Wspétprace z polskim sektorem bankowym rozpocza-
fem w roku 1989. Bytem woéwczas dyrektorem wydziatu
w Citibanku i poszukiwatem mozliwosci rozpoczecia dzia-
talnosci w Europie Srodkowo-Wschodniej. W 1990 roku
Citibank otworzyt w Polsce przedstawicielstwo, a nastep-
nie w 1991 roku, chyba jako drugi bank po ING, otrzymat
petng licencje. Dzisiaj, jedenascie lat pdzniej, bardzo sie
ciesze, ze moja byfa firma jest istotnym, bo wiekszoscio-
wym akcjonariuszem w Banku Handlowym. Nigdy nie
mogtbym przewidzie¢ wszystkiego, co wydarzy sie przez
te jedenascie lat. W 1992 roku przeniostem sie do
EBOR-u, gdzie zostatem szefem Departamentu Instytuciji
Finansowych odpowiedzialnym za wspdtprace z wszyst-
kimi krajami, w jakich prowadzimy dziatalno$¢. Bratem
bezposredni udziat w prywatyzacji WBK, BPH, Pekao SA
oraz w inwestycjach EBOR-u w sektorze prywatnym, na
przyktad w Kredyt Banku. Z punktu widzenia rentownosci
i stopy zwrotu byly to dla nas znakomite inwestycje. Spo-
tkatem wazniejsze postaci z polskiego sektora bankowe-
go, miedzy innymi prezes Wisniewska, ktérg poznatem
petnigc przez dwa lata funkcje cztonka Rady Nadzorczej
WBK, w ktérym to banku M. Wisniewska odpowiadata
wowczas za obszar zarzgdzania ryzykiem.

Na zagadnienia poruszone przez moich przedmow-
cOw chciatbym spojrze¢ z nieco innej perspektywy. Na-
wigze do tych samych tematéw, ale chciatbym dodac tez
kilka nowych kwestii zwigzanych z powodami, dla
ktérych, moim zdaniem, Polska stata sie modelem go-
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spodarki okresu transformacji w dziedznie systemu ban-
kowego. Wracam do tego stwierdzenia ilekro¢ jestem na
przyktad w Rosji i rozmawiam z tamtejszymi wtadzami
0 budowaniu od zera dobrze funkcjonujacego systemu
bankowego we wzglednie krétkim czasie. Dzi$ polski sy-
stem bankowy ma kilka ewentualnych stabych punktéw
(o ktérych za chwile), ale jest tez konkurencyjnym, do-
brze dokapitalizowanym, rentownym sektorem Swiad-
czacym ustugi finansowe o wzglednie wysokiej jakosci.
Wydaje mi sie, ze zanim zaczniemy zastanawia¢ sie
nad przysztoscia, niezbedne jest wtasciwe zrozumienie
przesztosci.

Chciatbym nawigza¢ do kilku kwestii, o ktérych po-
przedni méwcy nie wspomnieli, a mianowicie o duzo bar-
dziej aktywnym wsparciu ze strony Zachodu dla Polski
w poréwnaniu z innymi krajami Europy Srodkowo-Wscho-
dniej. Nie zapominajmy, ze Polska uzyskata likwidacje za-
dtuzenia na dos¢ wczesnym etapie i na dos¢ duzg skale.
Wydaje mi sie, ze byto to niezwykle istotne, jedli chodzi
o moment wejscia zagranicznych bankéw do Polski.
Przez kilka lat prébowatem przekonaé zarzad Citibanku,
by bank wszedt na polski rynek, lecz wéwczas powazng
przeszkoda byto zadtuzenie zagraniczne, Klub Londyn-
ski, Klub Paryski, rozstrzygniecie tych kwestii. Nie nalezy
wigc zapominac o rozwigzaniu tego problemu na bardzo
korzystnych dla Polski warunkach.

Wydaje mi sie, ze kolejng kwestia, o kidrej jeszcze
nie wspomniano, jest bardzo istotne wsparcie finansowe
ze strony G-7 w postaci gwarancji przyznanych polskim
bankom na poczatku lat dziewiecdziesigtych, gtéwnie
w celu poprawy ich sytuacji kapitatowej. Tak wiec pamie-
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tajgc o tych dwoch zjawiskach, zastanéwmy sie teraz
nad tym, z czym Polska poradzita sobie wyjgtkowo do-
brze, stajgc sie modelem dla gospodarek w okresie
transformacii.

Sadze, ze pierwszym zjawiskiem jest ogdlnie sprzyja-
jace srodowisko makroekonomiczne po wprowadzeniu
planu Balcerowicza i wskutek jego bezposrednich kon-
sekwencji na poczatku lat dziewieédziesigtych. Ogdinie
rzecz biorgc, wskazniki makroekonomiczne byty dobre,
co oczywiscie umozliwia rozwdj i wzrost bankdw. | druga
istotna kwestia, o ktérej zawsze wspominam w kontak-
tach z wtadzami rosyjskimi: polski system bankowy byt
w zasadzie tworzony w oparciu o istniejgcg infrastruktu-
re, a nie nowe podmioty. Banki krajowe, cho¢ jest wsrod
nich kilka duzych i waznych instytucji, nie odgrywajg
w dzisiejszym systemie bankowym roli o podstawowym
znaczeniu. Istniejace dzi$ duze banki to jednostki po-
wstate poprzez instytucjonalne wydzielenie dziatalnosci
komercyjnej ze struktury Narodowego Banku Polskiego
na poczatku lat dziewie¢dziesiatych. Inaczej jest na przy-
ktad w Rosji, gdzie powstato bardzo wiele nowych ban-
kéw bez zadnego doswiadczenia w bankowosci, o zbyt
niskiej kapitalizacji, borykajgcych sie z trudnosciami
w konkurowaniu z megabankami, jak Sberbank.

Chce podkresli¢ réwniez, o czym juz wspominano,
wzglednie liberalne podejscie do wchodzenia bankéw
zagranicznych na polski rynek, od samego poczatku
transformaciji do potowy lat dziewieédziesigtych, co bez
watpienia dato silny bodziec dla wzrostu konkurencyjno-
Sci instytucji krajowych. Wczesna prywatyzacja prowa-
dzona byta w oparciu o odpowiedzialnych zagranicz-
nych inwestoréw strategicznych. Jest to moim zdaniem
zagadnienie niezwykle istotne. Prezes Kostrzewa wspo-
mniat juz o tym, ja chciatbym dodac jeszcze kilka stow
na ten temat. Wydaje mi sie, ze jest to podejscie bardzo
dalekowzroczne. Wystepuje ono réwniez na Wegrzech.
W Czechach zrozumiano je zbyt pézno i w efekcie cze-
scy podatnicy zaptacili bardzo wysoka cene za uzdro-
wienie swojego systemu bankowego. Chodzi o zrozu-
mienie tego, ze o ile panstwo narodowe odpowiada za
regulacje systemu bankowego, forma wtasnosci sama
w sobie jest w zasadzie bez znaczenia, pod warunkiem
ze wiasciciel jest bez zarzutu i sam funkcjonuje wedtug

prawa bankowego stosujgcego wysokie standardy regu-
lacji i nadzoru. Tak dzi$ przedstawia sie globalna rzeczy-
wisto$¢. W moim wywodzie jest kilka stabszych punk-
téw, do ktérych wroce za chwile, lecz ogdinie moéwiac,
sadze, ze kapitat zagraniczny spetnia bardzo korzystng
funkcje i w duzej mierze decyduje o dalszej ewolucji
i stylu funkcjonowania systemu bankowego.

Kolejne zagadnienie nalezy postrzega¢ w poréwna-
niu z sytuacjg wielu sgsiednich krajow. Chodzi o skutecz-
no$é regulacji i nadzoru systemu bankowego, co ma za-
sadnicze znaczenie z punktu widzenia zaufania spotecz-
nego. Oczywiscie znakomicie sie stato, ze w ostatnich la-
tach Narodowy Bank Polski miat Swietnego prezesa. Na-
stepna bardzo istotna kwestia to ewolucja polskiej ban-
kowosci blizsza anglosaskiemu modelowi rozdziatu prze-
mystu od bankowosci. Sytuacja w Rosji wyraznie wska-
zuje, ze kiedy rozwijajg sie tak zwane grupy finansowo-
przemystowe, powstaje szereg konflikiéw interesu stano-
wigcych przeszkode w stosowaniu dobrych praktyk ban-
kowych. Musi to prowadzi¢ do katastrofy.

Jak wiec wygladaé bedzie przysztos¢? Wydaje mi
sie, ze przede wszystkim nalezy dokoniczyé nadal nie
zakonczone procesy prywatyzacyjne. BGZ i PKO BP to
wazne instytucje, ktére nalezy pilnie zrestrukturyzowac
lub sprywatyzowaé, poniewaz — jak tu styszeliSmy — co-
raz stabiej bedg nadgza¢ za swymi bardziej dynamicz-
nymi konkurentami. Wiem, Ze jest to problem politycznie
drazliwy, ale nalezy go zdecydowanie rozwigzac.

EBOR w przypadku BGZ zasygnalizowat cheé¢ ode-
grania w najblizszych latach pewnej roli. Gdyby$smy
probowali wskazaé jakié model dla BGZ, to wydaje mi sie,
ze istniejg dwa mozliwe podejscia. Po pierwsze nalezy
docenié dtugg tradycje tego banku i jego wiodgcg role
w branzy rolno-spozywczej poprzez stworzenie jednej
grupy bankéw spodtdzielczych, a nie dwdch. Dalej, racjo-
nalizacja dziatalnosci i prywatyzacja samego BGZ, by¢
moze z udziatem instytucji zachodnioeuropejskiej specja-
lizujgcej sie w finansowaniu branzy rolno-spozywczej, jak
na przyktad Credit Agricole czy Rabobank.

Jesli chodzi o PKO BP, to nie znam szczegdtow, ale
by¢ moze bank ten ma wystarczajacy potencjat strate-
giczny, by przeprowadzi¢ kilkuetapowy proces prywaty-
zacji na drodze oferty publicznej z dodatkowym tymcza-

28



sowym wsparciem inwestora finansowego, jak EBOR.
Mam tu na mysli te sama role, jakg nasz bank odegrat
w przypadku wegierskiego panstwowego banku
oszczednosciowego OTP. Wejscie zagranicznego inwe-
stora strategicznego do banku uwazanego za istotny
element gospodarki krajowej byto kwestig drazliwg z po-
litycznego i narodowego punktu widzenia. Ale Wegrzy
zdecydowali sie na prywatyzacje. Painstwo zatrzymato
dosc¢ spory, ale pasywny pakiet mniejszosciowy, za$ po-
zostate akcje sprzedano w publicznej ofercie na wegier-
skiej gietdzie papieréw wartosciowych. EBOR stat sie
do$¢ znaczacym inwestorem na odpowiednio dtugi
okres.

Z przysztoscia wiaza sie moim zdaniem dwa ewen-
tualne problemy. Wydaje mi si¢ paradoksem, ze restruk-
turyzacja i prywatyzacja polskiego systemu bankowego
znacznie wyprzedza prywatyzacje i restrukturyzacje
przemystowych sektoréw gospodarki. To prowadzi¢ be-
dzie do napiec i taré. Mam tu na mysli sektor metalur-
giczny, przemyst chemiczny, rolnictwo. Wszystkie te
branze pilnie potrzebujag kapitatu. Przysztos¢ tych insty-
tucji jest oczywiscie niezwykle istotna dla kraju, zwita-
szcza w kontekscie przystapienia Polski do Unii Euro-
pejskiej. Widze tu potencjalny problem, jako ze polskie
banki sg w duzej mierze wlasnoscig akcjonariuszy za-
granicznych, o czym byta tu mowa, i co jak méwitem jest
0gdlnie zjawiskiem pozytywnym. Niemniej jednak pomi-
mo powszechnego dzi$ skupiania sie na stopie zwrotu
z aktywéw, zwrotu z kapitatu, stopnia zabezpieczenia
przed ryzykiem, banki mogg albo przyja¢ pozycje lidera
w sensie podejmowania trudnych krokéw niezbednych
dla restrukturyzaciji tych sektoréw, albo tez skoncentro-
wac sie na wyszukiwaniu bardziej zyskownych nisz. Nie
wiem, co nastapi, ale wydaje mi sie, ze podwieca sie
zbyt mato uwagi niezbednej restrukturyzacji poszcze-
géinych sektoréw.

Drugi obszar problematyczny wigze sie z sektorem
matych i srednich przedsiebiorstw, kiéry — jak wszyscy
wiemy — stanowi podstawe gospodarki w krajach najbar-
dziej rozwinietych. W Wielkiej Brytanii okoto 60% miejsc
pracy tworzg witasnie mate i Srednie przedsiebiorstwa.
Tu pojawia sie ewentualny problem, jako ze segment ten
obstuguja zwykle silne banki krajowe, przynajmniej

w Europie Zachodniej, czy silne banki regionalne w Sta-
nach Zjednoczonych. W niektérych krajach, jak na przy-
ktad Niemcy czy Austria, istniejg panstwowe czy lokalne
banki oszczednosciowe swiadczace wiekszos¢ ustug fi-
nansowych dla sektora matych i Srednich przedsie-
biorstw. Banki zagraniczne zazwyczaj nie trakiujg tego
sektora w sposob priorytetowy, bo z réznych powodéw
ma on reputacje dos¢ ryzykownego obszaru dziatalno-
$ci. Nie mam watpliwosci co do tego, ze w przysztosci
w Polsce funkcjonowaé beda swietne produkty rynku
kapitatowego, znakomite ustugi w bankowosci detalicz-
nej, karty, produkty konsumenckie. Ale zadaje sobie py-
tanie, w jakim stopniu polskie banki bedg w stanie na-
prawde zaspokoi¢ potrzeby finansowe sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw.

Jak temu zaradzi¢? Zdaniem EBOR-u, kredyty dla
matych przedsiebiorstw moga by¢ bardzo rentowng for-
ma dziatalnosci. Dla przyktadu w Rosji w ostatnich czte-
rech-pieciu latach pozyczyliSmy ponad 500 milionéw do-
larow matym przedsiebiorstwom i mikroprzedsiebior-
stwom, gtéwnie poprzez instytucje rosyjskie. Sptaca-
nych jest 98% kredytéw, jako$¢ portfela jest wysoka,
banki na tym zarabiajg. Tak wiec trzeba dziata¢ profesjo-
nalnie, ale mozna na tym zarobic.

Z kolei w Polsce wprowadzili§my program we wspot-
pracy z Unig Europejska, gdyz Unia zdaje sobie sprawe
ze znaczenia tej kwestii w przededniu akcesji i chce
sktoni¢ polskie banki do bardziej agresywnego podej-
Scia do tego segmentu rynku. Stad Unia Europejska fi-
nansuje pomoc techniczng, by polskim bankom przeka-
za¢ umiejetnosci kredytowe umozliwiajgce osiggniecie
pewnych z gory ustalonych celéw ilosciowych w odnie-
sieniu do nowych kredytéw udzielanych dla tego wtasnie
segmentu. Srodki pochodzg z EBOR-u. Jest to zacheta,
by banki bardziej agresywnie obstugiwaty ten segment
rynku. EBOR uwaza bowiem, ze jest to réwniez wazna
kwestia z punktu widzenia rozwoju. Do programu
EBOR-u przystapity juz takie banki jak WBK i Bank Sla-
ski, mam nadzieje, ze wkrétce dotgczg réwniez inne.

Co wiecej, w wielu krajach, w ktérych zaistniata
podobna luka rynkowa w $wiadczeniu ustug finanso-
wych, finansowaliSmy wyspecjalizowane instytucje kre-
dytowe udzielajgce pozyczki mikroprzedsigbiorstwom
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i matym firmom. Radza sobie one catkiem niezle w bar-
dzo trudnych krajach, jak na przyktad Bosnia czy Gru-
zja. To da sie zrobi¢. By¢ moze PKO BP jako instytucja
sprywatyzowana odnajdzie w tym segmencie swoje na-
turalne srodowisko, naturalng nisze ze wzgledu na swa
infrastrukture i kontakty w lokalnych spoteczno$ciach,
by odegra¢ taka wtasnie role.

Uwazam, Ze polski system bankowy ma dobre per-
spektywy. StyszeliSmy tu poréwnania do Portugalii, Hi-
szpanii i Grecji — wszystkie te kraje jeszcze dziesie¢ lat
temu byly nie tyle zacofane, co prawdopodobnie znajdo-
waly sie w tej samej sytuacji co dzi$ Polska w katego-
riach rozwoju ekonomicznego i stanie sektora bankowe-
go. Spedzitem kilka lat w Grecji, obserwowatem tam fe-
nomenalny rozwoj sektora bankowego. Wydaje mi sie,
ze wplyw na to majg trzy czynniki.

Pierwszy z nich, dos¢ oczywisty, to stabilna sytua-
cja makroekonomiczna. Gdybysmy mieli oceni¢ Pol-
ske pod katem ryzyka dla udanej ewolucji sektora ban-
kowego, trzeba by przyzna¢, ze w kwestii stabilnosci
makroekonomicznej nie wszystko zostato zrobione.
Mam oczywiscie na mysli w szczegdlnosci sytuacje fi-
skalng i koniecznos¢ unikania powaznych zaktdcen, ja-
kie moga sie pojawi¢, na przyktad w postaci znacznej
dewaluacji czy podwyzek stép procentowych, co za-
szkodzito w ostatnich latach rynkom wschodzgcym,
ostatnio w Turcji, ktéra ma powazne problemy.

Drugi wyznacznik to jako$¢ zarzgdzania. Biorgc
pod uwage dobrg jako$¢ wtasnosci w systemie banko-
wym i oddzielenie bankowosci i przemystu, wydaje mi
sie, ze nie ma tu ryzyka, badz tez wystepuje bardzo ni-
skie ryzyko, ze w Polsce sta¢ sie¢ moze cos ztego.

Trzeci czynnik to jako$¢é nadzoru bankowego i re-
gulacji. Wydaje mi sie, ze nie ma tu wiekszego ryzyka
ze wzgledu na dobry nadzér wykonywany przez Naro-
dowy Bank Polski, chociaz oczywiscie w miare powsta-
wania coraz bardziej ztozonych produktéw finansowych
nalezy ksztatci¢ nowe umiejetnosci. Jesli chodzi ogdlnie
0 zagadnienie konsolidacji, nieunikniony jest pewien
wptyw fuzji duzych bankéw zachodnioeuropejskich na
polski system bankowy. Juz obecnie obserwuje sie efek-
ty fuzji takich bankéw jak Hypo-Vereinsbank, Bank Au-
stria, Creditanstalt.

Podsumowujgc, polski system bankowy to znakomi-
ty model dla innych krajow, o bardzo pozytywnych wido-
kach na przysztosc.

Wydaje mi sie, ze wycena duzych polskich spétek
dokonywana przez polskie banki jest niezwykle niska
w poroéwnaniu z cenami wedtug miedzynarodowych
standarddw, natomiast relacje miedzy kredytem udzie-
lanym danej firmie a wyceng jej wartosci przez obstu-
gujacy ja bank dochodzg do tak nieprawidtowych po-
ziomdw, ze na przyktad EBOR nie chciatby mie¢ takich
aktywéw w swoich ksiegach. W kontekscie uwag
o ztych kredytach wygtoszonych przez moich przed-
mowcow, bytby to chyba sygnat ostrzegajacy nas, ze
dynamika zwrotu z ryzyka w kredytach dla firm nie jest
do konica zrozumiana. Nalezatoby wiec uznac to za sy-
gnat alarmowy.

Poszczegdinym krajom potrzebne sg nie banki,
a ustugi finansowe. Banki nie majg zadnego uswiecone-
go prawa istnienia. W wielu krajach zachodnich mozna
byto w ostatnich dziesieciu-pietnastu latach zaobserwo-
wac znaczne zmiany w charakterze dziatalnosci banko-
wej. Mowi sie o zaniku posrednictwa. Moze to miec istot-
ne konsekwencje dla polskiego rynku. Wiekszosé du-
zych firm zachodnich i ponadnarodowych nie pozycza
Srodkéw od bankéw, tylko na rynku kapitatowym.

Jakie podmioty kontrolujg w znacznej mierze rynki
kapitalowe? S3 to instytucje zupetnie inne od tradycyj-
nych bankéw komercyjnych. Swiatowe rynki kapitatowe
i rynki obligacji, ktére w ostatnich latach rozwinety sie
niezwykle szybko, zdominowata mata grupa bankéw in-
westycyjnych, gtéwnie ze Standéw Zjednoczonych, jak
Goldman Sachs, Merrill Lynch, Morgan Stanley, oraz
kilka instytucji europejskich — cho¢ nie majg one az tak
wielkiego potencjatu — jak na przyktad UBS czy
w mniejszym stopniu Deutsche Bank. Jest catkiem
prawdopodobne, ze w najblizszych latach, wraz z roz-
wojem rynku korporacyjnego w Polsce i powstaniem
wiekszej liczby duzych polskich firm szukajacych zrédet
finansowania swego rozwoju na rynkach kapitatowych,
bankom krajowym przychody odebra¢ moga banki in-
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westycyjne z siedzibg w Londynie, majgce ogromny po-
tencjat lokowania srodkéw.

Tak wiec wydaje mi sie, ze istnieje prawdziwe ryzyko
zaniku posrednictwa z tych wtasnie powodoéw. Banki
krajowe na takich rynkach jak rynek brytyjski reaguja na
te sytuacje poprzez koncentrowanie swojej dziatalnosci
na takich segmentach rynku i produktach, ktére dajg im
pozycje fatwg do obrony przed nowymi podmiotami.
W Wielkiej Brytanii istnieje bankowo$¢ detaliczna, ktéra
zapewnia znaczny udziat w zyskach bankéw brytyjskich
takich, jak Barclay’s, NatWest i inne. Udziat za$ seg-
mentu bankowosci korporacyjnej w zyskach ogdtem
bankéw coraz bardziej spada. Sg tez karty, powigzane
produkty ubezpieczeniowe i oczywiscie bankowos¢ dla
Srednich przedsiebiorstw.

Wydaje mi sie wiec, ze na polskim rynku bankowym
w najblizszych latach wygrajg ci, ktérzy po pierwsze wie-
dzg, jak wiasciwie wyceniac ryzyko i nie pojda w Slady
wielu bankéw, ktére przez ostatnie pie¢dziesiat lat agre-
sywnie zwigkszaty swoj udziat w rynku gromadzac jed-
noczesnie portfele ztych kredytéw. To Smiertelny pocatu-
nek, droga do zniszczenia. Tak wiec niezwykle waznag
w bankowosci umiejetnoscia jest dogtebne zrozumienie
najnowszych technik w sensie modeli kapitatu skorygo-
wanego o ryzyko i zapewnienia wtasciwej wyceny akty-

wow. Jest tak w wielu bankach. W bankach zachodnioeu-
ropejskich dyrektor ds. ryzyka to jedno z wazniejszych
stanowisk na najwyzszym szczeblu, gdyz tamte banki
zdazyly sie juz poparzyé i dlatego dmuchajg na zimne.

* % %

Na koniec uwaga. W ttumaczeniu ustyszatem wyraze-
nie ,banki mafijne”. Nie wiem, jak brzmiata wersja polska,
ale moéwigc po angielsku, nie to miatem na mysli. Chciatem
tylko pochwali¢ polski system bankowy za to, ze nie funk-
cjonuje tu system, w ktérym wigksze banki bytyby wia-
snoscig grup przemystowych, jak ma to miejsce w nie-
ktérych innych krajach, na przyktad w Rosji, co jest zja-
wiskiem niekorzystnym. Ponadto w Polsce banki nie ma-
ja tak duzych inwestycji kapitatowych w branzach prze-
mystowych, jak w niektorych krajach kontynentalnej Eu-
ropy. Dlatego wtasnie rozréznitem europejski model kon-
tynentalny od modelu anglosaskiego. Nie méwitem, ze
w Polsce istnieje jakakolwiek mafijna struktura bankowa,
wrecz przeciwnie.

Autor jest dyrektorem Zespotu ds. Instytucji Finansowych EBOIR w Londynie
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