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MODELE BIZNESOWE BANKÓW W KONTEKŚCIE 
KONCEPCJI ZRÓWNOWAŻONEGO ROZWOJU

Streszczenie: Jednym ze skutków światowego kryzysu finansowego dla banków jest nega-
tywne postrzeganie ich przez klientów. Banki, próbując ratować swój wizerunek, zwracają się 
w stronę takich koncepcji, jak zrównoważony rozwój czy CSR, aby znów zaistnieć w świado-
mości klientów jako instytucje zaufania, godne tego, aby powierzać im swoje finanse. Już na 
poziomie projektowania modelu biznesowego banki powinny wdrażać koncepcję zrównowa-
żonego rozwoju, aby swoje działania ukierunkować na postępowanie prospołeczne i prośro-
dowiskowe. Celem artykułu jest ukazanie możliwości zastosowania zasad koncepcji zrówno-
ważonego rozwoju do modeli biznesowych banków. 

Słowa kluczowe: modele biznesu, zrównoważony rozwój, rynek bankowy. 

DOI: 10.15611/pn.2014.330.32

1. Wstęp

Świadomość ekologiczna w Polsce znajduje się in statu nascendi. Banki mogą, a wręcz 
powinny, aktywnie włączyć się do jej kształtowania. Nie chodzi tu tylko o działal-
ność banków specjalistycznych, ekologicznych (np. BOŚ), wspierających działania 
prośrodowiskowe, ale wszystkie instytucje, których przyszłość powinna być ukie-
runkowana między innymi na podejmowanie działań związanych z wprowadzaniem 
rozwiązań ekologicznych do swojej działalności. Już na poziomie projektowania 
modelu biznesu dla danej instytucji powinny być brane pod uwagę rozwiązania eko-
logiczne. Możliwości banków w tym zakresie są ogromne, jednak niekiedy wiążą się 
one również z wysokimi kosztami, jakie banki muszą ponieść, a przede wszystkim  
z licznymi zmianami w sposobie zarządzania i organizacji pracy w banku. W związ-
ku z tym, że większość polskich banków to spółki córki zachodnich holdingów,  
w których gestii leży decyzyjność odnośnie do funkcjonowania placówek w Polsce, 
jakiekolwiek zmiany natury organizacyjnej mogą wiązać się z pewnymi trudnościa-
mi. Z drugiej strony jednak stosowanie zasad zrównoważonego rozwoju w niektó-
rych krajach jest już standardem, a to może stanowić szansę dla bardziej efektywne-
go wdrożenia ich do struktur polskich placówek. Wykorzystanie doświadczenia 
zagranicznych placówek może usprawnić proces wprowadzania zmian na rzecz 
zrównoważonego rozwoju w polskich bankach.
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Jednym ze skutków światowego kryzysu finansowego jest pogorszenie wizerun-
ku banków w oczach klientów. Banki powinny być instytucjami zaufania publiczne-
go, kojarzonymi z potocznymi stwierdzeniami: „pewne jak w banku”, „masz to jak 
w banku”. Jednak kryzys finansowy spowodował, że wizerunek banków jako tych 
pewnych, solidnych, uczciwych został mocno podważony. Nie wszystko jednak jest 
w tej materii stracone. Banki na wiele sposobów mogą starać się ratować swój wize-
runek. Nie jest to proces natychmiastowy, ale jeśli będzie dobrze zaplanowany oraz 
konsekwentnie realizowany, ma ogromne szanse zakończyć się sukcesem. Jednym 
ze sposobów ocieplenia wizerunku jest stosowanie zasad CSR (corporate social re-
sponsibility – społeczna odpowiedzialność biznesu), a co za tym idzie – realizowanie 
strategii zrównoważonego rozwoju. Działania te powinny być zaprojektowane już 
na poziomie wyboru stosowanego przez banki modelu biznesu. 

Banki w swojej działalności nastawione są głównie na zysk, a ponadto oczekują 
osiągnięcia takich korzyści, jak zwiększenie liczby nowo otwartych placówek, 
wzrost liczby nowych klientów czy też poprawa poziomu świadomości marki na 
rynku. Wprowadzenie i postępowanie zgodne z zasadami koncepcji zróżnicowanego 
rozwoju może generować koszty dla banku, jednak zaletą zastosowania tej koncep-
cji jest możliwość pozyskania nowych klientów, wzrost zadowolenia osób korzysta-
jących już ze świadczonych usług czy też zakorzenienie banku w świadomości 
klientów jako instytucji solidnej, uczciwej i postępującej zgodnie z najlepszymi 
standardami. Takie wartości są szczególnie istotne dla najzamożniejszych klientów, 
których pozyskanie i utrzymanie leży w centrum zainteresowania instytucji banko-
wych.

2. Metodyka badań i przebieg procesu badawczego

Celem artykułu jest ukazanie możliwości wdrożenia zasad koncepcji zrównoważone-
go rozwoju do modeli biznesowych banków. Autorka dokonała przeglądu literatury 
przedmiotu. Główną metodą badawczą była krytyczna analiza literatury związanej  
z tematyką modeli biznesowych instytucji finansowych oraz koncepcji zrównowa-
żonego rozwoju. Autorka, formułując wnioski, korzystała również z wyników badań 
wtórnych.

3. Zmiany w modelach biznesowych banków  
    na rzecz zrównoważonego rozwoju

Model biznesowy wyraża biznesową logikę określonej firmy. Jest koncepcyjnym 
narzędziem, które zawiera zestaw elementów oraz relacji pomiędzy tymi elementa-
mi. Model biznesowy przedstawia wartości, które firma oferuje swoim klientom, 
oraz sposób funkcjonowania przedsiębiorstwa, jego związki z innymi partnerami, 
które pozwalają na sprzedawanie i tworzenie tej wartości [Gospodarowicz, Nosow-
ski (red.) 2012, s. 45].
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Współczesny model biznesowy banku daleki jest od klasycznego modelu depo-
zytowo-kredytowego. Niektóre modele mają charakter ukierunkowany domenowo 
(np. banki hipoteczne) lub też sektorowo (np. banki prywatne), niektóre modele wy-
korzystują rozwiązania franchisingowe lub partnerskie [Gospodarowicz, Nosowski 
(red.) 2012, s. 46]. Można jednak założyć, że dwa podstawowe rodzaje modeli biz-
nesowych współczesnych banków to modele banków uniwersalnych i specjalistycz-
nych. W praktyce banki wypełniają ogólne ramy modelu swoimi pomysłami i roz-
wiązaniami odpowiadającymi aktualnym potrzebom, ale również niezwykle 
istotnymi, szczególnie w przypadku banków spółdzielczych, uwarunkowaniami lo-
kalnymi. Modele biznesowe banków stale się zmieniają, ponieważ oddziałuje na nie 
zróżnicowany zakres czynników (rynkowych, formalnych oraz społecznych), a tak-
że konieczność szukania nowych sposobów osiągania przewagi konkurencyjnej. 
Coraz częściej to właśnie czynniki społeczne i środowiskowe znajdują swoje miej-
sce w modelach biznesowych banków. Spowodowane jest to między innymi reakcją 
na kryzys finansowy, kiedy to pojawiło się wiele wątpliwości co do etycznego za-
chowania banków oraz „mody” na CSR. Postępowanie w zgodzie z etyką i według 
zasad odpowiedzialnego biznesu to działanie zgodne z wzorcami moralnymi, które 
powinny uwzględniać także unikanie strat finansowych. Przykładem pogoni za zy-
skiem jest kryzys wywołany w USA między innymi przez udzielanie pożyczek typu 
subprime1. 

O etyce można mówić w kontekście sposobu pomnażania i wykorzystywania 
kapitału. Firma E. Capital Partners od 1997 r. zajmuje się wydawaniem opinii  
o działalności emitentów papierów wartościowych pod kątem etycznego prowadze-
nia biznesu. Instytucje korzystające z usług E. Capital Partners otrzymują wiedzę, 
która pozwala z wyprzedzeniem wycofać z portfeli klientów firmy będące na skraju 
bankructwa bądź też firmy ryzykowne dla inwestorów [Bogdanowicz 2011, s. 50].

Etyczne i odpowiedzialne działania sektora bankowo-finansowego to także łą-
czenie finansów z kwestiami społecznymi. W Belgii w 2001 r. powstała Europejska 
Federacja Banków Etycznych i Alternatywnych (FEBA). Instytucja ta nie działa jed-
nak charytatywnie, a jej celem są inicjatywy ekonomiczne dotyczące między innymi 
wzrostu liczby miejsc pracy czy zrównoważonego rozwoju [Bogdanowicz 2011,  
s. 50].

Zgodnie z zasadami koncepcji zrównoważonego rozwoju funkcjonują banki sto-
warzyszone w Global Alliance for Banking on Values. Filarami sojuszu są 3P: pla-
nete, people, profit2. Sojusz przykłada również ogromną wagę do takich wartości, 
jak zrównoważony rozwój, przejrzystość działań czy dywersyfikacja [Twaróg 2013]. 
Klienci, którym zależy, aby ich bank podzielał te same wartości co oni, mają pew-

1  Pożyczka typu subprime jest udzielona klientowi, który nie dysponuje w chwili jej udzielenia 
wystarczającą gwarancją wypłacalności. Szerzej zob. [Błoński]. 

2  Ze standardów wypracowanych przez sojusz korzystają również banki niebędące jego członka-
mi, np. Bank Gospodarki Żywnościowej w swojej misji przedstawionej na stronie internetowej deklaru-
je działalność zgodną z zasadą 3×P [http://www.bgz.pl].
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ność, że ich pieniądze wydatkowane są przez banki na ważne cele. Gwarantuje to 
przynależność do sojuszu Global Alliance for Banking on Values. Do tej pory żaden 
polski bank nie jest członkiem tego sojuszu.

W czasach słabnącego zaufania do instytucji bankowo-finansowych za etyczne 
uważa się te instytucje, które funkcjonują na zasadach przejrzystości, a także postę-
pujące zgodnie z zasadami społecznie odpowiedzialnego biznesu. CSR jest dobro-
wolną strategią uwzględniającą etyczne, społeczne i ekologiczne aspekty działalno-
ści gospodarczej [Rok 2011]. Wielu bankowców wyraża pogląd, że działalność 
charytatywna, dobrze skojarzona z instytucją, buduje jej pozytywną reputację. Od-
powiedzialny biznes stanowi również istotny wkład w realizację polityki zrównowa-
żonego rozwoju. W myśl zasad zrównoważonego rozwoju wartości firmy związane 
są z ekonomicznymi, społecznymi i ekologicznymi aspektami jej działania, mają- 
cymi na celu zapewnienie rozwoju. W Zielonej Księdze Unii Europejskiej można 
znaleźć najczęściej stosowaną definicję CSR, według której postępując zgodnie  
z zasadami CSR, „przedsiębiorstwa dobrowolnie uwzględniają aspekty społeczne  
i ekologiczne w swoich działaniach handlowych oraz w kontaktach ze swoimi inte-
resariuszami” [Zielona Księga…]. Banki pozyskują nowych klientów, także za po-
mocą zielonych produktów. Brytyjski Co-operative Bank wspiera kampanie mające 
na celu ochronę środowiska [Paxford 2011]. Polski Bank Ochrony Środowiska ofe-
ruje usługi prośrodowiskowe, m.in. preferencyjne kredyty wspierające przedsię-
wzięcia związane z ochroną środowiska. W swojej misji BOŚ zaznacza postępowa-
nie zgodne z zasadami społecznej odpowiedzialności biznesu, podkreśla także 
kierowanie się takimi wartościami, jak trwałość, rzetelność i zorientowanie na klien-
ta [http://www.bosbank.pl]. 

Stosowanie zasad społecznie odpowiedzialnego biznesu przez część sektora 
bankowego sprawia, że pozostałe instytucje nie lekceważą tej idei. Bardzo ważnym 
aspektem jest to, że CSR oraz zasady zrównoważonego rozwoju mogą być podstawą 
do budowy przewagi konkurencyjnej banku. Współcześnie trudno bankom stosować 
najbardziej popularny sposób konkurowania ceną, dlatego też usiłują znaleźć nowe 
źródła budowania swojej przewagi konkurencyjnej. CSR i koncepcja zrównoważo-
nego rozwoju mogą być odpowiedzią na te poszukiwania, pod warunkiem, że banki 
uczciwie i rzetelnie będą wprowadzały zasady tych strategii. Współczesny klient 
bankowości to klient świadomy swoich potrzeb, dobrze wykształcony, często poszu-
kujący najlepszych ofert na rynku, przez co nie zawsze lojalny wobec macierzystego 
banku. Współczesny klient dzięki swojemu doświadczeniu i zdecydowaniu nie da 
się również nabrać na fałszywe deklaracje, chwytliwe slogany czy też próby oszu-
stwa. Dlatego tak niezwykle istotne jest to, aby banki w swoich deklaracjach doty-
czących stosowania zasad zrównoważonego rozwoju i CSR nie były gołosłowne i 
wyszły w swoich działaniach poza oszczędzanie papieru czy energii elektrycznej. 
Tylko dzięki takiemu postępowaniu zdobędą zaufanie klientów i będą mogły zatrzeć 
swój negatywny wizerunek. 
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4. Strategia Europa 2020 jako wyznacznik zmian  
    w działalności bankowej

Działania proekologiczne banków powinny być traktowane jako obowiązek wynika-
jący z przynależności do struktur Unii Europejskiej i konieczności stosowania się do 
zasad strategii Europa 2020. José Manuel Barroso, przewodniczący Komisji Euro-
pejskiej, tak scharakteryzował jej cele: „Europa 2020 to unijna strategia wzrostu na 
najbliższe dziesięciolecie. W zmieniającym się świecie UE potrzebna jest inteligent-
na i zrównoważona gospodarka sprzyjająca włączeniu społecznemu. Równoległa 
praca nad tymi trzema priorytetami powinna pomóc UE i państwom członkowskim 
w uzyskaniu wzrostu zatrudnienia oraz zwiększeniu produktywności i spójności 
społecznej. Unia wyznaczyła sobie konkretny plan obejmujący pięć celów – w za-
kresie zatrudnienia, innowacji, edukacji, włączenia społecznego oraz zmian klimatu/
energii – które należy osiągnąć do 2020 r. W każdym z tych obszarów wszystkie 
państwa członkowskie wyznaczyły z kolei własne cele krajowe. Konkretne działania 
na poziomie zarówno unijnym, jak i krajowym wzmacniają realizację strategii” 
[http://ec.europa.eu/europe2020/Index]. Cele krajowe dla Polski związane są z akty-
wizacją młodzieży, kobiet oraz osób starszych, zmniejszeniem deficytu budżetowe-
go, polepszeniem stanu infrastruktury czy usprawnieniem procesu budżetowego. 
Jednak cele, które może nie wprost, nie bezpośrednio, ale jednak dotyczą sektora 
bankowego to działania związane ze zwiększeniem innowacyjności polskiej gospo-
darki oraz polepszenie warunków prowadzenia działalności gospodarczej. 

Innowacyjność banków w kontekście strategii Europa 2020 to nie tylko działa-
nia proekologiczne, ale także możliwość stworzenia miejsc pracy dla grup objętych 
szczególną uwagą w strategii: młodzieży, kobiet oraz osób starszych. To, co banki 
mogą zrobić w zakresie polepszenia warunków prowadzenia działalności gospodar-
czej, to przede wszystkim dostosowanie swoich ofert w taki sposób, aby stwarzać 
przedsiębiorcom korzystne warunki nie tylko lokowania swoich środków, ale rów-
nież inwestowania oraz finansowania działalności. Dzięki sprawnemu procesowi fi-
nansowania działalności przedsiębiorstw będą one w stanie zwiększać atrakcyjność 
i innowacyjność swoich usług. Banki, zachęcając do działań prospołecznych czy 
prośrodowiskowych (np. poprzez preferencyjne warunki kredytowania), przyczynią 
się do wprowadzania w życie założeń koncepcji zrównoważonego rozwoju. Dobrze 
funkcjonujące przedsiębiorstwa mogą tworzyć również nowe miejsca pracy i dzięki 
temu aktywizować m.in. młodzież czy kobiety, co stanowi jedną z wytycznych stra-
tegii Europa 2020 dla Polski. 

5. Klienci banków w obliczu „zielonej bankowości”

We współczesnych modelach biznesu główna rola przypisana jest klientom – przed-
siębiorstwa stosują strategię orientacji na klienta, zarządzają relacjami z klientem, 
prowadzą również marketing relacji, który uwzględnia pozyskiwanie klientów, ich 
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utrzymywanie, indywidualne podejście czy dbałość o relacje z nimi [Duczkowska-
-Piasecka (red.) 2013, s. 163]. W efekcie to właśnie klienci są w stanie wymusić na 
przedsiębiorstwach, w tym również na bankach, pewne zachowania. Stąd tak nie-
zwykle istotna dla rozwoju koncepcji zrównoważonego rozwoju w bankach jest pro-
środowiskowa i prospołeczna postawa klientów. 

Proekologiczne działania banków mogą nie przynieść zamierzonych efektów, 
jeżeli nie zmieni się podejście klientów do aspektów „zielonej bankowości”. Jednym 
z negatywnych zachowań klientów polskiej bankowości jest wciąż bardzo częste 
korzystanie z papierowych wyciągów, mimo że 66% klientów korzysta z bankowo-
ści elektronicznej i wyciąg papierowy jest właściwie zbędny [Twaróg 2013]. Ten 
przykład pokazuje, że nasze społeczeństwo musi przebyć jeszcze daleką drogę, aby 
można było mówić o jego wysokiej świadomości ekologicznej. Gdyby jednak ta 
świadomość była na wyższym poziomie, to prośrodowiskowe oczekiwania klientów 
mogłyby zmusić banki do prowadzenia działalności w oparciu o takie zasady. 

Banki również powinny starać się budować swoją przewagę konkurencyjną  
w oparciu o wartości ekologiczne, które są szczególnie ważne dla najzamożniej-
szych klientów. To dla nich istotny jest sposób prowadzenia działalności instytucji, 
której powierzają swoje finanse; to oni bardzo dobrze postrzegają aktywny udział 
banków w akcjach prośrodowiskowych, charytatywnych czy prospołecznych. Naj-
zamożniejsi klienci stanowią też grupę docelową, której pozyskanie oraz przede 
wszystkim utrzymanie leży w centrum zainteresowania banku. 

6. Wnioski

Wdrożenie zasad koncepcji zrównoważonego rozwoju do modeli biznesowych ban-
ków jest procesem wymagającym ogromnego zaangażowania ze strony banków. 
Problemem, a zarazem szansą dla banków w Polsce jest to, że większość z nich to 
spółki córki wielkich europejskich holdingów. Problem stanowi przede wszystkim 
brak decyzyjności na poziomie Polski. To zagraniczne centrale banków decydują,  
w jaki sposób ma funkcjonować spółka córka na terenie Polski, jaką strategię rozwo-
ju obrać, jaki model biznesowy zastosować, jak ma być skonstruowana oferta dla 
klientów. Tym samym jest to ogromna szansa dla polskich placówek, ponieważ pro-
jekty proekologiczne są już standardem w spółkach matkach na Zachodzie. Stoso-
wanie ich w polskich warunkach nieśmiało się rozpoczyna, jednak wciąż jest to zbyt 
mały krok, aby można było mówić o wysokiej świadomości ekologicznej polskich 
banków, ale również klientów tych banków. Nie należy zapomnieć o kosztach, jakie 
banki muszą ponieść, aby można było mówić o realizacji koncepcji zrównoważone-
go rozwoju. Wprowadzenie i konsekwentne stosowanie się do zasad koncepcji 
zrównoważonego rozwoju jest opłacalne zarówno dla banków, jak i dla klientów. 
Bardzo ważne jest, aby banki uświadomiły sobie tę opłacalność i aby zrównoważony 
rozwój stał się standardem w polskiej bankowości, a nie tylko chwilową modą czy 
chwytliwym sloganem. 
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BANKS BUSINESS MODELS IN THE CONTEXT  
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT CONCEPT

Summary: The aim of this article is to present a relation between sustainable development 
concept and its implementation in banks business models. The reason why banks are interested 
in sustainable development concept is an attempt to ease a negative image after the world’s 
financial crisis in their customers awareness. Sustainable development concept should be 
implemented in banks business models especially in the area of pro ecological operations. 

Keywords: business models, sustainable development, banking market.
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