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Do tej pory w piśmiennictwie, którego przedmiotem są finanse, uwaga 
autorów zazwyczaj koncentrowała się na instytucjach mających istotny udział 
w strukturze systemu finansowego. Zachodzi więc potrzeba prezentacji sto-
sunkowo nowego segmentu, który stanowią pośrednicy i doradcy kredytowi. 
Wymaga to sformułowania definicji opisujących pośrednictwo i doradztwo oraz 
rozważenia specyfiki ich funkcjonowania. W obliczu licznych zmian w gospo-
darce poszukuje się nowych możliwości i rozwiązań, które pozwolą na podno-
szenie efektywności uczestników rynku. Odpowiedzią na te poszukiwania może 
być działanie o innowacyjnym charakterze, którym jest outsourcing. W słow-
niku języka polskiego wyjaśniono znaczenie terminu innowacje jako wprowa-
dzanie czegoś nowego1. Natomiast w dokumentach OECD innowacja to zasto-
sowanie w praktyce nowego lub znacząco ulepszonego rozwiązania w odniesie-
niu do produktu albo usługi, procesu marketingu lub organizacji2. 

1 słownik języka polskiego, red. E. Sobol, PWN, Warszawa 2006, s. 276.
2 oslo Manual. Guidelines for collecting and interpreting innovation Data, 3rd edition, 

OECD, Eurostat 2005, s. 46.
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Wobec powyższych ustaleń celem tego opracowania będzie prezenta-
cja przedsiębiorstw pośrednictwa kredytowego wykorzystywanych w ramach 
outsourcingu usług realizowanych przez banki oraz wykazanie, że outsour-
cing stosowany w bankowości można uznać za rodzaj nowego trendu i wyzwa-
nie w innowacyjnej przedsiębiorczości. 

Usługi pośrednictwa i doradztwa kredytowego, będące alternatywą lub 
uzupełnieniem usług bankowych, są najmłodszym i najsłabiej rozpoznanym 
segmentem, o rosnącym znaczeniu na rynku finansowym w Polsce. Ich cechą 
charakterystyczną jest powiązanie z sektorem bankowym. Ten rynek rozwija 
się od początku lat 90. ubiegłego wieku. Działają na nim pośrednicy kredy-
towi i brokerzy usług finansowych, którzy stanowią pośredni kanał dystrybucji 
realizowany w formie outsourcingu. Pojęcie outsourcingu może być wyjaśniane 
w różny sposób, m.in. określane jest jako proces kreowania wartości poza przed-
siębiorstwem, dzięki wykorzystaniu zasobów zewnętrznych. W przypadku 
niniejszego opracowania outsourcing będzie rozumiany jako rozwiązanie, przez 
którego zastosowanie zlecający podmiot powierza wykonanie części czynności 
podmiotom zewnętrznym. Podmiotem zlecającym jest bank, a dostawcą usług 
outsourcingowych przedsiębiorca będący pośrednikiem kredytowym. 

Opracowanie składa się z czterech części. W pierwszej jest przedsta-
wiony aspekt definicyjny innowacji, w następnej – wykorzystanie outsour-
cingu przez banki, w kolejnej – istota pośredników i doradców kredytowych, 
w ostatniej ukazane są bankowe placówki partnerskie będące jedną z form 
outsourcingu, funkcjonujące w postaci sieci agentów działających pod marką 
franczyzodawców. 

1. teoretyczne ujęcie innowacji 

Innowacje są przedmiotem analiz teoretycznych i empirycznych. Wielu 
autorów podejmujących problematykę przedsiębiorczości odwołuje się do teorii 
innowacji i pełnionej przez przedsiębiorców roli w tym procesie3. W ramach 
teoretycznych ujęć przedsiębiorczości zwracano uwagę na przedsiębiorcę, 

3 Wśród grupy tych autorów występują: Gustaw Schmöller, Werner Sombart, Max 
Weber, Joseph Schumpeter. Cyt. za M. Nawojczyk, Przedsiębiorczość o trudnościach w apli-
kacji teorii, NOMOS 2009, s. 57–88.
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który był postrzegany już w XIX wieku (przez Schmöllera) jako twórczy 
organizator i menadżer inicjujący innowacje4. Ta idea była rozwijana w XX 
wieku przez Sombarta, uważającego przedsiębiorcę za posiadającego szcze-
gólne cechy osobowości, lidera, potrafiącego ożywić gospodarkę poprzez 
twórcze innowacje. Ten założyciel austriackiej szkoły teorii ekonomii uważał 
przedsiębiorcę za przywódcę, który jest między innymi innowatorem posia-
dającym umiejętność szybkiego dostrzeżenia nowych możliwości. Natomiast 
uwzględniając dynamiczną i aktywną rolę przedsiębiorcy, inny ekonomista, 
Schumpeter, zakładał, że przedsiębiorca, wprowadzając innowacje, powoduje 
wzrost gospodarczy i rozwój ekonomiczny. Innowacje według tego autora to 
nowe techniki zastosowane w praktyce, wykonawcami tych aplikacji są przed-
siębiorcy, a miejscem ich aplikacji są przedsiębiorstwa. Schumpeter określił 
typologię innowacji, które mogą być związane z5:

 – utworzeniem nowego produktu lub ulepszeniem już istniejącego,
 – nowymi metodami produkcji,
 – otwarciem nowych rynków,
 – znalezieniem nowych źródeł zasobów,
 – ustaleniem nowej organizacji pracy.

Kontynuując rozważania w duchu Schumpetera, outsourcing można 
uznać za innowację, ponieważ dotyczy ustalenia nowej organizacji pracy 
w przedsiębiorstwie. W niniejszym opracowaniu będą występowały dwa 
rodzaje przedsiębiorstw: przedsiębiorstwo bankowe i przedsiębiorstwo pośred-
nictwa kredytowego.

Zagadnienie innowacyjności jest popularne, ważne6 i bardzo często 
występujące w dokumentach unijnych. Poziom innowacyjności traktowany 
jest jako miernik pozycji gospodarczej kraju, określa poziom warunków życia, 
a w końcowym rachunku składa się na dobrobyt jego mieszkańców. W ramach 
prowadzonej systematycznie klasyfikacji krajów pod względem innowacyjno-
ści, publikowanej w European innovation scoreboard 2010, Polska od dłuż-
nego czasu zajmuje końcowe pozycje, również w 2009 roku uzyskała w tym 

4 Tamże, s. 66.
5 Tamże, s. 86.
6 W okresie 2007–2013 najwięcej środków finansowych UE przeznaczyła na działania 

związane z innowacjami.
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rankingu odległą, 24. pozycję7, co wskazywałoby na konieczność poprawy 
sytuacji w tym zakresie, czyli wdrażanie innowacyjnych przedsięwzięć i reali-
zację polityki innowacyjnej8. Polityka innowacyjna w dokumentach OECD 
jest określana jako część polityki gospodarczej, która dotyczy między innymi: 
wprowadzania innowacji w dziedzinie techniki, technologii, ale także orga-
nizacji9, co oznacza, że może swym zakresem obejmować także outsourcing. 

Uogólniając stanowisko Portera i Schumpetera dotyczące powiąza-
nia innowacyjności z przedsiębiorstwami i traktując banki jako swoistego 
rodzaju przedsiębiorstwa, można zauważyć, że znaczenie innowacji dla 
rozwoju sektora bankowego wynika z ich oddziaływania na konkurencyjność 
i wpływu na pozycję banku na rynku krajowym i międzynarodowym poprzez 
osiąganie większych zysków. Mając na uwadze występowanie innowacyjno-
ści organizacyjnej oraz definiowanie innowacyjności przez Schumpetera jako 
działania polegającego na przetwarzaniu i łączeniu istniejących elementów na 
nowo, Rudolf zauważa, że sukces przedsiębiorstwa nie zależy tylko od postępu 
technicznego, ale także od umiejętności adaptacji do zmieniającego się otocze-
nia10. Kreatywność banków w tym względzie będzie polegała na dostosowy-
waniu się do ewoluującego otoczenia oraz – zgodnie z teorią kosztów transak-
cyjnych – na realizowaniu określonej działalności, pod warunkiem że rynek 
nie dostarczy danych usług po niższej cenie.

7 European innovation scoreboard 2009. comparative analysis of innovation perfor-
mance, Maastricht Economic and Social Research and Training Centre on Innovation and 
Technology (UNU-MERIT) 2010, s. 6.

8 Polityka innowacyjna to przedmiot zainteresowania wielu autorów, np.: E. Stawasz, 
Polityka innowacyjna, w: innowacje i transfer techniki. słownik pojęć, red. K.B. Matusiak, 
PARP, Warszawa 2008; A.H. Jasiński, innowacje i polityka innowacyjna, Wydawnictwo 
Uniwersytetu w Białymstoku, Białystok 1997; K. Kozioł, Ewolucja polityki innowacyjnej 
w unii Europejskiej, w: innowacje w strategii rozwoju organizacji w unii Europejskiej, red. 
W. Janasz, Difin, Warszawa 2009; I. Popiel, istota, cele i ewolucja polityki innowacyjnej, w: 
Ekonomia i zarządzanie w teorii i praktyce. Mikro- i makroekonomiczne aspekty polityki eko-
nomicznej, red. P. Urbanek, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź, 2010.

9 Frascati Manual 2002, the Measurement of scientific and technological activities, 
Proposed standard Practice for surveys on Research and Experimental Development, OECD 
Publishing, Paris 2002.

10 S. Rudolf, wpływ nowej ekonomii instytucjonalnej na rozwój nauk o zarządzaniu, 
Uniwersytet Łódzki, Łódź 2009, s. 1.
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2. specyfika outsourcingu stosowanego w bankach 

 Początkowo zastosowanie koncepcji outsourcingu miało miejsce 
w odniesieniu do przedsiębiorstw produkcyjnych. W sytuacji gdy usługi można 
było podzielić na etapy, a także dzięki postępowi technologicznemu i glo-
balizacji możliwe stało się zastosowanie outsourcingu również w usługach. 
Zainteresowanie tej koncepcji jako sposobu maksymalizacji zysku pojawiło się 
w latach 70. i 80. XX wieku w Stanach Zjednoczonych. Banki ze względu na 
wykorzystanie profesjonalnych technologii i doświadczony personel stały się 
nie tylko zleceniodawcami, ale także zleceniobiorcami i zaczęły być aktywne 
w dziedzinie zarządzania funduszami hedgingowymi, operacji rozliczenio-
wych, clearingowych oraz instrumentów pochodnych11. Uzasadnienie stoso-
wania przez banki outsourcingu w Polsce wynikało z przenoszenia doświad-
czeń pochodzących z banków o kapitale zagranicznym, a także z obserwa-
cji tendencji na rynkach światowych. Kapitał zagraniczny zaczął napływać 
do systemu bankowego od początku lat 90., zachęcony wysokimi stopami 
zwrotu i niewykorzystanym potencjałem stosunkowo nisko ubankowionego 
rynku. W bankach będących własnością kapitału zagranicznego szczególną 
wagę przykładano do poprawy efektywności działania, czego dokonywano 
między innymi poprzez przenoszenie kompetencji decyzyjnych w zarządza-
niu strategicznym do podmiotów zagranicznych. Ta koncepcja była realizo-
wana ze względu na szereg korzyści, do których należało: skupienie się na 
kluczowej działalności, wzrost wiarygodności, obniżenie kosztów, zamiana 
części kosztów stałych na zmienne, odnoszące się do czynności faktycznie 
zrealizowanych, obniżenie kosztów osobowych. Chociaż nie była pozbawiona 
wad, na przykład: utrata kontroli nad zleconymi zadaniami czy uzależnienie 
od zleceniobiorcy. W takich okolicznościach doszło do wykorzystania w sek-
torze bankowym koncepcji outsourcingu jako innowacyjnej strategii zarzą-
dzania12. outsourcing dotyczy czynności zlecanych przez banki podmiotom 
zewnętrznym. 

11 A. Korzeniowska, outsourcing w bankach komercyjnych, Difin, Warszawa 2009, 
s. 30–32.

12 Tamże, s. 10–23.
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Uwzględniając kryterium przedmiotowe, można go podzielić na trzy 
grupy dotyczące następujących czynności13:

 – stricte bankowych (prowadzenie rachunków bankowych, obsługa 
kredytów);

 – związanych bezpośrednio z działalnością bankową (transport środ-
ków pieniężnych, obsługa bankomatów, sortowanie pieniędzy, za-
pewnienie funkcjonowania bankowego systemu informatycznego);

 – pomocniczych (ochrona placówek, utrzymanie czystości, drukowa-
nie dokumentów).

Natomiast ze względu na cel stosowania outsourcingu czynności zlecane 
podmiotom zewnętrznym można podzielić na14:

 – obniżające koszty działalności bankowej (przetwarzanie danych, 
tworzenie i serwisowanie oprogramowania stosowanego przez bank, 
zarządzanie relacjami z klientami, obsługa korespondencji, prowa-
dzenie centrów telefonicznych obsługi klienta (call center);

 – generujące dodatkowe zyski, których wprowadzenie do oferty łączy 
się z dużymi nakładami finansowymi i organizacyjnymi, lepszym 
rozwiązaniem jest wtedy powierzenie czynności innemu podmioto-
wi (np. sprzedaż detaliczna).

Biorąc pod uwagę szczególny charakter banku jako instytucji zaufania 
publicznego, a także z uwagi na bezpieczeństwo powierzonych mu środków 
oraz konieczność zachowania tajemnicy bankowej oraz problem łączący się 
z ryzkiem niewłaściwego wykonania realizowanej usługi, prawodawstwo 
w Polsce nie zezwalało zlecania wykonania czynności bankowych (zastrze-
żonych) firmom zewnętrznym15. Dopiero w nowelizacji prawa bankowego 
z 1 maja 2004 roku określono przypadki i zasady, na których można wyko-
rzystywać outsourcing w działalności bankowej, chociaż nie zastosowano tam 
terminu outsourcing. Zgodnie z tą ustawą bank ma prawo powierzyć przedsię-
biorcy (także zagranicznemu) pośredniczenie w czynnościach bankowych na  
 
 

13 Tamże.
14 Tamże, s. 28–50.
15 E. Gostomski, M. Penczar, B. Lepczyński, A. Barembruch, Pośrednictwo kredytowe – 

podręcznik dla praktyków, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 90–93. 
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podstawie umowy agencyjnej. W pisemnej umowie bank może zlecić takiemu 
pośrednikowi zawieranie i zmianę umów dotyczących16:

 – rachunków oszczędnościowych, ROR oraz terminowych lokat 
oszczędnościowych według wzoru zatwierdzonego przez bank;

 – kredytu na sfinansowanie inwestycji mającej na celu zaspokojenie 
własnych potrzeb mieszkaniowych kredytobiorcy;

 – kart płatniczych (w umowach stroną jest konsument);
 – kredytu konsumenckiego;
 – przyjmowania wpłat na rachunki bankowe prowadzone przez inne 

banki;
 – ugody w sprawie spłaty kredytów mieszkaniowych i konsumenc-

kich (lub umów dotyczących ustanowienia prawnego zabezpiecze-
nia tych kredytów);

 – przyjmowania wpłat, dokonywania wypłat oraz obsługi czeków 
związanych z prowadzeniem rachunków bankowych przez ten bank;

 – dokonywania wpłat i przyjmowania spłat udzielonych przez ten 
bank kredytów i pożyczek pieniężnych.

Prawo bankowe reguluje również zasady odpowiedzialności firmy, której 
bank powierza świadczenie usług w ramach outsourcingu. outsourcing rozu-
miany jako powierzenie przez bank wykonywania stale lub okresowo którejś 
z dozwolonych przez prawo bankowe czynności może być stosowany dopiero 
po spełnieniu kilku warunków17:

 – Bank musi zawiadomić KNF, co najmniej z 14-dniowym wyprze-
dzeniem, o zamiarze zawarcia umowy.

 – KNF musi mieć możliwość efektywnego nadzoru nad wykonywa-
niem powierzonych czynności.

 – Bank i firma zewnętrzna muszą mieć plany działania zapewniają-
ce ciągłe i niezakłócone prowadzenie działalności w zakresie obję-
tym umową.

 – Powierzenie wykonywania czynności nie może niekorzystnie wpły-
nąć na prowadzenie przez bank działalności zgodnie z przepisami 
prawa.

16 Ustawa z dnia 29.08.1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. nr 72, poz. 388, art. 6.1–6a.1, art. 
6b, 6c.

17 Tamże, art. 6c.
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 – Bank musi zawiadomić KNF w terminie 14 dni o każdej zmianie, 
rozwiązaniu lub wygaśnięciu umowy.

 – KNF musi nakazać bankowi zmianę lub nawet rozwiązanie umo-
wy, gdy jej wykonanie zagraża ostrożnemu i stabilnemu zarządza-
niu bankiem.

 – Bank ma obowiązek ogłoszenia w miejscu wykonywania przez nie-
go czynności bankowych w sposób ogólnie dostępny informacji 
o przedsiębiorcach, z którymi podpisał umowy, uzyskujących przez 
to dostęp do tajemnicy bankowej.

Barembruch, analizując outsourcing w sektorze bankowym, powoływał 
się na wyniki badań ankietowych przeprowadzonych przez GINB w bankach 
w Polsce w 2002 roku, z których wynikało, że ponad 84% banków korzy-
stało z outsourcingu. Była to metoda zarządzania stosowana przez duże banki, 
wśród których największy udział miały banki z kapitałem zagranicznym. Do 
czynności zlecanych podmiotom zewnętrznym banki zaliczały: pośrednictwo 
w sprzedaży produktów bankowych, administrowanie kredytami, obsługę 
płatności w obrocie z zagranicą, obsługę kasową, obsługę obrotu czekowego 
i wekslowego, drukowanie, kopertowanie i wysyłanie informacji, czynności 
związane z emisją listów zastawnych, zarządzanie aktywami i pasywami, 
usługi powiernicze, doradztwo finansowe i prawne, windykacje należności, 
serwis i obsługę systemu informatycznego, przetwarzanie danych, ochronę 
banku, transport wartości pieniężnych, skanowanie, archiwizację dokumen-
tów oraz ich niszczenie18. 

Czynności zlecane przez banki podmiotom zewnętrznym zmieniały się 
w czasie, co wynikało ze zmian prawnych, zapotrzebowania oraz ofert zle-
ceniobiorców, ale także działań banku centralnego czy wreszcie zmian na 
rynkach finansowych. Czynnikami wpływającymi na rozwój outsourcingu 
była także możliwość rozwoju kanałów dystrybucji. Zaczęły powstawać 
centra sprzedaży różnorodnych produktów finansowych, wśród nich firmy 
doradztwa i pośrednictwa kredytowego i finansowego. 

18 E. Gostomski, M. Penczar, B. Lepczyński, A. Barembruch, Pośrednictwo kredytowe…, 
s. 93. 
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3. specyfika pośredników i doradców kredytowych ze szczególnym 
uwzględnieniem modeli współpracy z bankami 

Aktywnych na rynkach finansowych pośredników oraz doradców 
finansowych19 i kredytowych charakteryzuje odmienny sposób prowadzenia 
biznesu20. Doradztwo jest pojęciem szerszym niż pośrednictwo. Doradztwo 
pojawia się wtedy, gdy usługodawca posiada w swojej ofercie co najmniej dwie 
usługi tego samego rodzaju i analizując sytuację danego klienta, rekomenduje 
mu jedną z nich. Ważne jest, aby wybór był dokonywany na podstawie obiek-
tywnych kryteriów. Doradca powinien być bezstronny, co byłoby możliwe 
w przypadku niezależności od podmiotu, którego usługi oferuje21. Doradcy 
kredytowi mogą pomagać w wyborze kredytów, takich jak: kredyt i pożyczki 
gotówkowe, ratalne, hipoteczne, samochodowe, konsolidacyjne. Tego typu 
usługi są przeznaczone przede wszystkim dla gospodarstw domowych. 
Barembruch odwołuje się do dwóch sposobów jego wyjaśnienia. W pierw-
szym przedstawia doradztwo kredytowe jako „element składowy świadczo-
nej usługi”, co oznacza, że klient uzyskuje wyczerpujące informacje związane 
z produktem kredytowym, stanowiące tzw. korzyść dodatkową czy wartość 
dodaną. Przy drugim podejściu doradztwo kredytowe traktuje jako odrębną, 
odpłatną usługę, cieszącą się dużym powodzeniem wśród klientów systemów 
finansowych krajów Europy Zachodniej22.

Doradztwo finansowe jest pojęciem szerszym niż doradztwo kredy-
towe, ponieważ obejmuje nie tylko pomoc klientom w wyborze usług kre-
dytowych, ale także usług ubezpieczeniowych, zabezpieczenia na starość 
oraz usług inwestycyjnych. Doradcy finansowi oferują fundusze emerytalne, 
plany oszczędnościowe, plany systematycznego oszczędzania, lokowanie 

19 1 lipca 2010 r. wprowadzono na mocy Rozporządzenia Ministra Pracy i Polityki 
Społecznej w sprawie klasyfikacji zawodów i specjalności na potrzeby rynku pracy i polity-
ki społecznej oraz zakresu jej stosowania z dnia 27 kwietnia 2010 (Dz.U. nr 82, poz. 537, art. 
36, http://www.psz.praca.gov.pl/) kategorię zawodową doradca finansowy, umieszczoną w gru-
pie zawodowej doradcy finansowi i inwestycyjni nr 2412, oraz kategorię pośrednik finansowy 
– w grupie zawodowej nr 3311, s. 17 i 31 Rozporządzenia.

20 I.D. Czechowska, Pośrednictwo usług finansowych wobec kryzysu na rynkach finanso-
wych (materiały w druku).

21 K. Waliszewski, Pośrednictwo kredytowe, CeDeWu Platinium, Warszawa 2010, s. 62.
22 E. Gostomski, M. Penczar, B. Lepczyński, A. Barembruch, Pośrednictwo kredytowe…, 

s. 130–131.
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w jednostki funduszy inwestycyjnych, produkty strukturyzowane z gwaran-
towaną minimalną stopą zwrotu23, ubezpieczenia na życie, majątkowe, z fun-
duszem inwestycyjnym, ubezpieczenia od utraty pracy, inwestycje na rynku 
nieruchomości24. Uzasadnienie funkcjonowania doradcy finansowego wynika 
z potrzeb klientów, którzy nie znają się na finansach, nie mają szczegóło-
wej wiedzy na temat bieżących notowań banków, funduszy inwestycyjnych 
i innych form lokowania oszczędności. Nie muszą również znać aktualnych 
kosztów dotyczących produktów finansowych. Dodatkowe utrudnienie dla 
klienta stanowi fakt pozyskiwania produktów długoterminowych, takich jak 
np. kredytowanie nabycia nieruchomości czy oszczędności zapewniające bez-
pieczeństwo po przejściu na emeryturę, które stanowią istotny element dłu-
goterminowego planowania finansowego rodziny, ponieważ decyzje te powo-
dują długotrwałe skutki finansowe. Nie bez znaczenia jest również fakt, że nie-
zależni pośrednicy mają lepszą pozycję w negocjacjach z bankami niż deta-
liczni klienci25. Doradca finansowy powinien mieć praktyczną umiejętność 
posługiwania się instrumentami finansowymi, a także umiejętność komuni-
kacji interpersonalnej26. 

Podmiotem niniejszego opracowania są pośrednicy kredytowi, którzy 
wbrew nazwie i niezgodnie z przedstawionymi wyżej definicjami w praktyce 
nie zajmują się jedynie produktami kredytowymi. Współpracę pośredników 
kredytowych i banków charakteryzuje różnorodność powiązań, w związku 
z tym występuje wiele kryteriów podziału, do których można zaliczyć: zakres 
pełnionych funkcji (firmy zajmujące się wyłącznie pośrednictwem oraz firmy 
zajmujące się pośrednictwem połączonym z doradztwem), formę organiza-
cyjną (spółki oraz jednoosobowe firmy), zależność kapitałową lub organiza-
cyjną od banku (niezależny pośrednik kredytowy, pośrednik kapitałowo lub 
organizacyjnie kontrolowany przez bank), podział ryzyka (pośrednik przejmu-
jący na siebie część ryzyka spłaty kredytu albo pośrednik wyłączony z ryzyka 

23 Produkty strukturyzowane łączą cechy tradycyjnego produktu lokacyjnego z instru-
mentami pochodnymi, powiązanymi z rynkiem kapitałowym, walutowym i surowcowym.

24 K. Waliszewski, Pośrednictwo kredytowe…, s. 62. 
25 W dokumencie Polityka konsumencka na lata 2010–2013 konieczność objęcia konsu-

mentów ochroną prawną i instytucjonalną jest tłumaczona również deficytem informacyjnym 
po stronie konsumentów, czyli brakiem specjalistycznej wiedzy o zasadach i warunkach ofero-
wanych dóbr, www.uokik.gov.pl/kompetencje_prezesa_(30.07.2011), s. 5.

26 A. Fesnak, cenny doradca finansowy, „Gazeta Ubezpieczeniowa” 2007, nr 189421.
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spłaty kredytu) itd.27 Ważnym elementem decydującym o modelu powiązania, 
różnicującym współpracę między bankiem a jego pośrednikami, jest rodzaj 
zawartej umowy, określający zadania obu stron, formę działalności, wynagro-
dzenie, zasady odpowiedzialności i kontroli. Różnicując modele współpracy 
pośredników kredytowych i banków, Barembruch wyróżnia28:

 – współpracę z tzw. partnerami sprzedaży (partnerami handlo
wymi), polegającą na zlecaniu przez banki już istniejącym przedsię-
biorstwom dystrybucji usług kredytowych, umiejscowioną na przy-
kład przy sieci dilerów samochodowych, deweloperów, agencji nie-
ruchomości, spółdzielniach mieszkaniowych i innych. Usługi lub 
sprzedawane produkty przez te przedsiębiorstwa wymagają stosun-
kowo dużych nakładów finansowych, a w związku z tym są czę-
sto kredytowane (na przykład zakup mieszkania, domu, samocho-
du, sprzętu RTV i AGD). Pośrednictwo kredytowe jest tylko uzupeł-
nieniem podstawowej oferty. Bank podpisuje umowę o współpracy 
z firmą lub jej pracownikami etatowymi. Pośrednik nie ponosi do-
datkowych kosztów działalności, bank zapewnia przeprowadzenie 
szkoleń oraz odpowiednie oprogramowanie.

 – współpracę banków z niezależnymi pośrednikami kredytowy
mi, będącą najbardziej korzystną z punktu widzenia klienta. Nieza-
leżni pośrednicy kredytowi współpracują zazwyczaj z wieloma ban-
kami. Przedmiotem negocjacji w umowie jest zazwyczaj wielkość 
prowizji. Na rynku występuje coraz mniej tego typu pośredników, 
ponieważ większość z nich została włączona do bankowych grup 
kapitałowych lub przekształciła się w samodzielne banki. W Polsce 
niezależni pośrednicy kredytowi stali się doradcami finansowymi, 
oferującymi kompleksową obsługę klientów indywidualnych w za-
kresie finansów osobistych.

 – współpracę opartą na własnej sieci pośredników kredytowych. 
W tym modelu pośrednicy kredytowi wywodzą się najczęściej z nie-
zależnych sieci pośredników kredytowych przejętych przez banki 
albo włączonych do bankowych grup kapitałowych lub które po-

27 E. Gostomski, M. Penczar, B. Lepczyński, A. Barembruch, Pośrednictwo kredytowe…, 
s. 97–99.

28 Tamże.
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wstały z przekształcenia się dużych pośredników kredytowych 
w banki. W ramach takiej formy powiązania bank dystrybuuje wy-
łącznie własne produkty kredytowe.

 – współpracę banków i pośredników kredytowych w formie fran
czyzingu, który jest realizacją biznesu według cudzego, spraw-
dzonego pomysłu. Franczyzodawca przez cały czas trwania umo-
wy udostępnia swoje know-how, a także markę, metody prowadze-
nia działalności gospodarczej oraz udziela stałej pomocy handlowej. 
A licencjobiorca uiszcza na rzecz dawcy opłaty franczyzowe i inne 
świadczenia. Istota tego systemu polega na tym, że proces kreowa-
nia wartości następuje poza bankiem franczyzodawcą, który nada-
je swoim franczyzobiorcom określone prawo oraz nakłada na nich 
obowiązek prowadzenia działalności zgodnie z jego koncepcją. 

4. bankowe oddziały partnerskie – franczyzodawcy

A zatem jedną z form outsourcingu stosowanego w bankowości może być 
sieć agentów działających pod marką franczyzodawców29. Rozwój tej formy 
wynika między innymi z faktu, że klienci przy wyborze banku bardzo często 
kierują się bliskością placówki, stąd jednym z czynników sukcesu była budowa 
rozwiniętej sieci. Biorąc pod uwagę fakt, że tworzenie nowych oddziałów to duży 
wysiłek finansowy i organizacyjny, dobrym rozwiązaniem staje się franczyza, 
ponieważ franczyzobiorcy nie tylko ponoszą część ryzyka biznesowego zwią-
zanego z budową sieci i angażują własne środki finansowe, ale także dysponują 
wiedzą na temat lokalnego rynku, co ma istotny wpływ na ekspansję30. Banki 
stosują różną strategię w odniesieniu do funkcjonalności i lokalizacji oddziałów 
partnerskich, np. PKO BP, Eurobank, Minibank, PeKaO preferują małe punkty 
(jedno-, dwustanowiskowe), natomiast inne, Dominet Bank, MultiBank, two-
rzenie dużych placówek nieróżniących się od własnych oddziałów i zarządzanie 
nimi. Banki poprzez tego rodzaju rozwiązania chcą zapełnić niszę, to znaczy 
być obecne w miastach poniżej 100 tys. mieszkańców. Na siedzibę placówki 

29 Bankowe franczyzowe placówki partnerskie ze względu na wymogi prawa bankowego 
mają formułę agencji.

30 Franchising w sektorze bankowym 2008, Akademia Rozwoju Systemów Sieciowych, 
www.arss.com.pl (27.07.2011). 
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wybierane są lokale w miejscach o dużym natężeniu ruchu pieszych. Ważne 
jest, aby umiejscowić je na parterze, gdzie będzie wejście z ulicy, z możliwo-
ścią stworzenia witryny, w której mogą być zamieszczone materiały reklamowe 
i gdzie można postawić bankomat. Banki zapewniają swoim partnerom marke-
ting, reklamę, szkolenie personelu i system komputerowy31. Liczba tego typu 
placówek zmieniała się w czasie. Powyższe zmiany wynikały ze stanu koniunk-
tury gospodarki, przekształceń kapitałowych32 i zmian strategii funkcjonowa-
nia33. W roku 2009 w porównaniu z 2010 widoczne jest zmniejszenie liczby 
agencji z poziomu 4060 do 3776, zmniejszenie liczby nowo otwieranych placó-
wek z poziomu 804 do 485 oraz wzrost liczby agencji bankowych zamykanych 
z poziomu 398 w 2009 roku do 605 w 2010 (tabela 1).

Franchising cieszy się coraz większą popularnością wśród przedsiębiorców. 
Chociaż według raportu Profit34 rok 2010 nie był tak dobry jak 2009 czy 2008. 
Brak dobrej koniunktury dla bankowych placówek partnerskich i agencyjnych 
w roku 2010, wyrażający się w zaprzestaniu funkcjonowania wielu licencyjnych 
punktów sprzedaży, wynikał z kryzysu na rynkach finansowych, pogorszenia 
warunków kredytowania, mniejszej liczby klientów, a także reorganizacji sieci 
agencyjnej między innymi PKO BP. Z drugiej strony na rynku występowały także 
pozytywne akcenty, ponieważ sieć Alior Banku powiększyła się o 55 placówek 
partnerskich, wzrost nastąpił również w odniesieniu do BZ WBK czy Eurobanku. 
Analizując wymagania kapitałowe stawiane franczyzobiorcom przez banki, 
można zauważyć, że nie są one wygórowane, ponieważ mieszczą się w przedziale 
od 7 tys. w 2007 roku (Bank DnB Nord) do 125 tys. w 2009 (Multibank). Istnieje 
także możliwość ubiegania się o kredyt preferencyjny przeznaczony na ten cel35. 
Oprócz kosztów rozpoczęcia działalności występują również koszty eksploata-
cyjne, opłaty franczyzowe oraz koszty osobowe, przy czym zazwyczaj placówka 
jest rentowna dopiero po kilku miesiącach (tabela 2).

31 Pomysł na biznes. bankowe oddziały partnerskie, www.gazetaprawna.pl (24.07.2011). 
32 Np. przejęcie Dominet Banku przez Fortis Bank, następnie przejęty przez BNP Paribas, 

BISE przez Bank DnB Nord. Lokalizacja niektórych placówek połączonych banków znajduje 
się zbyt blisko.

33 PKO BP zmienił zasady funkcjonowania agencji, koncertował się na ich restrukturyza-
cji. Niektóre banki pogarszały systemy wynagradzania agentów, np. Polbank po to, aby w cza-
sach kryzysu poprawić własne wyniki. 

34 Raport o franczyzie w Polsce 2011, Profit System, www.profitsystem.pl (27.07.2011).
35 Franchising w sektorze bankowym 2008…
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Tabela 2 

Wymagane środki na uruchomienie agencji bankowych (tys. zł)

bank

wielkość 
inwestycji  

na otwarcie 
punktu – 2007

wysokość 
opłaty 

wstępnej 
– 2007

kapitał na 
uruchomienie 
agencji – 2009

kapitał na uruchomienie 
agencji – 2010

PKO BP 10–20 0 30–50  30–50  
Bank DnB 
Nord 7–18 0 10–12  4,5 + adaptacja lokalu

Polbank 90–150 0 bd. ustalany indywid.
Pekao ok. 20 0 ok. 20  bd.

Dominet 
Bank

60 
(w tym 50 kaucji) 10 bd. bd.

ING Bank 
śląski

ok. 100  
(w tym 50 kaucji) 0 ok. 100  bd.

Multibank ok. 120  
(w tym 30 kaucji) 35 105–125  ustalany indywid.

Getin Bank ok. 25 0 15–30  ok. 35  

Eurobank 30–75 0 24 + adaptacja 
lokalu 24  + adaptacja lokalu

Minibank 30–40 8 bd. bd.
AIG Bank 80–100 0 70  ok. 100  
GE Money 
Bank 30–50 10 bd. bd.

BZ WBK bd. bd. ok. 22  od 22  

Lukas Bank bd. bd. bd.
 80  (adaptacja 
i wyposażenie) 

+ cesja na lokacie (50 )

Bank BPH bd. bd. 120  ok. 50  (dla 3 stanowisk 
pracy) + adaptacja lokalu

Alior Bank - - 50  25  + adaptacja lokalu
BNP 
Paribas 
Fortis

- - 60  bd.

Invest Bank - - bd. bd.
Meritum 
Bank -. - bd. 30  

mBank/
Aspiro - - 30  ustalany indywid.

Źródło: jak w tabeli 1. 
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System franczyzowy stał się trwałym elementem strategii funkcjono-
wania banków. Co prawda kryzys osłabił dynamikę wzrostu w tym obsza-
rze w roku 2009 i spowodował, że w 2010 roku więcej placówek tego typu 
zlikwidowano, niż uruchomiono nowych, ale mimo to banki nadal podejmo-
wały współpracę w formie agencji z kolejnymi partnerami (np. Alior Bank, 
Meritum Bank, Monetia, PKO BP, Invest Bank oraz Getin Bank36). Oprócz 
kryzysu kolejnym czynnikiem wpływającym negatywnie na rozwój fran-
czyzy są przekształcenia własnościowe, ponieważ w momencie połączeń 
między dużymi bankami może dochodzić do likwidacji placówek agencyj-
nych usytuowanych w pobliżu. 

podsumowanie 

Celem niniejszego opracowania było wykazanie, że outsourcing stoso-
wany w bankowości można uznać za rodzaj nowego trendu i wyzwanie 
w innowacyjnej przedsiębiorczości. Na podstawie przeprowadzonych rozwa-
żań stwierdzono, że bank będący swoistego rodzaju przedsiębiorstwem powi-
nien poszukiwać rozwiązań przynoszących pozytywne efekty, a takim właśnie 
wydaje się outsourcing. Istotą outsourcingu jest kreowanie wartości poza 
przedsiębiorstwem, powierzenie wykonania części czynności podmiotom 
zewnętrznym. Banki, prowadząc działalność, współpracują z wieloma pod-
miotami, należą do nich również placówki partnerskie funkcjonujące na pod-
stawie franczyzy, będące kanałem dystrybucji. Dokonawszy analizy outsour-
cingu w bankach, można stwierdzić, że zastosowanie tego rozwiązania sprzyja 
rozwojowi sektora bankowego na przykład poprzez wykorzystanie nowocze-
snych technologii, występowanie efektów synergii, powiększanie płynności. 
Oceniając jego przydatność przez pryzmat pełnionych funkcji, można uznać 
go za istotne narzędzie wspierające działalność banku, także mające wymiar 
społeczny, ponieważ sprzyja powstawaniu nowych miejsc pracy. Dokonany 
przegląd i krótka charakterystyka innowacji w postaci outsourcingu w ban-
kowości na przykładzie przedsiębiorstw pośrednictwa kredytowego nie 
wyczerpują złożoności zagadnienia. I choć w polskiej literaturze pojawia się 
coraz więcej opracowań na ten temat (na przykład publikacja Korzeniowskiej), 

36 Raport: Rozwój agencji bankowych w 2010…
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to nadal odczuwany jest niedosyt w zakresie realizacji tego tematu. Interesujące 
byłoby włączenie do rozważań oprócz perspektywy banków również perspek-
tywy przedsiębiorców franczyzobiorców, a także wartościowa byłoby empi-
ryczna weryfikacja ewolucji i rozwoju rynku pośrednictwa kredytowego 
z uwzględnieniem jego szczególnego ogniwa – placówek funkcjonujących 
w oparciu o franczyzę. Ogólna konkluzja jest taka, że powyższe zagadnienie 
jest tematem ciekawym, skłaniającym do dalszych badań i rozważań.
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summary 

The aim of this work is to present the activity of financial intermediation enter-
prises used by banks within the framework of outsourcing. According to the article 
outsourcing is not only a new trend but can be treated as a challenge in innovative 
entrepreneurship. The services of financial intermediation, which are an alternative or 
complement of banks’ services, are the youngest and also the least identified segment 
but their meaning on the financial market in Poland is still growing. Connection with 
bank sector is their characteristic. They have been developing since 1990’. There are 
credit mediators and finance services brokers (who constitute an indirect delivery 
channel realized as outsourcing) on the market. The definition of outsourcing accor-
ding to the work is understood as a solution in which a delegating entity charges an 
outside entity with a part of its work. The delegating entity is a bank and the outsour-
cing services provider is an entrepreneur who is a credit mediator. The article presents 
a definitional aspect of innovations and outsourcing used by banks. Furthermore, it 
involves the nature of credit intermediation and its functioning.


