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Koniec XX i poczàtek XXI wieku to okres rosnàcej roli
dystrybucji w ramach strategii marketingowej banku.
W sytuacji spadku mar˝ i trudnoÊci ze znacznym
zwi´kszeniem dochodów pozaodsetkowych, braku no-
wych rozwiàzaƒ produktowych, które mog∏yby istotnie
przyczyniç si´ do wzrostu zysków banków, dystrybucja
mia∏a umo˝liwiç instytucjom finansowym wyró˝nienie
si´ na rynku i uzyskanie przewagi nad konkurencjà.
By∏o to mo˝liwe dzi´ki zwi´kszeniu liczby kana∏ów
dystrybucji, w tym m.in. poprzez powstanie zupe∏nie
nowych form sprzeda˝y, wykorzystujàcych wy∏àcznie
kana∏y elektroniczne. Dynamiczny rozwój tych kana-
∏ów dystrybucji by∏ mo˝liwy dzi´ki ogromnemu post´-
powi technologii informatycznych i telekomunikacyj-
nych, upowszechnieniu dost´pu do Internetu oraz tele-
fonii komórkowej.

Celem artyku∏u jest przedstawienie ewolucji roli
dystrybucji w strategii marketingowej banku, zmiany
sposobu jej postrzegania przez banki: z tradycyjnego,
bioràcego pod uwag´ punkt widzenia sprzedawcy pro-
duktów (tj. podejÊcia producenta),  na punkt widzenia
klienta (tj. podejÊcie marketingowe), oraz zasygnalizo-
wanie nowych tendencji rozwoju poszczególnych ro-
dzajów kana∏ów dystrybucji. 

Rola strategii dystrybucji jako elementu
sk∏adowego marketingu-mix

Podstawowym zadaniem strategii dystrybucji jest
umo˝liwienie podmiotowi gospodarczemu realizacji

planów sprzeda˝y, poprzez stworzenie kana∏ów dost´-
pu do jego produktów i zaoferowanie ich w optymalny
sposób, a wi´c w odpowiedniej formie oraz we w∏aÊci-
wym miejscu i czasie. Instrumenty i dzia∏ania zwiàza-
ne z dystrybucjà, stosowane przy planowaniu i organi-
zowaniu dzia∏alnoÊci na rynku, nie wyst´pujà samo-
dzielnie, lecz ∏àcznie z pozosta∏ymi instrumentami 
i dzia∏aniami wykorzystywanymi w sprzeda˝y1.

W wielu wspó∏czesnych opracowaniach z dziedzi-
ny teorii marketingu dystrybucja jest traktowana jako
synonim komfortu zakupu. Jest to zasadnicza zmiana w
podejÊciu do tego zagadnienia, gdy˝ wczeÊniej dystry-
bucj´ ujmowano wy∏àcznie jako sposób dostarczenia
produktu klientowi. MyÊlenie w kategoriach komfortu
zakupu oznacza zmian´ perspektywy na punkt widze-
nia klienta, dla którego sposób i czas dostarczenia us∏u-
gi sà wa˝nymi kryteriami w procesie podejmowania de-
cyzji kupna2.

Wzrost znaczenia dystrybucji w strategii marketin-
gowej znajduje odzwierciedlenie w jej coraz wi´kszym
oddzia∏ywaniu na pozosta∏e instrumenty marketingo-
we. Wp∏yw ten jest ró˝norodny, lecz dotyczy ka˝dego z
czterech pozosta∏ych elementów mieszanki marketin-
gowej. Relacje te przedstawia schemat.

W wyniku wzrostu liczby kana∏ów dystrybucji po-
jawi∏a si´ mo˝liwoÊç ró˝nicowania cen produktu w za-
le˝noÊci od kana∏u sprzeda˝y. Szczególnie du˝e mo˝li-

Ewolucja strategii dystrybucji 
na rynku us∏ug bankowych
¸ukasz Dwojak

1 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek: Marketing. Warszawa 1998 PWE, 
s. 359.
2 B.W. ˚urawik: Marketing us∏ug finansowych. Warszawa 1999 Wydawnic-
two Naukowe PWN, s. 204.
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woÊci stwarza posiadanie przez bank nowoczesnych i
efektywnych kosztowo elektronicznych kana∏ów dys-
trybucji, umo˝liwiajàcych znaczne uelastycznienie
prowadzonej polityki cenowej poprzez zró˝nicowanie
cen jednostkowych wybranych rodzajów transakcji w
zale˝noÊci od ich kana∏u dystrybucji, np.: przelew pa-
pierowy realizowany w oddziale – wy˝sza cena, prze-
lew elektroniczny – ni˝sza cena, wyp∏ata gotówki w ka-
sie – pobranie op∏aty, wyp∏ata w bankomacie – bezp∏at-
na. Innym przyk∏adem wp∏ywu dystrybucji na polityk´
cenowà banku mo˝e byç ustalanie innych cen produk-
tów bankowych oferowanych przez poÊrednie kana∏y
dystrybucji, np. przez poÊredników kredytowych. Zwy-
kle jest tak, ˝e np. produkt kredytowy (po˝yczka gotów-
kowa lub kredyt ratalny) jest u poÊrednika dro˝szy ni˝
w ofercie banku. Mo˝liwa jest jednak sytuacja, ˝e dzi´-
ki swojej sile przetargowej i liczbie sprzedawanych kre-
dytów poÊrednik mo˝e wynegocjowaç dla swoich
klientów cen´ ni˝szà od standardowo oferowanej przez
bank.

W zakresie strategii promocji rozwój zdalnych ka-
na∏ów dystrybucji daje bankowi szans´ na zmian´  jego
wizerunku i sposobu postrzegania marki, poprzez
wprowadzenie do nich innowacyjnoÊci, elastycznoÊci,
szybkoÊci dzia∏ania czy nowoczesnoÊci, które ∏àczà si´
z wykorzystaniem najnowoczeÊniejszej technologii in-
formatycznej. Takie odÊwie˝enie marki i wizerunku
mo˝e znacznie poprawiç pozycj´ rynkowà banku,
umo˝liwiç dotarcie do nowych segmentów klientów
(m∏odzi, dobrze wykszta∏ceni, bez oporów korzystajàcy
z kana∏ów elektronicznych, osiàgajàcy ponadprzeci´t-

ne dochody) oraz korzystnie wyró˝niç bank na tle tra-
dycyjnych banków. Ponadto bank mo˝e stosowaç w
kampaniach promocyjnych nowe formy komunikacji
z klientem, wykorzystujàce Internet czy telefony ko-
mórkowe.

NowoÊci w strategii produktu wynikajàce ze wzro-
stu liczby kana∏ów dystrybucji polegajà na wykorzysta-
niu zdalnych kana∏ów dystrybucji do rozszerzenia
funkcji wybranych produktów bankowych. W przypad-
ku rachunku osobistego mogà to byç np.: otrzymywanie
za poÊrednictwem SMS-a informacji o operacji na ra-
chunku (wzrost bezpieczeƒstwa), zamówienie karty
p∏atniczej przez Internet (wygoda klienta) lub samo-
dzielna realizacja poleceƒ przelewu przez klienta (wy-
bór czasu realizacji transakcji oraz oszcz´dnoÊç kosz-
tów – taki przelew jest taƒszy ni˝ w oddziale).

W zakresie strategii personelu korzyÊci klienta
wynikajàce z udost´pnienia mu dodatkowych kana∏ów
dystrybucji produktów bankowych sà najwi´ksze. Elek-
troniczne kana∏y dystrybucji, za których poÊrednic-
twem przeprowadza si´ obecnie zdecydowanà wi´k-
szoÊç rozliczeƒ, uwolni∏y pracowników od realizacji
prostych transakcji i umo˝liwi∏y im skoncentrowanie
si´ na poprawie jakoÊci obs∏ugi klientów i doradztwie
w trakcie sprzeda˝y. Przyczynia si´ to do wzrostu zado-
wolenia klientów oraz zwi´kszenia sprzeda˝y, a w re-
zultacie do zwi´kszenia zysków banku.

Oceniajàc znaczenie relacji pomi´dzy strategià
dystrybucji a pozosta∏ymi sk∏adnikami marketing-mix,
za najwa˝niejsze z nich nale˝y uznaç te, które przyczy-
niajà si´ do poprawy pozycji konkurencyjnej banku 

Schemat 1 Oddzia∏ywanie strategii dystrybucji na pozosta∏e elementy marketingu–mix

èród∏o: opracowanie w∏asne.
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w d∏ugim okresie. Mo˝emy do nich zaliczyç wizerunek
banku (element promocji) oraz popraw´ jakoÊci us∏ug
(bezpoÊredni zwiàzek z politykà personelu)3. Dystrybu-
cja mo˝e si´ przyczyniç do uzyskania przewagi konku-
rencyjnej tylko w krótkim okresie, ze wzgl´du na mo˝-
liwoÊç kopiowania nowych rozwiàzaƒ dystrybucyj-
nych przez konkurentów oraz powszechnà dost´pnoÊç
technologii koniecznej do budowy nowoczesnych ka-
na∏ów dystrybucji.

Podzia∏ i rodzaje kana∏ów dystrybucji

Bank mo˝e sprzedawaç swoje produkty poprzez dwa
podstawowe rodzaje kana∏ów dystrybucji:

1) bezpoÊredni – sprzeda˝ prowadzà pracownicy
banku w sieci placówek bankowych lub  za pomocà
bankomatów, telefonów, komputerów, sprzeda˝y pocz-
towej (wysy∏kowej),

2) poÊredni – mi´dzy bankiem a klientem wyst´-
puje jeden lub kilku poÊredników, np. poÊrednicy kre-
dytowi4.

Wybór kana∏u dystrybucji zale˝y od nast´pujà-
cych czynników:

– rodzaju produktu,
-– jego ceny,
– konkurencji,
– mo˝liwoÊci finansowych,
– typu klienta oraz jego potrzeb,
– doÊwiadczenia i wiedzy pracowników o sposo-

bie dostarczenia us∏ugi,
– zaawansowania technologicznego banku.
Specyfika produktu finansowego, jego indywidu-

alne cechy i funkcje okreÊlajà stopieƒ bezpoÊrednioÊci
kana∏u oraz jego d∏ugoÊç. Im bardziej skomplikowany
jest produkt tym wi´ksza koniecznoÊç osobistego kon-
taktu klienta z pracownikiem banku5.

Wyzwaniem dla banku przy planowaniu dystrybu-
cji produktów jest stworzenie strategii uwzgl´dniajàcej
wszystkie wymienione czynniki, która stwarza najlep-
szy, tj. najdogodniejszy z punktu widzenia klienta, spo-
sób zakupu us∏ugi bankowej. Podstawà przygotowania
strategii dystrybucji powinna byç precyzyjna segmenta-
cja klientów, uwzgl´dniajàca w szczególnoÊci ich wra˝-
liwoÊç cenowà, potrzeb´ kontaktu z pracownikiem ban-
ku, sk∏onnoÊç do korzystania z nowoczesnej technolo-
gii informatycznej w relacji z bankiem oraz ogranicze-
nia czasowe (potencjalnà por´ za∏atwiania spraw finan-
sowych). B∏´dna strategia dystrybucji mo˝e spowodo-
waç, ˝e klient nie b´dzie móg∏ kupiç produktu, np. ze
wzgl´du na brak placówki bankowej w akceptowalnej

dla niego odleg∏oÊci, lub kupi go dro˝ej w banku kon-
kurencyjnym, który umo˝liwi mu zawarcie transakcji
w sposób dla niego najkorzystniejszy.

Do sprzeda˝y produktów niezb´dna jest odpo-
wiednia infrastruktura. Sk∏adajà si´ na nià trzy podsta-
wowe elementy:

– miejsca sprzeda˝y, a wi´c instytucje i placówki
bankowe lub zlokalizowane poza bankiem, 

– urzàdzenia s∏u˝àce sprzeda˝y, przede wszystkim
bankomaty,

– sieç po∏àczeƒ telekomunikacyjnych (przewodo-
wych i bezprzewodowych).

Poj´cie kana∏ów dystrybucji wià˝e si´ z pierwszy-
mi dwoma rodzajami infrastruktury. Gdy bank jest w∏a-
Êcicielem miejsc sprzeda˝y i (lub) bankomatów, mo˝e-
my stwierdziç, ˝e ma on bezpoÊrednie kana∏y dystrybu-
cji. Je˝eli natomiast z powodu ich braku musi korzystaç
z miejsc sprzeda˝y i bankomatów innych instytucji fi-
nansowych, wówczas mamy do czynienia z kana∏ami
poÊrednimi6.

Kana∏y bezpoÊrednie sà podstawowym sposo-
bem dystrybucji us∏ug bankowych. Wynika to z sa-
mej istoty dzia∏ania banku jako instytucji zaufania
publicznego. Poj´cie banku jest przez klientów koja-
rzone z miejscem (tj. oddzia∏em banku), w którym je-
go pracownicy  oferujà produkty finansowe. Taki
sposób dzia∏ania banków kszta∏towa∏ si´ przez wiele
lat i dlatego zmiana oczekiwaƒ klientów jest bardzo
trudna.

M. Pluta-Olearnik podzieli∏a rodzaje placówek
bankowych na cztery podstawowe kategorie: oddzia∏,
ekspozytur´, fili´ i punkt bankowy7. Oprócz nich nie-
które banki majà jeszcze przedstawicielstwa, wydzia∏y
zamiejscowe i agencje.

Poszczególne rodzaje placówek ró˝nià si´  przede
wszystkim zakresem prowadzonej dzia∏alnoÊci oraz ro-
dzajem oferowanych produktów. Podstawowà jednost-
kà organizacyjnà banku jest oddzia∏. Najcz´Êciej prowa-
dzi on pe∏nà obs∏ug´ klientów detalicznych i podmio-
tów instytucjonalnych. Filia to jednostka podlegajàca
oddzia∏owi, ze wzgl´du na fakt, ˝e z jego pomocà doko-
nuje wszystkich niezb´dnych rozliczeƒ. Agencje i
punkty bankowe, zatrudniajàce od 2 do 8 pracowni-
ków, wykonujà jedynie operacje kasowe zwiàzane z
bie˝àcà obs∏ugà wk∏adów oszcz´dnoÊciowych i przeka-
zów na konta osobiste8. 

Pog∏´bionà analiz´ podzia∏u kana∏ów dystrybucji
przedstawia w swoim opracowaniu W. Grzegorczyk9.
Dzielàc kana∏y sprzeda˝y produktów bankowych na
bezpoÊrednie i poÊrednie, autor dokonuje  nast´pnie
ich dalszego podzia∏u.

6 L. Mazurkiewicz: Marketing bankowy. Warszawa 2002 Difin, s. 180.
7 M. Pluta-Olearnik: Marketing ..., op.cit., s. 93.
8 Tam˝e, s. 93-94.
9 W. Grzegorczyk: Strategie marketingowe banków.  Warszawa 1997 Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, s. 96.

3 Szerzej na temat êróde∏ przewagi konkurencyjnej patrz: J. Harasim: Strategie

marketingowe w osiàganiu przewagi konkurencyjnej w bankowoÊci detalicz-

nej. Katowice 2004 Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach.
4 M. Pluta-Olearnik: Marketing us∏ug bankowych. Warszawa 1999 PWE, s. 90.
5 B.W. ˚urawik: Marketing ..., op.cit., s. 210.
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W ramach kana∏ów bezpoÊrednich us∏ugi bankowe
mogà byç oferowane w stacjonarnych punktach sprze-
da˝y (np. placówkach banku) lub w punktach niesta-
∏ych. Sprzeda˝ stacjonarna mo˝e przybieraç form´ scen-
tralizowanej (w centrali banku) lub zdecentralizowanej
(w oddzia∏ach). Z kolei sprzeda˝ produktów banku w
niesta∏ych punktach sprzeda˝y mo˝e odbywaç si´:

• poprzez sprzeda˝ bezpoÊrednià w siedzibie lub
domu klienta, dokonywanà przez pracowników banku,

• w ruchomych (samochodowych) punktach
sprzeda˝y.

Do stacjonarnej sprzeda˝y produktów bankowych
zaliczono równie˝ sprzeda˝  przez telefon, za poÊred-
nictwem poczty, systemów bankowoÊci elektronicznej
oraz automatów bankowych.

Sprzedajàc produkty poprzez kana∏y poÊrednie,
banki wspó∏pracujà z firmami ubezpieczeniowymi oraz
podmiotami zajmujàcymi si´ doradztwem finanso-
wym. Podstawowym celem nawiàzania takiej wspó∏-
pracy by∏o kompleksowe zaspokajanie potrzeb finanso-
wych klientów dzi´ki oferowaniu pe∏nego wyboru
us∏ug w jednym miejscu10. 

Nieco inny podzia∏ kana∏ów dystrybucji proponu-
je L. Mazurkiewicz11. Do kana∏ów bezpoÊrednich zali-
czy∏ on:

1) oddzia∏y banku sprzedajàce wszystkie produkty
oferowane przez bank,

2) filie (ekspozytury), dostarczajàce wi´kszoÊç pro-
duktów z oferty banku,

3) agencje (punkty bankowe), oferujàce tylko pod-
stawowe rodzaje produktów oraz wybrane typy trans-
akcji,

4) bankomaty, posadowione w przedstawionych
wczeÊniej lokalizacjach oraz poza nimi, jako urzàdze-
nia wolno stojàce.

W przypadku kana∏ów poÊrednich w sprzeda˝y
mogà uczestniczyç nast´pujàcy poÊrednicy:

1) placówki innych banków wraz z ich sieciami
bankomatowymi,

2) instytucje finansowe, np. firmy ubezpieczenio-
we, leasingowe czy biura maklerskie,

3) poÊrednicy kredytowi oraz podmioty gospodar-
cze zajmujàce si´ sprzeda˝à ratalnà,

4) sieci placówek pocztowych,
5) przedsi´biorstwa handlowe, ze szczególnym

uwzgl´dnieniem sieci hipermarketów.
Zdaniem autora, przedstawione podzia∏y kana∏ów

dystrybucji mo˝na uzupe∏niç, rozwijajàc definicj´ ka-
na∏ów bezpoÊrednich i uwzgl´dniajàc wykorzystanie
nowoczesnych technologii informatycznych i teleko-
munikacyjnych, np. Internetu, bankowoÊci telefonicz-
nej i mobilnej, telewizji czy home-bankingu. Wszystkie
te kana∏y dystrybucji, nie anga˝ujàc bezpoÊrednio pra-

cowników banku (oprócz serwisu telefonicznego dzia-
∏ajàcego w tzw. systemie operatorskim), s∏u˝à do sprze-
da˝y produktów bankowych. Ich rola w generowaniu
dochodów banków stale roÊnie i w przysz∏oÊci mo˝e
si´ zwi´kszaç dzi´ki rozwojowi poszczególnych kana-
∏ów i dodawaniu do nich nowych funkcji.

Wymienione rodzaje punktów sprzeda˝y produk-
tów bankowych tworzà sieç sprzeda˝y. Noszà one na-
zw´ uczestników kana∏ów. Ka˝dy uczestnik kana∏u
jest zaanga˝owany w wykonanie nast´pujàcych prze-
p∏ywów:

– informacji o produkcie,
– informacji o rynkach, panujàcej na nich sytuacji,

konkurentach i innych uczestnikach rynku,
– promocji, w celu przekazania informacji o pro-

duktach i nak∏onienia do ich nabycia,
– negocjacji, w celu zawarcia porozumieƒ,
– zamówieƒ,
– prawa w∏asnoÊci12.
Tak szeroki zakres przep∏ywu wynika z faktu, ˝e

klienci  powinni otrzymywaç pe∏ne informacje o pro-
dukcie wraz z mo˝liwoÊcià przeprowadzenia negocjacji
przed sfinalizowaniem jego zakupu.

Przedstawione podzia∏y kana∏ów dystrybucji obra-
zujà tendencj´ rozwoju sposobów sprzeda˝y produk-
tów i us∏ug bankowych. Banki starajà si´ wprowadzaç
do swoich strategii dystrybucji coraz nowsze sposoby
sprzeda˝y produktów. JeÊli chodzi o kana∏y bezpoÊred-
nie, ich mo˝liwoÊci sà ograniczone i polegajà g∏ównie
na mo˝liwoÊci zakupu coraz wi´kszej liczby produk-
tów poza siedzibà banku lub  bezpoÊrednio od pracow-
ników banku w siedzibie (domu) klienta. Tendencja ta
dotyczy zarówno bankowoÊci detalicznej (g∏ównie seg-
ment bankowoÊci prywatnej, ale te˝ sprzeda˝ wybra-
nych grup produktów, np. kredytów hipotecznych),
jak i bankowoÊci korporacyjnej (przede wszystkim du-
˝e firmy, lecz coraz cz´Êciej równie˝ ma∏e i Êrednie
przedsi´biorstwa). Mo˝liwy jest równie˝ dalszy rozwój
kana∏ów elektronicznych poprzez sprzeda˝ za ich po-
Êrednictwem kolejnych produktów.  Rozwój ten napo-
tyka jednak bariery finansowe i technologiczne po
stronie banków oraz barier´ mentalnà po stronie klien-
tów, zwiàzanà g∏ownie z brakiem poczucia bezpie-
czeƒstwa przy realizowaniu transakcji w Êrodowisku
elektronicznym.

Rozwój kana∏ów poÊrednich mo˝e byç znacznie
bardziej dynamiczny. Do sprzeda˝y produktów banko-
wych wykorzystywani sà obecnie m.in. agenci ubezpie-
czeniowi, salony samochodowe, firmy deweloperskie,
pracownicy towarzystw funduszy inwestycyjnych. Ten
rodzaj dystrybucji obejmuje nowe rodzaje podmiotów
gospodarczych. Nawiàzywana jest  wspó∏praca m.in. z
portalami internetowymi z dziedziny finansów, które

12 P. Kotler: Marketing: analiza, planowanie, wdra˝anie i kontrola. Warszawa
1994 Wydawnictwo FELBERG SJA, s. 482, za L. Mazurkiewicz: Marketing ...,
s. 181.

10 Tam˝e, s. 99-100.
11 L. Mazurkiewicz: Marketing ..., s. 181.
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przyciàgajà coraz wi´kszà grup´ potencjalnych klien-
tów dzi´ki przedstawieniu w jednym miejscu oferty
kilkunastu, a czasami nawet kilkudziesi´ciu instytucji
finansowych z danej grupy produktów. Podstawowà
korzyÊcià dla klientów jest oszcz´dnoÊç czasu potrzeb-
nego na zgromadzenie informacji o ofertach ró˝nych
banków, a dodatkowà zaletà mogà byç atrakcyjniejsze
warunki cenowe, osiàgni´te dzi´ki wi´kszej sile nego-
cjacyjnej podmiotu gospodarczego ni˝ np. klienta in-
dywidualnego.

Pomimo ró˝norodnoÊci nowych form kana∏ów po-
Êrednich najwa˝niejszym kana∏em dystrybucji produk-
tów bankowych pozostaje sieç stacjonarna. Wed∏ug ba-
daƒ przeprowadzonych przez firm´ Ipsos13, w których
wzi´li udzia∏ przedstawiciele 31 polskich banków (29 z
nich ma stacjonarnà sieç placówek, 25 oferuje dost´p
do swoich produktów przez Internet, 18 za poÊrednic-
twem call center i 16 poprzez urzàdzenia przenoÊne np.
telefony komórkowe), zdecydowana wi´kszoÊç klien-
tów (79%) kontaktuje si´ z bankiem tradycyjnie w od-
dziale, 27% korzysta z call center, a po 21% wykorzy-
stuje Internet i urzàdzenia przenoÊne.

Przekszta∏cenia modelu dystrybucji produktów
bankowych

Do koƒca lat 60. XX w. banki funkcjonowa∏y na rynku
w warunkach ograniczonej, tj. regulowanej przez paƒ-
stwo, konkurencji. Regulacje prawne chroni∏y je nie tyl-
ko przed konkurencjà ze strony innych uczestników
rynku finansowego, zwykle poprzez zagwarantowanie
im wy∏àcznoÊci na realizacj´ wybranych rodzajów
transakcji, np. kredytowych, ale równie˝ przed konku-
rencjà mi´dzybankowà. ÂciÊle okreÊla∏y zakres dzia∏a-
nia i zasady funkcjonowania poszczególnych banków.
Istniejàce w niektórych krajach regulacje prawne silnie
ogranicza∏y mo˝liwoÊç swobodnego kszta∏towania cen
i oferty produktowej. Mia∏y równie˝ bardzo du˝y
wp∏yw na polityk´ dystrybucji poprzez limitowanie
geograficznej ekspansji banków (np. w USA)14.

Podstawowà barierà chroniàcà rynek us∏ug banko-
wych przed wchodzeniem na niego nowych graczy
(zw∏aszcza w bankowoÊci detalicznej) by∏a koniecznoÊç
posiadania rozbudowanej sieci placówek bankowych.
Szybkie stworzenie takiej sieci by∏o bardzo trudne, wy-
maga∏o ponadto zaanga˝owania znacznego kapita∏u. W
po∏àczeniu z obowiàzujàcymi restrykcjami prawnymi
bariera ta by∏a niemal nie do pokonania i w rezultacie
zapewnia∏a spokojne funkcjonowanie bankom ju˝
obecnym na rynku. 

Taka sytuacja trwa∏a do poczàtku lat 70. XX w. W
tym okresie wiele paƒstw zacz´∏o zmieniaç swà polity-

k´ w zakresie ochrony banków przed konkurencjà na
rynku finansowym15. Taka sytuacja sprzyja poprawie
pozycji klienta w relacji z bankiem.  Zaostrzy∏a si´ bo-
wiem konkurencja o klientów pomi´dzy bankami, ale
tak˝e ze strony innych instytucji finansowych, np. to-
warzystw ubezpieczeniowych, domów maklerskich, to-
warzystw budowlanych oraz podmiotów spoza sektora,
m.in. sieci hipermarketów.

Rosnàcà konkurencj´ mi´dzybankowà wzmaga∏o
dodatkowo rosnàce zainteresowanie klientów produk-
tami bankowymi, wzrastajàca ch´ç zmiany banku oraz
tendencja do równoczesnego korzystania z us∏ug wi´cej
ni˝ jednego banku16.

W celu obs∏ugi coraz wi´kszej liczby klientów ban-
ki rozbudowywa∏y swojà sieç placówek. Mimo ˝e do
obs∏ugi klientów wykorzystywano ju˝ na wi´kszà skal´
bankomaty (pojawi∏y si´ w latach 50. XX w. w USA)
oraz w pewnym zakresie telefony, oddzia∏ banku by∏
podstawowym miejscem sprzeda˝y produktów banko-
wych. Skutkowa∏o to rozwojem sieci placówek wraz ze
zwi´kszaniem si´ liczby obs∏ugiwanych klientów. 
O tym, jak intensywny by∏ to rozwój, Êwiadczà dane do-
tyczàce wzrostu liczby placówek bankowych w Niem-
czech, Francji i W∏oszech17:

1) Niemcy: 1957 r. -  25 757 oddzia∏ów,  1987 r. –
44 166 oddzia∏ów,

2) Francja:  1970 r. – 15 069 oddzia∏ów,  1986 r. –
25 432 oddzia∏y,

3) W∏ochy: 1983 r. – 12 914 oddzia∏ów,  1986 r. –
15 365 oddzia∏ów.

Tak dynamiczny rozwój by∏ mo˝liwy tylko gdy
szybko ros∏a liczba klientów, zwi´ksza∏y si´ aktywa 
i pasywa banków oraz w rezultacie ich zyski. Plany roz-
woju sieci zosta∏y jednak nakreÊlone ze zbyt du˝ym
rozmachem. Wzrost skali dzia∏alnoÊci nie móg∏ trwaç
nieprzerwanie, konkurencja si´ nasila∏a, a koszty zarzà-
dzania coraz wi´kszà siecià oddzia∏ów systematycznie
si´ zwi´ksza∏y. W rezultacie pod koniec lat 80. nastàpi-
∏o wyhamowanie tendencji do rozbudowy sieci, a na-
wet stopniowe jej odwrócenie, tj. rozpoczà∏ si´ proces
likwidacji nierentownych oddzia∏ów. T´ luk´, stopnio-
wo pojawiajàcà si´ w strategii dystrybucji instytucji fi-
nansowych, zacz´∏y wype∏niaç nowoczesne kana∏y
dystrybucji, tj. zwiàzane z wykorzystaniem zaawanso-
wanej technologii informatycznej.

Wykorzystanie technologii informatycznych 
w sektorze us∏ug finansowych zasadniczo wp∏yn´∏o na
zmian´ powiàzaƒ pomi´dzy klientami a bankami,
zmieni∏o relacje wewnàtrz sektora i kszta∏t wewn´trz-
nych systemów informatycznych oraz proces tworzenia

13 BankowoÊç w Polsce: obecna sytuacja i przysz∏e trendy. Ipsos, styczeƒ 2004 r.
www.ipsos.pl. z dnia 31.01.2005 r.
14 J. Harasim: Strategie ..., op.cit., s. 18.

15 Na przyk∏ad w Wielkiej Brytanii pierwsza ustawa deregulujàca rynek ban-
kowy zosta∏a uchwalona w 1971 r. (Copetition and Credit Control Act), a na-
st´pne w 1979 r. (The Banking Act) i 1986 r. (The Building Societies Act oraz
The Financial Services Act).
16 J. Harasim: Strategie ..., op.cit., s. 32.
17 J. Casals: Strategie konkurencyjne w europejskiej bankowoÊci. Warszawa
1997 Wydawnictwo Naukowe PWN.
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i rozwoju nowych produktów18. Jednym z najwa˝niej-
szych skutków wykorzystania nowoczesnych rozwià-
zaƒ informatycznych by∏a poprawa jakoÊci obs∏ugi
klientów, osiàgni´ta w du˝ym zakresie dzi´ki rozwojo-
wi  nowych kana∏ów dystrybucji produktów.

Tworzenie nowych kana∏ów dystrybucji by∏o pro-
cesem bardzo dynamicznym, w którym ze wzgl´du na
brak doÊwiadczeƒ  w wykorzystaniu poszczególnych
rozwiàzaƒ technologicznych by∏y etapy szybkiego po-
st´pu w wykorzystywaniu danej technologii oraz ogra-
niczeƒ w jej stosowaniu, np. z uwagi na ograniczone
bezpieczeƒstwo klientów. Banki bardzo cz´sto nie
wprowadza∏y nowych rozwiàzaƒ zgodnie z zasadami
marketingu, tj. g∏ównym motywem ich stosowania nie
by∏a  maksymalizacja korzyÊci klientów, ale oszcz´d-
noÊç kosztów, ch´ç bycia instytucjà „nowoczesnà”, tj.
korzystajàcà z najnowszych technologii informatycz-
nych, czy dà˝enie do ograniczenia zatrudnienia w od-
dzia∏ach banku. Pomimo tych problemów w latach 80.,
a zw∏aszcza 90. XX w. nastàpi∏ prze∏om w dystrybucji
produktów bankowych, g∏ównie dzi´ki wykorzystaniu
nowoczesnych technologii informatycznych.

Do nowych kana∏ów dystrybucji, których rozwój 
i wykorzystanie przypada na dwie ostatnie dekady XX w.,
zaliczamy m.in.:

– bankowoÊç telefonicznà, w której wyró˝nia si´
tzw. serwis operatorski (call center) oraz IVR (ang. Inte-
ractive Voice Responce), czyli urzàdzenie automatyczne,

– PC banking (inaczej home-banking) – czyli wy-
korzystanie oprogramowania instalowanego na kompu-
terach stacjonarnych do komunikacji z bankiem za po-
Êrednictwem modemu i ∏àczy telekomunikacyjnych,

– Internet banking – wykorzystanie sieci interneto-
wej do komunikacji z bankiem,

– mobilebanking, dzielony na SMSbanking, czyli
wymian´ informacji za poÊrednictwem krótkich wiado-
moÊci tekstowych, i WAPbanking, tj. komunikacj´ z wy-
korzystaniem aplikacji Wireless Application Protocol,

– TVbanking – wykorzystanie do wspó∏pracy z
bankiem odbiornika telewizyjnego19.

Wraz z popularyzacjà kart p∏atniczych, która sta∏a
si´ mo˝liwa dzi´ki u˝yciu tzw. kart  p∏askich, funkcjo-
nujàcych tylko w Êrodowisku elektronicznym, wyko-
rzystanie przez klientów nowych kana∏ów kontaktu z
bankiem ca∏kowicie zrewolucjonizowa∏o sposób zaku-
pu produktów bankowych. Powszechna elektronizacja
rozliczeƒ spowodowa∏a znaczne ograniczenie obiegu
gotówkowego (pojawi∏ si´ tzw. pieniàdz elektronicz-
ny). Us∏ugi bankowe sta∏y si´ dla klienta znacznie bar-
dziej dost´pne dzi´ki wykorzystaniu urzàdzeƒ zdal-
nych, Internetu, telefonu, dokonywaniu p∏atnoÊci elek-

tronicznie w miejscu zakupu za poÊrednictwem termi-
nala EFTPOS czy korzystaniu ze standardowych us∏ug
bankowych za poÊrednictwem systemu home banking
(24 godziny na dob´, 7 dni w tygodniu).

Zakup produktu bankowego sta∏ si´ ∏atwiejszy,
gdy˝ klient nie musia∏ ju˝ odwiedzaç banku. W prak-
tyce bank „przybli˝y∏ si´” do klienta, co wraz z po-
prawà obs∏ugi, skróceniem czasu rozliczeƒ oraz
zmniejszeniem liczby pope∏nianych b∏´dów oznacza-
∏o podniesienie jakoÊci us∏ug. Negatywnym nast´p-
stwem zmiany sposobu funkcjonowania banku by∏
spadek liczby wizyt klientów w placówkach banku
(zw∏aszcza klientów indywidualnych). Pociàga∏o to
za sobà spadek ich lojalnoÊci wobec banku oraz
zmniejszenie mo˝liwoÊci marketingowego oddzia∏y-
wania na nich, zw∏aszcza w zakresie realizacji strate-
gii cross-sellingu20.

Dystrybucja wielokana∏owa a preferencje
klientów bankowych 

Wykszta∏cenie si´ wielokana∏owego (ang. multi-chane-
lling) modelu dystrybucji us∏ug bankowych spowodo-
wa∏o nie tylko prze∏om w sposobie dystrybucji produk-
tów bankowych. Oznacza∏o równie˝ koniecznoÊç za-
sadniczej zmiany podejÊcia banku do kszta∏towania
strategii dystrybucji, z uwagi na koniecznoÊç uwzgl´d-
nienia w tej strategii du˝ej liczby kana∏ów, tak aby
stworzyç ich optymalnà kombinacj´ dla klienta. Proces
ten oznacza∏ równie˝ podj´cie badaƒ nad powodami
wyboru przez klientów okreÊlonych kana∏ów dystrybu-
cji, czynnikami ograniczajàcych korzystanie z innych
czy uwarunkowaniami, które mogà ca∏kowicie elimino-
waç szanse na wykorzystanie danego kana∏u sprzeda˝y.
Jednym z najnowszych opracowaƒ poÊwi´conych przy-
czynom podejmowania przez klientów decyzji dotyczà-
cych wyboru kana∏u dystrybucji jest raport z wyników
badaƒ przeprowadzonych przez pracowników z Uni-
wersytetu w Nottingham wÊród klientów brytyjskich
instytucji finansowych21.

Celem badaƒ by∏a próba ustalenia powodów wybo-
ru danego kana∏u dystrybucji us∏ug finansowych 
i stworzenie ogólniejszej teorii wyboru kana∏u zakupu
produktów przez klienta.

Na podstawie wyników badaƒ stworzono model
wyboru kana∏u dystrybucji us∏ug finansowych. Do
czynników wp∏ywajàcych na wybór kana∏u zalicza si´:

– rodzaj produktu, z uwzgl´dnieniem jego z∏o˝o-
noÊci, ceny oraz postrzegania przez klienta ryzyka za-
kupu danej us∏ugi,

18 Ch. Ennew, T. Watkins, M. Wright: Marketing financial  services. Oxford
1995 Butteworth Heineman Ltd, s. 26-27.
19 Szerzej na ten temat zob. BankowoÊç elektroniczna. Praca zbiorowa pod
red. A. Gospodarowicza. Warszawa 2005 PWE, s. 28-35 oraz B. Âwiecka: Ban-

kowoÊç elektroniczna. Warszawa 2004 CeDeWu, s. 17 i nast´pne.

20 L. Mouthino, A. Meidan: Bank customers perceptions, innovations and new

technology. “International Journal of Bank Marketing” nr 2/1989, s. 22-27.
21 N. Black, A. Lockett, Ch. Ennew, H. Winklhofer, S. McKechnie:  Modelling

consumer choice of distribution channels: an illustration from financial services.
“International Journal of Bank Marketing” nr4/2002, Volume 20,  s. 161-173.
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– charakterystyk´ danego kana∏u dystrybucji, obej-
mujàcà w szczególnoÊci wygod´, koszty korzystania z
kana∏u, ryzyko korzystania z kana∏u oraz mo˝liwoÊç oso-
bistego kontaktu z pracownikiem instytucji finansowej,

– wizerunek (reputacj´) danego banku, tj. jego
wielkoÊç, czas funkcjonowania, liczb´ dost´pnych ka-
na∏ów dystrybucji oraz wizerunek rynkowy,

– kategori´ (segment) klienta, poczàwszy od cha-
rakterystyki socjo-ekonomicznej, stylu ˝ycia, poziomu
zaufania do instytucji finansowych, a˝ do poglàdów
etycznych, zwiàzanych np. ze zwolnieniami pracowni-
ków instytucji finansowych i zmniejszaniem liczby
miejsc pracy.

Osoby poddane badaniom podzielono na trzy gru-
py: klientów niekorzystajàcych z Internetu, korzystajà-
cych z Internetu, ale niekupujàcych produktów finan-
sowych przez Internet oraz korzystajàcych z Internetu i
kupujàcych produkty finansowe przez Internet. Dodat-
kowym kryterium segmentacji by∏a wielkoÊç osiàgane-
go dochodu. Wyniki badaƒ pozwoli∏y na wyciagni´cie
nast´pujàcych wniosków: 

1. Z∏o˝onoÊç produktu i zwiàzane z nim ryzyko
postrzegane przez klienta (rozumiane jako wymuszenie
wi´kszego zaanga˝owania klienta przed podj´ciem de-
cyzji o jego zakupie) zwi´kszajà sk∏onnoÊç do korzysta-
nia z kana∏ów pozwalajàcych na kontakt z personelem
lub  kana∏ów, które umo˝liwiajà kontakt z pracowni-
kiem banku.

2. JeÊli klient postrzega dany kana∏ jako ∏atwo do-
st´pny, prawdopodobnie wybierze go, natomiast za-
uwa˝ane ryzyko i koszty zwiàzane z jego wykorzysta-
niem majà negatywny wp∏yw na wybór danego kana∏u.

3. Wysokie zaufanie klienta do danego kana∏u
zwi´ksza prawdopodobieƒstwo skorzystania z niego.

4. Klient mo˝e wybraç dany kana∏ dystrybucji pod
wp∏ywem ch´ci zakupu okreÊlonego produktu lub
us∏ugi. W ten sposób zakup konkretnego produktu b´-
dzie zach´ca∏ do wykorzystania najbardziej wygodnego
kana∏u.

5. M∏odzi klienci sà bardziej otwarci na nowe spo-
soby dystrybucji, a bogaci klienci oczekujà przedsta-
wienia im du˝ego wyboru mo˝liwych kana∏ów dost´pu
do interesujàcych ich produktów. Z kolei klienci nie-
majàcy czasu na za∏atwienie spraw finansowych wolà
kana∏y umo˝liwiajàce ∏atwy dost´p do banku.

6. Im bardziej nowatorski jest kana∏ dystrybucji,
tym wi´kszà wag´ b´dzie przywiàzywa∏ klient do wize-
runku organizacji i jej reputacji jako czynników obni˝a-
jàcych ryzyko wyboru danego kana∏u. Pozytywny wize-
runek organizacji oraz oferowanie przez bank wieloka-
na∏owego modelu dystrybucji b´dà obni˝a∏y to ryzyko.

Badania przeprowadzone przez brytyjskich na-
ukowców wykaza∏y, ˝e proces podejmowania decyzji o
wyborze kana∏u dystrybucji jest skomplikowany,
zw∏aszcza gdy bank stosuje wielokana∏owà strategi´
dystrybucji. Im bardziej wykszta∏cony jest klient, im

wi´ksze dochody osiàga i im jest m∏odszy, tym wi´ksze
jest prawdopodobieƒstwo, ˝e zaakceptuje jeden z elek-
tronicznych kana∏ów wspó∏pracy z bankiem. Z drugiej
strony, starsi klienci, s∏abiej wykszta∏ceni, b´dàcy pra-
cownikami fizycznymi (ang. blue-collar worker) wi´k-
szà wag´  przywiàzujà do osobistego kontaktu z pracow-
nikiem banku i mniejsze jest  prawdopodobieƒstwo, ˝e
wybiorà jeden ze zdalnych kana∏ów dystrybucji.

Sposobem na rozwój i zwi´kszenie popularnoÊci
elektronicznych form kontaktu z bankiem mo˝e byç
podnoszenie poziomu edukacji internetowej klientów.
Banki powinny aktywniej popularyzowaç nowoczesne
kana∏y dystrybucji, gdy˝ tylko relatywnie niewielki
procent osób zna mo˝liwoÊci wynikajàce ze zdalnego
dost´pu do rachunku bankowego. Wzrost znajomoÊci
podstawowych poj´ç zwiàzanych z e-banking jest w in-
teresie zarówno banków, jak i klientów22.

Rozwój technologii informatycznych nie tylko zre-
wolucjonizowa∏ wspó∏prac´ banków z klientami indy-
widualnymi, ale mia∏ równie˝ du˝y wp∏yw na zmian´
modelu wspó∏pracy instytucji finansowych z podmio-
tami gospodarczymi. Wyniki badaƒ23 przeprowadzo-
nych na Uniwersytecie w Ulsterze pokazujà, jakie sà
preferencje tej grupy klientów w zakresie wyboru kana-
∏u dystrybucji.

Badania mia∏y form´ ankiety przeprowadzonej na
próbie 100 du˝ych i 250 ma∏ych firm. Wykaza∏y, ˝e
znaczenie osobistego kontaktu z pracownikiem banku
jest dla obu grup klientów znacznie wi´ksze ni˝ jaki-
kolwiek innego kana∏u dost´pu do banku. Mo˝liwoÊç
skorzystania z elektronicznej komunikacji z bankiem
ma jednak znacznie wi´ksze znaczenie dla du˝ych
klientów ni˝ dla ma∏ych podmiotów. Ma∏e firmy nie
uzna∏y ˝adnej z przedstawionych metod elektronicznej
komunikacji z bankiem za wa˝nà. Klienci korporacyjni
du˝à wag´ przywiàzuje do bankowoÊci on-line oraz ko-
munikowania si´ z bankiem za poÊrednictwem poczty
elektronicznej. Rezultaty badaƒ pozwoli∏y równie˝ na
stwierdzenie, ˝e nie istnieje negatywna korelacja po-
mi´dzy poziomem zadowolenia z  kana∏ów elektronicz-
nych a wagà przywiàzywanà do osobistego kontaktu z
pracownikiem banku. Mo˝liwoÊç wspó∏pracy z pra-
cownikiem oddzia∏u jest jednakowo wa˝na zarówno
dla ma∏ych, jak i du˝ych firm.

Ogólny wniosek p∏ynàcy z opisywanych badaƒ jest
taki, ˝e podmioty gospodarcze, bez wzgl´du na ich
wielkoÊç, preferujà tradycyjnà form´ kontaktu z ban-
kiem - za poÊrednictwem doradcy klienta (ang. rela-
tionship manager). Wniosek ten ma bardzo du˝e prak-
tyczne znaczenie dla banków tworzàcych model dys-

22 P. Pluskota: KorzyÊci i zagro˝enia wynikajàce z funkcjonowania nowocze-

snych kana∏ów dystrybucji us∏ug bankowych. W: Rynki finansowe w przestrze-

ni elektronicznej. Praca zbiorowa pod redakcj´ naukowà B. Âwieckiej. Szcze-
cin 2004 Wydawnictwo ECONOMICUS, s. 173.
23 A. O’Donnell, M.G. Durkin, D. McCartan-Quinn: Corporate banking in the

UK: personal vs remote interaction.  “International Journal of Bank Marke-
ting”, Volume 20, nr 6/2002, s. 273-284.
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trybucji na rynku podmiotów gospodarczych. Bank nie
mo˝e bowiem oferowaç wszystkim podmiotom gospo-
darczym jednakowego standardu obs∏ugi za poÊrednic-
twem osobistego doradcy klienta, ze wzgl´du na du˝e
koszty takiego rozwiàzania. Musi to oznaczaç zmniej-
szenie bezpoÊredniego zaanga˝owania pracowników
banków w sprzeda˝ produktów firmom przynoszàcym
mniejszy dochód  dla banku. Logicznym krokiem wy-
daje si´ obs∏uga grupy klientów za poÊrednictwem
elektronicznych kana∏ów dystrybucji. Wymaga to jed-
nak zmiany negatywnego nastawienia cz´Êci firm
(zw∏aszcza ma∏ych podmiotów) do zdalnych metod ko-
munikacji z bankiem. B´dzie to podstawowym wyzwa-
niem dla banków w zakresie zarzàdzania strategià dys-
trybucji na rynku podmiotów gospodarczych.

Znaczenie zagadnieƒ bezpieczeƒstwa dla
rozwoju dystrybucji elektronicznej

Jednà z barier najsilniej ograniczajàcych rozwój zdal-
nych form sprzeda˝y jest zagro˝enie bezpieczeƒstwa
zwiàzane z uzyskaniem dost´pu do rachunku klienta
przez osoby nieuprawnione. Najwi´ksze zagro˝enie
wyst´puje przy wykorzystaniu sieci internetowej, ze
wzgl´du na jej publiczny charakter. Banki majà oczywi-
Êcie ÊwiadomoÊç wyst´pujàcych zagro˝eƒ i poprzez
ciàg∏à popraw´ bezpieczeƒstwa swoich systemów in-
formatycznych starajà si´ im przeciwdzia∏aç. Bezpie-
czeƒstwem informatycznego systemu bankowego mo-
˝emy nazwaç stan, który charakteryzuje si´ okreÊlonym
poziomem najwa˝niejszych dla danego przypadku
atrybutów. Do najwa˝niejszych cech bezpiecznej ban-
kowoÊci elektronicznej zaliczamy24:

– poufnoÊç – gwarantujàcà, ˝e dost´p do danych w
systemie majà tylko osoby uprawnione,

– integralnoÊç – gwarantujàcà, ˝e dane przesy∏ane
w formie transakcji elektronicznej nie sà przez nikogo
zmieniane,

– autentycznoÊç – pozwalajàcà stwierdziç, czy oso-
ba podpisujàca si´ pod transakcjà jest rzeczywiÊcie tà,
za którà si´ podaje,

– niezaprzeczalnoÊç – uniemo˝liwiajàcà wyparcie
si´ faktu nadania lub odbioru komunikatu przes∏anego
drogà elektronicznà,

– dost´pnoÊç – gwarantujàcà sta∏y dost´p do syste-
mu bankowoÊci elektronicznej,

– niezawodnoÊç – gwarantujàcà, ˝e system dzia∏a
zgodnie z oczekiwaniami.

Bezpiecznym systemem bankowoÊci elektronicz-
nej b´dziemy wi´c nazywaç taki system, w którym po-
wy˝sze cechy osiàgn´∏y poziom akceptowalny dla ban-
ku oraz jego klientów25.

W celu standaryzacji pewnych rozwiàzaƒ techno-
logicznych oraz umo˝liwienia bankom wspó∏pracy w
dziedzinie bezpieczeƒstwa informatycznego instytucje
zajmujàce si´ standaryzacjà, np. Mi´dzynarodowa Or-
ganizacja Standaryzacji (ang. International Standard
Organization), opracowa∏y liczne standardy zwiàzane z
bezpieczeƒstwem w bankowoÊci26.  Tak˝e w Polsce in-
stytucja odpowiedzialna za opracowywanie i wprowa-
dzanie standardów, tj. Polski Komitet Normalizacyjny,
opracowuje normy z zakresu bezpieczeƒstwa systemów
informatycznych, w tym równie˝ zwiàzane z bezpie-
czeƒstwem systemów informatycznych w bankowoÊci27.

Bezpieczeƒstwo systemów informatycznych ban-
ków sta∏o si´ równie˝ przedmiotem unormowaƒ zawar-
tych w powszechnie obowiàzujàcych przepisach pra-
wa. Z powodu opóênienia naszego kraju we wprowa-
dzaniu nowoczesnych technologii informatycznych
przepisy te zosta∏y uchwalone dopiero w ostatnich kil-
ku latach, dzi´ki czemu mo˝liwe by∏o wykorzystanie
przy ich opracowywaniu doÊwiadczeƒ krajów bardziej
zaawansowanych pod wzgl´dem bezpieczeƒstwa infor-
matycznego.

SpoÊród aktów prawnych szczególnie wa˝nych dla
poprawy bezpieczeƒstwa klientów i banków nale˝y
wymieniç ustaw´ o podpisie elektronicznym28. Two-
rzy ona prawne podstawy dla bezpiecznej realizacji
transakcji oraz komunikowania si´ w sieci interneto-
wej. Zawiera m.in. definicj´ podpisu elektronicznego
oraz skutki prawne zawarcia transakcji z wykorzysta-
niem tego podpisu. Artyku∏ 5 ustawy stwierdza: „Dane
w postaci elektronicznej opatrzone bezpiecznym pod-
pisem elektronicznym weryfikowanym przy pomocy
wa˝nego kwalifikowanego certyfikatu sà równowa˝ne
pod wzgl´dem skutków prawnych dokumentom opa-
trzonym podpisem w∏asnor´cznym, chyba ˝e przepisy
odr´bne stanowià inaczej”29. Jednym z celów ustawy
by∏o tak˝e stworzenie ram prawnych dzia∏alnoÊci pod-
miotów certyfikujàcych, których zadaniem jest po-
twierdzanie to˝samoÊci kontrahentów korzystajàcych z
podpisu elektronicznego.

Drugà wa˝nà ustawà, normujàcà zagadnienia bez-
pieczeƒstwa informatycznego jest ustawa o elektronicz-
nych instrumentach p∏atniczych30. Reguluje ona sys-

26 Przyk∏adowo wymieniç mo˝na normy:  ISO 13492:1998 Banking – Key ma-
nagement related data element, ISO/IEC TR 13335-1:1996 Information Tech-
nology – Guidelines for the Management of IT Security – Part 1: Concepts and
models for IT Security czy ISO/IEC CD 15292:2000 Information Technology –
Security Techniques – Protection profile registration procedures.
27 Przyk∏ady polskich norm to: PN-EN ISO 11568-2:1998 BankowoÊç – zarzà-
dzanie kluczami w bankowoÊci detalicznej – Techniki zarzàdzania kluczami
symetrycznych systemów szyfrujàcych, PN-ISO 7064:1998 Przetwarzanie da-
nych – System znaków kontrolnych, PN-ISO 8908:1999 bankowoÊç i pokrew-
ne us∏ugi finansowe – Terminologia i elementy danych.
28 Ustawa z dnia 18 wrzeÊnia 2001 r. o podpisie elektronicznym. Dz.U. nr
130, poz. 1450.
29 Tam˝e, art. 5.
30 Ustawa  z dnia 12 wrzeÊnia 2002 r. o elektronicznych instrumentach p∏at-
niczych. Dz.U. nr 169, poz. 1385.

24 BankowoÊç elektroniczna ... op.cit., s. 56.
25 Tam˝e, s. 57.
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tem autoryzacji i rozliczeƒ elektronicznych instrumen-
tów p∏atniczych oraz szczegó∏owo definiuje zagadnie-
nia zwiàzane z kartami p∏atniczymi i ró˝nymi formami
pieniàdza elektronicznego. Wprowadza tak˝e normy
funkcjonowania bankowoÊci elektronicznej, które
wczeÊniej regulowane by∏y jedynie przez przepisy
ogólne.

Bezpieczeƒstwo transakcji elektronicznych jest
tak˝e przedmiotem regulacji Narodowego Banku Pol-
skiego. Wydana przez NBP Rekomendacja D31 zawiera
zalecenia dotyczàce bezpieczeƒstwa systemów banko-
woÊci elektronicznej, obejmujàce m.in. potwierdzenia
to˝samoÊci i upowa˝nieƒ klientów, z którymi bank za-
wiera transakcje wykorzystujàc sieç internetowà lub in-
ne elektroniczne kana∏y dystrybucji, oraz zapewnienia
odpowiednich Êrodków ochrony integralnoÊci transak-
cji, zapisów i informacji bankowoÊci elektronicznej.

Banki majà ÊwiadomoÊç, ˝e bezpieczeƒstwo jest
bardzo wa˝ne dla zapewnienia klientom komfortu ko-
rzystania z elektronicznych kana∏ów dystrybucji. W
zwiàzku z tym podejmujà liczne dzia∏ania, które majà
przyczyniç si´ do minimalizacji zagro˝eƒ. Niebezpie-
czeƒstwa,  mo˝na bowiem ograniczaç. Nie ma jednak
zabezpieczenia absolutnego, a zastosowanie ró˝norod-
nych rozwiàzaƒ jest êród∏em ró˝nych kosztów. Koszty
zabezpieczenia powinny byç ustalone na takim pozio-
mie, aby minimalizacja ryzyka utraty Êrodków zdepo-
nowanych na rachunku bankowym nie przekracza∏a
wartoÊci zgromadzonych Êrodków32. 

Jednym z podstawowych sposobów zwi´kszenia
bezpieczeƒstwa korzystania z bankowoÊci elektronicz-
nej jest ciàg∏a kontrola dost´pu do systemu i w∏aÊciwa
weryfikacja to˝samoÊci u˝ytkowników. W praktyce ban-
ki identyfikujà dane u˝ytkownika poprzez swój system
uwierzytelniania, którego elementami powinny byç33:

1) proste uwierzytelnienie – u˝ycie loginu i has∏a
(PIN, has∏a maskowane),

2) silne uwierzytelnienie – zastosowanie tokena,
3) podpis elektroniczny
U˝ycie podpisu elektronicznego jest ostatecznym

potwierdzeniem to˝samoÊci u˝ytkownika – autoryzacjà
czynnoÊci dokonanych przez klienta. Podpis taki mo˝e
byç przechowywany zarówno w postaci pliku na dys-
ku, jak i na karcie mikroprocesorowej (co zwi´ksza jego
bezpieczeƒstwo).

Mimo ciàg∏ych prac nad poprawà zabezpieczeƒ
systemowych liczba nieuprawnionych wejÊç na ra-

chunki bankowe klientów stale wzrasta. Problem ten
dotyczy równie˝ Polski – tylko w tym roku media sze-
roko opisywa∏y ataki na klientów BPH i Citibanku. Naj-
wi´ksze problemy z zapewnieniem bezpieczeƒstwa
swoim klientom majà obecnie banki amerykaƒskie ze
wzgl´du na skal´ przest´pczoÊci komputerowej, która
wyst´puje w tym kraju. 

Jak podaje Forrester Research w USA, z powodu
phisingu34 26% internautów przesta∏o korzystaç z no-
wych produktów w Internecie,  a 14% zrezygnowa∏o z
dokonywania p∏atnoÊci za poÊrednictwem sieci inter-
netowej. Wed∏ug badaƒ przeprowadzonych przez ame-
rykaƒski Ponemon Institute, 57% u˝ytkowników ban-
kowoÊci internetowej deklaruje mo˝liwoÊç rezygnacji z
korzystania z us∏ug swojego banku ju˝ w przypadku
jednorazowego z∏amania zabezpieczeƒ35. Raport z ba-
daƒ przeprowadzonych przez firm´ Ipsos36 dostarcza z
kolei informacje o sposobach zmniejszania obaw Ame-
rykanów przed korzystaniem z bankowoÊci elektro-
nicznej.  Dla klientów, którzy cz´sto dokonujà transak-
cji bankowych za poÊrednictwem zdalnych kana∏ów
dystrybucji, najwa˝niejsze jest przekonanie ich, ˝e da-
ne nie zostanà udost´pnione ˝adnej innej instytucji
(87%). Na kolejnych miejscach znalaz∏y si´: pewnoÊç,
˝e przest´pcy komputerowi nie majà mo˝liwoÊci kra-
dzie˝y danych osobowych klientów (83%), ∏atwoÊç na-
wiàzania kontaktu z przedstawicielami banku (71%),
szybkoÊç po∏àczenia z Internetem (53%) oraz prosta ob-
s∏uga serwisów bankowych (52%). Te same kryteria dla
osób, które rzadko wykonujà czynnoÊci bankowe drogà
elektronicznà, przybierajà nast´pujàce wielkoÊci: 62%,
66%, 65%, 31% i 34%.

Mo˝na zatem stwierdziç, ˝e wykorzystanie nowo-
czesnych kana∏ów dystrybucji produktów bankowych
nierozerwalnie wià˝e si´ z dà˝eniem do zapewnienia
najwy˝szego mo˝liwego bezpieczeƒstwa us∏ug Êwiad-
czonych przez banki.  Od stopnia zaspokojenia tej po-
trzeby klientów zale˝y nie tylko dalszy wzrost liczby
u˝ytkowników zdalnych kana∏ów dystrybucji, ale rów-
nie˝ utrzymanie obecnych klientów.

Wyzwania zwiàzane z realizacjà strategii
dystrybucji wielokana∏owej

Ze wzgl´du na zmiany potrzeb klientów i pojawianie
si´ coraz  nowszych rozwiàzaƒ technologicznych stra-
tegia dystrybucji podlega ciàg∏ym zmianom. Bank, któ-
ry chce rozwijaç swojà sieç dystrybucji (zw∏aszcza na31 Rekomendacja D z dnia 20 paêdziernika 1997 r. dotyczàca zarzàdzania ry-

zykami towarzyszàcymi systemom informatycznym i telekomunikacyjnym
u˝ywanym przez banki. Narodowy Bank Polski, Warszawa 1997 r. Rekomen-
dacja zosta∏a zmieniona w 2002 r.
32 L. Piesik: Granice ryzyka. „Gazeta Bankowa” z 3 paêdziernika 2005 r., s. 9.
33 A. Hanusik, R. Machulik: Norma bezpieczeƒstwa e-banking, oczekiwania i

wymagania z punktu widzenia potrzeb klienta: W: Zastosowanie rozwiàzaƒ

informatycznych w instytucjach finansowych. Praca zbiorowa pod redakcjà A.
Gospodarowicza. Wroc∏aw 2004 Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroc∏awiu,  s. 64.

34 Phising to proceder polegajàcy na budowie stron internetowych  do z∏udze-
nia przypominajàcych oryginalne strony firm (w tym równie˝ banków) oraz
wykorzystaniu luk w dzia∏aniu przeglàdarek internetowych, w celu wywo∏a-
nia u klienta wra˝enia, ˝e realizuje bezpiecznie swoje transakcje np. z ban-
kiem, gdy w rzeczywistoÊci s∏u˝à one do zgromadzenia informacji o nim, aby
nast´pnie dokonaç w∏amania na rachunek klienta.
35 L. Piesik: Granice ..., op.cit., s. 11.
36 Ipsos Insight, wrzesieƒ 2005, za eMarketer.
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rynku bankowoÊci detalicznej), powinien mieç, poza
odpowiednimi zasobami finansowymi tak˝e zasoby
rzeczowe, umo˝liwiajàce mu dotarcie do klienta w do-
godnym dla tego ostatniego miejscu i czasie oraz jego
sprawnà obs∏ug´. Najwa˝niejszymi elementami wypo-
sa˝enia materialnego banku pozwalajàcymi na realiza-
cj´ tych celów sà: sieç placówek, nowoczesne kana∏y
dystrybucji, a tak˝e systemy informatyczne pozwalajà-
ce na ich rozwój, poznanie potrzeb klientów i uspraw-
nienie ich obs∏ugi oraz reorganizacj´ placówek i zmia-
n´ ich funkcji37. Zdaniem W. Grzegorczyka38, w dzie-
dzinie dystrybucji produktów bankowych mo˝emy
obecnie obserwowaç dwie przeciwstawne tendencje.
Pierwsza z nich to wzrost znaczenia obs∏ugi bezpoÊred-
niej, w szczególnoÊci w odniesieniu do skomplikowa-
nych produktów i obs∏ugi klientów zamo˝nych oraz in-
stytucjonalnych. Druga tendencja to natomiast zmniej-
szanie si´ roli obs∏ugi bezpoÊredniej oraz wzrost zna-
czenia sprzeda˝y i obs∏ugi za poÊrednictwem nowocze-
snych, tj. elektronicznych kana∏ów dystrybucji. Ta ten-
dencja jest szczególnie widoczna w krajach wysoko
rozwini´tych. Panuje opinia, ˝e ten kierunek rozwoju
b´dzie dominowa∏ w najbli˝szych latach.

Z kolei L. Mazurkiewicz39 uwa˝a, ˝e kana∏y dys-
trybucji majà obecnie dla banków niezwykle du˝e zna-
czenie z powodu nasilania si´ walki konkurencyjnej.
Do ich podstawowych zadaƒ nale˝à:

– pozyskiwanie „taniego pieniàdza” z rachunków
bie˝àcych i lokat terminowych,

– kszta∏towanie to˝samoÊci wizualnej banku.
W najbli˝szej przysz∏oÊci rozwój sieci dystrybucji

na rynku us∏ug bankowych b´dzie polegaç na:
1) rozbudowie infrastruktury kana∏ów bezpoÊred-

nich i malejàcym znaczeniu kana∏ów poÊrednich (a na-
wet ca∏kowitej rezygnacji z nich) – jest to warunek nie-
zb´dny do utrzymania udzia∏u w rynku, gdy˝ dalsze
wykorzystywanie kana∏ów poÊrednich mo˝e prowa-
dziç do zmniejszenia lub nawet ca∏kowitej utraty osiàg-
ni´tego udzia∏u,

2) poszerzaniu przestrzennego  zasi´gu kana∏u,
przede wszystkim poprzez tworzenie sieci niewielkich,
kilkuosobowych oddzia∏ów, zdolnych do zaspokojenia
wszystkich potrzeb klientów,

3) rozwoju kana∏ów bankowoÊci elektronicznej.
Z wykorzystaniem zdalnych kana∏ów dystrybucji

wià˝e si´ wiele nadziei, ale i wyzwaƒ stojàcych przed
kierownictwem banków  w zakresie kszta∏towania wie-
lokana∏owej strategii dystrybucji. Badania klientów -
podmiotów gospodarczych wykaza∏y, ˝e nowoczesna
technologia nie jest w stanie zastàpiç osobistego kon-
taktu pomi´dzy klientem a pracownikiem banku. Co
wa˝niejsze, klienci instytucjonalni, nie postrzegajà

technologii informatycznej jako istotnego uzupe∏nienia
kontaktu osobistego. Jedynie najwi´ksze podmioty go-
spodarcze, spoÊród tych, które bardzo aktywnie wpro-
wadzajà nowoczesne technologie informatyczne, uzna-
jà elektronicznà komunikacj´ z bankiem za uzupe∏nie-
nie tradycyjnej, czyli opartej na osobistym kontakcie,
formy wspó∏pracy z bankiem40.

Równie˝ klienci indywidualni nie akceptujà po-
wszechnie elektronicznych kana∏ów dystrybucji pro-
duktów bankowych. W Stanach Zjednoczonych, w któ-
rych - oprócz krajów skandynawskich - w najwi´kszym
stopniu korzysta si´ z nowoczesnych technologii infor-
matycznych, 39% gospodarstw domowych ma dost´p
do bankowoÊci on-line, jednak tylko 18% z niej korzy-
sta41. Ocenia si´, ˝e jedna trzecia klientów, którzy za-
warli z bankiem umow´ na jednà z form e-banking, re-
zygnuje z niej z powodu niezadowalajàcego poziomu
us∏ug lub zbyt du˝ej z∏o˝onoÊci us∏ugi i komplikacji
przy korzystaniu z niej. Klienci zainteresowani korzy-
staniem z elektronicznych kana∏ów dystrybucji oczeku-
jà, ˝e w momencie wystàpienia problemów ze stosowa-
niem danej aplikacji, b´dà mieli zapewnione wsparcie
ze strony banku. Oczekujà równie˝, ˝e niektóre rodzaje
transakcji b´dà realizowane dalej przy wspó∏pracy z
pracownikiem banku42.

Alternatywà dla dalszego wzrostu liczby kana∏ów
elektronicznych i zwi´kszenia ich funkcjonalnoÊci mo-
˝e byç poprawa efektywnoÊci dzia∏ania oddzia∏ów ban-
ku, które - jak wynika z najnowszych badaƒ43 - wyma-
gajà jeszcze du˝ych usprawnieƒ. Badania przeprowa-
dzone przez firm´ konsultingowà Booz Allen Hamilton
na grupie 600 klientów indywidualnych wykaza∏y, ˝e
79% klientów preferuje zakup produktów zwiàzanych
z rachunkami bie˝àcymi i depozytowymi za poÊrednic-
twem oddzia∏u banku. Waga sprzeda˝y wybranych pro-
duktów finansowych za poÊrednictwem oddzia∏ów jest
czasami bardzo du˝a, np. 78% klientów preferuje za-
kup kredytu hipotecznego za poÊrednictwem oddzia∏u,
60% chcia∏oby w placówce kupiç polis´ na ˝ycie, a
42% inny rodzaj polisy (np. na samochód) – w tym
przypadku tylko 21% klientów jest zainteresowanych
zakupem tych polis przez telefon.

Zdaniem autorów raportu, banki europejskie nie
wykorzystujà w pe∏ni potencja∏u sprzeda˝owego sieci
swoich placówek stacjonarnych. W swoich oddzia∏ach
powinny znacznie aktywniej stosowaç podejÊcie pro-
sprzeda˝owe, wykorzystujàc informacje o klientach,
oraz zatrudniç sprzedawców zamiast próbowaç prze-
kwalifikowywaç dysponentów. We wnioskach z rapor-

40 A. O’Donnell, M.G. Durkin, D. McCartan-Quinn: Corporate …, op.cit., s.
284.
41 J.M. Kolodinsky, J.M. Hogarth, M.A. Hilgert: The adoption of electronic

banking technologies by US consumers. “International Journal of Bank Marke-
ting”. Volume 22, nr 4/2004, s. 238.
42 Tam˝e, s. 239.
43 S. Timewell: Improve productivity to make the most of branch popularity.
“The Banker”, March 2005, s. 124-125.

37 J. Harasim: BankowoÊç detaliczna w Polsce. Warszawa 2005 CeDeWu.PL, s. 95.
38 W. Grzegorczyk: Strategie ..., op.cit., s. 101.
39 L. Mazurkiewicz: Marketing ..., op.cit., s. 206-213.
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tu autorzy stwierdzajà, ˝e banki mogà zwi´kszyç do-
chody oddzia∏ów poprzez:

- szkolenie oraz motywowanie pracowników do
dzia∏aƒ prosprzeda˝owych,

- wykorzystanie posiadanych danych do wst´pnej
selekcji klientów,

- umiejscowienie w oddzia∏ach specjalistów pro-
duktowych,

- zatrudnianie w oddzia∏ach raczej sprzedawców
ni˝ bankowców.

Drugie z przedstawionych badaƒ44 przeprowadzi-
∏a brytyjska firma doradcza Finalta. Wyniki badaƒ wy-
kaza∏y, ˝e placówka bankowa jest preferowanym kana-
∏em sprzeda˝y dla wszystkich typów transakcji. Od-
dzia∏y odpowiadajà za 68% sprzeda˝y realizowanej
przez banki europejskie. Na rynku trwa obecnie prze-
kszta∏canie oddzia∏ów z transakcyjnych centrów obs∏u-
gi w centra sprzeda˝y. Odbywa si´ to m.in. poprzez wy-
d∏u˝enie czasu, który pracownicy muszà przeznaczaç
na sprzeda˝ produktów i doradztwo dla klientów. Dzia-
∏ania te nie zosta∏y jednak jeszcze ukoƒczone – wiel-
koÊç sprzeda˝y nie wzros∏a wprost proporcjonalnie do
iloÊci czasu przeznaczonego na aktywnà sprzeda˝. Aby
zmieniç ten stan rzeczy, wzrostowi czasu przeznaczo-
nemu na sprzeda˝ powinna towarzyszyç poprawa jej
efektywnoÊci.

Analizujàc wyniki badaƒ przeprowadzonych na
próbie 17 banków, autorzy stwierdzili wyst´powanie
du˝ych ró˝nic mi´dzy efektywnoÊcià placówek po-
szczególnych banków. Przeci´tnie 20% placówek da-
nego banku wypracowuje 80% zysku ca∏ej stacjonarnej
sieci sprzeda˝y. Zwi´kszenie efektywnoÊci wszystkich

oddzia∏ów o 10-15% stwarza dla banków istotnà mo˝-
liwoÊç zwi´kszenia dochodów. Mogà to osiàgnàç dzi´-
ki poprawie sposobu pracy personelu placówek – ogra-
niczajàc pasywne funkcje administracyjne na rzecz
dzia∏aƒ ukierunkowanych na sprzeda˝ produktów.
Obecnie tylko 50% czasu pracy jest przeznaczane na
sprzeda˝ i doradztwo klientom. Sà jednak banki, w któ-
rych ten wskaênik wynosi zaledwie 25%, a ich pracow-
nicy 60% czasu przeznaczajà na czynnoÊci back-office.

W ramach projektu badawczego opracowany zo-
sta∏ model s∏u˝àcu do analizowania czynników popra-
wy efektywnoÊci oddzia∏ów. Oprócz personelu oraz
czasu przeznaczanego na aktywnà sprzeda˝ i czynnoÊci
back-office, wskazuje on nast´pujàce czynniki: rozmiar
sieci placówek i ich struktur´, skutecznoÊç sprzeda˝y,
pomiar wyników i zarzàdzanie procesem sprzeda˝y
oraz  efektywnoÊç procesów. W celu poprawy efektyw-
noÊci placówek, bank musi równoczeÊnie oddzia∏ywaç
na wszystkie wymienione czynniki.

Wyzwaniem dla banków w dziedzinie strategii
dystrybucji b´dzie stworzenie w ramach modelu
dystrybucji wielokana∏owej takich mo˝liwoÊci kon-
taktowania si´ klienta z bankiem, aby móg∏ zawieraç
transakcje z bankiem w czasie i miejscu, które sà dla
niego najdogodniejsze. Realizacja tej strategii wyma-
ga uproszczenia procedur bankowych, pog∏´bienia
segmentacji klientów w celu zdefiniowania jedno-
rodnych grup klientów w zakresie preferowanych
kana∏ów dystrybucji,  dalszych badaƒ ich oczekiwaƒ
i preferencji co do kana∏ów dystrybucji  oraz umie-
j´tnego stosowania polityki cenowej, tak aby zach´-
caç klientów do wyboru optymalnych kosztowo ka-
na∏ów dystrybucji.

44 Tam˝e, s. 125.
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