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Wprowadzenie

W rezultacie zmian zachodzących w otoczeniu banków, które obejmują roz-
wój gospodarki sieciowej, upowszechnianie się nowych technologii i rosnącą kom-
pleksowość ich zastosowania, nasilającą się konkurencję, zmieniające się oczeki-
wania i upodobania klientów oraz wzrost presji regulacyjnej, banki stanęły przed 
koniecznością zweryfi kowania swoich modeli biznesowych. Współczesne modele 
biznesowe banków powinny bowiem umożliwiać realizację dwóch celów. Z jed-
nej strony powinny gwarantować bezpieczne działanie banku pozwalające na speł-
nianie wszystkich wymogów regulacyjnych. Z drugiej, muszą stwarzać warunki do 
utrzymania pozycji konkurencyjnej i maksymalizacji zysków, co z kolei wymaga od 
banków elastyczności w poszukiwaniu wartości mogących stać się centralnym zało-
żeniem modelu biznesowego. Tworzenie wartości dla klientów uznawane jest obec-
nie za kluczowy element projektowania wszystkich procesów biznesowych. U jego 
podstaw leży gruntowna znajomość potrzeb i oczekiwań klientów oraz umiejętność 
elastycznego reagowania na zmiany w tym zakresie.

Celem artykułu jest przedstawienie modeli biznesowych wykorzystywanych 
przez banki wraz z czynnikami, które determinują ich wybór i które w najbliższych 
latach będą miały na nie największy wpływ. W artykule przedstawiono wynik ana-
lizy krytycznej aktualnego stanu wiedzy dotyczącego modeli biznesowych oraz ra-
portów z wybranych badań o modelach biznesowych banków.

1. Pojęcie modelu biznesowego

Model biznesowy odzwierciedla fi lozofi ę działania przedsiębiorstwa i w uprosz-
czony sposób opisuje wszystkie elementy otoczenia rynkowego i fi rmy oraz relacje 
między nimi, które mają znaczenie dla realizacji celów i tworzenia wartości przed-
siębiorstwa (Saebi, Foss, 2014, s. 2; Zoot, Amit, 2010, s. 216–226; Santos, Spector, 
Heyden, 2009, s. 5–13; Zott, Amit 2008, s. 1–26; Magretta, 2002, s. 86–92). Model 
biznesowy to koncepcyjne narzędzie pozwalające wyrazić biznesową logikę fi rmy 
(Nosowski, 2010, s. 34, 2012, s. 43–44), które konkretyzuje strategiczne założenia 
w obszarze sposobu kreowania w nim wartości (Pyka, 2013, s. 20). Wielu autorów, 
defi niując model biznesowy, zwraca szczególną uwagę na umiejętność tworzenia i do-
starczania wartości dla klientów. Pomimo pewnych różnic w zakresie komponentów 
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składowych modeli biznesowych, oryginalna propozycja wartości oferowanej klien-
tom i partnerom jest jego centralnym założeniem w większości z nich. Kolejnymi ele-
mentami powtarzającymi się w wielu koncepcjach są: zdefi niowane segmenty klien-
tów, strategiczne zasoby fi rmy, w tym zasoby fi nansowe, oraz strategiczne procesy 
obejmujące sposób komunikowania i dostarczania klientom wartości (zob. tab. 1).

Tabela 1. Komponenty składowe wybranych koncepcji modeli biznesowych

Autor Składowe modeli biznesowych
Hamel (2000) podstawowa strategia, zasoby strategiczne, sieć wartości, interfejs klienta
Applegate (2000) koncepcja, zdolności i umiejętności, wartość
Alt, Zimmermann (2001) misja, struktura, procesy, kwestie prawne, technologia
Zott, Amit (2001) zakres transakcji, struktura transakcji, zarządzanie transakcjami
Gordijn, Akkermans 
(2001)

aktorzy, segmenty rynku, propozycja wartości, tworzenie wartości, sieć 
interesariuszy, interfejs dostarczania wartości

Petrovic, Kittl, Teksten 
(2001)

model wartości, model zasobów, model produkcji, model relacji z klienta-
mi, model przychodów, model kapitałów, model rynku

Weill,Vitale (2001) cele strategiczne, propozycja wartości, źródła przychodów, czynniki suk-
cesu, kanały, kluczowe kompetencje, segmenty klientów, infrastruktura 
IT

Magretta (2002) zdefi niowanie klientów, wartość dla klientów, logika biznesowa, 
przychody

Dubosson-Torbay, Pig-
neur Osterwalder (2002)

produkty, relacje z klientami, infrastruktura i siec partnerów, aspekty 
fi nansowe

Chesbrough, Rosenbloom 
(2002)

propozycja wartości, segmenty rynku, struktura łańcucha wartości, struk-
tura kosztów, struktura zysków

Markides, Geroski (2004) klienci, relacje z klientami, kanały dystrybucji, partnerstwo, zasoby, 
protekcjonizm

Shafer, Smith, Linder 
(2005),

wybory strategiczne, kreowanie wartości, przechwytywanie wartości, sieć 
wartości

Osterwalder, Pigneur, 
Tucci (2005)

propozycja wartości, grupa docelowa klientów, kanały dystrybucji, rela-
cje, konfi guracja wartości, kluczowe kompetencje, sieć partnerów, struk-
tura kosztów, model uzyskiwania przychodów

Johnson, Christensen, 
Kagermann (2008)

propozycja wartości dla klienta, formuła zysku, kluczowe zasoby, kluczo-
we procesy

Richardson (2008) propozycja wartości, tworzenie wartości, przechwytywanie wartości
AI-Debei, Avison (2010) propozycja wartości, architektura wartości, sieć wartości, fi nanse
Daft, Albers (2013) kluczowa logika fi rmy, łańcuch wartości, aktywa

Źródło: opracowanie własne.
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Zdaniem P. Ballona (2007, s. 6–19) wymieniane przez różnych autorów elemen-
ty składowe modeli biznesowych można zgrupować w cztery podstawowe obszary: 

 – obszar kreowania wartości, w którym fi rma generuje wartość dla klienta, 
najczęściej na poziomie produktu lub usługi,

 – obszar budowania relacji z klientem, mający wpływ na zadowolenie klien-
tów i budowanie ich zaangażowania,

 – obszar infrastruktury, umożliwiający dostarczanie wartości klientom,
 – obszar fi nansowy, odnoszący się do pozostałych trzech obszarów w zakresie 

struktury kosztów i przychodów.
Podobne podejście zaprezentowane zostało przez Osterwaldera i Pigneura 

(2012, s. 22–23), którzy zdefi niowali dziewięć obszarów mających wpływ na przy-
jęty przez daną fi rmę model biznesowy (rys. 1). Również i tu centralnym obszarem 
modelu biznesowego jest obszar tworzenia wartości dla klienta. Do pozostałych 
obszarów należą obszary generujące przychody, do których zalicza się kluczowe 
segmenty klientów, relacje z klientami oraz kanały umożliwiające komunikowanie 
i dostarczanie klientom wartości, oraz obszary generujące koszty, obejmujące utrzy-
mywanie i pozyskiwanie zasobów, kluczowe działania operacyjne oraz współpracę 
z partnerami (dostawcami).

Rysunek 1. Struktura modelu biznesowego

Źródło: opracowanie własne na podstawie Osterwalder, Pigneur (2012), s. 22–23.
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Model biznesowy, rozumiany jako przyjęta przez bank długookresowa metoda 
na powiększenie i wykorzystanie zasobów w celu przedstawienia klientom propo-
zycji przewyższającej wartością ofertę konkurencji, powinien zapewniać mu satys-
fakcjonującą właścicieli dochodowość. Biorąc pod uwagę doświadczenia ostatniego 
kryzysu fi nansowego, sposób wykorzystywania zasobów banku dla kreowania war-
tości jednocześnie powinien zapewniać również bezpieczeństwo działania banku.

2. Charakterystyka modeli biznesowych banków

W ostatnich dziesięcioleciach bankowe modele biznesowe i propozycje warto-
ści oferowanych klientom przez banki uległy znacznym zmianom. Dwa podstawowe 
bankowe modele biznesowe odnosiły się do klasycznego podziału na model ban-
kowości uniwersalnej i model bankowości specjalistycznej. Przykładowe propozy-
cje wartości składanych w formie obietnic w hasłach reklamowych dla tych modeli 
przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Mapa deklaracji wartości w podstawowych modelach biznesowych

Model biznesowy
kanał dystrybucji

Przykładowe orientacje

produkt/proces segment klientów

Bank uniwersalny PKO BP
Bank blisko ciebie

ING
Zintegrowane usługi 
fi nansowe

BZ WBK
Przyjazny Tobie, 
Twojej rodzinie 
i biznesowi

Bank 
specjalistyczny

sposób 
dystrybucji

mBank
Maksimum korzyści 
i wygoda

First One
Bankowość czarno 
na białym

Grameen Bank
Bankowość dla 
ubogich

specyfi ka 
oferty

American Express
Otrzymasz decyzję 
w mniej niż 60 s.

Alior Bank
Wyższa kultura 
bankowości

Noble Bank
Bank na pokolenia

segment 
klientów

E*Trade Bank
Maksymalizuj poten-
cjał każdego dolara

Polbank
Po prostu po ludzku

Multibank
Świat przyjaznych 
fi nansów

Źródło: Klimontowicz (2013), s. 117.

Odchodząc od klasycznego modelu depozytowo-kredytowego, część banków 
wybierała modele ukierunkowane domenowo (np. banki inwestycyjne) czy też 
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sektorowo (np. banki detaliczne), część zaś zmierzała w kierunku uniwersalizacji, 
dodatkowo wzbogaconej o rozszerzenie zakresu działalności (np. bancassurance). 
Rozwój technologii umożliwił bankom tworzenie i realizowanie modeli e-bizneso-
wych (np. banki internetowe). W sektorze usług bankowych pojawiły się też modele 
wykorzystujące rozwiązania franczyzowe bądź partnerskie (Klimontowicz, 2013, 
s. 286–281).

Analizując aktywność rynkową banków można wyróżnić cztery modele biz-
nesowe: model pełno-obsługowy, model obsługi uproszczonej, model zorientowany 
jakościowo oraz model oferty specjalistycznej (Accenture, 2012). Podobnie modele 
biznesowe banków sklasyfi kowała fi rma Capgemini, dzieląc je na następujące mo-
dele biznesowe (Nosowski, 2012, s. 46):

 – doradca fi nansowy dla zamożnego klienta,
 – bank społecznościowy,
 – dyskont bankowy,
 – zaufany opiekun.

Doświadczenia ostatniego kryzysu fi nansowego spowodowały wzrost zainte-
resowania ryzykiem, które towarzyszy aktywności rynkowej banków. W rezultacie, 
w ostatnim raporcie Banking Business Model Monitor 2014 modele biznesowe ban-
ków podzielone zostały na podstawie sposobów angażowania zasobów banku i wią-
żącego się z tym zaangażowaniem ryzyka (Ayadi, Groen, 2014, s. 7–25). Na tej posta-
wie wyróżniono cztery modele biznesowe – banki inwestycyjne, banki hurtowe oraz 
dwa rodzaje banków detalicznych. Banki inwestycyjne zdefi niowane zostały jako 
te, które angażują fundusze w instrumenty fi nansowe obarczone dużym ryzykiem. 
Banki hurtowe koncentrują swoje działania w zakresie pozyskiwania i angażowania 
funduszy na transakcjach dokonywanych na rynku międzybankowym. Natomiast 
banki detaliczne obejmują dwa modele biznesowe. W obu modelach w aktywach 
banków dominują kredyty dla klientów, a w pasywach instrumenty charakteryzujące 
się wysoką płynnością. Oba modele charakteryzuje dwukrotnie wyższy niż w pozo-
stałych modelach poziom kosztów osobowych, co jest pochodną liczby pracowni-
ków zatrudnionych w rozwiniętej sieci tradycyjnych placówek. Modele te różnią się 
jednak zasadniczo w sposobie pozyskiwania środków. W pierwszym z nich banki 
zasilają się w środki głównie na rynku instrumentów dłużnych, natomiast w drugim 
wykorzystują depozyty klientów.
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Niezależnie od sposobu pozyskiwania i angażowania środków fi nansowych, 
modele biznesowe banków będą ulegały kolejnym zmianom pod wpływem zmian 
potrzeb i oczekiwań klientów. Przewiduje się, że zrównoważony rozwój banku 
w najbliższych latach nie będzie możliwy bez zaangażowania się w społeczności, 
w których funkcjonują klienci. Zdaniem ekspertów Accenture (2012, s. 6–11) mode-
le biznesowe banków będą ewoluowały w kierunku jednego z następujących modeli:

 – modelu wykorzystującego zintegrowaną architekturę wielokanałowego 
dostępu do usług bankowych wspieraną przez analizę zachowań klientów 
umożliwiającą dopasowanie usług bankowych do bieżących potrzeb klien-
tów, optymalizację ich dostarczania wraz z doradztwem za pośrednictwem 
różnych kanałów dostępu,

 – modelu wykorzystującego media społecznościowe do budowania relacji i an-
gażowania klientów w ich prywatnym czasie wykorzystujące ich osobiste 
zainteresowania oraz osoby kreujące trendy w mediach społecznościowych,

 – modelu, w którym bank będzie wykorzystywał siłę technologii mobilnych 
oferując nie tylko płatności mobilne i inne usługi fi nansowe, ale stając się 
centrum cyfrowego ekosystemu.

Modele te prawdopodobnie nie są modelami docelowymi dla każdego banku, 
ale wskazują pewne możliwości w zakresie wartości dla kolejnych pokoleń klien-
tów banków. Każdy bank musi dopasować model biznesowy do swojej specyfi ki 
uwzględniając szereg czynników mających wpływ na jego działalność.

3. Czynniki determinujące wybór modelu biznesowego banku

Na wybór modelu biznesowego banku wpływa szereg czynników o charakterze 
egzogenicznym i endogenicznym. Czynniki egzogeniczne są pochodną wszelkiego 
rodzaju zmian zachodzących w otoczeniu rynkowym banku. Można je pogrupować 
w czynniki o charakterze ekonomicznym, polityczno-prawnym, społecznym, tech-
nologicznym (rys. 2). Pomimo tego, iż na czynniki te banki mają niewielki wpływ, 
powinny one być na bieżąco analizowane i uwzględnianie w procesie budowy mo-
delu biznesowego.
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Rysunek 2. Czynniki egzogeniczne wpływające na wybór modelu biznesowego

Źródło: opracowanie własne.

Z kolei czynniki endogeniczne są pochodną zasobów strategicznych pozostają-
cych w posiadaniu banku (rys. 3). Zasoby strategiczne umożliwiają rozwój kluczo-
wych kompetencji banku, które są niezbędne dla tworzenia wartości dla klientów 
i osiągania przewagi konkurencyjnej, a w rezultacie podnoszenia wartości banku. 
Mogą one mieć swoje źródło zarówno w zasobach o charakterze materialnym, jak 
i tych, które mają charakter niematerialny. Do najważniejszych zasobów material-
nych banku należą zasoby fi nansowe. Natomiast wśród zasobów niematerialnych, 
mających największy potencjał w budowie przewagi konkurencyjnej, wymienia się 
zazwyczaj zasoby ludzkie, rynkowe, organizacyjne i innowacyjne. 

Wśród czynników, które w najbliższych latach będą najsilniej oddziaływały na 
modele biznesowe banków, najczęściej wymienia się:

 – wzrost presji regulacyjnej, w tym konieczność spełnienia wymogów kapita-
łowych i norm płynnościowych,

 – zmiany w potrzebach i oczekiwaniach klientów,
 – wzrost konkurencji ze strony instytucji pozabankowych,
 – sytuację na globalnych rynkach fi nansowych.
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Rysunek 3. Czynniki endogeniczne wpływające na wybór modelu biznesowego

Źródło: opracowanie własne.

Analiza omówionych czynników pozwala na określenie potencjalnych zmian 
w modelach biznesowych banków. Zmiany te mogą polegać na (KPMG, 2012: 8):

 – zmniejszeniu skali działalności banku przy równoczesnym wzroście jej bez-
pieczeństwa, co będzie prowadziło do mniejszych, ale bardziej stabilnych 
zysków,

 – węższym zdefi niowaniu kluczowych obszarów działalności, prowadzącym 
do większej specjalizacji i rezygnacji z obszarów, które nie są związane 
z podstawowym zakresem działalności,

 – wycofywaniu się z koncepcji bankowości uniwersalnej oferującej pełny za-
kres usług bankowych,

 – ścisłej koncentracji na bankowości tradycyjnej opartej na depozytach 
i kredytach dla klientów oraz realizowaniu rozliczeń pieniężnych,

 – wzroście udziału w rynku poprzez przejęcia i fuzje umożliwiające osiągnię-
cie efektów skali,
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 – oszczędnościach w działalności transgranicznej,
 – koncentracji na mniejszej liczbie rynków, ale szybko rozwijających się.

Szczegółowe rozwiązania i decyzje biznesowe będą zależały od sytuacji dane-
go banku. Model biznesowy powinien być bowiem dopasowany do zewnętrznych 
warunków działania i zajmowanej przez dany bank pozycji na rynku oraz pozosta-
jących w jego posiadaniu zasobów strategicznych i możliwości inwestycyjnych. Po-
winien on umożliwiać bankowi realizację przyjętych celów bez względu na zmienia-
jące się warunki działania i zmiany pojawiające się czy to w otoczeniu rynkowym, 
czy wewnątrz banku.

Podsumowanie

Różnorodność i intensywność zmian zachodzących w otoczeniu rynkowym 
banków powoduje konieczność ciągłego dopasowywania do nich modeli bizneso-
wych wykorzystywanych przez banki. Na przestrzeni kilku ostatnich dekad modele 
te zmieniały się wielokrotnie, ewoluując od tradycyjnych modeli opartych na depo-
zytach i kredytach dla klientów, które różniły się zakresem prowadzonej działalności 
bankowej, poprzez modele uwzględniające aktywność rynkową banków i różniące 
się sposobami obsługi klienta (model pełno-obsługowy, model obsługi uproszczo-
nej, model zorientowany jakościowo oraz model oferty specjalistycznej), kończąc 
na modelach koncentrujących się na zarządzaniu aktywami i pasywami banków 
oraz podejmowanym przez bank ryzyku. Omówione endogeniczne i egzogeniczne 
czynniki determinujące wybór modelu biznesowego banku pozwalają przypuszczać, 
że modele te w najbliższym czasie będą ulegały kolejnym zmianom. Poszukiwanie 
równowagi pomiędzy chęcią osiągnięcia przewagi konkurencyjnej nad rywalami, 
zwiększenia udziału w rynku i maksymalizacji zysku, a zachowaniem bezpieczeń-
stwa prowadzonej działalności bankowej będzie jednym z największych wyzwań, 
z jakimi w najbliższym czasie będą musiały zmierzyć się banki poszukujące opty-
malnego modelu biznesowego.
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BANKS’ BUSINESS MODELS – THE CHALLENGES OF XXI CENTURY

Abstract

The economic, social and regulatory changes in banks’ environment have caused the 
continuous development of banking business models. Increasing competition has made gain-
ing competitive advantage and satisfactory market performance more and more diffi cult. 
In this case searching for customer value as a core of business model became a necessity. 
Concurrently, as a result of the latest fi nancial crisis and increase of regulatory pressure, 
banks’ business model should guarantee the safety of operations and market activity. Gaining 
these two contradictory goals requires rethinking banks’ business models. The paper presents 
banks’ business models that have been used so far and determinants that will infl uence them 
in the nearest future.
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