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WPROWADZENIE

Zeszyty PBR-CASE nr 23 prezentujg wystapienia panelistéw oraz dyskusje na temat sanacji bankow w Polsce.

Spotkanie otworzyla Ewa Balcerowicz, wiceprezes Fundacji Naukowej CASE, ktdra wskazala, iz nie jest to proble-
matyka catkowicie nowa na seminariach cyklicznych organizowanych juz blisko trzy lata. Sanacji bankéw paristwo-
wych sluzg bowiem dwie ustawy: o restrukturyzaciji finansowej przedsigbiorstw i bankéw oraz restrukturyzaciji bankéw
spotdzielczych i BGZ, ktore byly przedmiotem dyskusii takze podczas spotkar organizowanych przez Polski Bank Roz-
woju S.A. i Fundacje NaukoWa CASE. Wymiana pogladéw pomiedzy panelistami i zaproszonymi go$émi zawsze
wskazywala, Ze problemy nie zostaly wyczerpane, warto do nich powraca¢, z uwagi na ich znaczenie dla funkcjono-
wania i rozwoju sektora finansowego w Polsce.

Panelisci, omawiajgcy zagadnienia sanacji bankdéw, prezentowali priede wszystkim skutki konkretnych dzialari
i analizowali wnioski jakie ptyng z nich dla przysztosci.

Jan Niemczyk, dyrektor Departamentu Restrukturyzacji w Ministerstwie Finanséw, wskazal giéwne efekty ustawy
o restrukturyzaciji finansowej przedsigbiorstw i bankéw. W wyniku realizacji programu zrestrukturyzowano portfel kre-
dytowy bankdw, za$ doswiadczenia i analizy departamentéw zlych diugéw posluzyly do sporzadzenia, a potem wpro-
wadzenia nowych procedur i zasad postgpowania w bankach. Te nowe sposoby dzialania odnosily si¢ m.in. do zasad
udzielania kredytéw i oceny zdoino$ci kredytowej oraz nowych form zabezpieczen. Zaostrzono kryteria przyznawania
kredytow, wprowadzono system monitoringu czyli ostrzegania przed zagrozeniami, z ktérymi banki muszg sie liczy¢,
angazujac kapital w przedsiewzigciach gospodarczych. W dziataino$ci kredytowej rozdzielono funkcje gwarantujgce
zysk od funkgji wspierajgcych i kontroinych.

Procesy restrukturyzacji w bankach byly wspierane w réznorodny sposéb, giownym celem bylo ich dokapitalizo-
wanie. Dariusz Zielinski zastepca dyrektora Departamentu Programéw Naprawczych i Restrukturyzaciji Bankow
w Bankowym Funduszu Gwarancyjnym przedstawil kryteria i metody wspierania proceséw naprawczych w bankach
przez BFG. Fundusz powstal w celu ochrony $rodkéw zdeponowanych przez klientéw w bankach i wspieral restruktu-
ryzacje. Bankowy Fundusz Gwarancyjny w swojej dziatalno$ci pomocowej skupia si¢ na dwéch dziataniach: udziela-
niu pozyczek bankom w trudnej sytuacji finansowej oraz udzielaniu poreczer i gwarancii, a posrednig formg pomocy
jest optacanie firm audytorskich. Dariusz Zieliriski nakre$lit réwniez plany rozszerzenia zakresu i form udzielanej
przez BGF pomocy.

Andrzej Jakubiak doradca Prezesa Narodowego Banku Polskiego skupit sie w swoim wystgpieniu na omdwieniu
sposobdw ograniczania przez NBP ryzyka banku przejmujgcego. Podstawowym elementem ryzyka banku przejmujg-



cego jest sytuacja finansowa i zobowigzania nie ujete w ksiegach bankowych. Ograniczanie ryzyka polega na wprowa-
dzeniu okreslonych regut dziatania przy dokonywaniu przejecia. Sa to zasady, ktdre stanowia, ze przejecie banku musi
byé poprzedzone audytem uznanej firmy migdzynarodowej. Elementem ograniczajgcym ryzyko banku przejmujacego
jest wykorzystanie instrumentu upowaznieni z ustawy o NBP oraz wylaczenie odpowiedzialnosci w trybie likwidaciji ban-
kéw niewyplacalnych, upadiych.

Ewa Bryx-Soltysik i Elzbieta Krop zaprezentowaly sanacje Banku Morskiego w Szczecinie i role Polskiego Banku
Rozwoju S.A. w tym procesie, jako wigkszoSciowego akcjonariusza. Ten przyklad przejecia banku pokazat konkretne
problemy zwigzane z ryzykiem, wsparciem zewnetrznym, zaangazowaniem pracownikdw banku przejmujacego w pro-
cesie przejmowania i sanagii.

Po wystapieniach panelistéw odbyla sie dyskusja prowadzona przez Piotra Cyburta, wiceprezesa Polskiego Banku
Rozwoju S.A. Wskazywano w niej, ze zaréwno instytucje odpowiedzialne za system bankowy jak i same banki zrobity
bardzo wiele dla sanaciji polskiego sektora bankowego. Narodowy Bank Polski wyasygnowat na ten cel $rodki, urucho-
mit mechanizmy wspomagajgce ratowanie bankéw, wprowadzit normy ostroznosciowe. Z kolei minister finanséw zgo-
dzit sie, by czes¢ rezerw na zle kredyty byla traktowana jako koszty uzyskania przychodu, a banki Skarbu Paristwa wy-
posazyt w obligacje restrukturyzacyjne. Zwracano jednak uwage, ze jest jeszcze wiele probleméw do rozwigzania.
Przyktadowo bankom bardzo doskwierajg obcigzenia podatkowe zwigzane z tworzeniem rezerw na nowe projekty. Po-
trzebne sg tez podstawy prawne do stosowania konkretnych instrumentéw sluzacych sanacji lub okresowo wspierajg-
cych bank, ktéry popadt w klopoty finansowe.

Wypowiedzi zostaly spisane i opracowane przez Zofie Fidyk-Kowalskg i Grazyne Gierszewskg z Fundacji Nauko-
wej CASE. Serdecznie dzigkujemy wszystkim panelistom i gosciom za udzial w seminarium.

W imieniu organizatorow
Grazyna Gierszewska



LISTA GOSCI obecnych 'i# S=MINARIUM PBR - CASE dnia 10.01.96 .

pt. .Sanacja bankéw"

Balcerowicz Ewa
Barcikowski Andrzej
Belka Marek
Billewicz Joanna
Borkowska Bogumita
Bryx-Softtysik Ewa
Bury Andrzej

Cyburt Piotr
Czyzewski Adam B.
Dyl Marcin
Fidyk-Kowalska Zofia
Gierszewska Grazyna
Grzeskiewicz Adam
Ignatowicz Mariusz
Jakubiak Andrzej
Janiszewsdka Wiestawa
Kaliszyk Janusz
Kowalski Krzysztof
Krop Elzbieta
Krynicki Janusz
Kurklifiski Lech
Kwasniak Wojciech
Lubieniecki Michat
Matecki Kazimierz
Mleczko Urszula
Niemczyk Jan
Niemierka Stawomir
Otdakowski Tadeusz
Olbrycht Adam
Olechowska Krystyna
Paczos Andrzej
Pawlowicz Leszek
Pietka Katarzyna
Potyra-Jakacka Jotanta
Radzimirfiska Teresa
Rajska Monika
Sadowski Andrzej
Sepkowska Jolanta
Sewerynik |zabela
Solarz Jan

Starficzuk Maciej
Szpunar Piotr
Szyszko Roman
Wellisz Stanistaw
Wojciechowicz Jacek
Woijtczak Zbigniew
Wolf Tomasz
Wyczanski Pawet
Zielinski Dariusz

Fundacja Naukowa CASE

Polski Bank Rozwoju SA

Instytut Nauk Ekonomicznych

Klub Emitenta

Polski Bank Rozwoju SA

Polski Bank Rozwoju SA
Miesigcznik ,BANK"

Polski Bank Rozwoju SA

Bank Swiatowy

Komisja Papieréw Warto$ciowych
Fundacja Naukowa CASE
Fundacja Naukowa CASE

Potski Bank Inwestycyjny SA
»Rzeczpospolita”

Narodowy Bank Polski

Narodowy Bank Polski

Bank Gdaniski

Narodowy Bank Polski

Polski Bank Rozwoju S.A.

Bank Gospodarki Zywnosciowej SA
Polski Bank inwestycyjny SA
Nadzér Bankowy NBP

.Nowe Zycie Gospodarcze”

Polski Bank Inwestycyjny S.A.
Gospodarczy Bank Poludniowo-Zachodni SA Wroctaw
Ministerstwo Finansow

Narodowy Bank Polski

KIR SA

Bank Unii Gospodarczej SA
Miesiecznik ,BANK"

Ministerstwo Finanséw

instytut Badari nad Gospodarkg Rynkowg (Gdarisk)
Fundacja Naukowa CASE
Ministerstwo Przeksztatceri Wiasno$ciowych
,Nowe Zycie Gospodarcze”

Bank Swiatowy

Centrum im. Adama Smitha
Bankowy Fundusz Gwarancyjny
Kredyt Bank SA

Narodowy Bank Polski
Westdeutsche Landesbank
Narodowy Bank Polski

Bank Gdariski

Wydziat Nauk Ekonomicznych U.W.
1BD ,Zmiany”

Urzgd Antymonopolowy

Nowe Zycie Gospodarcze
Narodowy Bank Polski

Bankowy Fundusz Gwarancyjny



W swoim wystgpieniu chcialbym omowié ustawy,
ktére miaty na celu sanacje bankéw panstwowych i sa
§ciSle zwigzane z tematyka dzisiejszego spotkania.
Mam na myS$li dwie ustawy: ustawe z 3.02.1993 o re-
strukturyzacji przedsiebiorstw i bankoéw i ustawe
z 24.06.94 o restrukturyzacji bankéw spotdzielczych
i Banku Gospodarki Zywnosciowej. W oparciu 0 nie do-
konywano restrukturyzacji i sanacji bankdw. Temat jest
bardzo szeroki, tak jak to zostato powiedziane we
wstepie.

Proces transformacji, jaki zostat zapoczatkowany
w Polsce na przelomie lat 1989-90 wykazal, ze polskie
banki nie byly przygotowane do zmian i proceséw prze-
ksztalcer), wprowadzanych w gospodarce. To nieprzygo-
towanie bylo odczuwalne na réznych poziomach: na po-
ziomie organizacyjnym, poziomie procedur, jakie obowia-
zywaly w bankach; techniki i technologii dziatalno$ci; do-
stosowania finansowego do nowej rzeczywistosci. Waz-
ny rowniez okazal sig problem kadrowy, tj. ludzi, ktérzy
pracowali w bankach. Problem ludzki okazat si¢ bardzo
istotny w catym procesie, bo mozna powiedzie¢, ze od
poczatku wszyscy zdawali sobie sprawe z koniecznosci
wdrozenia zmian.

Powstawato pytanie jak dostosowa¢ naszg gospodar-
ke i zasady funkcjonowania podmiotéw do nowej rzeczy-
wistoSci. Z perspektywy czasu wida¢, ze problemem oka-
zaly sie umiejetnosci dostosowania zachowan ludzkich
i ich umiejetnosci postepowania w procesach transforma-
¢cji systemowej. W systemie bankowym daly one zna¢
0 sobie w latach 1991-92. Pojawit si¢ przede wszystkim
problem tzw. ztego zadiuzenia, ktéry przejawial sie
w trzech ptaszczyznach:

Jan Niemczyk'

RESTRUKTURYZACJA SEKTORA BANKOWEGO

W SWIETLE PRZEPISOW USTAWY Z 3 LUTEGO 1993 R.
O RESTRUKTURYZAC]I FINANSOWE]J
PRZEDSIEBIORSTW | BANKOW ORAZ USTAWY

Z 24 CZERWCA O RESTRUKTURYZAC])I BANKOW

SPOLDZIELCZYCH | BGZ

- zadtuZeniu pomiedzy podmiotami prowadzgcymi

dziatalno$¢ w sferze gospodarki realnej,

— zadluzeniu podmiotéw gospodarczych w stosunku

do budzetu,

— zadtuzeniu tych podmiotow w stosunku do bankow.

W kontekscie kwestii sanacji bankow najbardziej inte-
resuje nas zagadnienie zadtuzenia podmiotéw gospodar-
czych w stosunku do bankow, gdyz zle diugi wptywaja na
bezpieczenstwo systemu bankowego i na mozliwosci
uczestniczenia bankéw w procesach gospodarczych.

Powstawaly rdzne propozycje rozwigzania problemu
Zlego zadluzenia. Pytania, jakie sobie wowczas zadawa-
no to — jakie metody zastosowaé, aby te procesy nie po-
wracaty w okresach pozniejszych i w oparciu o jakie $rod-
ki dokonaé restrukturyzaciji ztych dlugéw. Sprawa $rod-
kéw nasuwata sie niemal automatycznie, musialy to byc
$rodki publiczne, ale nalezalo je jak najbardziej efektyw-
nie wykorzystac¢. Po dlugich dyskusjach i analizach po-
wstala w Ministerstwie Finanséw koncepcja ustawy, ktdra
zmaterializowala sie jako Ustawa z 03.02.93 r. 0 restruk-
turyzaciji finansowej przedsiebiorstw i bankow. Ustawa
miata na celu wsparcie zdolnych do efektywnego funkcjo-
nowania podmiotéw gospodarczych w warunkach gospo-
darki rynkowej, eliminacje podmiotdow nieefektywnych
oraz uzdrowienie portfela kredytowego bankdw. To jest ta
najbardziej interesujgca sprawa w kontekscie sanaciji
bankow.

Ustawa w swoim poczatkowym zakresie byla kiero-
wana do dziesieciu bankéw wyodrebnionych z NBP. Byty
to specyficzne banki, na ktérych spoczywat gtéwny ciezar
obstugi podmiotéw dziatajacych w sferze gospodarki real-
nej. W tym okresie byly to gidwnie podmioty parfistwowe




czy jednoosobowe spdtki Skarbu Paristwa. Banki objete
restrukturyzacjg tez byly specyficzne. Wyodrebniono je
z NBP na zasadach administracyjnych ustalonych na po-
czatku 1989 r., a portfel kredytowy zostal im sztucznie
przydzielony droga administracyjng. Zaangazowanie tych
bankéw nie zawsze bylo uzaleznione od ich suwerennych
decyzji. Poming w tej chwili jakie bylo zaangazowanie
tych bankéw w stosunku do restrukturyzacji portfeli kre-
dytowych. Wazne sg natomiast warunki, jakie musialy
one spelni¢, aby uzyskaé pomoc ze strony budzetu part
stwa. Pomoc ta byla skierowana generalnie do bankéw
z wiekszo$ciowym udzialem Skarbu Parstwa. Banki
przed dokapitalizowaniem musialy spelni¢ pewne warun-
ki, aby otrzymac zasilenie finansowe: zweryfikowane
sprawozdania finansowe, wyodrebnione kredyty -
w przypadku bankéw siédemki, ktére otrzymaly obligacje
w pierwszym etapie. W roku 1991 prowadzono w pew-
nym sensie przygotowania do wdrozenia ustawy o re-
strukturyzaciji, a chodzilo o to, aby nie prowokowaé ban-
kéw do nie w pelni przemyslanych decyzji i udzielania
kredytéw podmiotom, ktérych kondycja byla watpliwa
(w konteks$cie prac nad ustawg). W ten sposob wyodreb-
niono portfel kredytow, kiory pozniej podlegal restruktury-
zacji na mocy ustawy — celowe byto wyodrebnienie go
z pewnym wyprzedzeniem. Banki musialy przygotowac
plan restrukturyzacji tych wyodrebnionych zlych kredytéw
i stworzy¢ w swoich strukturach organizacyjnych pion zaj-
mujacy sie restrukturyzacjg zlego portfela.

Banki zostaly zobowigzane do wyodrebnienia banko-
wych komorek ds. restrukturyzacji zlych diugéw. W tym
miejscu chcialabym nawigza¢ do aspektu kadr, ktére pro-
wadzily te dziatalno$¢, gdyz uwazam to za jeden z pod-
stawowych problemdw jaki wtedy powstal. Na tych nowo-
zorganizowanych departamentach spoczywal gléwny cie-
2ar przeprowadzenia programu, w oparciu o $rodki, jakie
zostaly przyznane bankom na ten cel. Przede wszystkim
pracowaly one pod duzg presjg terminéw okre$lonych
w ustawie. Sytuacja byla o tyle niezreczna, ze banki pro-
wadzac dzialania restrukturyzacyjne wskazywaly na pew-
ne wczesniejsze nieprawidlowosci, zwigzane z udziela-
niem kredytéw z zaangazowaniem sig bankdw w procesy
kredytowe. Do departamentéow zlych dlugow zostata
w zasadzie $ciggnieta kadra oséb z zewnatrz, ktére

wczesniej nie byly zwigzane z sektorem bankowym. Cho-
dzilo o to, zeby na osobach majgcych podjaé trud proce-
sOw restrukturyzacji nie cigzyly dawne przyzwyczajenia
i powigzania. Byly to osoby z wyksztalceniem ekonomicz-
nym lub prawniczym, znajgce problematyke w skali mikro
i makro. W kazdym razie na nich spoczywala odpowie-
dzialno$¢ za decyzje sanacyjne i restrukturyzacyjne
w bankach.

Mozna powiedzie¢, ze dokapitalizowanie tej siédemki
bankéw zostalo przeprowadzone w celu wzmocnienia
funduszéw wlasnych, czyli zapewnienie poprawy ich bez-
pieczenistwa ekonomicznego i powigkszenie mozliwosci
angazowania sie bankéw w procesy gospodarcze. Dru-
gim aspektem dokapitalizowania bankéw bylo przekaza-
nie im $rodkéw pozwalajacych na utworzenie rezerw,
w celu przygotowania bankéw do przyszlej prywatyzacii.

Przedstawiam kolejne etapy dzialan, aby wskazag,
Ze caly ten program mial swojg przemysiang $ciezke po-
stepowania i byl programem stricte sanacyjnym. Po-
szczegdine elementy tego programu byly ze sobg $cisle
powigzane, tworzac razem jednolitg i logiczng calo$¢. Te
siedem bankéw dokapitalizowano obligacjami restruktury-
zacyjnymi o terminie wykupu 15 lat.

To jest wlasnie nastepny element realizacji progra-
mu. Czes$¢ srodkéw na obstuge obligacji zostala wykorzy-
stana z funduszu prywatyzacji polskich bankéw, ktory po-
wstat z przeksztalcenia funduszu stabilizacji zlotdwki.
Banki poddane restrukturyzacji, zgodnie z przyjetym
przez rzad programem, byly przeznaczone do prywatyza-
cji. W momencie prywatyzacji kolejnych bankéw obsluga
obligacji nie obcigzalaby budzetu, a mialaby przechodzi¢
na zagraniczne $rodki pomocowe. Pomoc zagraniczna
zostala wykorzystana na auditing bankéw, na doradztwo
i ekspertéw, ktdérzy zostali zaangazowani w bankach do
prowadzenia procesu restrukturyzacii i programu szkolen.

Mozna powiedzie¢, ze w wyniku realizacji programu
przeprowadzony zostal proces restrukturyzaciji portfeli
kredytowych bankéw. Na mocy tych doswiadczen i ana-
liz, jakie powstaly w departamentach zlych kredytow
wprowadzono nowe procedury, nowe zasady postepowa-
nia w bankach, odnoszgce sie m.in. do zasad udzielania
kredytow, wprowadzono nowe formy zabezpieczen,
wdrozono nowe zasady oceny zdolno$ci kredytowej tych




podmiotow, zaostrzono kryteria przyznawania nowych
kredytow, opracowano system monitoringu, czyli ostrze-
gania przed zagrozeniami, jakie moga dotkngé banki
w procesach angazowania sie w poszczegéine podmioty.
W dziatalnosci kredytowej rozdzielono funkcje operacyjne
gwarantujace zysk od funkcji wspierajgcych i kontrolnych.

Ustawa, ktora jest daleka od centralnego sterowania
i udzialu organéw administracyjnych w procesach zarzg-
dzania banku, narzucala bankom pewne reguty postepo-
wania, dajgc im swobode w wyborze $ciezek i trybu do-
chodzenia do pozadanego stanu. Moze o tym Swiadczy¢
fakt, ze proces przeksztalcen, Sciezki jakimi restruktury-
zowano portfel ztych kredytow, zalezal od czynnika ludz-
kiego. Potwierdzajg te opinie pordwnania dotyczace drdg
postepowania jakie zostaty wybrane w poszczegéinych
bankach. Osoby zajmujgce sie restrukturyzacjg opraco-
wywaly okreslone strategie dziatania i realizowaty cele
Zwigzane z przyjetymi zalozeniami. To jak proces restruk-
turyzacji ztych dlugéw, znajdujacych sie w portfelu kredy-
towym bankdéw, zostat przeprowadzony, zalezato wtasnie
od takiego my$lenia perspektywicznego.

Dziatanie ustawy zostalo wsparte pewnymi rozwigza-
niami podatkowymi, ktére miaty sie przyczyni¢ do wiasci-
wych zachowarn bankéw, do zapewnienia im okre$lonych
korzysci finansowych, a w kazdym razie uniknigcia przez
banki dodatkowych strat z powodu prowadzenia proce-
sOw restrukturyzacyjnych.

W ramach rozwigzan podatkowych wprowadzono
zmiany zasad traktowania kredytow bankowych, nowe
zasady tworzenia rezerw, czy jednolite sposoby traktowa-
nia dia celéw podatkowych wierzytelnosci kredytowych.
W realizacje tego programu zostat réwniez zaangazowa-
ny NBP, ktéry w tym czasie wydat zalecenie dotyczgce
bezpieczeristwa systemu bankowego. Generalnie w reali-
zacje tej ustawy byly wigczone trzy instytucje: Minister-
stwo Finansow, Narodowy Bank Polski i Ministerstwo
Przeksztalcen Wtasnosciowych.

W oparciu o rozwigzania ustawy przeprowadzono
proces wsparcia finansowego polgczonego z restruktury-
zacja portfela kredytowego nastepnych bankow. W ten
sposdb zostat dokapitalizowany bank PKO BP w zakresie
porttela komercyjnego. Dziatania tej ustawy nie objely za-
sadniczego portfela kredytowego tego banku, mianowicie

portfela mieszkaniowego. W nastepnym etapie restruktu-
ryzacjg objeto PKO SA, ktérego sytuacja byta inna niz
siodemki bankéw korzystajgcych z abligaciji, gdyz jest to
bank specjalistyczny, bawiem wigczyt sie on w procesy
kredytowania gospodarki polskiej troche pozniej i objat
w zasadzie inng grupe podmiotéw. Trzecim bankiem (tzn.
dziesigtym), ktéry skorzystat z obligacji restrukturyzacyj-
nych byt Bank Gospodarki Zywno$ciowej. W tym przy-
padku sytuacja byta takze odmienna, gdyz w poczatko-
wym okresie Ministerstwo Finansow wzbranialo si¢ przed
dokapitalizowaniem tego banku, z racji jego struktury or-
ganizacyjno-prawnej, gdyz jest bankiem parnstwowo-spot-
dzielczym. Pomimo tego, ze Skarb Paristwa reprezento-
wany przez MF posiadal wigkszo$ciowy udzial w Banku
Gospodarki Zywnosciowej mozliwo$ci oddziatywania na
zmiany jakich nalezato dokona¢ byty minimalne. Struktu-
ra organizacyjna banku byta bowiem taka, ze dawata mi-
nistrowi finansow tylko jeden gtos, ktéry nie mégt oddzia-
fywaé na zachowanie banku. Problem BGZ zostat rozwia-
zany nastepng ustawg — ustawg o restrukturyzacji ban-
kéw spaldzielczych i BGZ. Ustawa ta nakladata na BGZ
obowigzek restrukturyzacji i stworzenia nowej formy or-
ganizacyjno — prawnej. Od momentu przeksztaicenia sig
bank ten zaczal funkcjonowaé jako spotka akcyjna. Ta
druga ustawa zakladala wsparcie finansowe bankow
spotdzielczych potaczone z reformg calego sektora ban-
kéw spétdzielczych.

Wsrdd przyczyn kryzysu bankéw spdétdzielczych moz-
na wymieni¢ swobode dziatania tych bankdw, brak syste-
mu kontroli, ktéry powodowal, ze banki te czasami po-
chopnie i bez nalezytego przygotowania angazowaly sie
w procesy kredytowe. Ponadto nie byly one nalezycie wy-
posazone kapitalowo, to znaczy zgodnie z wymogami
stawianymi przez NBP. Istnial réwniez problem nieprzy-
gotowania bankéw spétdzielczych do nowej sytuacji. Ce-
lem ustawy bylo stworzenie podstaw do zrzeszania ban-
kow spéldzielczych oraz stworzenia tréjszczeblowej
struktury, kiéra zapewnitaby bezpieczenstwo dziatania
sektora bankow spoldzielczych w Polsce. W oparciu o te
ustawe powstata trojszczeblowa struktura bankéw spol-
dzielczych, dzialajgcych w oparciu o prawo spotdzielcze,
ktore twi rzg zrzeszenia z tworzonymi bankami regional-

nymi. 3 ki regionalne dzialajg w formie spdlek akcyj-




nych, ktérych akcjonariuszami sg banki spéldzielcze. Na
szczycie tej hierarchii jest bank krajowy, ktérego akcjona-
riuszami obok Skarbu Paristwa sg banki regionalne.

Utworzenie tej podstawowej struktury bankow spdl-
dzielczych z bankami regionalnymi, czyli zrzeszen regio-
nalnych, ma zapewni¢ powstanie skonsolidowanych bi-
lansow bankdw, bez eliminacji odrebnosci podmiotowej
bankéw spdldzielczych. Solidarna odpowiedzialno$¢ za
zobowigzania bankéw spoldzielczych w ramach zrzesze-
nia ma gwarantowac réwniez plynno$c tej struktury orga-
nizacyjnej.

W ramach ustawy zostal zawezZony zakres dzialania
bankow spoldzielczych do terenu jednej gminy. Zostaly
réwniez ograniczone mozliwosci angazowania sie ban-
kow w dzialalno$¢ kredytowa. Rozszerzenie dziatalnosci
zaréwno w wymiarze regionalnym czy pod wzgledem an-
gazowania sie w dzialalno$¢ kredytowa, uzaleznione jest
od zgody banku regionalnego. Struktura krajowa, w skiad
ktorej wchodza banki regionaine i bank krajowy, ma za
zadanie zarzadzanie $rodkami finansowymi bankéw spai-
dzielczych.

Czas realizacji tej ustawy jest krotszy niz ustawy
Z 1993 r. o restrukturyzacji finansowej bankow i przedsie-
biorstw. Jej wdrazanie napotyka na pewne problemy. Usta-
wa nie jest realizowana w terminach zalozonych w harmo-
nogramie realizacyjnym. W tej chwili tylko 4 banki otrzyma-
ly licencje bankdw regionainych, w tym jeden Wielkopolski
Bank Gospodarczy w Poznaniu, ktéry zostal uznany za
bank spelniajacy wymogi ustawy i przyznano mu status
banku regionalnego w rozumieniu ustawy. Powstajg pew-
ne opoZnienia z tworzeniem umow zrzeszen. Wynika to
z faktu, ze nie opracowano docelowej struktury bankow re-
gionalnych. Wigze sie to z problemami kapitalowymi przy
tworzeniu bankéw na poziomie regionalnym. Zaangazowa-
ny jest NBP, ktory tworzy pewne szczegdine udogodnienia
zmniejszajgc wymagania kapitalowe przy tworzeniu tych
bankéw. Zaangazowane jest Ministerstwo Finanséw, ktére
cze$¢ obligaciji restrukturyzacyjnych przeznaczonych na
restrukturyzacje ztych kredytow w bankach spdidzielczych
przeznacza na ich wsparcie kapitalowe. W proces tworze-
nia nowych struktur regionalnych wigczyly sie¢’ Agencja
Rynku Rolnego oraz Agencja Rozwoju i Mode n z.«cji Rol-
nictwa, ktére majg przekaza¢ $rodki finansowe.

Analizujgc krétko te dwie ustawy chciatbym jeszcze
powiedzie¢, ze ustawa o restrukturyzaciji finansowej
przedsiebiorstw i bankéw i ustawa o bankach spdldziel-
czych BGZ wytyczaty kierunki dzialania i zachowania
tych instytucji finansowych. Minister finansow, ktory
w stosunku do tych bankéw petnil funkcje wiasciciela, re-
prezentujac Skarb Paristwa, poprzez rady bankéw od-
dziatywal na zachowania zarzadéw, w celu realizowania
zadan jakie przed bankami zostaly postawione. W przy-
padku bankéw spéldzielczych liczba podmiotow zaanga-
zowanych w nadzor i wprowadzenie ustawy; tj. Minister-
stwa Finansow, Ministerstwa Rolnictwa i Narodowego
Banku Polskiego, powoduje, ze dzialania restrukturyza-
cyjne nie sg prowadzone w sposdb spdjny i calo$ciowy.
Np. oddziatlywania ministra finanséw sa przenoszone na
BGZ, w ktorym minister finansow reprezentuje Skarb
Panstwa i posiada w tym banku akcje. Nizsza struktura
bankéw regionalnych nie jest uzalezniona organizacyjnie,
prawnie i wlasnosciowo od banku krajowego. Banki re-
gionalne sg spolkami bankéw spoldzielczych, wchodza
swymi akcjami do banku krajowego czyli Banku Gospo-
darstwa Krajowego, ktéry z mocy ustawy ma przeksztal-
ci¢ sie w Bank Krajowy czy Bank Hurtowy. Bank ten be-
dzie zajmowal sie obslugg i wspieraniem proceséw re-
strukturyzacyjnych i obslugg tego sektora zwigzanego
z bankami spoldzielczymi.

W ten sposob na przyktadzie istniejgcych struktur
i dokonanych procesow restrukturyzacji mozna rozpatry-
wac procesy sanacji w sektorze bankowym.

! Jan Niemczyk w styczniu, kiedy odbywalo si¢ seminarium byt Dyrekto-
rem Departamentu Restrukturyzacji w Ministerstwie Finanséw.
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Chcialbym zaprezentowa¢ dziatania, ktére od momentu
swojego powstania podejmuje Bankowy Fundusz Gwaran-
cyjny, tji. na podstawie ustawy 0 BFG z 14.12.1994 roku
oraz wszystkich kolejnych etapéw powstawania i budowania
tej instytucji. Na wstepie chcialbym przekazaé, ze jest do
paristwa dyspozyciji Biuletyn nr 5 BFG, zawierajgcy wszyst-
kie uregulowania dotyczace naszych dzialan pomocowych.
Powolaniu BFG przyswiecaly dwa bardzo wazne cele:
ochrona $rodkéw zgromadzonych przez deponentéw w ban-
kach oraz wspieranie proceséw naprawczych w bankach
majacych klopoty finansowe,

Ustawa okreslita zadania dla BFG w zakresie dzialan
pomocowych i mozna je przedstawi¢ w sposob nastepujacy:

* gromadzenie $rodkéw na udzielanie pomacy,

* udzielanie pomocy zwrotnej, finansowej dla bankéw —
wtedy gdy bank ma klopoty z wyplacalno$cia, tzn. po-
mocy na przywrdcenie wyplacalnosci lub przeciwdzia-
lanie zagrozeniu wyplacalno$ci - oraz na przejecie in-
nego banku lub pofaczenie poprzez nabycie akcji lub
udzialdw banku,

* kontrola prawidlowosci wykorzystania pomocy udzielo-
nej przez BFG, kontrola realizacji postepowania maja-
cego na celu uzdrowienie gospodarki banku.

W swojej dzialalnosci pomocowej Fundusz skupia sie
w zasadzie na dwoch dzialaniach: bezpo$redniej pomocy fi-
nansowej udzielanej bankom w formie poZyczek w ceiu
uzdrowienia ich sytuacji finansowej oraz posredniej pomocy
finansowej w formie poreczen i gwaranciji. Do tej pory BFG
w zasadzie zajmowal sig przyjmowaniem wnioskéw tylko
i wylacznie na bezposrednig pomoc finansowg. Najwiecej
wnioskdw naplywa z sektora spéldzielczego.

KRYTERIA | METODY WSPIERANIA
PRZEZ BANKOWY FUNDUSZ GWARANCY]JNY
PROCESOW NAPRAWCZYCH W BANKACH

Dariusz Zieliniski’

Wszystkie te sprawy, ktdre zostaly dotychczas podijete
przez BFG - to w zasadzie dzialania pionierskie. Do tej pory
nie bylo Zadnego wzorca w kraju i brakuje do$wiadczen jak
tego typu formy i metody udzielania pomocy finansowej sto-
sowaé. W zasadzie kazdy przypadek — banku spéidzielcze-
go czy komercyjnego jest zupelnie inny, wystepujg w nim
odmienne problemy i to powoduje konieczno$¢ rozpatrywa-
nia kazdego przypadku indywiduainie. Brakowalo dotych-
czas procedur i regulacji. W prezentowanym podczas semi-
narium Biuletynie (Biuletyn BFG nr 5 przyp. red.) przedsta-
wiamy zasady, formy, warunki, tryb oraz procedury rozpatry-
wania wnioskéw bankéw o udzielenie pomocy finansowei.

Wazne sg zasady i procedury przyznawania pomocy i te-
raz chcialbym zaprezentowa¢ kryteria jakie przyjmuje BFG
przy ocenie dokumentdw, materialow oraz wnioskdw sklada-
nych o udzielenie pomocy. Przede wszystkim Fundusz bada
sytuacje banku oraz przyczyny trudnoci i zagrozer w jego
funkcjonowaniu. Nastepnie oczekujemy od banku przedsta-
wienia sposobu realizacji programu naprawczego badz inne-
go sposobu sanowania, np. potgczenia z innym bankiem.

Bank ze swej strony powinien dostrzegaé realng mozli-
wo$6 usunigcia zagrozenia i poprawy sytuacji banku po
otrzymaniu pomocy z funduszu. Zakres, forma i wysokos¢
proponowanej pomocy muszg uwzglednia¢ okreslone mozli-
wosci BFG w momencie, kiedy jest rozpatrywany wniosek.

Nalezy podkre$li¢, ze pierwsze wnioski jakie przycho-
dza od bankdéw nie zawsze sg kompletne i zgodne z tym co
jest powiedziane w ustawie. Utrudnia to stosowanie proce-
dur pomocowych.

Chcialbym w skrdcie powiedzie€, jakie sg niezbedne in-
formacie, ktére musza by¢ dolaczone do wniosku o udziele-
nie pozyczki z BFG dia danego banku.
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A mianowicie:

* plan wykorzystania $rodkéw pomocowych z BFG,

* pozytywna opinia Prezesa NBP do planu wykorzysta-
nia $rodkéw pomocowych,

* wyniki przeprowadzonego badania audytorskiego,

* okreslenie kwoty pozyczki, z tym, ze wysokosc tej po-
mocy nie moze byé wyzsza niz kwota $rodkéw gwa-
rantowanych na rachunkach deponentéw w tym ban-
ku,

* niezbedna informacja, w jaki sposéb bank ma zamiar
pokry¢ strate poniesiong w wyniku swojej dziatalnosci.

Sg to ogbine wymagania BFG dla oceny wniosku o po-
moc finansowa.

Niezbedne sa rowniez informacje o samym banku, o je-
go otoczeniu, konkurencji. Przy ocenie danego banku s3
réwniez pomocne wszelkie jego sprawozdania finansowe.
BFG dokonuje pewnych analiz w celu oceny tego banku na
tle innych bankéw - zbiera informacje o sektorze banko-
wym, w departamencie analiz sektora bankowego groma-
dzone s3 stale okreslone informacje, ktére wykorzystujemy
przy ocenie bankéw. Bankowy Fundusz Gwarancyjny kon-
frontuje informacje wynikajace z analizy rynku bankowego.
Orientujemy sie, ze np. pewne banki, majg realng mozli-
wosSC przejecia innych, stabszych. Przy ocenie sytuacji ban-
kow ubiegajacych sie o pomoc staramy si¢ podchodzié
mozliwie elastycznie do wymagan ustawowych. Pomoc BFG
mozemy podziefi¢ na finansowa i pomoc nie angazujgca
$rodkéw finansowych. Pomoc finansowa to jak wczes$niej
powiedzialem jest ~ bezposrednia — pozyczka i posrednia -
gwarancja, poreczenie. Co do wystapienia mozliwo$ci formy
pomocy finansowej, innej np. optacenie przeprowadzenia
audytu w banku, to aktualnie obowigzuje stanowisko Zarza-
du BFG w sprawie finansowania audytu ze $rodkéw Fundu-
szu (z 2.02.1996 r.), w ktérym okre$lono, Zze ze wzgledu na
brak uregulowan prawnych o sposobie gromadzenia $rod-
kow na ten cel jak i sposobie okreslenia kryteriéw ich wydat-
kowania nie ma mozliwosci finansowania audytéw bankow
ze $rodkéw wiasnych Funduszu.

Pomoc nie wymagajaca angazowania $rodkéw finanso-
wych stosowana jest obecnie w ograniczonym zakresie.
Jest to jakby nasze zyczenie wybiegajace w przyszio$é, wi-
Zja funkcjonowania BFG w szerokim tego stowa znaczeniu.
Przyktadem takiego rodzaju pomocy jest wiasnie préba ko-

jarzenia bankéw ze sobg, aby wspélnie uzdrawiaC sektor
bankowy, faczy¢ silnych ze stabszymi, tak jednak, aby sil-
nym bankom to nie szkodzito. Chcieliby$Smy rowniez poma-
ga¢ bankom dziatajgcym na programach naprawczych
w przypadku zaistnienia trudnosci w trakcie jego realizacji —
BFG chciatby tu petni¢ role kuratora. W BFG mamy zamiar
gromadzi¢ dane os6b o kadrze kierowniczej bankow: o ich
kwalifikacjach, do$wiadczeniu zawodowym, informacje te
pozwolg lepiej rozumieé sytuacje bankdw jak i umozliwia
lepszg wspotprace.

Na zakoficzenie chciatbym powiedzie€, jaki sposéb
dzialania zostanie przyjety przy realizacji podstawowych za-
dan przez BFG w najblizszej przyszioSci. Mozna to uja¢
w kilku punktach:

* Zbieranie informacji o0 sytuacji w bankach i wypraco-
wanie systemu wczesnego ostrzegania o niekorzyst-
nych sytuacjach dziafania banku,

* Aktywne wychodzenie z pomocg poprzez analize na-
plywajacych materialéw i angazowanie Srodkéw po-
mocowych adekwatnych do potrzeb,

* Dyskrecja w dziafaniu — sprawa bardzo wazna. Wyko-
rzystanie posiadanych informacji, powinno zaowoco-
wacé przekazywaniem sygnaiéw bankowi, badZ ban-
kom, 0 mozliwosci wspdipracy i mozliwie wczesnie
ostrzegaé przed zagrozeniem,

* Istotne jest wreszcie, aby BFG angazowal si¢ w dzia-
lania pomocowe w miare szybko. W tym aspekcie cze-
sto decydowac bedzie elastyczno$é form udzielania
pomocy. Stanie sie to jednak mozliwe dopiero po wy-
pracowaniu sprawdzonych praktyk oraz procedur, ki6-
re istniejg w chwili obecnej od strony czysto teoretycz-
nej, a zwigzane jest to przede wszystkim z krotkim
okresem funkcjonowania BFG w naszym kraju.

Weryfikacja procedur i wypracowanie efektywnych spo-
sobéw udzielania pomocy zrodzi si¢ poprzez doSwiadcze-
nie, takie jak choéby ocena i weryfikacja wnioskéw naptywa-
jacych z bankéw, podejmowanie decyzji pomocowych, czy
wreszcie obserwowanie bankéw realizujacych programy na-
prawcze.

' Dariusz Zielinski jest Zastepcg Dyrektora Departamentu Programow
Naprawczych i Restrukturyzaciji Bankéw w Bankowym Funduszu Gwa-
rancyjnym.

12



SPOSOBY OGRANICZANIA
PRZEZ NARODOWY BANK POLSKI

RYZYKA BANKU PRZEJMUJACEGO

Zagadnienia zwigzane z sanacjg bankow pragne
przedstawi¢ w kontekscie nie tylko aktualnej sytuagii
ale rowniez pewnej ewolucji, ktora dokonafa sig w za-
sadach i metodach rozwigzywania problemow sanacji
bankow. ,

Pierwsze symptomy kryzysu w systemie banko-
wym pojawity sie w 1991 r. 0 czym Narodowy Bank Pol-
ski informowat juz w marcu 1991 r. Chciatbym powie-
dziec tez kilka zdari o ryzyku banku przejmujacego przy
przejmowaniu czy to kapitalowym, czy tez w trybie li-
kwidacji banku, ktory znajduje sie w trudnej sytuacii.
W 1992 r. mozna bylo zidentyfikowaC na pierwszych
przyktadach te dwa podstawowe ryzyka, ktdre w roz-
nym oczywiscie ukfadzie, w réznym nasileniu powtarza-
ja sie wlasciwie do dnia dzisiejszego.

Pierwsza upadloscig w Polsce powojenngj bylo za-
wieszenie w dniu 24.06.1992 r. Banku Spotdzielczego
w Sremie, zalozonego przez ksiedza Wawrzyniaka. Mo-
wiono, ze byt to pierwszy taki przypadek w Polsce. Nie
jest to do korca prawda. W kazdym badz razie byt to
pierwszy przypadek, kiedy Prezes NBP skorzystata
z art. 108 Prawa Bankowego. Stalo sie tak z jednej
podstawowej przyczyny, jakkolwiek przyczyn bylo wig-
cej, a mianowicie, wykrycia zobowigzan pozabilanso-
wych nie uwzglednionych w ksiggach banku. W poz-
niejszym okresie mieliSmy co najmnigj kilka jeszcze ta-
kich przypadkow, ze takie, nigdzie nie ewidencjonowa-
ne, zobowigzania byty ujawniane i miaty zasadniczy
wplyw na sytuacje banku.

Drugi problem wigzat sie z kondycja banku przej-
mowanego. Pojawit sie on juz w-1992 r. i mogliSmy go
zidentyfikowac jako ryzyko banku przejmujacego. Naj-

Andrzej Jakubiak’

czesciej przy dogtebnej analizie okazywalo sie, ze sytu-
acja byta znacznie gorsza niz wykazywat to bank przej-
mowany w swojej sprawozdawczosci i byta o wiele gor-
sza niz to wynikato z opinii biegfych rewidentow, szcze-
goinie w sytuacji, gdy diagnoze opracowywali polscy
biegli rewidenci.

S3 to dwa podstawowe ryzyka, z ktorymi liczy sie
kazdy bank przejmujacy i ktorym Narodowy Bank Pol-
ski stara sie przeciwdziata¢ i w kazdy dostepny sposob
zapobiegad. Te dostepne metody zawarte sg w przepi-
sach o NBP, w Kodeksie Handlowym i wielu przepisach
wykonawczych. NBP moze tez zmniejszac ryzyko prze-
jecia upadajacego banku podejmujac jednostkowe de-
cyzje.

Zaczne od ryzyka, ktore wigze sig z sytuacijg finan-
sowg i od tego w jaki sposdb NBP stara sie to ryzyko
ograniczaé. Po pierwsze, rzeczywista sytuacja finanso-
wa w kazdym z likwidowanych dotychczas bankéw byta
z reguly gorsza niz ta, ktora zostata wykazana przez
biegtych rewidentow. Pierwszg decyzja, ktorg podjat
Narodowy Bank Polski bylo wprowadzenie obowigzku
przeprowadzenia audytu przez znang migdzynarodowg
firme audytorska przy przejmowaniu banku.
W 1993 1. zostato wybranych trzech audytoréw Coopers
& Lybrand, Price Waterhouse, Arthur Andersen, ktorzy
do tej pory $wiadcza state ustugi na rzecz NBP. Srodki
na wynagrodzenia dla konsultantéw i ich opracowania
uzyskano z funduszéw PHARE i one calkowicie pokry-
wajg wydatki zwigzane z audytami. Do tej pory podda-
no audityngowi 19 bankdw. Wszystkie one byly w trud-
nej sytuacji i wszystkie zostaty badz przejete przez inne
banki, bgdz tez zostaty zgloszone wnioski o ich upadto-
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$ci. W trzech przypadkach dotyczacych bankow komer-
cyjnych w oparciu o wyniki tych audytéw zostata ogfo-
szona upadto$¢. Ogotem do tej pory wydano ponad
1 min ECU i Narodowy Bank Polski otrzymat dalsze
$rodki na ten cel. W 1995 roku zostat podpisany na-
stepny kontrakt, jest otwarta kolejna transza z fundu-
szé6w PHARE. NBP bedzie kontynuowac tego rodzaju
dziatania, rozpoznawac rzeczywista sytuacje finansowa
bankéw i doprowadza¢ do ich restrukturyzacji. Mozna
powiedzie¢, ze aktualnie zostaty dopracowane odpo-
wiednie procedury decyzyjne.

Waznym elementem, ktéry ma ograniczyé ryzyko
banku przejmujacego jest wykorzystanie instrumentu
upowaznien, o ktérych jest mowa w art. 47 ust. 4 usta-
wy o NBP. Mianowicie, kazdy bank przejmujacy, ktory
dokonuje rozpoznania sytuacji banku zagrozonego mo-
Ze zwrdci¢ si¢ do NBP o wydanie upowaznienia do wy-
konywania czynno$ci nadzoru. Prezes NBP z reguly te-
go typu upowaznienia instytucji przejmujacej udziela.
Problem w tym, zeby mozna byto, przed podjeciem
ostatecznej decyzji, dokonac takiej swoistej oceny stan-
dingu banku, ktdrego restrukturyzacji chce sie podjac.

Jest jeszcze jeden element procedury, ktéry stosuje
Narodowy Bank Polski przed wejsciem potencjalnego
inwestora do banku. Mianowicie w ostatnim czasie
opracowano rodzaj oferty przetargowej, ktéra wypetnia
bank. Jest ona bardzo doktadna, dotyczy wskaznikow
finansowych stanu prawnego, wtasnosci itd. Zebrane
w ten sposéb informacje powinny pomdéc w podjeciu
odpowiedniej decyzji. Pozwala to na wiasciwe sporza-
dzenie i co najwazniejsze, realizacjge programu napraw-
czego, oraz wlaczenie banku przejmowanego do swojej
struktury.

Drugie ryzyko, ktére w maim odczuciu jest dosyé
istotne, to jest sprawa zobowigzan nie ujetych w ksie-
gach banku. Mozna prognozowac, ze w miare jak ro-
$nie kultura bankowa i system bankowy (cywilizuje sie),
to po tych pierwszych latach 1991-92 ten rodzaj ryzyka
bedzie malat. Wiasciwie poza wyjatkiem bankéw spot-
dzielczych nie ma prawnych mozliwosci ograniczenia
odpowiedzialno$ci banku przejmujacego za zobowigza-
nia nie ujete w ksiegach banku, (chodzi tu o przejecie
kontroli kapitatowej). Zwréce tylko uwage na to, ze ina-

czej traktuje sie banki spoldzielcze. Ustawa o restruktu-
ryzacji bankéw spotdzielczych i Banku Gospodarki Zyw-
no$ciowej w art. 37 ust. 4 méwi, ze w ciggu 3 miesigcy
od daty wejscia w zycie tej ustawy, zobowigzania poza-
bilansowe, nie ujete i nie zgtoszone wygasajg. W latach
1991 — 92r. duze banki przyjmowaly gwarancje i pore-
czenia bankéw spétdzielczych i byt to proces nagminny.
Z tego tytutu mamy dzisiaj okofo 15% upadiosci, gdyz
sg one spowodowane m.in. stratami poniesionymi na
udzielonych gwarancjach i poreczeniach. Aktualnie jesli
chodzi o populacje bankéw spéidzielczych, to proces
taki nie powinien wystepowac. W tym przypadku ryzyko
istnienia zobowiazan pozabilansowych jest moim zda-
niem niewielkie.

W bankach w formie spdtki akcyjnej, takie ryzyko
istnieje i NBP stara si¢ je minimalizowac, w miar¢ moz-
liwosci. Jezeli dochodzi do przejecia kapitatowego, na-
dal dziata ta sama osoba prawna. Ta sama osoba
prawna odpowiada za wszelkiego rodzaju zobowiaza-
nia zaciagniete przed przejeciem kontroli kapitatowe;j,
chyba, ze zobowiazania z punktu widzenia prawa nie
istnigjg. Jesli jednak zostaly one zaciggniete przez oso-
by upowaznione do zaciagania zobowigzan to mimo, ze
nie znalazly sig¢ w ksiegach banku — bank za nie odpo-
wiada.

Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom bankow, ktére
wlasnie tego ryzyka najbardziej sie obawialy, zwtaszcza
w tym pierwszym okresie, NBP znalazt skuteczny spo-
s6b ograniczenia tego ryzyka. Jest to likwidacja banku
i sprzedaz catego przedsiebiorstwa bankowego.
W $wietle art. 526 Kodeksu Cywilnego odpowiedzial-
no$¢ nabywcy przedsigbiorstwa bankowego dziatajace-
go w dobrej wierze jest ograniczona. Nie on ponosi od-
powiedzialnosci za zobowigzania, o ktérych nie wie-
dziat dziatajgc w dobrej wierze. W kazdym za$ wypad-
ku jego odpowiedzialno$¢ jest ograniczona do wartosci
nabytego przedsigbiorstwa w chwili zaspokojenia wie-
rzyciela. Jezeli mamy w praktyce do czynienia z banka-
mi niewyptacalnymi, postawionymi w stan upadtosci,
praktycznie odpowiedzialno$¢ w trybie likwidacji jest
wytaczona.

Narodowy Bank Polski stara sie réwniez, po podje-
ciu decyzji o przejeciu, aby pracownicy banku przejmu-
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jacego aktywnie uczestniczyli w procesie przejmowa-
nia. Prezes NBP, po podpisaniu listu intencyjnego
z bankiem przejmujgcym, podejmuje decyzje o likwida-
cji. Z reguly w tej sytuacji przy sporzadzenia bilansu
otwarcia, aktywnie uczestniczg w tych dziataniach réw-
niez pracownicy wskazani przez bank przejmujacy. Ma
to, zdaniem NBP, spetnia¢ oczekiwania banku i ma ka-
pitaine znaczenie w procesach restrukturyzacyjnych,
gdyz ulatwia sprawniejsze zintegrowanie, rozpoznanie
wszystkich ryzyk, ktore wigzg sie z sytuacjg banku
przejmujacego.

Inaczej wygladaja problemy jezeli przejecie ma
charakter przejecia kontroli kapitatowej. Do tej pory
zdarzyt sie tylko jeden taki przypadek, w ktérym akcjo-
nariusze banku zagrozonego sami podjeli uchwate

0 obnizeniu kapitatu i pokryciu straty. W pozostafych
przypadkach przejecia kontroli kapitatowej musiaty to
by¢ decyzje zewnetrzne, podejmowane przez zarzad
komisaryczny. W takich przypadkach Narodowy Bank
Polski stara sie w pewnym stopniu osfania¢ bank przej-
mujacy, w ten sposéb, ze w ewentualnym procesie, czy
zaskarzeniu uchwat zarzadu komisarycznego, jest on
interwenientem ubocznym. Procesy restrukturyzacji
i sanacji bankéw sg takze po$rednio wspierane przez
NBP, jako ze uchwaly o denominacji i pokryciu kapita-
tem dotychczasowych akcjonariuszy sg podejmowane
Z upowaznienia Prezesa NBP.

! Andrzej Jakubiak jest Doradca Prezesa Narodowego Banku Polskiego.

2 Tekst zamieszczamy za zgoda autora bez autoryzacii.
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Chcialyby$my przedstawi¢ panstwu rozwigzanie, kté-
re funkcjonuije juz ponad rok i przynosi pewne efekty po-
zytywne. Zaczniemy od pokazania pewnych kwestii natu-
ry formalno — prawnej i ogdinej, a nastgpnie przedstawi-
my przedsiewzigcie od strony finansowej — oraz samg
operacje i jej efekty po roku czasu.

Nalezy zgodzi¢ sig z tym, co powiedzial p. Jakubiak
co do kwalifikacji czesci kadr w bankach. Do dnia dzisiej-
szego bowiem byly prezes Banku Morskiego jest prze-
$wiadczony, ze gdyby nie audyt Artura Andersena — bank
bytby w dobrej kondycii.

Drugg istotng sprawg jest to, ze PBR S.A. przepro-
wadzit taka operacje przy udziale inwestora zagraniczne-
go, biernego, pasywnego Westdeutsche Landesbank. Byt
to inwestor, ktory zainicjowat calg sprawe z uwagi na to,
Ze aktywnie ubiegal sie o licencje na dziatalno$¢ banko-
wa na terenie naszego kraju. Wynikato to z okreslonej
polityki NBP wigzania ze sobg tych dwéch obszarow,
czyli restrukturyzacji banku, ktéry jest chwilowo w trudnej
sytuacji i staran o wejscie na rynek polski banku zagra-
nicznego. Sprawg réwnie istotng byto to, ze na podstawie
systemu oceny kondycji bankéw, ktory posiadat PBR
udalo sie powiaza¢ wszystkie te elementy i przeprowa-
dzi¢ te operacje w sposéb jak najbardziej efektywny. Za-
angazowanie finansowe obu bankéw bytlo nam znane,
nalezalo to przetozyé na jezyk konkretnych dziatan. Pod-
jeto decyzje o przejeciu Banku Morskiego w Szczecinie.
kgczne kapitaly tego banku wynosity prawie 39 mid sta-
rych zi. Akcjonariuszami byto 31 osob prawnych i 245
0sob fizycznych. Celami przedsiewzigcia, ktére brano
wowczas pod uwage, byty:

» Osiggniecie przez bank dodatniego wyniku finanso-

wego, oczywiscie w mozliwie najkrétszym czasie.

ROLA POLSKIEGO BANKU ROZWOJU S.A.
JAKO WIEKSZOSCIOWEGO AKCJONARIUSZA
W SANAC])I BANKU MORSKIEGO S.A.

W SZCZECINIE

Ewa Bryx-Soltysik', Elzbieta Krop’

W tym celu zostal sporzgdzony program restruktury-
zacyjny z projekcjg finansowa, ktora pokazywata
rozwdj sytuacji w okresie 5 lat.

« Stworzenie stabilnych podstaw funkcjonowania ban-
ku, poniewaz byt on pod zarzadem komisarycznym
i jego sytuacja analizowana z kazdej strony byta
do$é chwiejna, a niebezpieczeristwo ogtoszenia
upadtosci w ktérym$ momencie byto jak najbardziej
realne. Udalo sie nam tego unikna¢ przy bardzo Sci-
stej wspdipracy z zarzadcg komisarycznym i bardzo
istotnym wsparciu NBP-u.

*» Poprawa zewnetrznego wizerunku banku, ktory, jak
by nie bylo, pod zarzadem komisarycznym mocno
stracit warto$¢. Mysle, ze obecnie jg odzyskuije.

Udzial finansowy stron zaangazowanych w procesie

restrukturyzacji Banku Morskiego wygladat nastepujaco:
PBR przekazat do BM $rodki finansowe w wysokasci 27
mid zt na objecie akcji nowej emisji, jak rowniez przyjat
na siebie role i funkcje polegajgcg na przygotowaniu,
kierowaniu i nadzorze nad realizacjg restrukturyzacji
w okresie 5 lat. Westdeutsche Landesbank objat 24,9%
akcji nowej emisji BM na kwote tgczng 5 min DM
i wsparcie NBP kwotg 340 mld w kredycie wekslowym,
do rozliczenia po okresie restrukturyzacji banku. Pod-
stawowe kierunki dziatan, ktére zostaly przyjete to -
w krotkim okresie (dotyczy to roku ktéry mingt tj. 1995)
zakladamy, Ze nastapi poprawa i stabilizacja sytuac;ji fi-
nansowej, tzn. zarysowanie sie statych trendow popra-
wy sytuaciji finansowej banku. W dtugim horyzoncie cza-
sowym spodziewamy sie wyspecjalizowania sig¢ banku
w obsludze okre$lonego sektora gospodarczego, czy
oferowanie klientom wyselekcjonowanej grupy produk-
téw banku. Jest to w tej chwili dosy¢ trudne do przewi-
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dzenia, poniewaz trwa okres pierwszy — stabilizowanie
sytuaciji finansowej. Podstawowe zatozenia programu
restrukturyzacyjnego odnosity si¢ przede wszystkim do
zmian, ktére generalnie nastgpity jeszcze pod zarzadem
komisarycznym. Byly to zmiany w sferze kapitatu akcyj-
nego. Cala operacja polegala na jednoczesnym obnize-
niu kapitalu akcyjnego i podwyzszeniu kapitalu akcyjne-
go - denominaciji akcji i objeciu akcji przez Polski Bank
Rozwoju i Westdeutsche Landesbank. Dzisiaj struktura
kapitalowa banku przedstawia si¢ nastepujaco - PBR -
68,3% kapitatu akcyjnego, Westdeutsche Landesbank —
22,6% kapitatu akcyjnego, pozostali akcjonariusze —
9,1%. kaczne kapitaly witasne banku wynoszg w tej
chwili ok. 110 mid zI. Generalne zalozenia programu re-
strukturyzacji polegaty na zmianach w sferze kapitatu
akcyjnego, nastepnie przez caly ten okres trwato po-
rzadkowanie dokumentacji przede wszystkim podstawo-
wych dokumentéw banku, poczgwszy od statutu po-
przez regulaminy, procedury, instrukcje. Procesy te
przebiegaly przy obopéinej wspolpracy pomiedzy ban-
kami, Bankiem Morskim i Polskim Bankiem Rozwoju.
Nastapity zmiany w organach banku, w radzie banku,
zarzgdzie banku i przeprowadzony zostat konkurs na
wybOr nowego prezesa. Zmiany organizacyjne polegaly
na likwidacji dwdch oddzialéw, ktdre byly oddziatami
nierentownymi. W ten sposob mozna méwi¢ o obnizce
kosztow dzialalnosci operacyjnej. Trwa ujednolicanie
struktur organizacyjnych i procedur we wszystkich od-
dziatach. Nieslychanie wazng sprawa, bylo renegocjo-
wanie warunkow umow najmu, poniewaz byty one nie
do przyjecia na dluzszy okres czasu dla funkcjonowania
banku. Trwa tez racjonalizacja zatrudnienia. Mozna po-
wiedzie¢, Zze sg to wszystkie najwazniejsze elementy re-
strukturyzacji w przeciggu 1995r. kontynuowanej
w 1996r.

Omowienie efektéw finansowych przedsiewzigcia,
jakim jest przejecie Banku Morskiego, nalezy rozpoczaé
od przedstawienia, czym kierowano sig przy wyborze
banku do przeprowadzenia procesu restrukturyzaciji. Wy-
bér ten wynikat z dwoch przestanek: deklarowanej przez
Westdeutsche Landesbank kwoty zaangazowania w sa-
nacje banku oraz wartosci zaangazowania kapitalowego
PBR S.A.

Stworzony w PBR system monitorowania sytuacii fi-
nansowej bankow umozliwit dokonanie wyboru takiego
banku, dla ktérego wspomniane kwoty zaangazowania
kapitalowego wraz z przyznang wg obowigzujacych za-
sad pomocg finansowg NBP, zapewnityby powodzenie
przeprowadzenia procesu restrukturyzacji. Punktem wyj-
$cia dla opracowania programu restrukturyzacji byly da-
ne finansowe Banku Morskiego na koniec pazdziernika
1994 r., kidre charakteryzowaly sie nastepujgcymi wiel-
kosciami:

— Suma bilansowa — rzedu 49,9 min 2!, wanto$¢ port-
fela kredytowego 27,4 min, z czego kredyty w sytu-
acji nieregularnej w kwocie 23 min stanowily az
84% wartosci portfela kredytowego.

— Giéwnymi zrédtami finansowania dzialalnosci, byty
depozyty podmiotdéw niefinansowych, giéwnie oséb
fizycznych (przedsiebiorstwa wycofaly Srodki wcze-
$niej) w kwocie 27,7 min oraz fundusze wlasne
w kwaocie 3,9 min z1.

— Poziom dochodéw wg stanu na koniec pazdziernika
1994 r, wynosit 10,8 min, podczas gdy koszty za-
mykaly si¢ kwotg 27 min, co dawalo strate okresu
biezacego w wysokosci 16,5 min zi. Pgonadto bank
posiadal nierozliczong strate z lat ubieglych w wy-
sokosci 12,2 min zi, co po zamknieciu calego 1994
r. dawalo skumulowang strate w wysokosci 31,5
min zt. Pokrycie tej straty przewiduje program re-
strukturyzacji w okresie do korica 1999 .

Zalozenia finansowe samego programu restruktury-
zacji opieraja sie na umiarkowanym, ale systematycznym
rozwoju banku. Uzyskano réwniez $rodki pomocowe
z NBP i przeznaczono je na zakup papierow wartoscio-
wych. W programie przyjeto zakup obligacji piecioletnich,
ktore zapewnityby dochody w calym okresie restruktury-
zacji. Poziom dochodéw z tych papieréw nie ulegalby wa-
haniom wynikajacym ze zmiany parametrow rynkowych.
Konieczno$é alokacji $rodkdw pomocowych uzyskanych
2 NBP w bezpieczne papiery wartosciowe wynikala row-
niez z potrzeby ustanowienia zabezpieczenia dla Srod-
kow NBP.

Na podstawie przeprowadzonego badania portfela
kredytowego banku, przyjeto, ze istnieje mozliwos¢ odzy-
skania 27% z portfela kredytéw nieregularnych w wyniku
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dziatan windykacyjnych. Zgodnie z informacjg na koniec
listopada 1995 r. zalozZenie to zostato zrealizowane
w 75%, €0 oznacza jednoczesnie, ze kwoty przewidziane
w programie na caly 1995 r. zostaly zwindykowane.

Zalozono wzrost warto$ci portfela kredytowego w ko-
lejnych latach realizacji programu, przy czym dla 1995 r.
wzrost ten wyniost 38%. Wedtug informacji na koniec li-
stopada 1995 r. faktycznie zanotowany przyrost wynidst
38,6%.

W podaobny sposdb zatoZzono systematyczy wzrost
pozyskiwanych depozytéw. W 1995 r. wzrost depoztow
podmiotéw niefinansowych tacznie biezacych i termino-
wych zalozono na poziomie ok. 60%, podczas gdy w rze-
czywistosci przyrost ten wynidst 104%. Dodatkowo zato-
Zono zmniejszenie kosztow dziatalno$ci poprzez zmniej-
szenie kosztéw pozyskania depozytéw, gdyz byly one
bardzo wysokie, z tego wzgledu, ze bank, aby utrzymaé
plynnos$¢, musiat drogo placi¢ za srodki. W ramach racjo-
nalizacji ponoszonych kosztéw ogdinych zatozono likwi-
dacje dwdch oddziatéw banku. Faktycznie nastapita
sprzedaz a nie likwidacja tych oddziatow.

Powyzsze dziatania przyjete w programie restruktury-
zacji zapewniajg pokrycie skumulowanej straty do 1999 r.
Dzigki sukcesywnemu odbudowywaniu zaufania klientéw
w wyniku realizacji programu restrukturyzacji na koniec !l
kwartatu 1995 r. sytuacje finansowg Banku Morskiego

charakteryzowaly nastepujace parametry. Suma bilanso-
wa wzrosta do poziomu 103 min zt, co oznaczalo 107%
wzrost w stosunku do stanu wyj$ciowego, czyli z paz-
dziernika 1994 r. Portfel kredytowy na poziomie 26,6 min
1, przy czym na koniec listopada wzrést do poziomu 34,8
min z, co oznacza osiagniecie stanu zatozonego w pro-
gramie na koniec 1995 r. Kwota kredytow nieregularnych
18,8 min Z. stanowita 71% wartosci portfela kredytowe-
go, przy czym po uwzglednieniu wartosci portfela kredy-
towego na koniec listopada udziat ten spadt do 46%.
Osiagnieto dochdd na poziomie 14,2 min zt, wobec kosz-
téw na poziomie 13,8 min zi, dzigki czemu bank osiggnat
zysk, co prawda hiewielki, ale jednak, w wysokosci 0,4
min zi. To jest stan na koniec lisopada 1995 r. Porowna-
nie wigc aktualnej sytuaciji finansowej banku z zatozenia-
mi wynikajagcymi z programu naprawczego pozwala na
stwierdzenie, ze nie wystepujg wieksze rozbieznosci po-
miedzy programem naprawczym a rzeczywistymi dotych-
czasowymi efektami dziatania banku.

' Ewa Bryx-Softysik jest Dyrekiorem Departamentu Prywatyzacji i Re-
strukturyzaciji w Polskim Banku Rozwoju S.A.

? Elzbieta Krop jest Dyrekiorem Departamentu Controllingu w Polskim
Banku Rozwoju S.A.
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Dyskusja

W dyskusiji na seminarium o sanacji bankow, zgodnie
Z tradycja spotkan organizowanych wspdinie przez Fun-
dacje Naukowa CASE i Polski Bank Rozwoju S.A. zabie-
rato glos wiele os6b, a wymiana pogladéw byta bardzo
diuga i ozywiona. Problematyka okazala sie na czasie,
podkresiano, ze jest w tym obszarze szereg zagadnien
wymagajacych uregulowania, dopracowania procedur
bankowych i przepiséw prawnych.

W dyskusji zabieraty glos nastepujace osoby: P. Cy-
burt, J.Malicki, J. Wojciechowski, L. Pawlowicz, A. Jaku-
biak, J. Solarz, E. Bryx-Sottysik, E. Balcerowicz, A. Pa-
czos, E. Krop, J. Niemczyk, S. Niemierka, |. Sewerynik,
P. Wyczanski, D. Zielinski, M. Belka, U. Mleczko,
W. Kwasniak, M. Dyl, L. Kurkliriski, K. Matecki, K. Pie-
traszkiewicz, M. Stanczuk.

Spotkanie prowadzili; Ewa Balcerowicz wiceprezes
Fundacji Naukowej CASE i wiceprezes Polskiego Banku
Rozwaju S.A. Piotr Cyburt.

Prezentacje panelistow odebrane zostaily jako pro-
ba charakterystyki sanacji systemu bankowego i pew-
nych efektow przedsiewzigé¢ podejmowanych w po-
szczegdinych bankach. Uznano, ze bardzo dobrze sie
stalo, iz pokazano przykiad konkretnego banku i pro-
blemow zwigzanych z rozwigzywaniem kwestii dotycza-
cych wiasnie takiego jednego banku. Podkreslano, ze
jest to pouczajace i cenne doswiadczenie, na przykia-
dzie ktérego mozna sig wiele nauczyé. Jednoczesnie
wiecej takich przyktadéw daloby szanse na uogdinie-
nia. Prezentacje panelistéw pokazaly spektrum zagad-
nien dotyczacych sanacji bankéw podejmowanych
przez poszczegolne instytucje odpowiedziaine za sys-
tem bankowy.

SANACJA BANKOW

Grazyna Gierszewskd'

Ustawa o restrukturyzaciji finansowej bankéw i przed-
sigbiorstw oraz Ustawa o bankach spdidzielczych i BGZ sa
w pewnym stopniu pokrewne, ale nie do korica. W zwigzku
z tym, zdaniem zgromadzonych goséci, rodzg sie pytania.
Czy wtasciwym byto, w ramach ustawy o BGZ i bankach
spdldzielczych polaczenie w jednej strukturze restrukturyza-
cji banku o okres$lonej strukturze aktywow, t. z przewazaja-
cym udzialem Skarbu Paristwa z réwnoczesng restruktury-
zacjg sektora bankéw spdidzielczych — prywatnych?

W odpowiedzi na postawiony problem panelista zgo-
dzit sig, Ze Ustawy o restrukturyzacji bankéw spdéldziel-
czych i Ustawa o restrukturyzacji Banku Gospodarki Zyw-
nosciowej sa w pewnych abszarach bardzo do siebie po-
dobne, ale w innych przyjmujg za podstawe dziatania zu-
petnie inne przestanki. Przykladowo odmienny jest spo-
sOb restrukturyzowania wierzytelnosci bankéw spotdziel-
czych od tego okreslonego dla BGZ. Inna jest struktura
wiasnoéciowa i kredytowa tych bankéw, ponadto sg one
w trudnej sytuaciji, stad koniecznos¢ zrdznicowania roz-
wigzan przyjetych w ustawach.

O ile w ustawie o restrukturyzacji przedsigbiorstw
i bankéw budzet paristwa przekazywal $rodki publiczne
w formie bezzwrotnej do spélek akcyjnych bedacych wia-
snoscig Skarbu Panstwa, to w sposéb diametralnie inny
nalezato postapi€, przy przekazywaniu $rodkéw publicz-
nych do bankdéw stricte prywatnych, po nowelizacji prawa
spotdzielczego, réwniez w sposob bezzwrotny. Narzucato
to dalsze kroki postgpowania, bez zobowigzania pokry-
wania strat kapitatem, bez szczegStowych warunkow,
ktérych powinni przestrzega¢ wtasciciele tych bankow.
Konieczne bylo jednak okreslenie warunkéw egzekuciji
tych postanowien.
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Przyjecie takiego trybu realizacji ustawy wydawato
sie logiczne chociazby z powodu, ze w banku spotdziel-
czym fundusze, w tym fundusz udziatowy, majg charakter
zwrotny. W trakcie restrukturyzaciji w wielu bankach spol-
dzielczych, ktdre realizowaly programy naprawcze naste-
powato pomniejszanie tych funduszy poprzez wyplacanie
udziatéw wiascicielom tych bankow.

W swoim wystapieniu przedstawiciel Ministerstwa Fi-
nansow zwrocil uwage na bardzo istotng sprawe, ze pol-
skie banki nie byly przystosowane do tego, co sie zdarzy-
o w polskiej ekonomii, w procesach transformacji syste-
mowej. Brak przystosowania wynikal z kilku powoddw.
Zmieniono procedury, techniki bankowe, wprowadzono
nowe produkty bankowe, ale ciggle pozostawal nieroz-
wigzany problem kadr.

Nie mozna zakwestionowac tezy, ze bardzo istotng
sprawg dla kazdej instytucji sg ludzie, poziom kwalifikacji
menedzerow i generalnie mentalnos¢ pracownikéw. S3 to
problemy istotne nie tylko w bankowosci, dotycza calej
polskiej gospodarki. Jednego z dyskutantow interesowata
odpowiedZ na pytanie dotyczace tego konkretnego przy-
kladu - Banku Morskiego, prezentowanego podczas pa-
nelu. Na tym tle sformulowane zostalo pytanie do pan
prezentujacych przypadek Banku Morskiego na ile tam
problem kadr zostal rozwigzany, tzn. na ile w programie
restrukturyzacji rozwigzano kwestie zmiany postaw kadry
i kultury organizacyjnej. To byta pierwsza sprawa, ktdra
okazala sie warta rozwiniecia.

Druga dotyczyla postaw ludzi — czy podczas sanaciji
Banku Morskiego dawalo sie odczu¢ opdr kadry i to nie
tylko kadry kierowniczej, ale generalnie wszystkich pra-
cownikéw banku? Czy podczas programu restrukturyza-
cyjnego, czy w tym przygotowywaniu programu restruktu-
ryzacyjnego brali udzial pracownicy samego banku? Czy
byt aktywny udziat kadr przejetego banku w przygotowa-
niu programu restrukturyzacii, nie tylko restrukturyzagcii fi-
nansowej, ale tez organizacyjnej? Nastepne pytanie doty-
czylo poprawy wizerunku banku. W programie restruktu-
ryzacyjnym mialy miejsce dziatania na rzecz poprawy wi-
zerunku banku, interesujgce jest jakiego typu to byly
dzialania ?

Jeden z dyskutantéw pragnat uzyska¢ odpowiedz
i szersze wyjasnienie ciekawej tezy pana Niemczyka

z Ministerstwa Finanséw — w jaki sposob odbywalo sie
wsparcie podatkowe dla proceséw restrukturyzacii?
W jego bowiem ocenie bylo dokladnie odwrotnie. Sys-
tem podatkowy zmieniat sie pod presjg bankéw, réwniez
pod presjg Zwigzku Bankdw Polskich i nie byt on w 0gd-
le skoordynowany, w ocenie tych instytucji z procesami
restrukturyzacji. Co wiecej, zdaniem dyskutanta, gléwne
niepowodzenie procesu restrukturyzaciji, ktorym jest ta-
ka symboliczna czy utomna prywatyzacja wynikato row-
niez z tego, ze ten system podatkowy i ustawa o podat-
ku dochodowym od oséb prawnych byla niejako
w sprzecznos$ci z rozwojem wtérnego rynku dlugéw.
Ona w zasadzie wykluczyla Sciezke prywatyzacyjng
przez wtorny rynek dtugow.

Z zywym oddzwigkiem spotkato sie i bardzo sie podo-
balo wystapienie dyrektora Jakubiaka omawiajgce dziata-
nia banku centralnego w przypadkach, ktére okres$lono ja-
ko uczciwg restrukturyzacie, tzn. w przypadku, kiedy ak-
cjonariusze sami obnizajg kapital akcyjny w celu pokrycia
strat. W normalnym, cywilizowanym $wiecie, tj. na rozwi-
nigtych rynkach finansowych taka sytuacja jest oczywiscie
niemozliwa. Bez natychmiastowego podwyzszenia kapita-
lu, nie tylko w banku, ale tez w kazdym przedsigbiorstwie
restrukturyzacja jest nie do pomy$lenia, poniewaz wierzy-
ciele i wszyscy kontrahenci od razu chcg renegocjowac
umowy. Wynika to z faktu, ze poniewaz zawierali je z inng
spotka o innym kapitale akcyjnym to w sytuaciji zmian trze-
ba takze zawrze¢ nowe umowy. Stad anonse prasowe,
ktore spotyka sie u nas do$¢ powszechnie w réznych ga-
zetach sg w innych krajach niedopuszczalne, poniewaz
wywoluja skutki lawinowe i prowadza do upadiosci takiej
firmy, ktéra obniza kapitat akcyjny bez natychmiastowego
jego podwyzszenia. Na takie pytanie, czy jest to formula
klasycznej czy uczciwej restrukturyzacji powinien takze
umie¢ odpowiedzie¢ Bankowy Fundusz Gwarancyjny.
Warto byloby pozna¢ co w tym zakresie sie robi, jakie s3
w tym obszarze dziatania i zamierzenia na przyszios¢,
zdarzajg sie bowiem takie przypadki, ktére powinny by¢
wspierane w gospodarce rynkowej.

Interesowano sie rowniez istniejgca aktualnie sytu-
acjg zwigzang z monitoringiem bankéw prowadzong
przez Bankowy Fundusz Gwarancyjny, ktére znajdujg si¢
w fazie kryzysowej czy sg zagrozone kryzysem, w relacji
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do dziatani i prac monitorowania, ktére prowadzi Glowny
Inspektorat Nadzoru Bankowego? Czy to sie nie dubluje
i jak to bedzie wygladato w przyszioasci? Czy zostang po-
dzielone role i czy nadal procesy te beda niezalezne od
siebie?

Przedstawicielka Kredytbanku zwrécila uwage, ze jej
bank ma bardzo duze doswiadczenia w konsolidaciji, za-
koriczone mozna powiedzieé, sukcesem. Sukces zostat
odniesiony w tym sensie, ze najpierw dokonano sanacji
bankow a potem je przejmowano. Procesem sanacji
i konsolidacji objeto Bank Ziemski, Gekobank i Bank Ryb-
nicki. Aktualnie Kredytbank zaangazowany jest kapitato-
wo w GlobBanku. Ponadto Bank Rybnicki i Gekobank to
byly wiasnie te przyklady kodeksowe, gdzie obnizano ka-
pital i podwyiszano kapitat jednoczesnie, w ten sposéb
byfa to jedna z form poprawy sytuacji i restrukturyzagii
tych bankéw. Dia banku przejmujacego wazne jest jaka
pomoc moze on uzyskaé od Bankowego Funduszu Gwa-
rancyjnego? Ogromny wysitek i w ogole sukces sanowa-
nia jest mozliwy wylacznie jezeli znajdzie sie inna instytu-
cia finansowa, ktéra bedzie gwarantowata dziatalno$¢ te-
go partnera, ktdry jest sanowany. Bank Rybnicki nigdy
nie osiagnalby sukcesu w postaci zysku 32 mid zlotych
w roku 1995, gdyby Kredytbank nie byl gwarantem jego
dziatalno$ci, oczywiscie przy wspomaganiu Narodowego
Banku Polskiego.

Na etapie pytan podczas seminarium interesowano
sie takze nowelizacjg ustawy o Bankowym Funduszu
Gwarancyjnym na czym majg polega¢ zmiany tej ustawy,
jaki bedzie ich zakres i czy np. zmienia sie kompetencje
Funduszu?

Przedstawiciel Narodowego Banku Polskiego w dys-
kusji panelowej zostal poproszony o ocene tendencji
w 1995 r. w zakresie problemu sanacji bankéw. Czy
mozna powiedzieé, ze w 1995 r. fala przypadkow wyma-
gajacych sanacji zmniejszyla sie czy tez utrzymata sie
na tym samym poziomie co w roku poprzednim? Czy sg
jakie$ prognozy na rok 19967 Czy mozna powiedzie¢, ze
jest i bedzie lepiej niz bylo? W przypadku Banku Mor-
skiego opracowano rézne warianty rozwoju sytuacji da
tego banku na 5 lat, zakladajac, ze w ciagu tego okresu
wyjdzie on z klopotow. Czy te przypadki sanacji, ktére
wystapily w latach 1993-94, mozna oszacowac w jakim

tempie te banki beda wychodzily z trudnosci? Czy da sig
generalnie powiedziec, jaka jest szansa na to, zeby tem-
po sanowania bankéw bylo w miare szybkie i od czego
to zalezy?

Odpowiadajac na pytania przedstawiciel Ministerstwa
Finansow wskazat na wiele przykladow wspGtpracy po-
migdzy Narodowym Bankiem Polskim, Bankowym Fun-
duszem Gwarancyjnym i Ministerstwem Finansow w roz-
wigzywaniu probleméw sanacji bankéw. Stwierdzit jed-
nak, ze moze nie jest ona skoordynowana wsrdd instytu-
cji, ktére majg charakter rzadowy, publiczny tym niemniej
caly szereg kontaktdéw dwustronnych istnieje.

Z korzyscia dla proceséw koordynacii bytoby z tréjka-
ta NBP, MF i BFG zrobi¢ czworokat i dolaczyé Zwigzek
Bankow Polskich. Wtedy ta pomoc dla bankéw bylaby
wykorzystana bardziej efektywnie. Na pewno istniejg
wzajemne relacje, czy to pomiedzy Prezesem NBP a Mi-
nistrem Finansow czy NBP a BFG, bo ustawa do tego zo-
bowigzuje kazda ze stron.

Na przyklad na etapie tworzenia bankéw regional-
nych mozna powiedzie¢, ze stosunkowo tatwo osiggnieto
porozumienie dotyczace wymagan kapitalowych w sto-
sunku do tych nowo tworzonych instytucji. Czesto zdarza
sie jednak tak, ze ustawa optymistycznie zaklada spraw-
ne i bezkoniliktowe wspdidziatanie wielu zainteresowa-
nych stron, a z géry wiadomo, Ze jest to niemozliwe, bo
najwazniejszq role w procesie odgrywaja interesy.

Istnialy w niedalekiej przesziosci wspdine dziatania
Prezesa NBP i Ministra FinansOw przy rozwigzywaniu
wielu problemdw, gdyz nie moze by¢ nawet inaczej.
Przykladowo w zalozeniach polityki pienieznej na 1994
rok zostato zapisane, ze NBP moze przyzna¢ kwote
3 bilionéw ztotych na sanowanie bankéw, z czego
400 mld zlotych wydatkowano na procesy faczenia ban-
kéw spoldzielczych czy raczej przejmowania bankow
spoidzielczych. W tym obszarze byta bardzo $cisla
wspotpraca migdzy Narodowym Bankiem Polskim i Mini-
strem Finanséw. NBP udzielat bankom pomocy w for-
mie pozyczki nisko oprocentowanej, hatomiast Minister-
stwo Finansow, w kwocie odpowiadajacej odpowiedzial-
noéci z tytulu gwarancji wkiadéw oszczedno$ciowych,
na podstawie art. 49 Prawa Bankowego w poprzednim
brzmieniu, udzielato zwolnienia z podatku dochodowe-

21



go. Bylo kilka przypadkdw takiego wspdldziatania i roz-
wigzania problemoéw.

W lipcu 1995 roku Sejm zwrécit sie z uchwatg do
NBP o to, zeby kontynuowat proces wspomagania proce-
sow taczeniowych bankéw spoéldzielczych (tylko juz ban-
kéw spoldzielczych), przeznaczajgc na ten cel kolejng
kwote 400 zI. Realizacja uchwaly jest w toku i tak jak po-
przednio procesy restrukturyzacji bankéw spéidzielczych
dokonywane sg we wspétdziataniu Narodowego Banku
Polskiego i Ministerstwa Finanséw.

Przejawem wspdipracy jest takze inicjatywa skoordy-
nowania dzialan we wspomnianym czworokgcie NBP,
MF, BFG, ZBP, ktérg podjeta prezes NBP na poczatku
roku 1996. Jest jeszcze za wczesnie, aby mowic o tym,
jaki kierunek dziatan zostanie wytyczony, ale nalezy spo-
dziewac sig, ze w najblizszych miesigcach efekty beda
juz widoczne.

Mozna postuzy¢ sie jeszcze jednym takim przykia-
dem sztandarowym, z konca roku 1995. Chodzi o Rol-
bank i przejecie go przez Bank Zachodni. Mamy tu
wspoldziatanie calego szeregu instytucji NBP, BFG, Mini-
stra Finansdw, Ministra Rolnictwa a takze wszystkich za-
interesowanych finansowo wierzycieli.

W odpowiedzi na pytanie dotyczace kwestii podwyz-
szania i obnizania kapitatlu przedstawiciel Narodowego
Banku Polskiego stwierdzil, iz w kazdym przypadku art.
44 paragraf 2 wymaga, tego ze jezeli nie chce sig spowo-
dowac ogtoszen wezwania wierzycieli do wyrazania badz
nie wyrazania zgody na obnizanie kapitatu to jest ko-
nieczne automatyczne jego podwyzszenie. W tych przy-
padkach omawianych podczas seminarium (Banku Ziem-
skim, Gekobanku, Banku Rybnickim, Globbanku, Kredyt-
banku, Krakowskim Banku Budownictwa Mieszkaniowe-
go) byto to dokonane wolg samych akcjonariuszy. Oni
dobrowolnie podieli takie uchwaly, a pézniej zostat wpro-
wadzony inwestor strategiczny.

Byly jeszcze dwa przypadki likwidacji bankéw rozwig-
zanych w podobny sposéb. W Warszawskim Banku Za-
chodnim, po zarzadzeniu likwidacji przez Prezesa NBP, ak-
cionariusze podjeli uchwate o pokryciu straty funduszami
wiasnymi. W Rolbanku takze podieto takie decyzje, chociaz
bank znajdowat si¢ w innej sytuacii, gdyz byt w zawiesze-
niu, to nie wywolalo jednak zadnych skutkéw zewnetrznych.

Przedstawiciel Narodowego Banku Polskiego ocenia-
jac 1995 rok stwierdzit, ze byt to rok stabilizowania sytu-
acji w sektorze bankowym ale jednocze$nie pewnego
przestoju. To oznacza, ze impet lat 1993-94 jesii chodzi
o0 dziatania restrukturyzacyjne sektora bankowego podej-
mowane przez NBP zostal wyhamowany. Stalo sie to
w zwiazku z wejsciem w zycie w lutym 1995 r. Ustawy
0 Bankowym Funduszu Gwarancyjnym. Spowolnienie
procesu aktywnej restrukturyzaciji wynikato z faktu, iz
w inne miejsce w strukturze instytucji wspomagajacym
sektor finansowy zostat przesuniety ciezar zwigzany
Z udzielaniem pomocy na przeksztaicenia wewnetrzne
bankdw.

Narodowy Bank Polski w 1995 r. wia$ciwie ograni-
czat sie do dziafan zwigzanych ze zwolnieniem rezerwy
obowigzkowej. W wyniku tych decyzji caly szereg ban-
kéw komercyjnych i kilkadziesigt spéidzielczych (facznie
jest to okoto 80 bankéw) zostalo zwolnionych z obowigz-
ku odprowadzania i utrzymywania rezerwy obowigzkowe;j.
Stanowi to przeciez wymierng pomoc finansowa, gdyz
zmniejszajg sie wtedy koszty dziatalnosci.

Zaréwno dla Narodowego Banku Polskiego jak i dla
Bankowego Funduszu Gwarancyjnego 1995 rok byt to
okres przejsciowy, kiedy BFG nie rozwinal jeszcze skrzy-
del, a NBP juz nie udzielal pomocy. Negatywna meryto-
ryczna ocena dziatan Narodowego Banku Polskiego sfor-
mutowana w Sejmie, dotyczaca réwniez efektéw sanacii
wplyneta na powstrzymanie si¢ NBP przed dalszymi in-
gerenciami w procesy restrukturyzacji w sektorze banko-
wym.

Ocena sytuacji w 1995 r. wskazuje, ze nie ma takich
spektakularnych sytuacji upadiosci i likwidaciji, tj. takich
jak upadio$¢ Animexbanku, Agrobanku i Poznanii, ktére
mialy miejsce w 1994 r. Dotyczy to sektora bankéw ko-
mercyjnych — sp6lek akcyjnych. Natomiast z drugiej stro-
ny mamy coraz wigcej wnioskéw likwidacyjnych jesli cho-
dzi o banki spotdzielcze. To wszystko jest skutkiem wadli-
wosci ustawy. Mianowicie nie spelnity si¢ nadzieje, ktére
wszyscy pokiadali w polowie 1994 roku, ze w wyniku kon-
solidacji do korica 1994 roku powstang banki regionalne.
Okazalo sie to nierealne do wykonania w ciggu pot roku.

Sytuacja w sektorze bankéw spdtdzielczych jest bar-
dzo trudna, nie wiadomo skad wzigé $rodki na dokapitali-
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zowanie tych bankéw. Obligacje restrukturyzacyjne nie
spefnily tej roli, gdyz wiadomo, ze nie tak od razu beda
Z tego kapitaly moggace poprawi¢ sytuacje biezacg i za-
pewni¢ rozwdj. Ponadto mamy co najmniej rok poslizgu
jesli chodzi o przekazanie obligaciji restrukturyzacyjnych
dia bankéw spdtdzielczych.

Istotny jest tez problem konsolidaciji, na ktorym zasa-
dzala sie intencja Ustawy o Bankowym Funduszu Gwa-
rancyjnym. Mianowicie sekwencja byla nastepujgca -
wchodzi w Zzycie Ustawa o BFG, jednoczesnie zaczynajg
obowigzywa¢ regulacje, w ktorych przewiduje sie takie
same zasady gwarantowania depozytow w bankach spot-
dzielczych (réwniez i w zrzeszeniach regionalnych). W to
miejsce mialy by¢ do konca 1995 roku sprawozdania
skonsolidowane. Banki mialy wzajemnie odpowiada¢ za
swoje zobowigzania. Stalo sie jednak tak, ze Skarb Pan-
stwa wyszedt z gwaranciji za depozyty zostawiajac sektor
w dosy¢ trudnej sytuacji, a jednoczes$nie nie zapropono-
wano nic w zamian. Nie poprawily wynikéw bankéw spét-
dzielczych obligacje restrukturyzacyjne, gdyz nie byto
procedury do ich uruchomienia.

W odpowiedzi na pytanie o prognoze na 1996 rok pa-
nelista stwierdzit, ze teraz inaczej potocza sie sprawy
i sektor bankéw spétdzielczych na koniec 1996 roku be-
dzie wygladat inaczej niz na poczatku. W 1995 roku dato
sie zauwazy¢ jedno zjawisko, ktére nalezy oceni¢ pozy-
tywnie. Mianowicie — banki nie czekaty do samego korica
z ukrywaniem swojej sytuacji finansowej. One wiedzialy
juz, ze nie warto zwleka¢ ujawnieniem kryzysu, gdyz za-
wsze na koncu tej drogi jest kto$, kto przyjdzie, oceni to
wszystko i jesli nawet nie zgtosi wniosku o upadtosé, to
i tak akcjonariusze, ktérzy tam sg - stracg. Przykltad Ban-
ku Gérnoslgskiego i BBK w 1995 roku to s to pierwsze
jaskotki tego nowego zjawiska w poliskim sektorze finan-
sowym. Banki szukajg silnych partneréw, ktorzy chcieliby
Z nimi wspoétpracowaé w momencie kiedy nie jest jeszcze
za pozno i sytuacje kryzysowg da sie opanowaé. W tym
wlasnie momencie jest pole do popisu dla Bankowego
Funduszu Gwarancyjnego.

Z drugiej strony mamy caly czas do czynienia z za-
poczatkowang w 1993 roku przymusowa konsolidacja
bankéw. Prezes Sikora nazywa jg ,wrogq" lub ,karng"
konsalidacja, ale ta konsolidacja przynosi juz pewne

efekty. Mianowicie dzisiaj sg informacje, np. o tym, Ze
banki sektora cukrownictwa zamierzajg sie polaczyé
w jedng instytucje finansowg. Oni po prostu zaczynaja
mys$le¢, ze byé moze lepiej jest stworzy¢ jeden bank
z troche moze dluzszg tawg dla rady banku i ale bedzie
on bardziej bezpieczny. Zrozumiale jest, ze dla sektora fi-
nansowego nie jest to dobrze, jezeli dzialaja trzy banki
o podobnych nazwach, podobnym akcjonariacie,
w trzech réznych miejscach, z inng wysokoscig funduszy,
z odmiennymi wynikami, réznigce sie efektywno$cia
i sposobami zarzadzania, itd.

Podsumowujac prognozy na 1996 rok panelista
stwierdzil, Ze sytuacja w sektorze bedzie sie normowac,
nie bedzie spektakularnych likwidacji i upadlosci, dokona-
ne zostang zreby konsolidaciji, pojawig sie nowe produkty
bankowe i nowe formy wspdlpracy pomiedzy réznymi in-
stytucjami finansowymi.

Kolejne problemy interesujgce zgromadzonych na
seminarium to byly kwestie sposobdw i tempa wychodze-
nia bankdw z kryzysu i rozwigzywania probleméw. Odpo-
wiedz byla do$é ogdinikowa i nieprecyzyjna, jakkolwiek
panelista stwierdzil, ze nie mozna da¢ jednoznacznej od-
powiedzi, z powoddw, ktére staral sie wyjasni¢. Naswie-
tlajac ten problem powiedzial, ze na pewno banki beda
wychodzily z kryzysu w réznym tempie i w odmienny spo-
s6b, a zalezy to od paru rzeczy. Po pierwsze, zalezy od
punktu startu danego banku i to nie tylko w wymiarze fi-
nansowym, ale i w wymiarze ludzkim, tj. kadry jaka posia-
da, lub jakg uda mu sie pozyskaé, usytuowania na rynku,
no i wreszcie tego, kto sie staje inwestorem strategicz-
nym. Inwestor strategiczny dla restrukturyzacji i sanacji
banku ma naprawde kapitalne znaczenie. Jesli wchodzi
inwestor renomowany, to jesli chodzi o budowanie pozy-
cji na danym rynku i uzyskanie wiarygodnosci w stosunku
do otoczenia zewnetrznego, nie ma lepszej mozliwosci
przeksztatcenia banku w nowoczesng instytucje finanso-
wa. To jest nie tylko przyklad Banku Morskiego. To samo
bylo z Bankiem Godrnoslaskim, gdzie wejscie inwestora
strategicznego automatycznie wzmocnito pozycje banku
na rynku. Mozna powiedzie¢, ze to byt bank specyficzny,
gdyz byt on zakotwiczony na Slasku, ale mimo to ustabili-
zowanie tam sytuacji nastgpito bardzo szybko i bardzo
szybko bank odbit sie od dna.
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Oczywiscie rozne banki majg rozne czasokresy wy-
chodzenia na prosta. Kredytbank przejal Bank Regional-
ny w Rybniku po 2 latach z restrukturyzaciji, a PBR po-
trzebuje 5 lat na restrukturyzacje Banku Morskiego, ale
niewykluczone, ze uda mu sie ten proces przyspieszyé.
Na Prosper Bank Pierwszy Komercyjny UPR prognozuje
przedziat czasu 10-15 lat. Banki spdtdzielcze maja byé
zrestrukturyzowane w okresie 3 lat. To wszystko jest
w sferze indywidualnych negocijacji, oszacowania potrzeb
i mozZliwosci wyijscia z kryzysu.

Narodowy Bank Polski starat sig by¢ do tej pory
otwarty i wychodzi¢ naprzeciw potrzebom bankow wyma-
gajacych przeksztaicen. Zrozumiate jest, ze nie da sie
banku skutecznie zrestrukturyzowaé, wysanowaé bez
znacznego doplywu $rodkdw z zewnatrz. Niektérzy mo-
wig, ze dotychczasowe $rodki przeznaczone na te cele
przez NBP byly za male i stad nie zawsze procesy re-
strukturyzacji okazaly sie skuteczne. Oczywiscie taka opi-
nia nie jest pozbawiona racji, mozna przyjaé, Ze procesy
przeksztalcen w sektorze bankowym bytoby na pewno
bardziej skuteczne, jakby mozna bylo tej pomocy wigcej
udzielic. W 1994 roku byt okres$lony limit trzech bilionéw
ziotych i tego putapu nie mozna bylo przekroczyé. Jezeli
popatrzymy na to, co sie dzieje na calym $wiecie, to nie-
stety ten sektor bankowy sanuje sie przy pomocy $rod-
kéw publicznych. Nie ma wyjscia, nikt nic lepszego nie
wymyslit. Czesi maja dzisiaj 60 bankdéw, a z potowag
z nich najprawdopodobniej bedg musieli co$ w najbliz-
szym czasie zrobi¢, pomimo, ze przeszli oni juz przez je-
den etap restrukturyzacji. Wegrzy musieli dwukrotnie do
swoich bankéw doktadaé. Warto tez wspomnieé tu o ta-
kich potegach finansowych jak Japonia, Stany Zjedno-
czone, rozwigzywanie kryzysu we Francji — wszedzie ob-
serwuje si¢ to samo zjawisko, ze kto$ z zewnatrz dokta-
da. Najczesciej sg to instytucje publiczne. Podatnik nie-
stety jest tym kosztem obcigzany, z uwagi na calg gospo-
darke, gdyz, aby mogla sie ona rozwija¢ to potrzebuje
stabilnego systemu finansowego, ktérego rdzeniem jest
sektor bankowy.

Silny i stabilny sektor finansowy jest Polsce bardzo
potrzebny, zwlaszcza, ze banki sg podstawowymi inwe-
storami na gietdzie. W polityce Narodowego Banku Pol-
skiego uznaje sig priorytet szczegdlinej ochrony i szcze-

golnej troski wobec systemu bankowego, niedopuszcza-
nia do niepotrzebnych bankructw, sanacji itd. Konieczne
jest tu jednak wspdtdziatanie NBP z Ministerstwem Fi-
nanséw w zakresie tworzenia sprzyjajacych rozwigzan
podatkowych, gdyz bez tego niestety nie bedzie konsoli-
daciji bankow, nie zapobiegnie sig kryzysom.

Wejscie dobrego banku jako inwestora strategiczne-
go ma ogromne znaczenie dla proceséw sanacji bankow,
moze nawet jeszcze wigksze niz sytuacja kiedy akcjona-
riuszem dominujacym staje sie Narodowy Bank Polski.
Takie rozwigzanie moze okazac sie korzystne, ale nie za-
wsze, jak wskazuje na to praktyka, nie wszedzie obser-
wuje sie jednakowy skutek. W przypadku pierwszego
banku komercyjnego mialo to kapitalne znaczenie dia
podtrzymania sytuacji banku. Jesli chodzi o ProsperBank
to skutki mozna ocenia¢ ambiwaletnie.

W gre wchodzi sytuacja zastana, {j. ten punkt startu
decyduje czasami o tym, w jakim okresie dany bank wy-
chodzi z kiopotow i osiaga dobre wyniki finansowe.
W tym momencie wazny jest drugi element — udzial kre-
dytéw nieregularnych w portfelu banku. Bank konstruuje
program naprawczy, Narodowy Bank Polski ocenia go,
a udzielajgc pozyczki dokonuje rozeznania swoich mozli-
wosci windykacyjnych.

Zwrécono uwage na fakt, ze bardzo wazny dia roz-
woju sytuacji w procesach sanacii jest sposéb kierowania
bankiem w momencie kiedy jest on pod zarzadem komi-
sarycznym. W takiej sytuacji systematycznie wyciekaja
depozyty, a prawie wszystko co uzyskuje sie z windykacji
trzeba przeznaczy¢ na podtrzymanie ptynnosci. Z kolei
kredyt refinansowy jest zabojczy. Jesli ktos uwaza, ze
mozna bank wysanowac¢ na kredycie refinansowym to
nalezatoby przyzna¢ mu nagrode Nobla w dziedzinie
bankowosci. Jest to najdrozszy $rodek z dostepnych na
rynku $rodkéw na restrukturyzacje, a pomimo to niekiorzy
uwazaja, ze jest mozliwe wyprowadzenie banku z kryzy-
su przy pomocy kredytu refinansowego.

Sa dwie tendencje. Po pierwsze buduje sie zdrowy
portfel, po drugie windykuje sie naleznoSci. W wielu pro-
gramach naprawczych zaklada sig, ze efekty windykacii
bedg znaczne, a czgsto z gory wiadomo, ze w wielu przy-
padkach niemozliwe jest wyegzekwowanie naleznosci,
gdyz po uptywie 2 czy 3 lat czgsto nie ma firmy, nie wia-
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domo gdzie s3 ludzie, ktorzy brali kredyt, w ogdle nic nie
ma, jest gola ziemia.

Osoby, ktére na co dzien zajmujg sie windykacja,
wiedzg jak, przy aktualnie funkcjonujgcym aparacie ko-
morniczym, $cigga sie naleznosci. Programy opracowy-
wuije sie z fatwoscig, a pézniej wszystko trzeba zwindy-
kowa¢ na dochody, odsetki, kapital. Oczywiscie w efek-
cie to nie ma sensu. Takie jest tez zdanie bankow, ktére
uzyskaty pomoc, Twierdza one mianowicie, ze koszty,
ktdre nalezy ponies¢, naklady ~ nie tylko te wymierne fi-
nansowo, ale rowniez czas jaki sie temu po$wieca, wy-
sitek itd. to nie jest warte tego calego procesu. Lepiej
bytoby sobie dac z tym spokdj, a kwote weksla trzymac
tak jak jest.

Siggamy tu do podstawowego problemu - jak banki
zmotywowac do bardziej energicznej windykacji. Toczy
sie walka o to, aby strate banku przejmowanego bank
przejmujgcy mogt sobie rozliczy¢ w ciggu 3 lat czy zapi-
saé sobie na wartosci niematerialnegj. Jest to jeden z pod-
stawowych problemow, ktérego rozwigzanie bardzo by
pomogto w skuteczniejszej motywaciji bankéw do przej-
mowania czesci przedsigbiorstw.

W dyskusji wielokrotnie wracano do sprawy kadr
w sektorze bankowym. Bank Morski uznano za dosyé
ciekawy przypadek, poniewaz charakteryzowat sie tym,
ze miat bardzo mlodg kadre. Mianowicie — kadra, ta nie
miala zadnych obcigzen wynikajgcych z wieloletnich do-
$wiadczen, stad byta podatna na innowacyjne rozwiaza-
nia i nie miala oporéw z ich wprowadzaniem. To spowo-
dowato, ze ten bank byt uwazany przez dtugi okres czasu
za bardzo nowatorski. W pewnym momencie okazato sig,
ze w niektdrych obszarach rzeczywiscie byl to bank az za
bardzo nowatorski, gdyz spowodowalo to w koricu efekty
negatywne. W momencie, gdy Polski Bank Rozwoju zain-
teresowal sie Bankiem Morskim to byt on juz kilka miesig-
cy pod zarzagdem komisarycznym. To spowodowalo zu-
pelnie naturalny i zrozumiaty proces odptywu ludzi. Naj-
lepsze kadry zasility banki istniejace w Szczecinie i dzi-
siaj gdyby sie przyjrze¢ kadrze w tych bankach, to gros
dyrektorow pochodzi z Banku Morskiego. Mozna wigc po-
wiedzie¢, ze Bank Morski stal sie kuznig kadr dla sektora
finansowego w tym regionie. Natomiast o tych, ktorzy zo-
stali nie mozna jednoznacznie powiedzie¢, ze to byla naj-

mnigj warto$ciowa kadra ale na pewno gorsza niz przed
zarzgdem komisarycznym.

W odpowiedzi na pytanie czy natrafiono na opor ludzi
w Banku Morskim podczas procesu przejmowania,
stwierdzono jednoznacznie, ze nie. Wrecz przeciwnie
spotkano sie z checig daleko idgcej wspdtpracy, szcze-
golnie na etapie rozpoznawania probleméw, diagnozowa-
nia. Pracownicy Banku Morskiego nie uczestniczyli bez-
posrednio w opracowaniu programu restrukturyzacyjne-
go, ale byli niestychanie aktywni w dostarczeniu wszyst-
kich danych do jego przygotowania. Na marginesie
stwierdzono, ze ten bank byt wyjgtkowo dokladnie rozpo-
znany, nie tylko przez Polski Bank Rozwoju, ktdry byt juz
zainteresowany sanacjg tego banku, ale réwniez przez
wczesniejsze podmioty zainteresowane udzialem czy
ewentualnym powigzaniem z Bankiem Morskim. To oczy-
wiscie znacznie ulatwilo prace nad przygotowaniem pro-
gramu restrukturyzagii.

Na przykladzie Banku Morskiego, mozna z calg od-
powiedzialnoscig stwierdzi¢, ze w kazdym banku znajdu-
jacym sie w kryzysie sg pewne obszary ktére wymagaja
sanagciji, ale tez obszary, ktére sa zdrowe, wymagajg jedy-
nie wzmocnienia, aby mogly sta¢ sie bazg do zmian i wyj-
§cia na prosta.

Ocena przebiegu procesu sanaciji tego banku jest ak-
tualnie trudna, gdyz trwajg zmiany, realizuje sie program
naprawczy. Na pewno wazne jest odbudowywanie kadr,
szczegdinie na kluczowych stanowiskach kierowniczych,
poczawszy od zarzadu. Nastapily juz zmiany i bedg row-
niez nastepowac na stanowiskach éredniej kadry kierow-
niczej. Natomiast jest szalona presja na place, co stanowi
powazny problem, poniewaz program restrukturyzacyjny
dyscyplinuje niesamowicie koszty. Jest to zjawisko nieko-
rzystne. Pracownicy i kadra kierownicza poréwnujg swoje
place w Banku Morskim do Powszechnego Banku Kredy-
towego w Szczecinie i do innych oddzialow, a to jest za-
wsze obarczone jednym i tym samym bledem: nigdy pra-
cownicy nie odnoszg plac do wynikéw jakie 0siggaja po-
szczegoline banki. To jest dylemat, ktéry istnieje i nalezy
spodziewa¢ sig, Zze przez diugi czas jeszcze bedzie wy-
stepowad. Polski Bank Rozwoju jako wigkszoSciowy ak-
cjonariusz i rada banku (w skiad rady banku wchodza
réwniez pracownicy i przedstawiciele giéwnego akcjona-
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riusza) stoja na stanowisku, ze dopdki nie bedzie wyraz-
nie zarysowanej tendencji statej poprawy sytuacji, tak
diugo nie bedzie mowy o wyraznych podwyzkach ptac.

Innym waznym problemem przy sanacji banku jest
poprawa jego wizerunku. Podkreslono, ze w przypadku
Banku Morskiego to byt element bardzo istotny i zaréwno
Polski Bank Rozwoju jak i Westdeutsche Landesbank bar-
dzo ostroznie do tej kwestii podeszly. Pierwszg wazna
rzecza jakg zrobiono w tym obszarze to okreslenie jednoli-
tej polityki informacyjnej obu bankéw, poniewaz Bank
Morski takiej polityki w ogéle na terenie Szczecina nie pro-
wadzit. Kazdy udzielal kazdemu kazdej informaciji jakiej
cheial, a to oczywiscie powodowalo szereg bardzo nieko-
rzystnych konsekwencji dia funkcjonowania banku. Pro-
blem byt z zapanowaniem nad sytuacjg, szczegdlnie, iz na
poczatku przed catkowitym wejsciem bank przejmujgcy
nie ma jeszcze prawa ingerencji w te sfere dziatania. Po
objeciu akciji polityka informacyjna zostala jednoznacznie
okres$iona i wyptyw jakiejkolwiek informacji byt wyptywem
kontrolowanym, po to wiasnie, zeby bardzo ostroznie
i bardzo przekonujaco ten moment wejscia dwoch powaz-
nych akcjonariuszy, dwoch powaznych bankéw zaakcen-
towac na terenie regionu szczecinskiego. Wigzalo sie 1o
z faktem, ze konsekwencje funkcjonowania banku w la-
tach 1992 — 93 sg do dzi$ widoczne. Mianowicie na wo-
kandzie jest cala masa rozpraw sadowych, w ktore uwikia-
ni sg byli-prezesi i byta kadra kierownicza tego banku.
Z tego powodu musiala zostaé przyjeta bardzo ostrozno-
$ciowa polityka informacyjna, aby odcigé to, co stare od
momentu wprowadzenia zarzadu komisarycznego. W pro-
cesach sanaciji jest bowiem punkt zwrotny, decydujgcy
o0 dalszych losach banku. Od tego momentu rozpoczeto
na rynku szczecifiskim odpowiednio przemyslang akcje
reklamowg i promocyjng w oddziatach banku. To rzeczy-
wiscie skutkuje i co wazne nie obserwuije si¢ aktualnie zja-
wisk negatywnych, tzn. odptywu klientéw od banku.

Jeden z dyskutantéw zwrdcit uwage, ze w dyskusjach
nad problemami restrukturyzacji i sanacji bankéw polski
system finansowy jest ciagle jakby na poczatku drogi. Po
szesciu latach rozwazarn o tym, gdzie my jestesmy i jakie
mamy warunki dziatania dla polskiego systemu finanso-
wego i dia polskich bankéw taka refleksja sie nasuwa.
Temat sanacji bankéw jest fascynujacy, ale nie ma odpo-

wiedzi na pytanie — jakie byly rzeczywiste przyczyny za-
istniatego stanu, przyczyny obiektywne i subiektywne.
Nie w tym rzecz, aby kogo$ personalnie czy grupowo ob-
cigza¢ za to co sie dzialo, gdyz wszyscy zdajg sobie
sprawe, ze s3 to koszty transformacii i przesterowania
gospodarki w okresie zmiany. Jednak bez odpowiedzi na
to pytanie nadal istnieje grozba, ze bedziemy musieli
przej$é drugi raz i trzeci, (tak jak to bylo na Wegrzech
i w Czechach), przez nowe procesy restrukturyzaciji finan-
sowej bankéw i przedsigbiorstw, bo nie znamy mechani-
Zzmow i Zzrodet kryzyséw. Problem nie tylko w wycigganiu
whnioskow, ale przede wszystkim w bardzo dokiadnym
rozpracowaniu wszystkich przyczyn i metod zapobiegaw-
czych, opracowania technik i procedur dla potrzeb zarzg-
dzania bankiem, dla wiascicieli bankdw i na potrzeby re-
gulatoréw, instytucji finansowych, podatkowych oraz in-
nych wspdipracujgcych z sektorem finansowym. Wtedy
mozemy mie¢ nadzieje, ze nawet jesli zaistniataby po-
nownie konieczno$é wspierania i restrukturyzacji sektora
bankowego, to mamy szanse zaplaci¢ za to relatywnie
mniej. Obok obiektywnych okolicznosci i bleddw, jakie zo-
staly popetnione w bankach, obok nastepstw zwigzanych
Z transformacja catej gospodarki, bardzo wielkie szkody
dla sektora bankowego i finansowego przyniosly spory
i niejasno$ci rozwigzan kompetencyjnych w zarzadzaniu.
Niezsynchronizowanie réznych, skadinad stusznych roz-
wigzan podatkowych z wdrazanymi ustawami; niezsyn-
chronizowanie rozwigzarn podatkowych z wdrazanymi
rozwigzaniami ostroznosciowymi powodowalo bardzo
czesto, posrednio badz bezposrednio, bardzo wiele nie-
korzystnych skutkow.

W dyskusji o braku regulacji dotyczacych konkret-
nych probleméw funkcjonowania sektora bankowego
stwierdzono, ze istnialy i nadal sg aktualne niektére mity
przynoszace wiele zamieszania. To nie jest tak, ze nie
ma wiedzy o sposobach rozwigzywania pewnych proble-
moéw, ze mozna i trzeba robi¢ co$ tak a nie inaczej. Kwe-
stia czesto polega na tym, Ze ta wiedza jest albo rozpro-
szona albo fragmentaryczna, przez co prezentowane opi-
nie s3 albo latwe do podwazenia albo czesto wydajg sie
niewiarygodne. Wystarczy podac kilka przykiadow.

W 1991 roku trwaly dyskusje na temat systemu po-
datkowego. Przedstawiciele Ministerstwa Finanséw zada-
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ja pytania podczas narady z kierownictwami najwiek-
szych polskich bankéw o najlepsze, z ich punktu widze-
nia, zasady rachunkowosci i w zwigzku z tym jak opodat-
kowywac banki, jakie beda tego skutki? Przez kilkanascie
dni codziennych spotkan $rodowisko bankowe nie byto
w stanie sie¢ dogada¢ co do sposobu ksiggowania pew-
nych operacii i nie bylo w stanie okresli¢ jakie beda skutki
wprowadzenia nowych rozwigzan dla budzetu i dia sa-
mych bankéw. Postugiwano sig tylko pewnymi przyblize-
niami. Skutkéw nie byl wéwczas w stanie oceni¢ nawet
Narodowy Bank Polski.

Do dzisiaj, gdyby kto§ zapytal o konkretne kompe-
tentne projekcje zwigzane z okre$lonymi nastepstwami
rozwigzan podatkowych czy regulacyjnych, to sg powaz-
ne klopoty w zdefiniowaniu takich nastepstw. Po prostu
caly aparat regulacyjny, cate zaplecze naukowo-badaw-
cze pracujace na potrzeby systemu finansowego, tego
tak waznego ogniwa gospodarki, nadal jest stabe meryto-
rycznie i nie jest ono przygotowane do takich trudnych
w sumie zadan.

Drugi przykiad réwniez z 1991 r. dotyczacy inflacji.
Dyskutowano o tym, ze inflacja wyniszcza kapitaty ban-
kow, Ze trzeba budowac system zapobiegajacy deprecja-
cji kapitaléw bankowych, co wydawato sie oczywiste.
Propozycje, aby dywidendy przeznaczane na podwyzsza-
nie kapitatéw (a wtedy byty one znaczne) nie byty opodat-
kowane podatkiem dochodowym i aby szukaé zachet do
przeznaczania wiekszych §rodkéw w bankach na pod-
wyzszanie kapitalow pozostajg apelem i wnioskiem, ktéry
powraca do dnia dzisiejszego. Nie zsynchronizowano
ustawy o restrukturyzaciji bankéw i przedsigbiorstw z roz-
wigzaniami podatkowymi. Aktualnie nie ma tez zsynchro-
nizowania zasad tworzenia rezerw celowych na kredyto-
wanie przedsigbiorstw zrestrukturyzowanych z rozwigza-
niami podatkowymi. Nie rozwigzany jest problem i ciggle
jest on w zawieszeniu, wpisywania w cigzar kosztow stra-
ty banku przejmowanego przez bank przejmujacy.
W zwigzku z tym naprawde jest najwyzszy czas, zeby ko-
ordynowac funkcjonowanie obu instytucii, stale monitoro-
wac system finansowy, analizowaé jego funkcjonowanie
i kondycje oraz podejmowac stosowne decyzje w najbliz-
szych latach. Jest to inicjatywa Prezesa Narodowego
Banku Polskiego poparta w ostatnich dniach przez Mini-

stra Finanséw i dobrze bytoby, aby doczekala sie kon-
kretnych decyzji wykonawczych.

Jeden z dyskutantéw zwrdcit uwage na pewne zjawi-
ska symptomatyczne dla dzialari w sektorze bankowym,
ktore nie powinny mie¢ miejsca. Przy okazji dyskusji
o ustawie o nowelizacji Bankowego Funduszu Gwaran-
cyjnego, nalezatoby wréci¢ do okreslenia roli, funkcii,
stopnia samodzielnosci, mozliwosci i zakresu wykorzysta-
nia zasobdéw informacyjnych przez BFG. Konieczne tez
jest powiedzenie sobie jasno i wyrazne podkresSlenie te-
go, BFG dzisiaj i w latach nastgpnych ma odpowiadac za
swoje decyzje i sposoby funkcjonowania przed bankami.
Ministerstwo Finanséw i Narodowy Bank Polski jako in-
stytucje regulacyjne i dysponujgce $rodkami nie dofozyly
do tego interesu zbyt wiele, nie przyczynily sie do po-
wstania BFG za bardzo, ze tak na dobrg sprawe nie majg
moralnego prawa aby manipulowaé przy tej sprawie, de-
cydowa¢, zmienia¢, poprawiaé, ulepszaé. To muszg ban-
ki wzigé w swoje rece. Tak nalezatoby rozwigzywac wiele
probleméw w sektorze bankowym, tzn. wewnetrznie, sa-
me banki powinny mie¢ prawo decydowania o sprawach,
ktore najbardziej ich dotycza.

Slyszy sie natomiast zapowiedzi, ze zmiany beda
szty w tym kierunku, aby utrudni¢ wspomaganie bankow
w procesie sanacji. Sq bowiem zapowiedzi, ze najpierw
kazdy z partneréw dotozy po 1,5 biliona na starcie, a do-
piero pézniej dokona sie odpowiednich zwolnier.. Takie
dzialania to anormalny, dodatkowy podatek, drastyczne
obciazenie dla wszystkich polskich bankéw, szczegdinie
tych o charakterze uniwersalnym. W tym obszarze musi
istnie¢ kontrola nad Bankowym Funduszem Gwarancyj-
nym ze strony tych, ktorzy tozg, tj. bankéw, zeby miaty
one do wyboru — albo wyplacg odszkodowania klientom
bankowym tam, gdzie bank upada, albo komponujg takie
rozwigzanie organizacyjne, prawne, finansowe, ze bedzie
sig oplacato przejgé bank, sanowaé ten bank, a nie do-
prowadzac¢ do upadku.

W dyskusjach o sanacji i ogtaszaniu upadtosci ban-
kéw nie mozna zapominaé o wielu problemach, ktore sie
z tym wigza. Po upadku banku w Sremie zrobiono bardzo
szerokie badania nastepstw spotecznych, ekonomicznych
w calym regionie. Nastepstwa upadku tego banku w re-
gionie, w $rodowisku, w ktérym dziatat, bedg wieloletnie,
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a w wielu obszarach calkiem nieodwracalne przede
wszystkim w warstwie spolecznej, ale takze ekonomicz-
nej. Jest to ogromny szok dla klientéw bankowych, ktory
nie pozostaje bez $ladéw w dalszych relacjach. Przeciez
nam zalezy na tym, aby wiecej niz 30% polskich obywa-
teli korzystalo z uslug bankowych. Natomiast upadto$é
banku na wiele lat odstrasza ludzi od skladania swoich
pieniedzy na konto, szczegdlnie dotyczy to pewnych grup
spolecznych. katwo moéwi sie¢ — upada bank, bo nie ma
innego wyjscia, upadto ich juz kilkadziesiat i tak to nor-
malnie brzmi i kazdy sie oswoil. To tez niestety nie jest
dobrze, gdyz w kazdym indywidualnym przypadku trzeba
za wszelkg ceng szukac rozwigzan w zakresie restruktu-
ryzacji, uzdrowienia, przejecia przez inng instytucje, ale
nie oglasza¢ upadio$é.

Kolejng poruszong podczas dyskusji kwestig byly pro-
blemy rozwoju infrastruktury bankowej. Zwrécono uwage,
2e wraz z likwidacja niektérych bankéw prawie zamart na
pewien czas rynek miedzybankowy i to sie utrzymuje do
dnia dzisiejszego (styczen 1996). | nie mozna powiedziec,
2e upadajg i maja klopoty tylko banki zle. Aktualnie maja
ktopoty banki, ktére, patrzac na nie od strony zarzadzania
i nowych produktow, mialy catkiem ciekawe propozycje
Z punktu widzenia rozwoju sektora finansowego. Mozna
zada¢ sobie pytanie: jak to sie dzieje, ze na 1700 bankdw
w Polsce (wliczajac do tej liczby banki spdidzielcze i ko-
mercyjne) nie znalazio si¢ przynajmniej kilka takich wybit-
nych, ktdre rozwijaja sie w ogdle bez problemdw, sg wy-
jatkowo innowacyjne i nie zagraza im konkurencja zagra-
niczna. To musi zastanawia¢, a przede wszystkim nalezy
uznaé, ze sg okreSlone warunki, jakie$ niesprzyjajace
okoliczno$ci do tego, aby system bankowy mégt sie rozwi-
jac. Sa banki, ktére powstaly bez obcigzenia portfela kre-
dytowego, z impetem, z dobrymi pomystami i tez maja
problemy. Czyli s3 pewne rzeczy do przemy$lenia o cha-
rakterze systemowym, regulacyjnym, ktére nalezy monito-
rowac i z wyprzedzeniem wdraza¢, inaczej problemy beda
niebezpiecznie narastac.

Stwierdzono, ze bardzo istotnym skutkiem, czesto
niedostrzeganym, upadfo$ci bankéw, jest demoralizacja
czesci klientéw bankéw. Poczatkéw niekorzystnych pro-
cesow nalezy szuka¢ w 1990 roku, kiedy to zaczeto sie
oddluzanie przedsigbiorstw, oddiuzanie rolnikéw. Upada

bank - to juz mozna nie sptaca¢ diugéw. Umarzanie wie-
rzytelnosci bylo niemoralne dla wielu ludzi, a dia innych
byla to okazja do odraczania splat kredytéw lub niespla-
cenia ich wcale.

Zwrdcono takze uwage ha pojawianie sie nieodpo-
wiedzialnych pomysiéw, jak chocby takich, zeby pozba-
wic¢ banki prawa nadawania tytuléw wykonawczych. Pro-
pozycje te pochodzity od wysokiej rangi urzednikéw, od
ludzi z autorytetami naukowymi, uznanych i szanowa-
nych autorytetéw prawniczych. Zrobiono badania na ten
temat. Zadano pytania komornikom, urzednikom sado-
wym, urzednikom skarbowym, ludziom w bankach - jak
to jest? Czy rzeczywiscie banki naduzywajg tych upraw-
nien? Okazuje sie, Ze jest to ulamek promila w stosunku
do prowadzonych przez banki postepowan. W ogole ska-
la problemu jest nieistotna. Na marginesie informacja
o trudnosciach przy zbieraniu danych do tego badania —
Minister Sprawiedliwo$ci zakazal odpowiedzi sadom na
ankiete, ale 1/3 oddziatéw pomimo tego udzielila odpo-
wiedzi i ci wszyscy stwierdzili, ze banki robia to doskona-
le, Ze nie ma z nimi problemu.

Natomiast tworzy sie fikcje i zta atmostere wokot
pewnych trudnych zagadnieri i zamiast ufatwiac ich roz-
wigzanie to sie je utrudnia. W calej aferze o naduzywaniu
uprawnient wykonawczych przez banki zle zasluzyli sie
tez dziennikarze. Przyktadowo ,Gazeta Bankowa" bardzo
Jpomogla” piszac, ze banki to naduzywajg swoich praw
i 2e fajdacy siedza w bankach i 0 niczym innym nie ma-
rza, tylko o utopieniu klienta. Mozna mie¢ pretensje do
dziennikarza o taki przyczynek, bo zostalo to zrobione
w najgorszym momencie. Chodzi w tym przypadku po
prostu o to, ze powinno by¢ wspdldziatanie wszystkich in-
stytucji budujacych zaufanie do organizacji zaufania pu-
blicznego.

Przy wystepowaniu trudnych probleméw i to na duza
skale musi istnie¢ wymiana pogladéw, dochodzenie do
wspolnych rozwigzan, osigganie konsensusu w sprawach
spornych. Tego nie bylo w przesziosci i nadal nie ma,
a nalezy sie obawia¢, ze w najblizszej przysziosci tez nie
rysujg sie szanse na zmiany. Nie bylo i nadal nie ma wy-
miany pogladéw z wiascicielami bankow i taka jest prak-
tyka bez wzgledu na to, kto jest wtascicielem. Oczywiscie
trudno czasami wiascicielowi rozmawia¢ samemu ze so-
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ba, szczegdlnie jesli jest gabinet obok, ale byty takie sytu-
acje, ze takie rozmowy sg przydatne, zeby wiedzie¢ na
czym ten biznes bankowy polega. Mozna sie spodzie-
waé, ze zmiany bedg mozliwe dopiero wtedy jak ustang
przyczyny schizofrenicznej sytuacji, w ktorej od ponie-
dziatku do $rody odpowiada sie za budzet, a od $rody do
piatku za banki lub odwrotnie.

Wielokrotnie w dyskusji 0 sanacji bankow wracano do
problemu wiasciciela i koniecznosci uzdrowienia sytuacii
w sektorze w tym takze obszarze. W procesach sanacji
tatwiej dokonywaé przeksztalcen, podejmowac decyzje
o restrukturyzacii, jesli jest kto$ kto ma w tym okreslony
interes, jest bezposrednio zainteresowany od strony fi-
nansowej calego przedsiewziecia. Stad prywatyzacja pro-
cesOw gospodarczych w tym bankéw, wprowadzanie wia-
Scicieli znacznie usprawnitoby procesy sanacji. W tym
obszarze ogromng role ma bank centralny i minister fi-
nanséw. Wiele jest pretensji do bankéw, a za pewne
sprawy one nie s3 odpowiedzialne, gdyz problem tkwi
gleboko w przyczynach systemowych.

Wiele probleméw funkcjonowania bankéw $cisle wig-
Ze sie z kwestig dokapitalizowania bankéw. Konieczno$¢
wzmocnienia finansowego bankow stala sie jasna na po-
czatku 1992r. po zbadaniu portfeli bankow tzw. dziewiatki
przez renomowane firmy audytorskie. Stwierdzono wtedy
rzeczy przerazajace, ze porttele sg wadliwe nawet do sie-
demdziesigciu procent. Do tej pory nie uporano sie z re-
strukturyzacjg portfeli kredytowych w bankach.

Wynika to z dwoistosci rél wilasciciela podstawowej
masy bankow tj. ministra finanséw. Sa pewne bariery
psychologiczne, ktdre sg nie do pokonania. Tak byto na
przyktad w 1992 r. z pomystem dokapitalizowania ban-
kow ale nie w gotowce. Rok czasu wymyslano instru-
ment, ktory pogodzilby interesy Narodowego Banku Pol-
skiego i Ministerstwa Finansow. Byl to okres takiego
ukrytego kryzysu budzetu, ktéry ograniczany byl tylko
metodg odraczania wydatkdw i dzieki temu ten kryzys byt
mato widoczny dla spoleczenstwa. Natomiast kryzys byt
prawdziwy i gdyby zrealizowano wszystkie wydatki zgod-
nie z planem to deficyt nie wynidstby w tym czasie 6% tyl-
ko prawdopodobnie kilkanascie procent. Kompromis spo-
wodowal przyjecie rozwigzania wybitnie wadliwego i nie-
korzystnego w diugim okresie czasu, ale dla wielu jest to

juz zupetnie inna kwestia. Dla cze$ci decydentow wazne
jest posiadanie racji i wywalczenie wiasnej decyzji.

W trakcie dyskusji powracano takze do rozwazan
o opodatkowaniu i rozwigzan waznych dla sanacji ban-
kow. W $wietle ostatnich decyzji jest pewna mozliwos¢
spisywania, przez pare lat w koszty uzyskania przycho-
du, strat z tytutu przejecia banku. Wylom zostal wigc
zrobiony. Budzet na tym w gruncie rzeczy i tak zyska
diatego, ze dzieki temu biezace wptywy banku przejmu-
jacego beda znacznie wyzsze. Bedzie po prostu gene-
rowat dochody a nie bedzie musiat od razu spisa¢ w cig-
zar wyniku netto tego wszystkiego co stracit na przeje-
ciu, tworzac rezerwe.

Kolejng sprawa, ktora byta przedmiotem dyskusji
o0 kwestia klasyfikacji form pomocy bankom poddawanym
restrukturyzacji i sanacji. W przypadku Bankowego Fun-
duszu Gwarancyjnego rzeczywiscie najistotniejszg jest
pomoc w zakresie plynnosci, gdyz siega ona kwoty gwa-
rantowanych depozytow. Oczywiscie nie jest podzielona
na umowy cywilne i na inne, dotyczy nowych wiacicieli
i wartosci pierwotnych, ale jest to pomoc bardzo istotna,
tym bardziej, ze jest ona nisko oprocentowana, dlugolet-
nia itd. Tu jest z kolei powstaje watpliwo$¢, mianowicie:
jak mozna pozyczaé pienigdze bankowi przejmujacemu
na dokapitalizowanie banku przejmowanego? Czy to sie
zgadza z Kodeksem Handlowym, zeby kapitat byt obcig-
zony, pochodzit z pozyczek czy kredytéw? Okazuje sie,
Ze to mogg to by¢ srodki tylko na pakiet typu mniejszo-
Sciowego. Z ekonomicznego punktu widzenia wydaje sie
to troche dziwne i wyglada na to, Zze ustawa w tym miej-
scu poszia na skroty.

Emocjonujgcym problemem dia wielu uczestnikow
seminarium bylo podejscie ludzi w banku przejmowanym
do banku przejmujacego. Stwierdzono, ze opisany przez
Polski Bank Rozwoju przypadek nalezy do rzadkosci i ze-
spot pracujacy nad procesem sanacji i przejecia miat
szczescie, ze w Banku Morskim ludzie byli zadowoleni,
przychyini i sktonni do wspodlpracy. W wigkszosci poda-
wanych przykladow opisywane sg inne do$wiadczenia,
mianowicie ludzie nie tytko nie byli zachwyceni, ale nie-
przychylni, w najlepszym razie obojetni, a najczesciej lek-
ko zdemoralizowani. Stwierdzono, ze takie postawy mo-
ga byé funkcjg czasu. Im dluzszy czas zawieszenia dzia-
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lalnosci banku do jego wznowienia, tym ludzie sg bardziej
zdemoralizowani nierébstwem, niepewnoscig co do przy-
szlosci i to jest najgorsze.

Demoralizujg sie rowniez klienci, kredytobiorcy, kto-
rzy zaprzestajg splat kredytow i czekajg, ze moze sie
o0 nich zapomni. (Prawdopodobnie 0 nas zapomniano bo
nikt nie przysyla monitéw). To jest bardzo nieprzyjemna
sprawa. Natomiast jesli likwidator szybko opracuije liste
kredytobiorcow, ktdérzy sg niesolidni, wysyla ostre monity,
to czes¢ z nich zaczyna znowu placic.

Z personelem wigze sie druga dodatkowa trudnosé.
Ludzie ambitniejsi odchodza, a zostaje personel drugiej
kategorii, niestety mniej wartosciowy, a nowych pracow-
nikow o wysokich kwalifikacjach bardzo trudno w takiej
sytuacji pozyska¢. Pierwsi uciekajg kredytowcy, potem
kasjerzy i dysponenci, a potem juz kto moze. Ludzie od-
chodza réwniez wtedy, kiedy juz wiedzg kto przejmuje
bank, obawiajac sie pytar o ich wiedze, umigjetnosci o to
€0 wiedza o sytuaciji, w jakiej bank sie znalazt. Jednym
slowem pracownicy banku przejmujacego obawiajg sie
Z jednej strony $ledztwa o to co sie zdarzylo i dlaczego,
a takze sprawdzania i umiejetnosci i wiedzy fachowe;.

Kolejng sprawg jest gotowos$¢ uczenia sie przez ludzi
w banku przejmowanym nowych procedur, nowych zasad
dzialania i regulaminéw. Pomoc w programie restruktury-
zacyjnym dla bankow, ktére sg przejmowane powinna
uwzglednia¢ podnoszenie kwalifikacji ludzi, ktdrzy zostali.
Jest to pomoc niestety najczesciej bardzo zmudna i diu-
gotrwala ze wzgledu na niskie kwalifikacje personelu
i nieche¢ do uczenia sie.

Nastepna sprawa bardzo trudna dia banku przejmu-
jacego to totalny brak dokumentéw w banku przejmowa-
nym, albo ich nieuporzagdkowanie. Stynna sprawa banku,
ktéry ma ostatnio zamiar naby¢ Bank Zachodni. Tam do-
$wiadczono po prostu rzeczy, ktére tylko do gazet sie na-
daja, moglyby by¢ anegdotyczne i zabawne, gdyby nie
dotyczyty banku, nie méwiac o tym, ze pomieszczenia nie
nadawaly sie dla banku z powodu braku zabezpieczen.
Slynna tez sprawa kina ,Delfin", gdzie pomieszczenie
skarbcowe bylo okradzione w czasie weekendu. Zlodzie-
je weszli przez dach, klucze do sejfu byly w szufladzie,
wiec nie mieli problemu z jego otworzeniem, a tam wia-
$nie lezato 3,5 mid zi.

Kolejna sprawa, ktéra podnoszono i uznano za jedna
z przyczyn upadlos$ci bankdw to wady sieci. Banki otwiera-
ja swoje oddzialy czesto w atrakcyjnych miejscowosciach
i to jest zrozumiale. Jedng jednak z przyczyn upadiosci
wielu bankéw $rednich i matych bylo ich przeinwestowa-
nie, co latwo zauwazy¢ - obiekty nadmiernie okazate, wy-
posazone prawie z przepychem, ktére doprowadzaja ban-
ki na skraj bankructwa. Przykladowo Rolbank mial obiekt
w todzi, nie centralg, bynajmniej, tylko oddziat operacyjny
o powierzchni 5000 m? — no to po co mu taki? Gdyby mial
500 metréw powierzchni to tez by bylo duzo. Plany rozwo-
ju miat bardzo ambitne i perspektywiczne, ale co z tego je-
§li rozpoczal inwestycje za przeszio 100 mid. Takie Srodki
wylozyt na wykoriczenie budynku centrali w Poznaniu,
a prawde méwigc to duze banki czesto oszczedniej wyko-
nujg takie budynki. Jedynie pocieszenie, ze ma $wietng
lokalizacje na centralnej ulicy Poznania. Jest to doskonaty
obiekt nadajacy sie do réznych celéw, dlatego wszyscy
chca go kupié w stanie surowym.

Wracajac do probleméw z przejmowaniem upadaja-
cego banku — to jest tak, ze z jednej strony mamy wy-
mierne koszty, ktére bank przejmujacy stara sie roztrop-
nie rozlozyé na innych partneréw — koszty w postaci obli-
gaciji, pozyczek, weksli réznego typu, ktére Narodowy
Bank Polski do niedawna faskawie akceptowal, czy pozy-
czek z Bankowego Funduszu Gwarancyjnego, czy tez
wyblaganych po diuzszych staraniach w Ministerstwie Fi-
nanséw koncesji, natomiast potem przychodzi sciana pta-
czu. Z personelu trzeba wymieni¢ 3/4, biezaca praca
banku przejmujacego jest poteznie zakiocona przez ko-
niecznos¢ delegowania pracownikdw merytorycznych i to
najlepszych, na diuzszy czas do tego banku przejetego.

W trakcie dyskusji zwrécono uwage na fakt istnienia
dwdch bankéw, ktére nie spelniaja, zgodnie z ustawa
funkcji banku regionalnego, natomiast sg bankami zrze-
szajacymi niemata liczbe bankéw spdtdzielczych. Oma-
wiajac wszystkie banki spoétdzielcze, méwigc o ustawie
o restrukturyzacji bankéw spdldzielczych i Banku Gospo-
darki Zywnosciowej zapomina sie na ogét o istnieniu
Banku Unii Gospodarczej i Gospodarczym Banku Potu-
dniowo-Zachodnim, ktére sg poza tg ustawa. Sa one
pewng przeszkodg w opinii Ministerstwa Finansow i in-
nych partneréw, ktérym zalezy na realizacji tej ustawy.
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Banki te natomiast bardzo chetnie przystapityby do banku
krajowego, gdyby widzialy, ze restrukturyzacja i ustawa
sg realizowane poprawnie. Bardzo duzo mowi sie o tym,
ze brak jest koordynacji dziatan, brak caloSciowego spoj-
rzenia na problemy, wycinkowo$¢ rozwigzan i ich nieade-
kwatno$¢ do potrzeb. Kwestia lezy jednak w tym, Ze usta-
wa juz na poczatku, kiedy byta w formie projektu zawiera-
ta bardziej zyczenia, byla ustawg bardziej ,chciejstwa” niz
mozliwosci finansowych jakimi dysponuje gospodarka.
O tym moéwiono bardzo glo$no przede wszystkim na sali
sejmowej, kiedy probowano nie dopusci¢ do przegloso-
wania tej ustawy. Sugerowano, Zze zardwno nie ma szans
na utworzenie dziewieciu bankow regionalnych a pozo-
stale banki, ktdre juz istniejg majg szanse rozwoju, ale
tylko przy ogdlnym wsparciu wszystkich instytuciji zainte-
resowanych.

Na tym tle sformulowana zostala szersza refleksja,
ze na tak skonstruowanej plaszczyznie nigdy nie dojdzie
do porozumienia, gdyz kompromis i osiggniecie zgody,
wypracowanie najlepszych z mozliwych rozwigzan jest
mozliwe tylko wtedy, jesli nie politycy, ale ekonomisci za-
sigdq i odpracuja zagadnienia w szczegdtach w momen-
cie kiedy ustawy sg zatwierdzane. Jesli ekonomisci bedg
dopuszczani do glosu dopiero wtedy, jak ustawa w okre-
Slonej konstrukcji bedzie musiata byé realizowana to za-
wsze bedzie powstawalo wiele problemdw, zmiany bedg
wdrazane opornie, bedg kosztowne i nie zawsze osiggnie
si¢ pozadane efekty. Dyskutant wyrazil opinie, ze dotyczy
to nie tylko ustawy o restrukturyzacji bankéw spétdziel-
czych i BGZ, ani ustawy wczesniejszej o finansowaniu re-
strukturyzaciji przedsiebiorstw i bankéw, czy ustawy po-
datkowej, ale tez wielu innych ustaw.

Prognoza Ministerstwa Finanséw co do sprawnego
przebiegu procesow restrukturyzacji sektora bankowego
i zatrzymania lawiny upadiosci oraz szybkiej realizacji sa-
nacji bankéw w latach 1996-97 jest. w kontekscie braku
koordynaciji dzialan instytucji regulujacych te procesy,
zbyt optymistyczna. W bankach uwaza sig, bowiem dos¢
powszechnie, ze te zmiany niestety nie bedg przebiegaly
dobrze, dlatego, ze nie wida¢ dobrej woli wszystkich
stron, aby w koricu zasig$¢ do wspdinego stotu i przedys-
kutowac te problemy, ktére sq zasadnicze. Przede
wszystkim nie mozna spiera¢ sie o rzeczy matostkowe,

drobiazgi, gdy w tym czasie pozostaja nierozwigzane pro-
blemy, ktére narastajg i (nabierajg tego $niegu jak tocza-
ca sie kula $niegowa).

Uznano, ze warto tez przyjrzeé sie jak ksztaltujg sie
zalezno$ci w sekiorze, jakie wyniki ekonomiczne sa
osiagane i co o nich decyduje? W tym przypadku bardzo
cenne sg instrumenty analizy dajace mozliwos¢ oceny
i poréwnan, takie jakimi na przyklad dysponuje Gléwny
Urzad Statystyczny. Patrzgc na banki zrzeszone w struk-
turach niezaleznych mozna powiedzie¢, ze po raz pierw-
szy od dwdch lat zanotowano w grupie zrzeszeniowej
dodatnie wyniki finansowe, mamy do czynienia z duzg
poprawg wspolczynnika wyptacalnosci. W tej chwili,
mozna oceni¢, ze gdyby procesy restrukturyzacyjne roz-
poczeto dwa lata temu, nie byloby problemow z portfela-
mi trudnych kredytow.

Banki odczuwajg zwloke w realizacji pewnych decyzji
jako swojego rodzaju marnotrawstwo, gdyz w tych insty-
tucjach najlepiej oddana jest istota powiedzenia, ze czas
to pienigdz. Czesto mozna byloby o polowe mniejszym
nakladem $rodkéw dokonaé restrukturyzaciji niz w przy-
padku kiedy sie czeka, az bank upadnie, a dopiero potem
zastanawia sie jak go ratowac. Co gorsze potrzebne jest
do tego celu zaangazowanie wielu instytucji — Minister-
stwa Finansow, Narodowego Banku Polskiego, Bankowe-
go Funduszu Gwarancyjnego. Trudno jest zrozumie¢ ta-
kie mechanizmy i dociec istoty sprawy dlaczego tak sie
dzieje. Szczegolnie jest to dziwne, ze instytucje, ktdre de
facto sg ustawowo odpowiedzialne za realizacje pewnych
procesow, nie potrafig dziala¢ operatywnie i dopracowac
sig przed kilka lat procedur koordynacyjnych.

Wskazano takze, ze ciggle popelnia sie te same ble-
dy. Mowi sie, ze w 1992 r., przy projektowaniu ustawy
o restrukturyzacji przedsiebiorstw i bankéw pomylono sig
co do wielu spraw, gdyz nie potrafiono ich zidentyfikowaé
albo zidentyfikowano niewtasciwie. Tymczasem w 1994
w ustawie o restrukturyzacji bankéw spétdzielczych i BGZ
popetnia sie dokladnie to same btedy. Dobitny przykiad
bardzo wyeksploatowany, ale doskonale ilustrujacy nie
tylko sam problem, ale réwniez jego skale, gdyz nie doty-
czy tylko sektora bankowego. Mianowicie problem, ktory
w dalszym ciagu istnieje w Polsce to nieréwno$¢ podmio-
tow gospodarczych. Banki, ktére sa w mocy ustawy i Ci,
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ktdry jg realizujg to majg zwolnienie z podatku, a niepo-
korni tego zwolnienia nie dostajg. W ten sposéb, budzet
panstwa ze struktury niezaleznych bankow wyssa 3/4 zy-
skow w postaci podatku dochodowego. Na marginesie
uwaga do prezentacji osiggnie¢ ekonomicznych sektora
bankowego, jak wida¢ wyniki finansowe moglyby by¢
jeszcze lepsze, gdyby nie skala podatkowa i restrykcyjny
system finansowy. Gdyby te $rodki pozostawiono do dys-
pozyciji tych bankow pewnie dzi§ mialaby juz mozliwosci
dalszego sanowania kolejnych bankéw. Za pare lat po
raz kolejny bedzie sie mowi¢, ze czego$ nie umielismy zi-
dentyfikowac.

Prawdag jest, ze im poOzniej podejmuje sie dzialal-
no$¢ banku po okresie jego zawieszenia tym jest gorzej.
Jezeli przejmuije sie bank zly, ale w biegu, to jest zupel-
nie inna sytuacja, gdyz inne sg wtedy warunki. Docho-
dzi jednak do takich bardzo niekorzystnych sytuaciji jak
w Rolbanku, gdzie wszyscy najwazniejsi w kraju decy-
denci wiedzieli o jego sytuacji od wrzesnia 1994 r., ale
brak bylo odwaznego, ktéry by powiedzial, ze trzeba
podjaé pewne decyzje. Dzisiaj jest tajemnicg poliszyne-
la, Ze na przelomie 1994 i 1995 r. Wielkopolski Bank
Kredytowy byl zainteresowany przejeciem Rolbanku
i postawil zreszta podobny warunek jak Bank Zachodni
jeSli chodzi o kwestie podatkowe. Wtedy dostat nega-
tywng odpowiedz, nie wyrazono zgody na przejecie. Na
skutek tego, Zze sanacja banku nastapita w rok pozniej
odnotowano o 250 mid zlotych strat wiecej niz gdyby to
nastapito na poczatku 1995 roku.

Podkreslono, ze banki spétdzielcze jako cala popula-
cja sg najbardziej dotkniete chorobg upadiosci, co waz-
niejsze one czujg sie takie biedne i opuszczone przez
wszystkich i tak jest w rzeczywistosci. Na przestrzeni lat
1994 - 95 doprowadzono jednak do szeregu konsolidacii,
45 bankow spdidzielczych zostalo przejetych przez inne
banki. Przykladowo aktualnie poprawa wynikoéw Banku
Poludniowo Zachodniego i stosunkowo dobra jego kon-
dycja finansowa nie bylaby mozliwe bez restrukturyzaciji

(i pomocy z zewnatrz. Czg$¢ tych bankow upadia, nad
czym trzeba ubolewac, a cze$é zostala sanowana w try-
bie likwidacji. Na tym tie wyrazono opinig, ze ten kierunek
likwidacyjny, taczeniowy trzeba podirzymaé i rozwingé
w 1996 roku. Sg powazne zrédla pomocy — Narodowy

Bank Polski przeznaczajgcy na cele restrukturyzaciji ban-
kéw spotdzielczych 400 mid (starych ) zt i Bankowy Fun-
dusz Gwarancyjny, ktory deklaruje, ze system bankow
spoldzielczych bedzie dla niego priorytetem w najblizszej
przysziosci.

Z punktu widzenia Narodowego Banku Polskiego
istotne jest to, co sie dzieje z klientami — a przede
wszystkim jak zapewni¢ bezpieczeristwo tym klientom.
Zainteresowanie calym szeregiem stosunkowo duzych
bankéw spoldzielczych w osrodkach miejskich bylo cal-
kiem logiczne i ekonomicznie optacalne. Taki pomys! byt
na przyktad w Banku Depozytowo-Kredytowym w Lubli-
nie. Otworzenie wlasnej placéwki, zatrudnienie nowych
ludzi, pozyskanie klientéw zabiera tyle samo czasu co
przejecie juz istniejgcego banku. Ponadto nie wiadomo
jakich ludzi sie zdobedzie, czy przyjda klienci do nowej
jednostki i od samego poczatku oddziat moze funkcjono-
waé na stracie. To moze lepiej jest przejaé taki bank spot-
dzielczy, ktéry ma klientow po stronie aktywnej, klientow
po stronie pasywnej, ma jakich§ pracownikow, ma jakie$
rozeznanie rynku i jak jeszcze dostaje pomoc z zewnatrz
to jest to catkiem niezly interes. Niestety konsolidacja, ta
z ktorg mamy do czynienia ostatnio podciela skrzydta
BDK i dzisiaj juz nie rozmawia sie 0 przejeciu kolejnych
duzych bankéw spoldzielczych.

W sprawie o nieréwne traktowanie bankow w ramach
ustawy o restrukturyzacji bankéw spotdzielczych i BGZ
zabral tez glos przedstawiciel Narodowego Banku Pol-
skiego i stwierdzit, ze od poczatku bylo to przedmiotem
krytyki przez NBP. Ustawa wymaga co pot roku sprawoz-
dania skladanego w parlamencie przez Ministra Finan-
sow i prezesa Narodowego Banku Polskiego, w zwigzku
z tym problem ten jest ciggle podnoszony przez NBP,
kiory od poczatku dazy do nowelizacji tej ustawy. Bank
centralny nie posiada jednak prawa do inicjatywy ustawo-
dawczej i jego wnioski, jak dotychczas nie uzyskaly ak-
ceptacji ze strony rzadu i parlamentu. NBP natomiast
dwukrotnie wystepowal w momencie uchwalenia ustawy
do Rzecznika Praw Obywatelskich. Stanowisko Rzeczni-
ka jest tu jednoznaczne, zZe ta ustawa i ograniczenia
w niej zawarte mieszcza sie w prawach zapisanych
w Konstytucji. Trybunat Konstytucyjny uchylit sie od zaje-
cia stanowiska w tej sprawie, a wnioskowala jg do Trybu-
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natu grupa gmin krakowskich. Wydaje sie, Zze do czasu
rozstrzygniecia tego problemu przez parlament nie uda
sie tutaj nic wiecej zrobi¢. Natomiast jedno co robi bank
centralny to kierowanie pomocy na rownych warunkach
do wszystkich bankéw, bez wzgledu na to do jakiej struk-
tury nalezg; zarowno w kwestii zwolnienia rezerw obo-
wigzkowych jak i srodkdw na fgczenie bankow stosuje sie
rownoprawne warunki.

Jeden z dyskutantow nie zgodzit sie z czarnym obra-
zem w kwestii upadio$ci bankdw spétdzieiczych. Istotnie
662 bankéw spétdzieiczych realizuje programy uzdrowie-
niowe, ale tych bankdw, ktére posiadajg biezace zyski
jest 1297, a tylko 215 to sg banki, ktére majg strate. Ban-
kow, ktdre sg praktycznie niewyplacalne jest 242. To
oznacza, ze od 1993 r., gdy zidentyfikowano grupe okoto
350 bankow spoldzielczych jako grupe zagrozong i nie-
wyplacalng w zasadzie poza incydentalnymi przypadkami
do tej grupy nie wszedt zaden nowy bank. Fakiem jest,
Ze ta grupa najgorszych jednostek generuje 90% strat ca-
lego sektora spoldzielczego, ale caly sektor obecnie ma
juz rentowno$¢ dodatnig, pomimo obcigzenia stratg przez
cze$¢ bankow w nim funkcjonujacych.

Oczywiscie réznie sytuacja wyglada w réznych
zrzeszeniach. Istotnie jest tak, ze pomimo, iz te dwa
zrzeszenia, w ktorych banki spotdzielcze ptacy podatki
i nie majg dostepu do obligacji restrukturyzacyjnych
jest zdecydowanie wyzsza niz w bankach, ktére sg
zrzeszone w BGZ, czy w Gospodarczym Banku Wielko-
polskim. Trzeba jednak pamieta¢, ze najwigksze zagro-
Zenia w grupie bankow spdéldzielczych dotyczg bankéw
z szeroko rozumianej Wielkopolski. To miedzy innymi
spowodowalo, ze GBW zdecydowat sie, pomimo trud-
nych warunkow postawionych przez ustawe, do wejscia
w strukture tworzong przez bank krajowy, czyli do BGZ.
Tylko bowiem w ten sposob mogt pomoc znacznej gru-
pie bankéw spéidzielczych, co nie oznacza, ze wszyst-
kim. Rowniez cze$¢ bankéw z tego zrzeszenia nie jest
Swiadomie poddawana restrukturyzacji i postawiona
w stan upadliosci. Jezeli nadal beda wystepowaly tak
sitne konflikty w sektorze bankow spéldzielczych jak
obecnie, bez checi do jakiegokolwiek kompromisu
i przy tak pryncypialnym stanowisku jakie reprezentujg
Ministerstwo Finansow i parlament w kwestii ewentual-

nej nowelizacji Ustawy, to oczywiscie w 1996 roku naj-
prawdopodobniej Narodowy Bank Polski bedzie zmu-
szony z tej grupy 250 bankdw blisko polowe bankow
postawi¢ w stan upadlosci, a koszty tego ponownie po-
niosg przede wszystkim banki komercyjne, bo zaptaci
Bankowy Fundusz Gwarancyjny. W zwigzku z tym jest
ciggle kierowana oferta, szczegdlnie w stosunku do
najwigkszych bankéw spotdzielczych o przejeciu pla-
cowki i klientow, czesto w atrakcyjnych miastach. Wia-
domo, ze nie ma innej mozliwosci nawet przy uwzgled-
nieniu najwiekszej pomocy Narodowego Banku Polskie-
go i Bankowego Funduszu Gwarancyjnego. Przykla-
dem pozytywnie zalatwionej sprawy jest Blonie, gdzie
bank spétdzielczy byt jedyng placéwka w miescie
i Bank Depozytowo-Kredytowy go przejal i chyba nie
bedzie narzekat z tego powadu.

Stwierdzono, e ogdina sytuacja w sektorze pomimo
wszystko bedzie sie poprawiac, ale w grupie bankow za-
grozonych moze by¢ réznie. Jest to kwestia pewnych de-
cyzji ile tych bankéw uda sie uratowaé. Dla Narodowego
Banku Polskiego decyzja o upadiosci banku jest osta-
tecznoscig i dochodzi do niej w sytuacji, po pierwsze:
gdy bank jest juz nie tytko gleboko niewyptacalny; po
drugie: gdy bank zrzeszajacy nie widzi szans udzielania
takiemu bankowi dalszej pomocy; po trzecie: w sytuacii
utraty ptynnosci. Taki podmiot jest nawet obowigzek wy-
eliminowag.

Nalezy jednak pamieta¢, ze sektor bankéw spéldziel-
czych, nie uwzgledniajgc bankow zrzeszajacych, jest
wart 6% calego systemu bankowego. Na ten sektor Naro-
dowy Bank Polski poswiecit wiele sit i srodkow, wiozyt
wiele pracy i oddelegowat do pracy w nim duzg grupe lu-
dzi juz od 1990 roku. Bank centralny angazuje sie aby,
w sposob doglebny te wszystkie banki wielokrotnie skon-
trolowaé, prowadzi tez spory z Krajowa Izbg Bieglych Re-
widentow, gdyz badania, ktére w tych bankach sg prowa-
dzone, z reguty nie oddaja ich sytuacii finansoweij.

Jezeli popatrzy sie na proporcje, Ze te 250 bankow to
jest ok. 30% systemu bankéw spdldzielczych, to odnie-
sienie tego do calego systemu bankowego okresla skale
wkiadu pracy do skali problemu dla sektora bankowego
jako catosci. Stad moze sie braé oburzenie czesci ban-
kowcow, ale nie ma innego wyjscia — dalsze tak glebokie
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zaangazowanie Narodowego Banku Polskiego w proble-
my jednostkowe bankéw spéidzielczych nie bedzie mozli-
we w 1996 r. Coraz wigcej uprawnien bank centralny be-
dzie przekazywal powolywanym bankom regionalnym, po
to zeby ten potencjat ludzi, ktéry istnieje w NBP i jest od-
powiednio na biezaco szkolony od 1992 r. ukierunkowa¢
na kontrole duzych bankéw komercyjnych, w szczegdino-
$ci bankéw sieciowych. Przykitad konkretny to program
uzdrowienia Banku Gospodarki Zywno$ciowej zlozony
w 1994 r. i wynikajace z tego zadania dia banku central-
nego. NBP ogromnym naktadem sie skontrolowat 100
placéwek BGZ i wyciggnieto tez pewne wnioski ze sposo-
bu prowadzenia tej kontroli, tak zeby w 1996 r. by¢ przy-
gotowanym do tego, aby podobne kontrole przeprowa-
dzi¢ w kazdym z duzych bankéw sieciowych. Bardzo cze-
sto bowiem stwierdza sie przy roznych okazjach, ze za-
rzady bankdw czesto sg wprowadzane w bigd przez swo-
ich pracownikéw na szczeblu oddzialu.

Stwierdzono, ze trudno nie zgodzi¢ sie z takg posta-
wa banku centralnego, bo rzeczywiscie jest to jedna z za-
sadniczych kwestii — jaki jest udziat bankéw spétdziel-
czych, czy ogdinie tych mniejszych w catym systemie
bankowym. Wydaje sie, ze o obrazie poiskiego systemu
finansowego bedg decydowaly duze banki komercyjne,
co $cisle zwigzane jest z kwestiami prywatyzaciji i konsoli-
dacji. Natomiast rzeczywistosc jest taka, Ze istotnie sytu-
acja matych bankéw jest trudna, rozwigzanie ich proble-
mow najczesciej wiaze sie z koniecznoscig duzych nakia-
dow pracy, dlugiego czasu potrzebnego do wyprowadze-
nia ich z sytuacji kryzysowej. To jest taki dylemat nieroz-
wigzywalny.

W kontekscie kontynuacii tego toku myslenia, ze o ob-
razie polskiego systemu bankowego beda jednak decydo-
wac¢ duze banki komercyjne nalezy powrdci¢ do kwestii
ustawy restrukturyzacyjnej, a przede wszystkim do sprawy
dokapitalizowania. W latach 1991- 92 trudna sytuacja
wielu bankéw oraz niekorzystne portfele kredytowe zosta-
ly zdiagnozowane stosunkowo wczes$nie i kryzys, ktéry
magtby powstag i grozitby w istocie stabilnosci calego sys-
temu bankowego. gdyby nie podjeto szybkich decyzji
i zdecydowanych krokéw naprawczych, zostat zazegnany.
Jest to najwigkszy sukces ostatnich 2-3 lat wszystkich in-
stytucji odpowiedzialnych za sektor finansowy.

Nie chodzi o wchodzenie w szczeg6ty, jak ocenia¢ te
ustawe restrukturyzacyjng, czy ona zakoriczyta sie pel-
nym sukcesem, czy tez sukcesem polowicznym, czy tez
powinna mie¢ powtdrke za jaki§ czas. Wydaje sig, ze ona
w duzej mierze swojg role spelnita, gdyz nie bylo jakiej$
dramatycznej sytuacji w ktérym$ z duzych bankéw ko-
mercyjnych i to jest w duzej mierze zastuga ustawy.
Wszystko to przemawia za tym, aby te ustawe uznaé za
jeden z filaréw calego systemu sanowania bankow, czy
tez systemu wczesnego reagowania, zapobiegania Sytu-
acjom kryzysowym. Inne elementy tego systemu to Usta-
wy 0 BGZ i bankach spdidzielczych, Ustawa o BFG, re-
gulacje NBP-u na temat tworzenia rezerw czy réznych
zasad ostrozno$ciowych, ktore zostaly wprowadzone
w bankach. Stwierdzono, ze dzigki temu systemowi
wczesnego reagowania nie ma w tej chwili takich specjal-
nie spektakularnych upadio$ci czy sytuacji kryzysowych,
ktére wybuchajg z dnia na dzien. Zasluga tych regulaciji
jest stworzenie dla nadzoru bankowego mozliwosci wy-
przedzajgcego reagowania. Potwierdzity te fakty glosy
w dyskusji méwigce o tym, ze im wczesniej podejmie sie
prébe rozwigzania trudnych probleméw, nie bedzie sie
ignorowa¢ symptomow kryzysowych, tym fatwiej jest ura-
towaé bank; tym lepiej dla sektora finansowego im lepiej
ten system wczesnego reagowania funkcjonuje.

Podkresiono réwniez, ze oprocz rozwigzan systemo-
wych, zrobiono duzo w obszarze kadrowym. Nastapit bar-
dzo duzy postep w zakresie kwalifikacji i umiejetno$ci
pracownikow catego sektora bankowego. W wigkszos$ci
duzych bankéw nie wystepujg takie sytuacje, jakie miaty
miejsce jeszcze 3-4 lata temu, a ktbre czesto przytacza-
no jako anegdoty. Nalezy sadzi¢, ze jest to réwniez w ja-
kim$ zakresie efekt ustawy restrukturyzacyjnej i wejscia
do bankéw nowej fali ludzi, ktérzy razem z pracownikami
o wiekszym do$wiadczeniu bankowym zbudowali caty
szereg nowych procedur i rozpoczeli w istocie zarzadza-
nie ryzykiem kredytowym w bankach, Wczesniej tego ro-
dzaju dziatania nie byly znane w polskich bankach, co
spowodowalo powstanie portfeli trudnych kredytow.

W podsumowaniu goracej dyskusji stwierdzono, ze
prawda lezy posrodku, tzn. jest system, ktory pozwala na
wczesniejsze wykrywanie sytuacji kryzysowych w ban-
kach w naszym kraju i z drugiej strony mamy instrumenty,
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ktdre pozwalajg reagowac instytucjom nadzoru w takich
sytuacjach. Natomiast z dyskusji 0 sanacji bankow wynika
taki wniosek, Ze istnieje jeszcze szereg luk i szereg roz-
wigzari ulomnych, ktore trzeba zmieni¢ i to stosunkowo
szybko. Natomiast na marginesie zauwazono, ze proble-
my ztych portfeli istnieja w zasadzie od 3-4 lat, Polska
przeszia w tym krétkim czasie diugg droge, na pokonanie
ktérej inne kraje potrzebowaly znacznie wigcej czasu.

Zwrocono takze uwage, ze w ramach dyskusiji nad
sanacja bankéw warto odnie$¢ sie jeszcze do innych
kwestii, ktore nie sg bezposrednio zwigzane z tematem,
ale majg ogromne znaczenie dla rozwoju sektora banko-
wego i zapobiegania w nim sytuacjom kryzysowym,
Symptomatyczne jest wprowadzanie w tak trudnym okre-
sie przez Polski Bank Rozwoju réznego rodzaju instru-
mentéw zwigzanych z bankowo$cig inwestycyjng. Dosyé
paradoksalne -jest by¢ moze dla wielu ludzi zwigzanych
Z sektorem finansowym, ze wystgpita w nim bardzo duza
ilo$¢ fuzji i przeje¢. Mozna to okresli¢ jako znak czasu
i potwierdzenie, ze sektor ten pod tym wzgledem jest bar-
dzo dynamiczny i dobrze rozwiniety. Wykorzystano chyba
wszystkie mozliwosci, poniewaz byto przejmowanie pa-
kietow kontrolnych akcji i przejmowanie oddzialow a tak-
Ze cafych bankéw. W trakcie tych wszystkich transakgji
kazdy z bankow przejmujgcych zdobyl okreslone do-
$wiadczenia i te doSwiadczenia polegajg nie tylko na tym,
jak tworzy¢ okreslonego rodzaju strategie, czy jak to
wszystko wdrazaé, ale takze doswiadczenia, co robié¢
z pracownikami, jak postepowa¢ z kadrg kierowniczg, jak
doskonali¢ procedury.

Pod adresem wspotgospodarzy spotkania, tj. Funda-
cji Naukowej CASE zostat sformutowany taki postulat, Ze-

by przeprowadzi¢ analize kilku takich przypadkéw sana-
cji, restrukturyzaciji, fuzji pod katem probleméw logistycz-
nych i kadrowych. Prawdziwe bowiem do$wiadczenie ply-
nace z tych wszystkich transakcii, koncentruje sig na tych
najbardziej prozaicznych sprawach: jak zarzadzac tymi
problemami na co dzien; jak sktoni¢ nie tylko tych przej-
mowanych do wspdipracy, ale jak motywowac pracowni-
kéw banku przejmujacego, ktdrzy czesto sg oddelegowy-
wani do, niejednokrotnie bardzo odleglych miejscowosci,
po to aby bada¢ sytuacje. Nalezaloby pokazac takie pro-
zZaiczne kwestie, ktore decyduja o powodzeniu calego
przedsigwziecia, celem przekazania innym nabytego do-
$wiadczenia.

Na zakoriczenie stwierdzono, ze ponownie w dysku-
sjach na seminariach cyklicznych organizowanych przez
Polski Bank Rozwoju i Fundacje Naukowa CASE pojawia
sie problem braku takiego namacainego wiasciciela ban-
kow. Wiasciciel jest czysto abstrakcyjny i to dotyczy w isto-
cie wszystkich bankéw, zaréwno spdldzielczych jak i du-
zych bankéw paristwowych. Wszyscy majg chyba $wiado-
mos¢, ze zaréwno Minister Finanséw, ktéry sprawuje nad-
zér poprzez rady nadzorcze, jak i banki spotdzielcze nad-
zorowane w jaki$ sposob przez nadzor bankowy, czy na-
wet NIK prébujacy kontrolowaé banki panstwowe nie pel-
nig roli wiasciciela. Nie s to bowiem instytucje, ktére mo-
g3 zapewni¢ dlugofalowa strategie i trwaly rozwdj bankow.
Taka rolg bedzie petnic¢ tylko wiasciciel nieabstrakcyjny,
konkretny, ktory rzeczywiscie bedzie wiedziat czego chee,
do czego dazy i w jego bezposrednim interesie lezec be-
dzie sukces banku na rynku. To jest problem zwigzany za-
rowno z tym jak przyspieszaé prywatyzacje sektora banko-
wego w Polsce, i jak dokona¢ jego konsolidacii.
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