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1. Wstep

Doskonale pamietam swojg pierwszg podr6z
do Polski w marcu 1993 r. Poproszono mnie o wy-
gtoszenie referatu pt.: ,Struktury nadzoru witasci-
cielskiego — powigzania pomiedzy zarzgdami a ra-
dami nadzorczymi” na seminarium zorganizowa-
nym dla przedstawicieli polskich bankéw. Wéw-
czas system bankowy w Polsce byt w powijakach.
Zasadniczym celem byto zdobycie wiedzy na te-
mat modeli funkcjonujgcych w innych panstwach
oraz stworzenie klimatu zaufania do systemu ban-
kowego oraz budowanie i umacnianie wiary w je-
go jakosc¢.

Od przywotanego tu 1993 roku w polskim sy-
stemie bankowym zaszty liczne zmiany, w ogrom-
nej wiekszosci korzystne. Przez te wszystkie lata
Polska — podobnie jak pozostate kraje kandydujg-
ce do Unii Europejskiej — dokonata zréznicowania
sektora bankowego tworzgc bogatg oferte rézno-
rodnych produktéw przy jednoczesnym zachowa-
niu zdrowej konkurencji. Jednak, sektor bankowy
czeka jeszcze wiele pracy — zwtaszcza w rozwija-
niu posrednictwa ustug finansowych. Poréwnanie
tego rynku w panstwach cztonkowskich UE i kra-
jach kandydujgcych wyraznie uwidacznia istotng
réznice, ktérej zniwelowanie bedzie wymagato
znacznego wysitku. Dlaczego posrednictwo jest
tak wazne? Mowigc o prywatyzacji sektora banko-
wego, tak naprawde méwimy o metodach zwiek-
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szania jego efektywno$ci. Z kolei poprawa efek-
tywnosci sektora bankowego wymaga bardziej in-
tensywnego posrednictwa finansowego, co ma
Scisty zwigzek z kwotami udzielonych kredytéw
i ich jakoscig, poziomem oszczednosci gromadzo-
nych przez klientéw indywidualnych. Pamietajmy
jednak, ze proces transformacji rozpoczat sie za-
ledwie dziesieé lat temu, a wraz z uptywem czasu
i postepem prac coraz bardziej oczywista staje sie
konieczno$¢ zwigkszenia naktadéw czasu, kapita-
tu i pracy.

2. Dlaczego prywatyzacja?

Prywatyzacje przedsiebiorstw panstwowych
rozpoczeto w Wielkiej Brytanii w roku 1980. Rzad
brytyjski doszedt do wniosku, ze wtasnos¢
panstwowa nie jest najlepszym rozwigzaniem,
i ze zarzgdzanie firmami nalezy pozostawi¢ sek-
torowi prywatnemu. Bo to rolg przedsiebiorstwa
a nie panstwa jest prowadzenie dziatalnosci go-
spodarczej.

Wrtasnos$¢ panstwowa oznacza, ze rzad dyspo-
nuje mandatem politycznym, w ramach ktérego
musi tworzy¢ zaréwno ramy instytucjonalne jak
i odpowiednie otoczenie dla rozwoju przedsiebior-
czosci. | trzeba przyznaé, ze zazwyczaj obie te
funkcje spetnia prawidtowo. Jednak w dziedzinie
zarzgdzania firmami mandat ten jest mniej efek-
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tywny. Pokusa wykorzystywania przedsiebiorstw
panstwowych do interwencji politycznych okazuje
sie czesto zbyt silna. Dotychczasowe dos$wiadcze-
nia wskazuja, ze czesto przedsiebiorstwa byty tak-
ze wykorzystywane do realizacji strategii politycz-
nych. Na przyktad w Austrii, za czaséw kanclerza
Kreisky’ego, dzieki przedsigbiorstwom panstwo-
wym stosowano polityke petnego zatrudnienia
zgodnie z gtoszonym przez kanclerza hastem ,wo-
le, zeby te firmy ponosity straty pokrywane z bu-
dzetu panstwa, niz aby Austraicy byli bezrobotni”.
Wigzato sie to z ogromnymi kosztami. Zarzady
firm sktadaty sie z decydentéw politycznych,
znacznie bardziej zainteresowanych realizacjg
strategii rzgdu niz dziataniami czysto rynkowymi.
W efekcie przedsiebiorstwa poniosty potezne stra-
ty, ktérych nie mozna byto dtuzej finansowaé z bu-
dzetu panstwa.

Generalnie wiekszo$¢ dziatarn prywatyzacyj-
nych we wszystkich panstwach cztonkowskich
Wspdlnoty Europejskiej, z wyjatkiem nielicznych
sektorow, przeprowadzono z powodzeniem.

3.Warunki sprawnego
sektora bankowego

W $rodowisku bankowym czesto stysze argu-
ment, ze banki sg instytucjami interesu panstwowe-
go, w zwigzku z czym panstwo powinno sprawowac
nad nimi kontrole.

Niekwestionowane warunki sprawnego sektora
bankowego to:

1. Odpowiednie ramy instytucjonalne stworzone

przez rzad.

2. Skutecznie dziatajgce organy nadzorcze, nie-
zalezne i gotowe do podejmowania trudnych
decyzji, gwarantujgcych bankom site i odpowie-
dnig kondycje finansowa.

3. Grupa silnych i odpowiedzialnych akcjonariu-
szy z odpowiednimi zasobami kapitatowymi,
kierujgcych sie sukcesem gospodarczym wia-

snej inwestycji a jednoczesnie $wiadomych
swej odpowiedzialnosci spoteczne;.

4. Zespot zarzadzajgcy dazacy do realizacji ce-

6w zgodnych z dobrg praktyka bankowa,
i pozostajgcy pod sprawng kontrolg gwaranto-
wang przez odpowiednie ramy nadzoru wta-
Scicielskiego.

Przy skutecznym potgczeniu wszystkich wymie-
nionych obszaréw zostanie zbudowane zaufanie do
sektora bankowego ze strony spoteczenstwa i klien-
tow; wtasciciele oszczednosci i inwestorzy wspdinie
stworzg sprawny, rentowny i konkurencyjny sektor
bankowosci.

Prywatyzacja sektora bankowego

Podniesieniu wydajnosci sektora

Pozyskanie kapitatu i know-how

Intensyfikacja ustug posrednictwa finansowego
Motywowanie udziatowcow

Konieczno$c¢ stworzenia skutecznego otoczenia
prawnego

Niestety nie wszystkie wydarzenia zwigzane
z rozwojem sektora bankowego w Europie Srod-
kowej i Wschodniej byty pomysine. Z kapitatem
dostarczanym przez panstwo lub przedsigbiorstwa
panstwowe (badz powigzane z przedsiebiorstwa-
mi panstwowymi) wigzaty sie okreslone uwarunko-
wania prowadzace do stosowania niewtasciwych
praktyk kredytowych i do catkowicie sprzecznych
z zasadami rzetelnej bankowos$ci dziatan kadry
kierowniczej. Nastepnie wzrastaty straty z tytutu
ztych kredytow i koszty operacyjne; zasoby kapita-
fowe spadaty w momencie wysokiego zapotrzebo-
wania na nowe $rodki, konieczne do rozbudowy
portfela kredytowego i nowych inwestycji. Banki
stawaty w obliczu bankructwa; ratowano je z zaso-
boéw budzetowych. W przypadku upadtosci wtasci-
cielom oszczednosci wyptacano odszkodowania,
co wigzato sie z poteznymi kosztami dla podatni-
kéw. Poziom zaufania spotecznego do bankéw
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spadt; stabe organy nadzorcze nie dysponowaty
wsparciem politycznym koniecznym do podejmo-
wania nieuniknionych trudnych decyz;ji.

We wszystkich panstwach odnotowano znaczne
straty. Najnizsze byty w Polsce. Szacuje sie, ze wy-
niosty od 5 do 8% PKB. Najwyzsze poniosty Czechy
— ponad 20% PKB, czego nie uzasadnia zaden
obiektywny powod, bo w latach 1989 — 1990 Cze-
chostowacja, w przeciwieristwie do Polski, nie mia-
ta dtugdw, a gospodarka byta stosunkowo mocna.
Na Wegrzech koszty wyniosty 15% PKB. Kiedy we-
gierski rzad podjat deczyje o sprzedazy wszystkich
bankdéw (nie ograniczajgc kupowanego przez inwe-
stora zagranicznego pakietu i nie sprawdzajac czy
in spe wtasciciel jest notowany na giefdzie), gwat-
townie naptynat kapitat i zwielokrotnit konkurencje
na bankowym rynku. Na Wegrzech mamy tez jedy-
ny w tym regionie przypadek banku (OTP), ktory
pozostat w rekach panstwa z powodzeniem konku-
rujgc na rynku. OTP jest dowodem, ze sukces jest
mozliwy, jezeli przestrzega sie biznesowych zasad,
jezeli prawidtowo fukcjonujg struktury i dysponuje
sie dobrym zespotem fachowcdéw. To dowdd, ze
mozna odnie$¢ sukces na krajowym rynku wspot-
pracujgc wytgcznie z lokalnym kapitatem i wykorzy-
stujac jedynie umiejetnosci i wiedze krajowych spe-
cjalistow.

Oceniajgc prywatyzacyjne do$wiadczenia ban-
kéw w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej
mozna stwierdzi¢, ze polskie okazaty sie wzgle-
dnie korzystne. Odpowiednie wnioski wyciggnieto
we wczesnej fazie catego procesu, dzieki skutecz-
nie dziatajgcym organom nadzorczym i decyzjom
kolejnych rzaddw, ktére umozliwity silnym akcjo-
nariuszom wejscie na rynek i przygotowaty sie na
stopniowe ograniczanie wtasnosci panstwowej
w bankach.

4. Znaczenie silnych akcjonariuszy
dla sektora bankowego

Skuteczne powigzania dziatan akcjonariuszy,
kadry zarzadzajgcej, pracownikéw, klientéw
i organéw nadzorczych to klucz do sukcesu dzia-
falnosci sektora bankowego. Doswiadczenia pry-
watyzacyjne w wielu panstwach swiadczg o tym,
iz whasciwy dobdr akcjonariuszy to sprawa wielkiej
wagi. StwierdziliSmy, iz wybér inwestora strate-
gicznego powinien by¢ uzalezniony od nastepuja-
cych kryteridw:

1. Motywacja i intencja, jakimi kierowat sie akcjo-
nariusz przy wejsciu na dany rynek. Czy nowa
inwestycja stanowi czes$¢ strategii regionalnej?

2. Charakter dziatalnosci prowadzonej przez ak-
cjonariusza w kraju macierzystym. Czy jest on
zgodny ze strukturg banku, ktérym zaintereso-
wany jest akcjonariusz.

3. Doswiadczenie ewentualnego akcjonariusza
w innych krajach: fuzje, przejecia, transakcje
prywatyzacyjne.

4. Czy akcjonariusz jest zdecydowany (i czy jest
w stanie) zapewnic¢ srodki kapitatowe (w tym
odpowiednich ludzi), technologie, nowe pro-
dukty, mozliwosci szkoleniowe.

Warto takze, chociaz pokrotce, omowié kwestie
narodowosci (kraju pochodzenia) akcjonariuszy, bo
jest to temat, ktdry w sposdb nieunikniony wigze sie
z debatg prywatyzacyjna.

Dotychczasowe doswiadczenia z prywatyzacji
poszczegdinych bankéw w krajach Europy Srod-
kowej i Wschodniej dowodzg, ze faktyczny sukces
odniosty te banki, ktérym udato sie pozyskac prez-
nych inwestoréow. Sprowadzili oni specjalistow
i nowe Srodki — technologie, rozwigzania informa-
tyczne, nowe produkty, techniki marketingowe, no-
we techniki sprzedawania produktow. Niestety,
czes¢ inwestorow przyjeta bardziej bierng posta-
we. Sadze wiec, ze o wiele wiekszg uwage nalezy
zwracacé na kwalifikacje, a mniej na kraj pochodze-
nia inwestora strategicznego. Warto przed wybo-
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rem inwestora sprawdzi¢, co zamierza on wnies¢
do banku i w jaki sposéb dziata¢. Poniewaz banko-
wos¢ jest dziatalnoScig o charakterze lokalnym,
wazna jest odpowiedz na dwa zasadnicze pytania.
Po pierwsze — czy inwestor strategiczny zamierza
wspotpracowa¢ z matymi i Srednimi firmami
i z klientami indywidualnymi? Po drugie — czy za-
mierza Swiadczy¢ ustugi bankowe na lokalnym
rynku pod kierownictwem lokalnego zarzgdu?
Twierdzgce odpowiedzi bedg oznaczaty silne
zwigzanie inwestora z bankiem lokalnym.

Nalezy takze pamieta¢, ze silny wptyw na dziatal-
no$¢ catego sektora wywierajg zaréwno bank cen-
tralny jak i organy nadzoru bankowego. Z makroeko-
nomicznego punktu widzenia istotny jest réwniez od-
powiedni poziom konkurencji pomigedzy bankami.

5. Prawidtowa dziatalnos¢ sektora
bankowego po prywatyzacji

Zaleznie od kondycji finansowej sprywatyzowa-
nego banku priorytety i nacisk na poszczegdine ele-
menty mogg by¢ rézne. Zawsze jednak podejmowa-
ne sg nastepujgce dziatania:

1. Ocena i weryfikacja praktyki kredytowej, doku-
mentacji, rozwigzan stuzgcych bezpieczen-
stwu.

2. Weryfikacja nadzoru wtascicielskiego; stworze-
nie nowych proceséw decyzyjnych i kontrol-
nych.

3. Ustanowienie priorytetéw w dziedzinie polityki
kredytowej i dziatalnosci operacyjne;.

4. Zwiekszenie sprawnosci operacyjnej, przyjecie
orientacji na dziatalno$¢ podstawowg; zwiek-
szanie wolumenu transakcji dzieki operacjom
bankowym po nizszych kosztach.

5. Znaczne naktady na szkolenie pracownikéw lo-
kalnych w takich dziedzinach jak: produkty
bankowe, udzielanie kredytéw, rozwigzania in-
formatyczne, dziatalno$¢ operacyjna; ze sta-
tym elementem orientacji na klienta.

6. Ustalenie celdéw zarzadczych, stworzenie sy-
stemu oceny i informacji zwrotnej dla pracow-
nikdw na temat jakosci wykonywanej pracy.

7. Inwestycje w infrastrukturze (modernizacja
obiektow, nowoczesny wizerunek banku).

Prywatyzacja — doswiadczenia z przesztosci

Wysoki koszt dla podatnikéw

Zrbéznicowany poziom zobowigzan inwestoréw
Wskaznik ztych kredytéw wzrasta przed ostatecz-
nym spadkiem

Ograniczenia w polityce kredytowej

Podniesienie poziomu wydajnosci i produktywno-
sci pracownikéw

Wieksze zroznicowanie i wyzsza jako$é produktow
tad korporacyjny i odpowiedni system odpowie-
dzialnosci i rozliczania z obowigzkdéw

W efekcie klientom zapewnia sie lepszg obstuge
a czas podejmowania decyzji kredytowych znacznie
sie skraca, co oznacza wyzsze wskazniki rentowno-
éci i wiekszg satysfakcje klientdw. Sukces zapewnia
lepszg motywacje pracownikéw i wiekszg satysfak-
cje z wykonywanej pracy.

6. Przysztosé

Proces prywatyzacji wymaga determinaciji, cier-
pliwosci i czasu. W wielu przypadkach przedsta-
wione warunki prawidtowej dziatalnosci sprywaty-
zowanego sektora bankowego nadal sg na etapie
»prac w toku”. Same rynki sg dynamiczne i zmien-
ne, a zatem te banki, ktére beda w stanie przewi-
dzie¢ zmiany i skutecznie zareagowa¢ na nowe
wyzwania odniosg najwiekszy sukces. Sfinanso-
wanie i zakoAczenie z powodzeniem catej proce-
dury przeksztatcen bedzie wymagac kapitatu i od-
powiedniego know-how. Przed pracownikami sek-
tora pojawiag sie nowe mozliwosci.
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Dazenie do konwergenciji sektora bankowego

Sektor bankowosci jest stosunkowo staby pod
wzgledem mozliwosci kredytowych i zréznicowa-
nia oferty produktéw

Konkurencja i masa krytyczna

Zréznicowanie sektora i jego oferty

Stabe rynki kapitatowe (brak kapitatu lokalnego)
Kwestie zaufania i stabilnosci sektora

Kluczem do trwatego sukcesu procesu prywa-
tyzacji stanie sie wtasciwa liczba silnych, konku-
rencyjnych bankdéw z jednej strony i masa krytycz-
na konieczna kazdemu uczestnikowi rynku z dru-
giej. Istotne bedzie wypracowanie oferty specjali-
stycznej obejmujacej leasing, kredyty konsump-
cyjne, kredyty hipoteczne, zarzadzanie aktywami

i funduszami emerytalnymi, dziatalno$¢ detalicz-
ng. Catosé ustug bedzie sSwiadczona przez istnie-
jace banki lub przez nowe specjalistyczne
podmioty posrednictwa finansowego. Rozwdj
i wzrost wszystkich instytucji tego rynku bedzie
wymagac silniejszego rynku kapitatowego uwzgle-
dniajacego finansowanie dtugiem i kapitatem.

Kurt Geiger jest dyrektorem Departamentu Instytucji Finanso-
wych EBOR-u.
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