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1. WPROWADZENIE 

Ze wzgl du na coraz wi ksz  z o ono  problemów funkcjonowania wspó -

czesnych przedsi biorstw, a tak e ca ych systemów skonfigurowanych na 

relacjach mi dzy nimi, dost pno  wielu nowych metod i instrumentów zarz -

dzania, uwaga wielu kreatywnych mened erów kieruje si  w stron  nowych 

koncepcji zarz dzania. Zarówno komplementarnych wzgl dem podstawowego 

profilu danej firmy, jak równie  koncepcji autonomicznych (odr bnych). 

Rozwa ane s  mo liwo ci stosowania koncepcji-mix1. Poprawne jej wdro enie

wymaga uwzgl dnienia faktu, e z jednej strony unika  nale y dublowania si

(pokrywania) zakresu tych samych dzia a , a z drugiej strony nowe metody 

musz  by  osadzone w specyfice danej firmy czy danego systemu. 

Celem artyku u jest przedstawienie wybranych metod zarz dzania, które  

z jednej strony wpisuj  si  w istot  funkcjonowania instytucji systemu banko-

wego, a z drugiej strony s  zgodne z filozofi  zarz dzania logistycznego, 

b d cego wspó cze nie istotnym ród em przewagi konkurencyjnej dowolnego 

produktu rynkowego, którym jest równie  „produkt bankowy”. Opisane metody 

stanowi  swego rodzaju wspó czesny standard „logistyki bankowej”. 

Zestawienie logistyki z zarz dzaniem bankiem nie ma charakteru przypad-

kowego, w kontek cie sposobów konkurowania instytucji finansowych na 

rynku. U podstaw tej konfiguracji le  wspó czesne zachowania nabywców 

us ug finansowych oraz mo liwe efekty synergiczne, wynikaj ce z po czenia 

dorobku i potencja u zasobowego obu nurtów zarz dzania. 

Tre  artyku u obejmuje osiem punktów skoncentrowanych na: strukturze 

polskiego systemu bankowego, podstawowych elementach koncepcji zarz dza-

nia logistycznego oraz wybranych metodach zarz dzania, adekwatnych do obu 

nurtów (zarz dzania bankami oraz zarz dzania logistycznego), w my l koncep-

cji-mix „logistyki bankowej”, takich jak: logistyczna jako  obs ugi klienta 

banku, logistyka personalna w banku, outsourcing bankowy oraz lean banking. 

 Dr, Katedra Logistyki, Wydzia  Zarz dzania Uniwersytetu ódzkiego. 
1 M. Ciesielski, Logistyka w biznesie, PWE, Warszawa 2006, s. 15. 
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2. STRUKTURA POLSKIEGO SYSTEMU BANKOWEGO 

„System” – to pewna ca o  z o ona z elementów wzajemnie ze sob  powi za-

nych i od siebie uzale nionych, przyczyniaj cych si  do dzia ania tej ca o ci, inaczej 

tworz cych pewn  ca o ciow  jedno . Zmiana jednego z tych elementów powodu-

je zmian  pozosta ych2. Istota systemu sprowadza si  do ca o ciowego rozpatrywa-

nia elementów systemowych, a nie w izolacji, oddzielnie. Taki ca o ciowy punkt 

widzenia wynika z faktu, e w asno ci systemu jako ca o ci nie s  identyczne  

z w asno ciami jego elementów sk adowych. Ta cecha systemu pozwala w praktyce 

wykorzysta  tzw. efekt synergii, czyli efekt wspó dzia ania. 

Skoro system  mo na zinterpretowa  jako dowolny obiekt fizyczny lub abs-

trakcyjny, w którym mo na wyró ni  wzajemne powi zania, to odnosz c t

definicj  do rynku us ug finansowych, mo na stwierdzi , i  „system bankowy” – 

to ogó  instytucji bankowych i finansowych oraz normy, które okre laj  ich 

wzajemne powi zania i stosunki z otoczeniem. Obie definicje s  jednak do

ogólnikowe i wymagaj  bardziej szczegó owej analizy. Ich ogólnikowo

wynika m.in. z bardzo szerokiego wachlarza ró norodnych powi za  i stosun-

ków z otoczeniem. W logistyce o owych powi zaniach mówi si , i  s  tzw. 

strumieniami przep ywu, w ramach których dochodzi do przemieszcze : dóbr 

rzeczowych, rodków finansowych, informacji oraz czynnika ludzkiego. 

Chocia  uwaga w tym artykule skupia si  na „systemie bankowym”, to i tak 

trzeba zaznaczy , e jest on autonomiczn  cz ci  „systemu finansowego” kraju. 

Inaczej mówi c, jest podsystemem w systemie, który zilustrowa  mo na

rysunkiem. 

Po rednicy 

finansowia

Po yczkodawcy – oszcz dzaj cy:                     Po yczkobiorcy – wydatkuj cy: 

– gospodarstwa domowe           – gospodarstwa domowe 

– przedsi biorstwa          – przedsi biorstwa  

– instytucje rz dowe                   Rynki                                    – instytucje rz dowe 

finansoweb

Rysunek 1. System finansowy 

a „Po rednicy finansowi” – to m.in.: banki, towarzystwa ubezpieczeniowe, fundusze eme-

rytalne; b „Rynki finansowe” – to m.in. rynek akcji i obligacji.

ród o: F. S. Miszkin, Ekonomika pieni dza, bankowo ci i rynków finansowych, Wydawnic-

two Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 53. 

2 J. Zieli ski, In ynieria systemowa, Wydawnictwo U , ód  1984, s. 15. 
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Instytucje finansowe ró nych krajów kszta towa y si  przez dziesi ciolecia,

stopniowo dochodz c do w asnego modelu systemu. W Polsce rozwój systemu 

finansowego nast pi  nie tyle w sposób ewolucyjny co raczej w sposób przyspie-

szony, wywo any transformacj  ca ej gospodarki3.

W ramach tego systemu mamy do czynienia zarówno z walk  konkurencyj-

n , jak równie  ze wspó prac , gdy  przyk adowo:

wszystkie instytucje finansowe musz  korzysta  z po rednictwa banków 

(np. przy dokonywaniu przelewów); 

wszystkie te  korzystaj  z us ug biur maklerskich czy firm brokerskich; 

wszystkie ubezpieczaj  si  w instytucjach ubezpieczeniowych, itp. 

T  swoist  symbioz  dobrze ilustruje tendencja do sprzeda y coraz wi kszej 

liczby produktów jednych instytucji finansowych za po rednictwem placówek 

nale cych do innych instytucji4. Na przyk ad: w okienkach bankowych sprze-

dawane s  m.in. produkty ubezpieczeniowe, udzia y funduszy inwestycyjnych, 

produkty funduszy emerytalnych, akcje, obligacje itp. Sprzedawane przez banki 

wymienione produkty, nast pnie jako rodki finansowe przelewane s  na 

wskazane konta. W praktyce rynkowej dochodzi te  do licznych przypadków 

czenia ró nych instytucji finansowych w ramach grup kapita owych,  

w których jedna z instytucji odgrywa rol  podmiotu dominuj cego.

W tak ukszta towanym systemie mamy do czynienia ze swoistym podsys-

temem, jakim jest „system bankowy”. Jego podstawowymi elementami sk ado-

wymi s 5:

banki:

o komercyjne, 

o spó dzielcze i samopomocowe, 

o komunalne, 

o kasy oszcz dno ciowo-po yczkowe, 

prawo bankowe, 

nadzór bankowy, 

bank centralny. 

Struktura polskiego systemu bankowego jest nast puj ca: „Centrum” sys-

temu stanowi : banki, NBP oraz Komisja Nadzoru Finansowego. Aby dzia al-

no  „Centrum” by a efektywna, uzupe niaj  j  liczne przedsi biorstwa

i instytucje, do których zaliczamy: przedsi biorstwa kredytowe, zarz dzaj ce 

aktywami, biura i domy maklerskie, Bankowy Fundusz Gwarancyjny, Krajow

Izb  Rozliczeniow  czy te  biura informacji kredytowej. Te cznie wymienione 

instytucje zalicza si  do tzw. „Strefy 2” systemu bankowego. Te podmioty 

z „Centrum” oraz „Strefy 2” wspierane s  dodatkowo przez instytucje szkole-

niowe, osoby zajmuj ce si  wycenami zabezpiecze , konsultingiem czy te

3 J. Harasin, Bankowo  detaliczna w Polsce, CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s. 25. 
4 Zjawisko to nosi nazw : z francuskiego „banquassurance”, z niemieckiego: „allfinanz”.
5 Z. Dobosiewicz, Bankowo , PWE, Warszawa 2011, s. 18. 
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analiz  projektów inwestycyjnych. Ta ostatnia grupa nosi nazw  „Strefy 3”. Tak 

opisan  struktur  polskiego systemu bankowego mo na zaprezentowa  graficz-

nie (rys. 2). 

     

„Centrum” – Strefa 1 

Strefa 2 

Strefa 3 

Rysunek 2. Polski system bankowy 

ród o: Z. Dobosiewicz, Bankowo , PWE, Warszawa 2011, s. 29.

W ramach przedstawionego systemu mamy do czynienia z ró nego rodzaju 

relacjami:

strumieniami przep ywu (ludzi, dóbr rzeczowych, informacji); 

tworzeniem sieci gospodarczych, czyli powi za  mi dzy podmiotami,  

w celu opracowania nowego produktu, wymiany zasobów, uzyskania korzy ci;

obs ug  zamówie , zwrotów; 

okre laniem standardów obs ugi klientów itp. 

Bez w tpienia wspó cze nie zasadniczym „spoiwem” tych wszystkich rela-

cji jest logistyka, któr  mo na analizowa  w ró nych uk adach (poziomach): 

ograniczonych do pojedynczego podmiotu gospodarczego (tzw. mikrologistyka), 

relacji pomi dzy kilkoma podmiotami (tzw. mezologistyka) czy te  w skali 

wszystkich ogniw ca ego systemu (tzw. makrologistyka). 

W prezentowanym artykule uwaga skupia si  na mikrologistyce w odnie-

sieniu do wybranej kategorii systemu bankowego, jak  s  banki. 

3. PRODUKTY SYSTEMU BANKOWEGO

Banki (przedsi biorstwa bankowe) s  specyficzn  form  przedsi biorstw. 

Co prawda musz  przestrzega  zasad Kodeksu spó ek handlowych, jednak 

najwa niejsze regulacje dotycz ce ich dzia alno ci, znacznie je ró ni ce od 
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przedsi biorstw innych typów, zawarte s  w Prawie bankowym oraz Ustawie  

o NBP. 

Czynno ci bankowe (operacje bankowe) mo na podzieli  na cztery grupy: 

operacje czynne (aktywne), 

operacje bierne (pasywne), 

operacje po rednicz ce (zlecone), 

operacje pozosta e.

Banki dzia aj  w ten sposób, e przejmuj  depozyty od klientów (kupuj

prawa do dysponowania pieni dzmi, poprzez m.in: depozyty, emisje bonów 

bankowych i certyfikatów depozytowych), a nast pnie po yczaj  te pieni dze

(oczywi cie dro ej) innym klientom (sprzedaj c prawa do dysponowania 

pieni dzmi, udzielaj c kredytów). Zysk banków stanowi ró nica pomi dzy

przychodami a kosztami6.

Zysk = Przychody – Koszty pozyskiwania pieni dza – Koszty w asne banków 

Z tego opisu wynika, i  „produkt bankowy” – to wyra nie wyodr bniony 

pod wzgl dem formalnym i cenowym sk adnik oferty bankowej. Na ow  ofert

sk adaj  si  ju  wspomniane operacje: czynne, bierne i po rednicz ce (bez 

operacji pozosta ych, które s  wy cznie kosztami w asnymi banków). 

Coraz liczniejsza ilo  operacji bankowych spowodowa a potrzeb  wydzie-

lenia kilku podstawowych grup produktów bankowych: produkty kredytowe, 

produkty depozytowe, produkty pozabankowe (np. opiniowanie biznesplanów), 

produkty rozliczeniowe (np. polecenie przelewu), gwarancje bankowe, inne 

produkty bankowe (np. skup i sprzeda  walut obcych). Du y bank zwykle 

oferuje kilkaset produktów bankowych, z czego kilkana cie z nich ma znaczenie 

dominuj ce i zapewnia ponad 90% dochodów banków. Op acalno  ka dego  

z tych istotnych produktów jest coraz staranniej przygotowywana w formie 

strategii przy wykorzystaniu ró nych specjalistów (marketing, logistyka, 

psychologia itp.). Coraz wi ksza konkurencja na rynku us ug bankowych 

sprawia, e ka dy nowoczesny bank musi prowadzi  „marketing bankowy”, 

którego najwa niejszym zadaniem jest przygotowanie ca o ciowej strategii 

produktu bankowego. Natomiast ka da ze strategii marketingowych wymaga 

uzupe nienia strategi  wsparcia logistycznego. 

Reasumuj c, produkty bankowe to oferta banków, która jak wszystkie inne 

oferty na rynkach konsumentów ulega ewolucji. Kiedy  banki oferowa y

mo liwo ci d ugoterminowej lokaty (depozyt bankowy) oraz udziela y po yczek 

(kredyt bankowy). Ludzie wówczas byli bardziej cierpliwi i w mniejszym 

stopniu ni  dzi  nastawieni na konsumpcj . Obecnie klienci banków oczekuj

6 Ibidem, s. 64. 
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znacznie wi cej: pewnego zysku, bezpiecze stwa swoich finansów, blisko ci,

rozwi za  u atwiaj cych ycie (karty p atnicze, kredytowe, private banking itp.). 

Wachlarz produktów bankowych stale si  rozszerza, by wymieni  chocia -

by: kredyty, konta, lokaty, depozyty, po rednictwo, karty p atnicze, kredytowe, 

programy lojalno ciowe, leasing, skrytki sejfowe, por czenia, gwarancje, 

doradztwo. Trudno jest zebra  w jedn  klasyfikacj  wszystkie obecnie dost pne

produkty bankowe, gdy  takowych w publikacjach fachowych jest wiele. Oto 

inny przyk adowy podzia  produktów bankowych: 

depozyty bankowe; 

kredyty bankowe; 

rozliczenia bankowe: 

o karty p atnicze

o prawo czekowe; 

bankowo  elektroniczna: 

o M-banking (bankowo  mobilna) – dost p do rachunku bankowego 

poprzez telefon komórkowy; 

o 3-D Secure – autoryzacja transakcji dokonywanych bez fizycznego 

u ycia karty p atniczej, maj ca na celu zwi kszenie bezpiecze stwa w transak-

cjach w Internecie. To nowy standard zabezpieczenia transakcji poprzez 

identyfikacj  w a ciciela karty przy u yciu dodatkowego jednorazowego has a

otrzymanego sms-em; 

factoring;

M-PESA – us ugi wiadczone za po rednictwem telefonu komórkowego; 

zarz dzanie aktywami – zadanie instytucji finansowych wzgl dem ma-

j tków klientów indywidualnych i instytucjonalnych, d ce do osi gni cia 

wysokiego wzrostu warto ci przy danym kapitale. 

4. ISTOTA LOGISTYKI, WARTO CI LOGISTYCZNEJ  

ORAZ PRODUKTU LOGISTYCZNEGO

Rozwój logistyki oraz jej wykorzystanie w ró nego rodzaju przedsi bior-

stwach pozwalaj  osi ga  wiele korzy ci, takich jak: redukcja kosztów, uzyski-

wanie przewagi konkurencyjnej, zwi kszanie udzia u w rynku, wy sza rentow-

no , zbudowanie sprawnego systemu lojalno ci klientów, wi ksza elastyczno

dzia ania, usprawnianie pracy wewn trz firmy oraz wspó pracy z partnerami 

biznesowymi, szybszy rozwój itp. 

Logistyka jako dziedzina zarz dzania obejmuje szereg czynno ci, takich 

jak: obs uga klienta, przep yw informacji, czynno ci transportowe, czynno ci 

zwi zane z realizacj  zamówie , z realizacj  wysy ek, lokalizacj , obs ug

zwrotów czy gospodarowanie odpadami. Logistyka bada zjawiska i procesy 



Logistyka bankowa 199

determinuj ce strumienie przep ywu oraz dostarcza odpowiednich metod  

i instrumentów kszta towania tego przep ywu, zgodnie z ustalonymi celami7.

W analizie i optymalizacji procesów logistycznych niezwykle przydatny 

okaza  si  rozwój teorii systemów i analizy systemowej. Wspó cze nie najwy -

szym stadium implementacji teorii logistyki na grunt zastosowa  praktycznych 

jest stworzenie zintegrowanego systemu logistycznego. 

Wp yw procesów logistycznych, realizowanych w przedsi biorstwach, na 

tworzenie warto ci ich wyników jest niekwestionowany. Logistyka jest uznawa-

na jako niezb dna w prowadzeniu dzia alno ci gospodarczej, ale istniej  ró ne

opinie na temat tego, czy pe ni funkcj  warto ci, czy jest po prostu kosztem. 

Jedna z interpretacji okre la logistyk  jako dystrybucj  oraz jako obszar kosz-

tów. Inna stwierdza e logistycy na kierowniczych stanowiskach i logistyka 

sama w sobie zawieraj  warto . Ksi gowi definiuj  czynno ci logistyczne jako 

nie daj ce warto ci. Nie ma precyzyjnej definicji „warto ci logistycznej”8. Jedna 

z definicji mówi, e „proces obs ugi klienta powoduje dodanie warto ci do 

produktu lub us ugi”. Czyli z logistycznego punktu widzenia warto  w tym 

procesie wi e si  ze zdolno ci  klienta do zamówienia produktu w danym 

miejscu i czasie. A wi c „warto  logistyczna” to poj cie skrajne, albo produkt 

dociera w okre lony sposób i logistyka pomaga w tworzeniu warto ci, albo 

produkt nie dociera do klienta i logistyka nie przyczynia si  do tworzenia warto-

ci. Ta ostatnia definicja jest jednak niewystarczaj ca, gdy  z poj ciem warto ci 

logistycznej uto samia a jedynie obs ug  klienta. Podczas gdy procesy logistyczne 

nie wyst puj  tylko w ko cowej fazie procesu realizacji zamówienia klienta. 

Inne spojrzenie na warto  logistyczn  przedstawi  Jan D ugosz, wed ug

którego TQM stanowi alternatyw  w poszukiwaniu warto ci logistycznej. 

Okre li  on bowiem jako  jako g ówny element w zapewnieniu warto ci klienta 

– satysfakcja klienta jest po ow  równania tworz cego warto  logistyczn 9

Na podstawie tych dwóch koncepcji mo na dokona  pe niejszej interpretacji 

warto ci logistycznej. Wynika ona z relacji pomi dzy terminami: „warto ”,

„logistyka”, „wydajno ”, „jako ”.

Celem realizacji procesu logistycznego jest warto  dla klienta, uto sa-

miana m.in. z jako ci  w postaci: spe niania wymaga  oraz przewy szania 

oczekiwa , oraz warto  dla przedsi biorstwa, uto samiana ze wzrostem 

wydajno ci w aspektach: zwrotu z inwestycji czy zysków. 

Reasumuj c powy szy wywód, mo na spróbowa  okre li  warto  logi-

styczn  jako – zaspokajanie wymaga  obs ugi klienta oraz minimalizowanie 

kosztów a cucha logistycznego, a tak e maksymalizowanie zysku partnerów10.

7 Opracowanie w asne na podstawie: F. J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 

2004, s. 16 oraz D. Kisperska-Moro , Logistyka, ILiM, Pozna  2009, s. 22. 
8 Podczas gdy s  sprecyzowane terminy: „logistyka” i „warto  dodana”. 
9 J. D ugosz, Konkurowanie logistyk  i jako ci , [w:] Logistyka w tworzeniu przewagi kon-

kurencyjnej firmy, red. M. Ciesielski, Wydawnictwo AE, Pozna  2001, s. 53. 
10 E. Kuli ska, Warto  logistyczna – próba identyfikacji, „Logistyka”  4/2010, s. 2. 
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Produkt logistyczny mo e by  us ug  b d  towarem, ale zawsze bez wzgl -

du na rodzaj przedsi biorstwa jest zbiorem postulatów ( ycze  i oczekiwa )

klientów wobec jego postaci i jako ci. Z drugiej strony produkt logistyczny 

zapewnia mo liwo  osi gania zysków jego w a cicielom. Produkt logistyczny 

jest te  „przedmiotem przep ywu” w systemie logistycznym, który powinien 

zadba  o jego rynkowe atrybuty, takie jak: dostarczanie go odbiorcy w wymaga-

nej ilo ci, postaci (czyli rodzaju), we w a ciwym dla odbiorcy czasie, miejscu 

oraz akceptowalnej przez niego cenie. 

W przypadku produktu logistycznego b d cego towarem jego wa nymi ce-

chami s : w a ciwo ci fizykochemiczne (np. waga, kszta t) oraz ekonomiczne 

(np. koszt, podatno  na przewozy). W przypadku gdy us uga jest produktem 

logistycznym, uwaga koncentruje si  na takich jej cechach, jak: estetyka, 

niepowtarzalno  itp.11

5. KONKURENCJA W SYSTEMIE BANKOWYM

Przedsi biorstwa dzia aj ce w gospodarce rynkowej d  do osi gania

przewagi konkurencyjnej. Dzia anie to ma charakter permanentny, a wi c

okresowo w przedsi biorstwach konieczne s  zmiany restrukturyzacyjne 

(zmiany systemowe). 

W ród narz dzi restrukturyzacji wymieniane s :

segmentacja przedsi biorstwa i wydzielanie jednostek biznesu (spin-off); 

projektowanie procesów organizacyjnych (reenginering); 

wyszczuplanie systemu zarz dzania (lean management); 

zarz dzanie jako ci  (TQM); 

podejmowanie kooperacji zewn trznej (outsourcing). 

Konkurencyjny rynek wymaga: 

elastycznego dostosowywania oferty – czyli ci g ego modyfikowania ofer-

ty, wprowadzania nowych produktów oraz na ladowania oferty konkurentów; 

maksymalnego ograniczania czasu wdra ania nowych produktów – czas 

w tym wypadku mo na podzieli  na dwie kategorie12.

o czas uzasadniony – czas aktywnie i efektywnie wykorzystany; 

o czas zmarnowany – to wszelkie makro i mikroprzestoje, takie jak: 

bierno , opiesza o , dezorganizacja ludzi uczestnicz cych w ka dym etapie 

dzia alno ci banku; 

poprawiania jako ci obs ugi – czyli fachowo ci personelu, nowoczesnych 

technologii itp. 

11 E. Go embska, Kompendium wiedzy o logistyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-

wa 2002, s. 53. 
12 H. Bieniok, Czas jako kategoria logistyczna, [w:] Logistyka w naukach o zarz dzaniu, red. 

K. Lisiecka, Wydawnictwo AE, Katowice 2010, s. 199–200. 
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Te wyzwania wi  si  z konieczno ci  posiadania p ynnych kapita ów, 

s u cych finansowaniu zmian oraz si gania przez w adze banków do metod, 

narz dzi i koncepcji zarz dzania, bardziej rozpowszechnionych w innych 

sektorach gospodarki oraz innych nurtach nauk zarz dzania13.

Konkurencja to proces b d cy rezultatem dzia ania w danym segmencie 

rynku, przynajmniej dwóch sprzedawców, prowadz cy do selekcji podmiotów 

mniej skutecznych. Konkurencja jest procesem, za pomoc  którego uczestnicy 

rynku, d c do realizacji swoich interesów, próbuj  przedstawi  korzystniejsze 

od innych oferty pod wzgl dem ceny, jako ci lub innych charakterystyk wp y-

waj cych na decyzj  zawarcia transakcji. Konkurencja wyst puje wtedy, gdy 

mi dzy us ugodawcami dochodzi do konfliktu interesów, b d cych rezultatem 

oferowania homogenicznych produktów albo takich, które s  bliskimi substytu-

tami. Konkurencja wyst puje tak e wtedy, gdy podmioty na rynku d  do 

realizacji analogicznych albo podobnych celów. 

Wyst powanie zjawiska konkurencji wi e si  z korzy ciami i niedogodno-

ciami. Korzy ci – konkurencja mobilizuje uczestników rynku do aktywnego 

dzia ania w celu podwy szania swojej pozycji na nim, co wp ywa na zjawiska: 

wydajno ci, optymalizacji, p ynno ci. Zalet  dla konsumenta jest mo liwo

dokonywania swobodnego wyboru producenta lub us ugodawcy. Negatywy – 

istnieje zagro enie selekcji us ugodawców i powstawanie monopoli14.

Konkurencja w polskim systemie bankowym ro nie od chwili wprowadze-

nia w tym sektorze reform w 1989 r. Pocz tkowo banki konkurowa y o: 

najlepszych klientów, 

najta szy pieni dz z depozytów,  

najlepsze kredyty, 

najkorzystniejsze us ugi.

Rynek us ug finansowych w Polsce jest bardzo dynamiczny, co powoduje ci g e

rozszerzanie oferty dla klientów, przy do  znacznym nasyceniu ich potrzeb. 

Otwarcie w Polsce rynku us ug finansowych na obecno  kapita u zagraniczne-

go spowodowa o, e jest to obecnie bardzo konkurencyjny rynek, na którym 

wyst puje z jednej strony du e zró nicowanie, ale tak e du e podobie stwo w 

zakresie oferty. Dominuje oferta standardowa o podobnych cenach15.

Specyfika us ug finansowych charakteryzuj ca si  takimi cechami, jak: niemate-

rialno , nierozdzielno , niejednorodno , nietrwa o  oraz niesta a jako  – 

wynikaj ca ze wiadczenia tych us ug przez ró nych pracowników – nie 

pozwala na konkurencj  mi dzy bankami za pomoc  samej tylko oferty 

us ug, które s  do siebie podobne, ale wymaga dostrze enia roli klienta  

13 A. Korzeniowska, Outsourcing w bankach komercyjnych, Difin, Warszawa 2009. 
14 I. Czechowska, Wp yw polityki pa stwa na konkurencyjno  polskiego systemu bankowe-

go, [w:] Finanse, bankowo  i ubezpieczenia, t. 2, red. K. Jajuga, Wydawnictwo AE, Wroc aw

2001, s. 151. 
15 I. Czechowska, Wp yw polityki…,  s. 152. 
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w kszta towaniu pozycji banku na rynku. Pozycja na rynku us ug bankowych 

zale y od liczby klientów zadowolonych z poziomu jako ci wiadczonych im 

us ug. Potrzeby i oczekiwania klienta w zakresie wiadczonych us ug dzieli si

na obszary: 

opinia o banku, 

oferta us ugowa i cenowa, 

praca personelu i obs uga klienta, 

komunikacja z klientem, 

placówka (liczba i lokalizacja)16

Swoisty „klientocentryzm” wspomagany zaawansowanymi technologiami 

informacyjnymi powoduje g bokie zmiany ca ej filozofii uprawiania dzia alno-

ci bankowej17 Jedn  z takich zmian jest bez w tpienia si ganie po logistyk

(logistyk  bankow ), a wi c po: „warto  logistyczn ” dedykowan  specyfice 

funkcjonowania banku oraz po „produkt logistyczny” po to, by za ich po rednic-

twem ulepsza  cechy produktów bankowych. 

Na rynku us ug finansowych poprzez zró nicowanie produktów i innowa-

cje, znaczenia nabiera „konkurencja jako ciowa” (w miejsce „konkurencji 

cenowej”)18, której aspektem mo e by  wsparcie logistyczne. 

Z perspektywy filozofii zarz dzania logistycznego chodzi o zwrócenie uwagi, e

klient jest centralnym elementem systemu bankowego, wzgl dem którego d y

si  do maksymalnego zaspokojenia jego potrzeb. To jemu nale y dostarczy

wysokiej jako ci ofert  korzystniejsz  wzgl dem konkurencji, dopasowan  do 

jego potrzeb, która nie tylko powinna go przyci gn  do jednorazowej, okazjo-

nalnej transakcji, ale która powinna sprawi , e pozostanie lojalnym klientem 

banku czy systemu bankowego danego kraju. 

Z perspektywy zestawu czynno ci logistycznych, chodzi o to, by zsynchro-

nizowa  ze sob  wszystkie procesy (czynno ci) obs ugi klienta, te przedtransak-

cyjne, transakcyjne, jak równie  i potransakcyjne. 

Z perspektywy nowych standardów konkurencyjno ci chodzi o stosowanie 

równie  mierników z zakresu wsparcia logistycznego produktów bankowych, 

takich jak: czas cyklu realizacji us ugi bankowej, dost pno  poszczególnych 

pozycji wachlarza asortymentowego banku, pomoc techniczn , wygod  zama-

wiania us ugi (u atwienia w kontakcie klienta z bankiem), analiz  macierzy 

rentowno ci klienta19 A tak e o unikanie niepotrzebnych b dów w logistycznej 

16 E. osiewicz, Badanie poziomu zadowolenia klienta banku jako element doskonalenia 

procesu 1)iadczenia us ugi bankowej, [w:] Finanse, bankowo …, s. 2000. 
17 A. Zió kowski, Procesy przemian w sektorze bankowym a standardy kwalifikacyjne  

w bankowo ci polskiej, [w:] Finanse i rachunkowo  wobec wyzwa  procesów globalizacyjnych,

red. J. G uchowski,  Wydawnictwo Wy szej Szko y Bankowej, Toru  2007, s. 507. 
18 I. Czechowska, Wp yw polityki…, s. 151. 
19 Przypisanie danemu klientowi wszystkich kosztów, które bank ponosi prowadz c z nim 

interesy. 
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obs udze klienta banku, takich jak chocia by: przeoczenie dochodowo ci 

klienta, nieuzasadnione ekonomicznie wydatki na obs ug  klienta, le przepro-

wadzone badania dotycz ce rozpoznania potrzeb rynku lokalnego, zwi kszanie

liczby pracowników zamiast usprawniania procesów, niedoszkolony personel, 

le rozwi zywane problemy skarg klientów na obs ug  bankow .

W dalszej cz ci artyku u zostan  przedstawione cztery metody zarz dzania 

logistycznego, dedykowane specyfice systemu bankowego oraz produktom 

bankowym. 

6. JAKO  LOGISTYCZNA (JAKO  OBS UGI KLIENTA BANKU)

Obecnie jako  sta a si  istotnym elementem przewagi konkurencyjnej. 

Przes ank  tego stanu rzeczy jest fakt, e banki nie s  ju  w stanie konkurowa

mi dzy sob  za pomoc  wyra nie ró nej oferty rynkowej. Ich produkty s

na ladowane i niechronione patentami. Upodabniaj  si  tak e warunki cenowe, 

czyli zmniejsza si  rola mar .

Poniewa  wy szy poziom jako ci jest do atwo rozpoznawalny przez ry-

nek, st d stanowi ona nowe ród o zysku, a w konsekwencji ród o przewagi 

konkurencyjnej. Warto zatem zainteresowa  si  tym poj ciem, które jest 

niestety niejednoznacznie identyfikowalne. Przyk adem tego s  nast puj ce 

interpretacje20

jako  – to doskona o , czyli d enie do ci g ej poprawy oferowanych 

us ug i eliminacji wszelkich b dów;

jako  – to warto , za wy sz  warto  us ugi klient zap aci wy sz  cen

i odwrotnie, za ni sz  warto , ni sz  cen ;

jako  – to stopie  zrealizowania oczekiwa  klienta; 

jako  – to dopasowanie do specyfikacji (standardu, wzorca). 

Jak z tego mo na wywnioskowa , jest wiele cech jako ci. Zaprezentujmy 

podzia  autorstwa J. Kud y i K. Opolskiego, którzy wyró nili 18 cech jako ci, 

zgrupowanych w sze ciu nast puj cych grupach (obszarach)21.

Obszar I – niewielka wa no  dla klienta – przyk adowo:

1. komfort realizacji us ugi.

Obszar II – podstawowy standard obs ugi:

2. dost pno  us ugi,

3. schludno ,

4. estetyka. 

20 J. Kud a, K. Opolski, Jako  a wzrost efektywno ci oddzia ów bankowych, CeDeWu.pl, 

Warszawa 2006, s. 12. 
21 Ibidem, s. 18. 
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Obszar III – elementy, których nale y unika , by nie powodowa  niezadowolenia: 

5. atrakcyjno  us ugi (np. atrakcyjne oprocentowanie, warunki p atno-

ci, itp.). 

Obszar IV – b dy, których nie wolno pope ni :

6. funkcjonalno  us ugi,

7. bezpiecze stwo, 

8. pewno ,

9. spójno .

Obszar V – elementy, które mog  powodowa  oczarowanie klienta: 

10. reaktywno ,

11. grzeczno ,

12. przyjacielsko ,

13. elastyczno ,

14. kompetencje, 

15. komunikacja, 

16. troskliwo .

Obszar VI – elementy, które powoduj  zachwyt klienta: 

17. osobiste zaanga owanie pracowników, 

18. pomocno .

Zarysowany schemat kszta towania jako ci ocenianej przez klienta, wyra -

nie wskazuje, e nastawienie na „zero b dów”, typowe dla dzia alno ci wy-

twórczej, jest w przypadku us ug bankowych niewystarczaj ce. Tu niezb dnym 

czynnikiem s  relacje bezpo rednie. A poniewa  te przek adaj  si  wzrost 

kosztów logistycznych, st d aby tego unikn , problem jako ci nabiera  zaczyna 

cech stopniowalno ci (dychotomii). Prowadzi to w konsekwencji do segmentacji 

klientów, z punktu widzenia dwóch typów jako ci22:

standaryzacyjnej – przeznaczonej dla klienta masowego, w której czynni-

ki zwi zane z kontaktem bezpo rednim z personelem s  ograniczone do mini-

mum; 

dostosowanej do klienta – w której wysoki priorytet przyznaje si  kontak-

tom bezpo rednim. 

Przyk adem produktów systemu bankowego, odnosz cym si  do tej ostat-

niej kategorii, s  us ugi typu Wealth Management23 (zarz dzanie maj tkiem

najbogatszych klientów banku), zwane bardziej popularnie private banking 

(bankowo  dla zamo nych klientów)24.

Dlaczego us uga private banking posiada cechy produktu logistycznego? 

Chocia by sam fakt klasyfikacji instytucji bankowych: banki uniwersalne, banki 

inwestycyjne, banki wyspecjalizowane w obs udze private banking.

22 Ibidem, s. 12. 
23 K. Opolski, Wealth management. Bankowo  dla bogatych, CeDeWu.pl, Warszawa 2010. 
24 L. Dziawgo, Private banking. Istota, koncepcja, funkcjonowanie, UE, Toru  2005. 
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Inny stosowany podzia  wyró nia: banki globalne, banki regionalne, banki 

krajowe. Ju  z tego podzia u wynika podobie stwo do klasyfikacji magazynów 

w systemach logistyki. 

Jeszcze innym przyk adem jest zespó  obs ugi klienta. Wa nym aspektem  

w us udze private banking jest dysponowanie odpowiedni  kadr  bankow , gdy

klienci wymagaj  szczególnej obs ugi. Wyodr bnia si  tu dwie funkcje: 

1) doradcy/opiekuna klienta (relationship manager – RM) oraz  

2) specjalisty produktowego. 

Relationship manager odpowiada za ca o  relacji z klientem. Ma przypi-

san  do siebie konkretn  grup  klientów (tzw. imienny portfel) i zapewnione 

wsparcie specjalistów produktowych. Jego g ównym zadaniem jest sprzeda

produktów klientom. RM mo e by  jednym z trzech typów osobowo ci:

tzw. my liwy (hunter) – który ma predyspozycje do poszukiwania no-

wych klientów, 

tzw. górnik (miners) – ma predyspozycje do pog bienia wspó pracy  

z pozyskanym klientem, 

tzw. rolnik – ma predyspozycje do utrzymania osi gni tego poziomu 

wspó pracy. 

Specjalista produktowy – to osoba posiadaj ca wiedz  i do wiadczenie

z zakresu wybranego zbioru produktów. Oni nie musz  posiada  umiej tno ci

wspó pracy z klientem25.

Inny podzia  personelu, stosowany w private banking, dzieli kadr  na trzy 

strefy: Front Office, Midle Office, Back Office. Front Office grupuje pracowni-

ków banku, którzy maj  bezpo redni kontakt z klientami i bezpo rednio ich 

obs uguj . Midle Office to pracownicy operuj cy pomi dzy Front Office a Back 

Office to tzw. asystenci relationship menegerów. Mog  okazjonalnie styka  si

z klientem. Back Office – to pracownicy, którzy nie maj  dost pu do klienta (np. 

pracownicy operacji zagranicznych, ksi gowo ci itp.).

Wa na jest w private banking tzw. dost pno  relationship menagera dla 

klientów. W tym przypadku kana ami kontaktu mog  by :

kontakty w siedzibie banku – w odpowiednim pomieszczeniu z warun-

kami komfortu i dyskrecji; 

kontakty za po rednictwem: telefonu, Internetu i bankomatu; 

kontakty poza oddzia em banku – w miejscu wskazanym przez klienta. 

W zale no ci od rentowno ci wspó pracy z klientem mo na te  mówi

o ca odobowej indywidualnej obs udze (around the clock serwice). Dost pno

do odpowiedniego pracownika banku ma wi c wymiar: przestrzenno-czasowy, 

co staje si  standardem obs ugi klienta i ma cechy wsparcia logistycznego. 

25 J. Kud a, K. Opolski, Jako  a wzrost efektywno ci…, s. 113. 
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7. OUTSOURCING LOGISTYCZNY 

W celu zwi kszania swojej konkurencyjno ci, przedsi biorstwa staraj  si

skupia  na swych kluczowych kompetencjach, wyró niaj cych firm  na rynku. 

Taka filozofia w naukach zarz dzania nosi nazw  „outsourcingu”. Najkrócej 

mówi c chodzi w nim o poszukiwanie partnerów zewn trznych, zdolnych 

przej  i efektywnie poprowadzi  wszelkie zlecone im zadania, nie b d ce

kluczowymi kompetencjami funkcjonowania przedsi biorstwa. Koncepcja 

outsourcingu jest powszechna we wszystkich sferach zarz dzania. Wykszta ci o

si  wiele jego rodzajów (pe ny outsourcing, outsourcing w wykorzystaniem 

wielu dostawców, insourcing, offshoring-zawieranie umów outsourcingowych  

z podmiotami zagranicznymi, onshoring-zawieranie umów outsourcingowych 

z podmiotami krajowymi, multisourcing)26.

Przyk adowymi obszarami jego stosowania s :

outsourcing zarz dzania relacjami z klientami CRM; 

outsourcing w przetwarzaniu i zarz dzaniu informacj  w obszarze infor-

matycznym; 

Outsourcing funkcji personalnych, a w tym: 

o funkcje kadrowe, 

o putsourcing p ac (payroll, 

o leasing pracowniczy, 

outsourcing procesów biznesowych: 

o zarz dzanie zasobami ludzkimi, 

o logistyka, 

o sprzeda ,

o marketing,

o us ugi administracyjne. 

Stosowanie outsourcingu jako celu mo na podzieli  na trzy grupy: 

1. czynno ci, których zlecanie obni y koszty prowadzenia dzia alno ci

banku;

2. czynno ci, których outsourcing ma na celu generacj  nowych zysków; 

3. sytuacje mieszane. 

Outsourcing logistyczny – to przeniesienie czynno ci logistycznych na 

us ugodawc . Zaletami outsourcingu logistycznego s 27:

mo liwo  ograniczenia kosztów; 

Wy sza jako  us ug;

redukcja zatrudnienia; 

mo liwo  wykorzystania wiedzy, potencja u, profesjonalizmu operatora 

logistycznego; 

26 A. Korzeniowska, Outsourcing…, s. 21. 
27 D. Kisperska-Moro , Logistyka, ILiM, Pozna  2009, s. 225. 
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mo liwo  korzystania z ró nego rodzaju licencji i pozwole , posiada-

nych przez operatora logistycznego; 

zmniejszenie zaanga owania kapita u;

zmniejszenie nak adów inwestycyjnych; 

zmiana systemu rozliczania – przej cie z kosztów sta ych na koszty 

zmienne; 

oszcz dno  czasu; 

zwi kszenie elastyczno ci dzia ania.

Równie  i banki w szerokim zakresie wykorzystuj  zasoby podmiotów ze-

wn trznych, kieruj c si  ch ci  osi gni cia korzy ci w postaci m.in.: redukcji 

kosztów funkcjonowania czy zapewnienia dost pu do nowych technologii 

i infrastruktury. Czynno ci, których wykonywanie banki zlecaj  podmiotom 

zewn trznym, mo na podzieli  na trzy grupy: 

1. stricte bankowe; 

2.  bezpo rednio zwi zane z dzia alno ci  bankow , bez których bank nie 

móg by funkcjonowa  (przyk adowo: transport warto ci pieni nych, obs uga

bankomatów, sortowanie pieni dzy); 

3.  pomocnicze: ochrona placówek bankowych, utrzymanie czysto ci, dru-

kowanie dokumentów. 

Czynno ci typu (2) oraz (3) nie wymagaj  specjalnych pozwole  systemu 

prawnego. Jedynie outsourcing cz ci czynno ci podstawowych (1) zosta

prawnie okre lony nowelizacj  ustawy Prawo bankowe z 2004 r. Przepisy 

prawne odnosz ce si  do kwestii outsourcingu bankowego zosta y uregulowa-

ne w artyku ach 6a–6d, dodanych przez art. 1 pkt. 5 ustawy z 1 maja 2004 r., 

nowelizuj cej ustaw  z 29 sierpnia 1997 r. – „Prawo bankowe”28

W punktu widzenia banku warto zwróci  jeszcze uwag  na outsourcing 

personalny. Funkcj  personaln  mo na rozdzieli  na liczne subfunkcje, przy-

k adowo:

naliczanie p ac, 

administrowanie wynagrodzeniami, 

administrowanie wiadczeniami pracowniczymi 

rozwój kadry pracowniczej: 

o zarz dzanie szkoleniami, 

o planowanie cie ek kariery, 

rekrutacja i przemieszczanie pracowników: 

o przyjmowanie aplikacji, 

o zewn trzne i wewn trzne poszukiwanie kandydatów na stanowi- 

ska pracy, 

o wspó praca z uczelniami wy szymi, 

o organizowanie przemieszcze  pracowników w kraju i za granic ,

28 M. Olszak, Outsourcing w dzia alno ci bankowej,  LexisNexis, Warszawa 2006, s. 23. 
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Kapita  finansowy Kapita  intelektualny 

leasing pracowniczy – czasowe udost pnianie zleceniodawcy pracowni-

ków zleceniobiorcy przy zachowaniu formalnoprawnego powi zania pracow-

ników z dotychczasowym pracodawc .

Trzy ostatnie subfunkcje mog  stanowi  form  tzw. logistyki personalnej. 

8. LOGISTYKA PERSONALNA

Wiele banków stosuje koncepcj  zarz dzania warto ci  (Value Based Ma-

nagement – VBM) w celu wzrostu zysków i maksymalizowania warto ci banku 

z punktu widzenia swoich w a cicieli. Jednak w wielu przypadkach koncepcja ta 

nie da a pozytywnych rezultatów. Win  tego by o m.in. istnienie wielu cz sto 

sprzecznych ze sob  celów, takich jak: 

d enie do zwi kszenia wielko ci banku – a to nie jest równoznaczne ze 

wzrostem jego warto ci,

d enie do podnoszenia warto ci dla w a cicieli,

d enie do podnoszenia warto ci dla akcjonariuszy. 

W zarz dzaniu logistycznym takie zjawisko likwidowania sprzecznych inte-

resów, nazywamy integracj  procesów. Natomiast z punktu widzenia kosztów 

logistycznych unikaniem suboptymalizacji kosztów. 

Z terminem „warto  firmy” (banku) ci le zwi zany jest termin „kapita

intelektualny” (Intellectual Capital – IC).  

Warto  rynkowa 

Rysunek 3. Model warto ci rynkowej 

ród o: J. Gwizda a, Zarz dzanie warto ci  banku komercyjnego w warunkach globalnej 

gospodarki, [w:] Rynki finansowe w warunkach kryzysu, CeDeWu.pl Wydawnictwa Fachowe, 

Warszawa 2009, s. 215. 

„Kapita  intelektualny” to poj cie ró nie nazywane (kapita  wiedzy, aktywa 

niefinansowe, aktywa niematerialne), ale bez wzgl du na nazw  IC oznacza 

posiadan  wiedz , do wiadczenie, technologi  organizacyjn , stosunki z 

klientami i umiej tno ci zawodowe, które cznie daj  przewag  konkurencyjn

na rynku. 
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Kapita  intelektualny mo na podzieli  na29:

kapita  ludzki: 

o wiedza,

o do wiadczenie, 

o Kkompetencje, 

o relacje mi dzy pracownikami, 

o umiej tno ci pracowników, 

kapita  strukturalny: 

o kapita  rynkowy: 

relacje z klientami, baza klientów 

potencja  klientów, 

o kapita  organizacyjny: 

kapita  procesowy, 

innowacyjno

kultura organizacji. 

Celem konkurencyjnej firmy jest efektywne zarz dzanie kapita em intelek-

tualnym, które w logistyce nazywane jest logistyk  personaln 30. Jak podaje 

Anna Lipka, „logistyka personalna – to synchronizacja (optymalne czasowo-

przestrzenne zestrojenie) w integralny system, wszelkiego rodzaju dzia a  s u b

personalnych zapewniaj cych firmie odpowiedni do realizowanej przez ni

misji, personel”31.

Wed ug Pocztowskiego, celem logistyki personalnej jest budowa ca o cio-

wej, logicznie uporz dkowanej, synchronicznej siatki czynno ci (operacji) 

personalnych, aby wytyczy cie k  krytyczn  i a cuch logistyczny, wyznacza-

j ce minimalny czas lub koszt ca o ciowego cyklu tych czynno ci32

Logistyka personalna ma na celu zapewnienie skuteczno ci i efektywno ci

dzia a  kadrowych, takich jak: logistyka rekrutacji i selekcji pracowników, 

logistyka oceniania, logistyk  rozwoju personelu, logistyka zmniejszania 

zatrudnienia, logistyka motywowania do pracy. 

Zestaw sposobów pozyskiwania, wykorzystania i rozwoju kapita u intelek-

tualnego w bankach prezentuje tab. 1. 

29 J. Gwizda a, Zarz dzanie warto ci  …, s. 216. 
30 A. Lipka, Logistyka personalna, Oficyna Wydawnicza O rodka Post pu Organizacyjnego, 

Bydgoszcz 2001. 
31 Ibidem, s. 50. 
32 A. Pocztowski, Praca i zarz dzanie kapita em ludzkim w perspektywie europejskiej, OE, 

Kraków, 2005, s. 261. 
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Tabela 1. Zarz dzanie kapita em intelektualnym w bankach 

Wymiar kapita u Dzia ania pobudzaj ce

Kapita  ludzki Polityka zarz dzania zasobami ludzkimi 
Wspieranie ustawicznego uczenia si  pracowników banku 
Uczestnictwo pracowników w konferencjach, szkoleniach, itp. 
Systematyczna ocena pracowników – nagradzanie najlepszych 
Skuteczny system rekrutacji i selekcji pracowników 
Planowanie „ cie ek kariery” 
Wspieranie wspólnej pracy – tworzenie grup zadaniowych 

Kapita  strukturalny  
wewn trzny 

Tworzenie sprawnych systemów komunikacyjnych i informatycz-
nych 
Podnoszenie jako ci i efektywno ci szkole
Racjonalna organizacja struktur banku 
Tworzenie baz danych 
Zakup sprz tu komputerowego i oprogramowania 
Podnoszenie jako ci oferowanych przez bank produktów i us ug
Przechowywanie i pobudzanie wiedzy – zarz dzanie wiedz
Pobudzanie innowacyjno ci

Kapita  strukturalny  
zewn trzny 

Systematyczna wymiana pracowników banku na bardziej utalento-
wanych i do wiadczonych 
Tworzenie wspólnych przedsi wzi  – bada  i analiz 
Umo liwianie odbywania sta y przez pracowników (w tym 
zagranicznych) 
Organizacja praktyk dla studentów 
Uczestnictwo w targach finansowych 
Rozwijanie zdolno ci absorpcji wiedzy 

ród o: J. Gwizda a, Zarz dzanie warto ci  banku komercyjnego w warunkach globalnej 

gospodarki, [w:] Rynki finansowe w warunkach kryzysu,  CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s. 218. 

Podobnie jak w innych dziedzinach, tak i w sektorze bankowym czynnikiem 

decyduj cym o pozycji konkurencyjnej polskich banków s  wykszta cone i kom-

petentne kadry, a wi c popyt na wysoko kwalifikowane kadry bankowe b dzie

wykazywa  tendencj  rosn c . Wszystkie elementy kapita u intelektualnego musz

by  ze sob ci le zintegrowane. Odseparowanie kapita u ludzkiego od organizacyj-

nego czy rynkowego uniemo liwia tworzenie kapita u intelektualnego banku. 

9. LEAN BANKING 

Zaostrzaj ca si  konkurencja mi dzybankowa, swoista walka o klienta, po-

szukiwanie uproszczonych cie ek dostarczania produktów bankowych przy 

wykorzystaniu zaawansowanej technologii informatycznej generuj  nowe 

kana y ich dystrybucji. 

Dotychczasowy uk ad prowadzenia operacji bankowych, z „centrum” w od-

dziale banku (tzw. model oddzia ocentryczny), coraz bardziej za spraw

technologii informatycznej (systemy on-line) zast powany jest modelem opar-

tym na scentralizowanych bazach danych, do których dost p mo liwy jest 
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z ró nych miejsc i za pomoc  ró nych kana ów dystrybucyjnych. Klienci przestaj

ju  by  zwi zani z konkretnym oddzia em b d  zwi zki te s  dostatecznie lu ne,

by oddzia  utraci  sw  centraln  pozycj . Zaczyna dominowa  model, w którym 

centraln  postaci  jest klient i jego rosn ce potrzeby oraz wymagania. Nast puje

g boki proces reorientacji zachodz cych na linii: bank–klient. 

Tradycyjn  drog  dystrybucji produktów bankowych by y oddzia y. Stop-

niowe nasycanie si  rynku us ugami bankowymi, zaznaczaj ca si  tendencja do 

obni ania mar , a w konsekwencji zysków postawi a banki przed konieczno ci

weryfikacji sieci oddzia ów pod k tem ich efektywno ci, a tak e potrzeb

rozwijania innych sposobów dystrybucji us ug bankowych. Efektem tego by o

zmniejszenie liczby placówek bankowych. Równoczesny rozwój post pu tech-

nicznego spowodowa  konieczno  wypracowania nowej koncepcji funkcjonowa-

nia oddzia ów oraz znalezienia alternatywy dla sieci oddzia ów, wykorzystuj cych 

mo liwo ci relatywnie szybkiego i taniego dotarcia do klientów za pomoc

nowych technologii, zwanej koncepcj  tzw. multi-channel-banking. 

W my l koncepcji logistycznej oddzia ów nie nale y rozpatrywa  jedynie 

z punktu widzenia kosztowego. Dysponowanie bowiem przez bank rozbudowa-

n  sieci  oddzia ów jest elementem przewagi konkurencyjnej, gdy  umo liwia

wiadczenie za ich pomoc  bardziej skomplikowanych, wymagaj cych inten-

sywnego doradztwa us ug. Jednak wa ne w tym miejscu jest skorzystanie 

z rozwi za  logistyki zarówno pod wzgl dem lokalizacji, jak i outsourcingu 

logistycznego33.

10. PODSUMOWANIE

Produkt logistyczny to element, który klient otrzymuje dodatkowo. Kiedy 

kupujemy dowolny okre lony produkt, ten powinien charakteryzowa  si

wymaganymi przez nas „w a ciwo ciami” u ytkowymi oraz mie  atrakcyjn

cen . Ale z poj ciem „produkt logistyczny” wi e si  jeszcze trzeci element – 

„logistyczna obs uga klienta”. Obecnie, rynkowe wybory produktów opieraj  si

na cznej ocenie kombinacji tych trzech wymienionych elementów. 

Na logistyczn  obs ug  klienta sk adaj  si  m.in. nast puj ce elementy: od-

nosz ce si  do specyfiki produktu, zwi zane z czasem, zwi zane z miejscem, 

zwi zane z warunkami p atno ci czy serwisem.  

Produkt logistyczny oferowany w systemie bankowym (logistyczny produkt 

bankowy), mo na zdefiniowa  jako – zdolno  banku do zaspokajania potrzeb 

swoich klientów pod wzgl dem: czasu, niezawodno ci, komunikacji i wygody. 

Z perspektywy filozofii zarz dzania logistycznego chodzi o zwrócenie uwa-

gi, e klient jest centralnym elementem systemu bankowego, wzgl dem którego 

33 Z. Zawadzka, Zagro enia i szanse dla banków u progu XXI wieku, [w:] Finanse, banko-

wo …, s. 229. 
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d y si  do maksymalnego zaspokojenia jego potrzeb. To jemu nale y dostar-

czy  wysokiej jako ci ofert  korzystniejsz  wzgl dem konkurencji, dopasowan

do jego potrzeb, która nie tylko powinna go przyci gn  do jednorazowej, 

okazjonalnej transakcji, ale która powinna sprawi , e pozostanie lojalnym 

klientem banku. W zwi zku z powy szym, adekwatn  metod  zarz dzania

wydaje si  by  koncepcja jako ci logistycznej. 

Z perspektywy zestawu czynno ci logistycznych chodzi o to, by zsynchro-

nizowa  ze sob  wszystkie procesy (czynno ci) obs ugi klienta, te przedtransak-

cyjne, transakcyjne, jak równie  i potransakcyjne. Tu znajomo  istoty logistyki 

podpowiada si gni cie po metod outsourcingu logistycznego.

Z perspektywy nowych standardów konkurencyjno ci chodzi o stosowanie 

równie  mierników z zakresu wsparcia logistycznego produktów bankowych, 

a tak e o unikanie niepotrzebnych b dów w logistycznej obs udze klienta 

banku, takich jak chocia by: przeoczenie dochodowo ci klienta, nieuzasadnione 

ekonomicznie wydatki na obs ug  klienta, le przeprowadzone badania dotycz -

ce rozpoznania potrzeb rynku lokalnego, zwi kszanie liczby pracowników 

zamiast usprawnianie procesów, niedoszkolony personel, le rozwi zywane 

problemy skarg klientów na obs ug  bankow . W tym przypadku odpowiednimi 

metodami s : logistyka personalna oraz lean banking. 
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Cezary Gradowicz 

THE ROLE OF LOGISTICS IN THE MODERN BANKING SYSTEM 

Logistics systematically exceeds the boundaries of the sphere of financial services, introduc-

ing new rules of the banking system competitive struggle. Innovative managers are beginning to 

use it as a tool to improve efficiency and quality of banks.  

Article gives examples applications of logistics solutions, such as: Quality logistics – quality 

of customer service bank, Lean Banking (lean bank), Personal Logistics (logistics management of 

intellectual capital) and Logistics Outsourcing (buying services) dedicated to banking sphere. 


