. Stwarza te˝ ko-
niecznoÊç doskona∏ej znajomoÊci lokalnych Êrodowisk
spo∏eczno-gospodarczych. 

Pytanie o sukces tego modelu dystrybucji us∏ug
bankowych jest równoczeÊnie pytaniem o liczb´ placó-
wek, która zapewnia efektywne dzia∏anie banku na ryn-
ku detalicznym. Rewolucja technologiczna sprawi∏a, ˝e
jest to dziÊ kwestia niezwykle wa˝na. Nale˝y jà odnieÊç
tak˝e do sektora bankowego w Polsce, rozwa˝ajàc po-
trzeb´ istnienia okreÊlonej liczby placówek banko-
wych. Warto zatem zastanowiç si´, czy ogólnà liczb´
placówek banków w Polsce mo˝na ju˝ dziÊ uznaç za
zbyt wysokà. Warto te˝ rozwa˝yç, czy w najbli˝szych
latach nale˝a∏oby si´ spodziewaç jej spadku. Zjawisko
tzw. odchudzania sieci placówek jest charakterystycz-
ne dla du˝ej cz´Êci systemów bankowych krajów Euro-
py Zachodniej37. Jest przy tym wyraêne od kilku lat np.
w Niemczech. Jednak wobec pewnego rozczarowania
bankowoÊcià internetowà mówi si´ od pewnego czasu
o odwróceniu tendencji. Przyk∏adowo, proces cz´Êcio-
wej odbudowy sieci punktów operacyjnych w myÊl
strategii „de novo branching” jest ostatnio obserwowa-
ny w USA38. 

Prognoza IBnGR z 2001 r. zak∏ada∏a koniecznoÊç
stworzenia w Polsce do 2005 r. jeszcze oko∏o 2200 pla-
cówek bankowych39. DoÊç szybko zacz´∏a jednak
wzbudzaç kontrowersje, zarówno w Êrodowisku ban-
kowców, jak i naukowców. Z perspektywy czasu wi-
daç, ˝e ich wàtpliwoÊci by∏y jak najbardziej uzasadnio-
ne. W Polsce nie tylko nie powstajà nowe placówki na
du˝à skal´, ale nawet nieco spad∏a ich ogólna liczba.

Bilans prezentowanych powy˝ej procesów optymaliza-
cji sieci by∏ ju˝ w 2002 r. minimalnie ujemny. Podob-
nie by∏o w 2003 r. Relacja taka pozwala z jednej strony
wnioskowaç, ˝e niezwykle szybko zwi´ksza si´ ostat-
nio liczba klientów akceptujàcych zdalne kana∏y obs∏u-
gi. Klienci ci przestajà jednoczeÊnie uznawaç szeroko
rozumiane materialne atrybuty us∏ug bankowych (w
tym placówki) za absolutnie niezb´dne. Z drugiej stro-
ny nale˝y przypuszczaç, ˝e du˝y wp∏yw na takà zmia-
n´ zachowaƒ klientów majà banki. Realizujà one nie-
zwykle silne, nie zawsze przyjazne nabywcy dzia∏ania
marketingowe, s∏u˝àce tzw. migracji prostych transak-
cji do kana∏ów elektronicznych oraz wirtualnych. Jest
kwestià dyskusyjnà, czy nie dzieje si´ to zbyt szybko.
Zmiany takie b´dà jednak post´powaç. Nast´puje bo-
wiem stopniowa wymiana pokoleniowa. M∏odzi klien-
ci sà zaÊ bardziej sk∏onni do korzystania z elektronicz-
nych kana∏ów obs∏ugi. Ponadto, ostatnio wyjàtkowo
silna jest presja zagranicznych w∏aÊcicieli na szybkà re-
dukcj´ kosztów dzia∏ania banków. 

W∏aÊnie te czynniki oraz ograniczenia zaprezento-
wane na poczàtku artyku∏u w g∏ównej mierze b´dà
wp∏ywaç na przysz∏à liczb´ bankowych placówek
w Polsce. Jakà liczb´ jednostek nale˝y zatem traktowaç
jako oczekiwanà w 2010 r.? Ogromna dynamika zmian
w otoczeniu banków stwarza potrzeb´ zachowania du-
˝ej ostro˝noÊci w wysuwaniu hipotez odnoszàcych si´
do przysz∏oÊci sieci placówek. Z pewnoÊcià zmusza do
powstrzymania si´ od wyznaczania jednoznacznej
Êcie˝ki zmian liczby placówek. Prognozowanie ich
liczby za 2, 5 czy 10 lat wydaje si´ obarczone du˝ym ry-
zykiem. Pewnym wskazaniem dla sektora bankowego
w Polsce mo˝e byç sytuacja na rynkach bankowych Eu-
ropy Zachodniej, np. brytyjskim. David Webber z Lynx
Financial Systems twierdzi∏ w 2000 r., ˝e liczba placó-
wek w Wielkiej Brytanii nie zmieni si´ ju˝ znaczàco.
Spodziewa∏ si´, ˝e b´dà nast´powaç przede wszystkim
jakoÊciowe przeobra˝enia sieci40. Rynek bankowy
w Polsce od dwóch lat w du˝ym stopniu potwierdza te
oczekiwania. 

W tym kontekÊcie warto si´ zastanowiç, jak klien-
ci w Polsce oceniajà znaczenie placówek jako kana∏u
obs∏ugi. Opinie klientów du˝ej cz´Êci banków sà doÊç
jednoznaczne. Zdecydowana wi´kszoÊç wyra˝a potrze-
b´ korzystania z mo˝liwoÊci stworzonych przez placó-
wki. Co wi´cej, spory odsetek konsumentów ca∏y czas
aktywnie korzysta z us∏ug placówek. Zdaniem bankow-
ców ankietowanych przez Instytut Ipsos w koƒcu 2003 r.,
jest to ciàgle a˝ 79% klientów41. Paradoksalnie, ch´ç
korzystania z us∏ug bankowych w placówkach deklaru-
jà tak˝e klienci banków wirtualnych dzia∏ajàcych
w Polsce. Wed∏ug badaƒ Instytutu I-Metria z czerwca

40 D. Webber: The branch..., op. cit. 
41 BankowoÊç w Polsce: obecna sytuacja i przysz∏e trendy. Skrót raportu z ba-

daƒ. Instytut Ipsos, www. ipsos. pl, 16 stycznia 2004 r. 

37 Wed∏ug raportu zeb/rolfes. schierenbeck. associates liczba placówek w la-
tach 1997-2001 zmniejszy∏a si´ w wi´kszoÊci spoÊród analizowanych 3,5 ty-
siàca banków krajów Europy Zachodniej. A. Myczkowska: Daleko do Europy.
„Rzeczpospolita” z 15 grudnia 2003 r. 
38 Zob. szerzej: B. Stoneman, K. Cline: Saturation point. „Banking Strategies”
nr 3-4/2003. 
39 L. Paw∏owicz, E. Pietrzak, A. S∏awiƒski: Kluczowe …, op.cit., s. 16. 
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2002 r., a˝ 40% klientów banków wirtualnych chce, by
ich us∏ugodawca finansowy posiada∏ oddzia∏y42. Sà to
powa˝ne argumenty przeciw wyraênemu zmniejszeniu
liczby punktów operacyjnych. Likwidacja du˝ej cz´Êci
sieci nie wydaje si´ na razie dobrym pomys∏em na roz-
wiàzanie problemów kosztowych banków. Konieczne
raczej sà ponowne okreÊlenie po˝àdanych funkcji pla-
cówek i odpowiednia wycena korzyÊci p∏ynàcych z do-
st´pnoÊci ich us∏ug. 

Nale˝y te˝ podkreÊliç, ˝e w niektórych przypad-
kach nie jest wykluczona rozbudowa sieci placówek.
Sytuacja taka b´dzie jednak dotyczyç wy∏àcznie ban-
ków bardzo szybko pozyskujàcych klientów. Faktem
jest te˝, ˝e rynek klientów detalicznych w Polsce ma
jeszcze spory potencja∏ rozwojowy. „Ubankowienie”
polskiego spo∏eczeƒstwa jest ciàgle wyraênie ni˝sze ni˝
spo∏eczeƒstw krajów wysoko rozwini´tych. Wed∏ug
szacunków IBnGR z 2003 r., do 2007 r. przyb´dzie
w Polsce jeszcze oko∏o 3 mln kont osobistych43. O tyle
wzroÊnie zatem obcià˝enie obecnie istniejàcej sieci pla-
cówek, co równie˝ przemawia przeciwko jej wyraênej
redukcji. 

Poza optymalizacjà lokalizacji i modelu placówek
oraz kszta∏towaniem liczby jednostek pracujàcych w sys-
temie w∏adze banków podejmujà systemowe inicjatywy,
majàce na celu popraw´ pozosta∏ych parametrów funk-
cjonowania sieci. Kwestie analizowane na centralnym
(lub regionalnym) szczeblu zarzàdzania to m.in.44:

a) struktury zarzàdzania systemem jednostek ope-
racyjnych, liczba oddzia∏ów regionalnych, rola i wiel-
koÊç centrali, 

b) zu˝ycie dóbr i us∏ug wykorzystywanych w dzia-
∏alnoÊci operacyjnej, 

c) koszty zakupu materia∏ów eksploatacyjnych,
warunki ich dostaw oraz p∏atnoÊci. 

Podsumowanie

Wymogiem optymalizacji systemu placówek banku jest
dokonanie zintegrowanych zmian: na szczeblu kom-
pleksowego systemu obs∏ugi klienta, na szczeblu same-
go systemu placówek oraz na poziomie ka˝dego poje-
dynczego punktu obs∏ugi. JednoczeÊnie niezwykle
wa˝ne jest bezpoÊrednie powiàzanie tych zmian z no-
wà filozofià dzia∏ania ca∏ego banku. Optymalizacja sie-
ci jednostek operacyjnych obejmuje przede wszystkim
nast´pujàce, powiàzane ze sobà dzia∏ania: 

– wszechstronnà ocen´ obecnej sieci placówek
pod kàtem spe∏niania oczekiwaƒ ekonomiczno-mark-
etingowych banku, 

– dobór optymalnej lokalizacji nowych placówek
i popraw´ lokalizacji placówek istniejàcych, 

– kszta∏towanie oczekiwanej struktury zmoderni-
zowanych punktów, wyspecjalizowanych produktowo
i klientowsko, 

– poszukiwanie optymalnej wielkoÊci przysz∏ej sieci.
Dzia∏ania te mo˝na uznaç za punkt wyjÊcia do

wprowadzenia marketingowej strategii dzia∏ania banku
XXI wieku. Ich skutecznoÊç w du˝ym stopniu zale˝y od
umiej´tnoÊci zarzàdczych i stopnia rynkowego wyczu-
cia kadry mened˝erskiej centrali banku. 

Oceniajàc procesy optymalizacji sieci mo˝na
stwierdziç, ˝e ich stopieƒ zaawansowania w bankach
funkcjonujàcych w Polsce jest ró˝ny. Daje si´ przy tym
zauwa˝yç nast´pujàcà prawid∏owoÊç: procesy optyma-
lizacji sieci wydajà si´ bardziej zaawansowane w ban-
kach prywatnych oraz sprywatyzowanych co najmniej
kilka lat temu. Cz´sto jest to wynikiem rzeczywistego
i d∏ugotrwa∏ego wykorzystywania przez nie rachunku
ekonomicznego w dzia∏alnoÊci biznesowej. Nie zawsze
jednak Êwiadczy to o przywiàzywaniu przez inwesto-
rów prywatnych, zw∏aszcza zagranicznych, wystarcza-
jàcej wagi do odpowiedzialnoÊci spo∏ecznej. Ta zaÊ
w dzia∏alnoÊci instytucji zaufania publicznego, za jakà
uznaje si´ bank, jest absolutnie niezb´dna. 

Nale˝y jednak stwierdziç, ˝e ocena stopnia rze-
czywistego zaawansowania procesów optymalizacji
sieci sprawia pewne trudnoÊci. DoÊwiadczenia rynko-
we wielu banków nie wykazujà bowiem, by np. model
selektywnej lokalizacji by∏ modelem jednoznacznie
i zawsze lepszym bàdê gorszym. Ciàgle dyskutuje si´
tak˝e nt. potrzeby posiadania przez bank bardzo roz-
budowanej sieci placówek operacyjnych. WàtpliwoÊci
dotyczàce po˝àdanych kierunków racjonalizacji sieci
budzà te˝ dynamika i skala zmian w otoczeniu techno-
logicznym banków. Wreszcie same procesy konsolida-
cji banków, b´dàce jednym z akceleratorów dzia∏aƒ
optymalizacyjnych, zaburzajà ju˝ realizowane progra-
my racjonalizacji sieci. Co w takim razie nale˝y radziç
bankom? 

Optymalizacja sieci ma przede wszystkim spo-
wodowaç wzrost potencja∏u rynkowo-ekonomicznego
banku. Jednak w rzeczywistoÊci mo˝e to nastàpiç tyl-
ko poprzez skuteczniejsze zaspokajanie potrzeb
klienta, powodujàce wzrost jego zadowolenia ze
wspó∏pracy z bankiem. O optymalizacji, w dzisiej-
szym burzliwym otoczeniu, trzeba zatem myÊleç jako
o procesie ciàg∏ego uczenia si´ przez bank potrzeb
klienta, a nie jako o pewnym docelowym kszta∏cie
sieci placówek.

42 Raport Internet Banking B2C w Polsce. I-Metria, lipiec 2002 r., 
www. i-metria.pl. 
43 Perspektywy rozwoju bankowoÊci i rynków finansowych w Polsce do roku

2007. Synteza. Praca zbiorowa. Gdaƒsk 2003 IBnGR, s. 9. 
44 Takie pojedyncze czynnoÊci banki wymieniajà w raportach rocznych z lat
2000–2002. Niestety, cz´Êç informacji nie jest publicznie dost´pna. 


